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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Tomasz Sapeta
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

WYNAGRADZANIE PRACOWNIKOW
W KONTEKSCIE DYWERSYFIKACJI
DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW
NA RYNKACH MIEDZYNARODOWYCH

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badan empirycznych odnoszacych si¢ do
wynagradzania pracownikow w przedsigbiorstwach migdzynarodowych. Uwaga skoncentro-
wana zostata w gldwnej mierze na formach oraz sktadnikach, ktore tworzg strukture wynagro-
dzen. Celem przeprowadzonych badan byto poznanie praktyk stosowanych w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi, w tym réwniez w obszarze wynagrodzen w przedsigbiorstwach
mig¢dzynarodowych. Przyjety problem badawczy odnosit si¢ do pytania: czy przedsigbiorstwa
dzialajace na rynkach migdzynarodowych stosuja w obszarze wynagrodzen rozwigzania do-
stosowane do warunkow i wymagan, jakie stawia lokalny rynek, na ktorym prowadza swoja
dziatalno$¢. Badania przeprowadzone w grupie 50 przedsigbiorstw nie daly jednoznacznej
odpowiedzi na postawione pytanie. Pozwolily jednak na identyfikacj¢ problemow, ktore wia-
73 si¢ z wynagradzaniem pracownikow w przedsigbiorstwach migdzynarodowych.

Stowa kluczowe: wynagradzanie w przedsigbiorstwach mi¢dzynarodowych, formy wynagro-
dzen, struktura wynagrodzen, pakiety wynagrodzen.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.30

1. Wstep

Globalizacja i zwiazana z nig migdzynarodowa dziatalno$¢ przedsigbiorstw sprawi-
ty, ze problematyka wynagradzania pracownikow nabrata szczegolnego znaczenia w
procesie zarzadzania kapitatem ludzkim. Funkcjonowanie przedsi¢biorstw na rynku
krajowym, a nastepnie dywersyfikacja dziatalno$ci na rynku miedzynarodowym
spowodowaly, ze na kwestie wynagradzania nalezy spojrze¢ z innej, czesto odmien-
nej perspektywy. Wynika to z faktu, ze wynagrodzenia sg wyjatkowo wrazliwym
obszarem zarzadzania kapitatem ludzkim, podatnym na wptyw wielu czynnikow.
Jak zauwaza T. White, najlepsze praktyki potwierdzaja, ze w firmach o zasiggu glo-
balnym wynagrodzen nie mozna traktowaé fragmentarycznie. Program wynagro-
dzen powinien by¢ zintegrowany tak, aby kazdy element wynagrodzenia wspierat
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pozostale i przyczyniat si¢ do osiagnigcia celow organizacji [Armstrong 2009,
s. 349]. Zarzadzanie wynagrodzeniami w przedsi¢biorstwach miedzynarodowych
jest zadaniem skomplikowanym, generujacym wyzsze koszty niz w organizacjach
dziatajacych wytacznie na rynku krajowym. Potwierdzaja to badania przeprowadzo-
ne wsrod amerykanskich firm dziatajacych na rynkach miedzynarodowych, w kto-
rych wykazano, ze koszt wystania pracownika do pracy za granicg jest 2-5 razy
wyzszy niz koszt zatrudnienia mieszkanca kraju goszczacego [Miedzynarodowe za-
rzgdzanie ... 2002, s. 116]. Wplyw na powyzsza sytuacje ma wiele czynnikow zwia-
zanych ze specyfikg kraju, w ktorym przedsigbiorstwo prowadzi swojg dziatalnosc¢
mie¢dzynarodowa. Konstrukcja systemu wynagrodzen w przedsigbiorstwie rozwija-
jacym dziatalno$¢ poza granicami kraju wymaga uksztattowania takiej architektury
wynagradzania, ktéra wspiera zarowno osiaganie celow strategicznych przedsie-
biorstwa, jak i jego dostosowanie do instytucjonalnych i kulturowych uwarunkowan
kraju, na terenie ktoérego rozwijana jest dziatalno$¢ (por. [Bloom, Milkovich, Mitra
2003, s. 1350-1367]). Zwrocenie uwagi na takie kwestie, jak przepisy z zakresu pra-
wa pracy, wiedza o systemie podatkowym, znajomo$¢ rozwiazan w obszarze ubez-
pieczen spotecznych stanowi¢ bedzie podstawe formowania struktury wynagrodzen.
Istotne jest takze rozpoznanie uwarunkowan ekonomicznych w zakresie wptywu
inflacji na poziom wynagrodzen, wahan kurséw walutowych czy tez wartosci kosz-
tow utrzymania w danym kraju. Przygotowujac si¢ do zarzadzania wynagrodzenia-
mi w uktadzie migdzynarodowym, nie mozna zapomnie¢ o analizie uwarunkowan
spotecznych i kulturowych, odnoszacych si¢ w gtownej mierze do sytuacji na lokal-
nym rynku pracy, jego specyfice, wystepujacych i dominujacych zjawiskach, takich
jak np. bezrobocie, szara sfera, patologie spoteczne, podejsciu pracownikow do sys-
temow pracy, ich oczekiwan w stosunku do ptacy. Biorac pod uwagg turbulentnos¢
otoczenia oraz postepujaca globalizacje, czynniki te oraz skala ich oddziatywania
musza by¢ stale monitorowane i uwzgledniane w procesie projektowania, komuni-
kowania zasad i kontroli systemu wynagradzania oraz samego nim zarzadzania
[Zarzqdzanie misjami ... 2012, s. 95]. Celem niniejszego opracowania jest zaprezen-
towanie zidentyfikowanych w trakcie badan empirycznych rozwigzan stosowanych
w zakresie form oraz sktadnikéw tworzacych strukture wynagrodzen pracowniczych
w odniesieniu do przedsiebiorstw dzialajacych na rynkach miedzynarodowych.
Realizacja strategii i celow dziatania poszczegolnych przedsigbiorstw jest mocno
zroéznicowana, dlatego tez konieczne jest przyjecie odmiennych rozwigzan w zakre-
sie wynagradzania, tak aby byly one spojne z misja, strategia i strukturg organizacji.
W odniesieniu do powyzszego pojawia si¢ zasadnicze pytanie: Czy przedsigbiorstwa
dziatajace na rynkach migedzynarodowych stosujg w obszarze wynagrodzen, zwtasz-
cza w zakresie form oraz sktadnikow, rozwigzania dostosowane do warunkow i wy-
magan stawianych przez lokalny rynek, na ktorym prowadza swojg dziatalnos¢?



Wynagradzanie pracownikow w kontekscie dywersyfikacji dziatalnosci przedsigbiorstw... 363

2. Rozwiazania stosowane w zakresie wyboru formy
oraz ksztaltowania struktury wynagrodzen
w przedsi¢biorstwach mi¢dzynarodowych

Niezaleznie od czynnikéw wplywajacych na konieczno$¢ uwzglednienia zréznico-

wanych rozwigzan, przedsiebiorstwa podejmujace dziatalno$¢ migdzynarodowa

mogg zastosowac jedna z czterech formut ustalania struktury i warto$ci wynagro-
dzen. Sa to [Miedzynarodowe zarzqdzanie ... 2002, s. 117; Zarzqdzanie misjami ...

2012, s. 99]:

— formuta bilansowa (balance shett approach), daje pracownikowi mozliwosé
utrzymania realnej wartosci wynagrodzenia bez wzgledu na miejsce pracy;

— formuta lokalna (going rate approache), pozwala na ustalenie poziomu wyna-
grodzenia wedlug struktury zatrudnionych pracownikéw na podobnych lub ta-
kich samych stanowiskach w kraju goszczacym;

— formula regionalna (regional-base approach), przyjmuje, ze podstawa ustalenia
wysokosci wynagrodzenia jest przeci¢tna placa oferowana za takg sama Iub po-
dobng prace w regionie;

— formuta globalna (global approach), gwarantuje jednakowe wynagrodzenie bez
wzgledu na miejsce zatrudnienia.

W razie duzych dysproporcji w wynagradzaniu pracownikow znalezienie opty-
malnej formuly wynagradzania nie bedzie tatwym zadaniem. Konieczne staje si¢
wypracowanie dodatkowych opcji sprzyjajacych i wspierajacych zarzadzanie wyna-
grodzeniami. J. Schroeder wskazuje na praktykowanie nastgpujacych formut
w ksztattowaniu wynagrodzen:

— wynagrodzenie platne wedlug zasad obowigzujacych w centrali przedsigbior-
stwa rozwijajacego dziatalnos¢ miedzynarodowa,

— wynagrodzenie platne wedlug zasad obowigzujacych w kraju macierzystym,
z okreslonymi zmianami,

— wynagrodzenie ptatne wedtug zasad obowiazujacych w kraju, w ktérym rozwi-
jana jest dziatalnosc,

— wynagrodzenie ptatne wedlug zasady ,,lepszy z dwoch”,

— wynagrodzenie zunifikowane w skali migdzynarodowej,

— wynagrodzenie ksztattowane w drodze negocjacji,

— wynagrodzenie ryczaltowe badz kafeteryjne [Schroeder 2010, s. 148-154].
Przedstawione powyzej formuty wskazuja na wielos¢ rozwigzan w zakresie two-

rzenia systemow wynagradzania pracownikow przedsigbiorstw migdzynarodowych,

wskazujac na trudno$¢ w wypracowaniu jednego uniwersalnego rozwiazania, ktore
znajdzie swoje zastosowanie do wszystkich wystepujacych warunkéw prowadzone;j
dziatalno$ci.

Przyjecie okreslonych zasad ksztaltowania wynagrodzen sprzyja tworzeniu
okreslonych form, pozwalajacych realizowa¢ podstawowe funkcje, jakie spehniajg
wynagrodzenia w zarzadzaniu pracownikami. W praktyce rozwingto si¢ wiele r6z-
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nych form wynagrodzen, a ponadto sg stosowane takie rozwigzania, w ktorych wy-
stepuja elementy kilku form réwnoczesnie. Wybor okres§lonej formy powinien by¢
podyktowany adekwatnoscia do specyfiki i charakteru prowadzonej przez przedsig-
biorstwo dziatalno$ci. Forma wynagrodzenia jest sposobem, w jaki ptaca jest wigza-
na z praca. Do najczesciej stosowanych klasyfikacji form wynagradzania zalicza si¢
nastepujace: czasowa, akordowa, premiowa, zadaniowa, prowizyjng, bonusowa,
kafeteryjna, pakietowg oraz formy mieszane.

Stosowane w przedsiebiorstwach rozwigzania odnoszace si¢ do form wynagro-
dzen uzaleznione s3 od wielu czynnikow, szczegolnie jednak od przyjetej strategii
dziatania oraz zasad ksztattowania wynagrodzen [Systemy wynagrodzen ... 2011,
s. 87]. W aspekcie korzysci, jakie uzyskuja pracownicy z tytutu lepszych rezultatow
pracy, wyrdznia si¢ [Oleksyn 1997, s. 175]:

formy, w ktorych pracownicy nie odnosza zadnych korzysci, przykladem takiej

sytuacji jest czasowa forma wynagrodzenia;

— formy, w ktorych catos¢ zardwno korzysci, jak i ewentualnych strat przypada
pracownikom, typowym przyktadem takiej sytuacji jest forma akordowa;

— formy, w ktorych korzys¢ jest dzielona migdzy pracownika a przedsigbiorstwo
wedlug okreslonego klucza podziatowego, nalezg do tej grupy wszystkie tzw.
formy bonusowe i prowizyjne;

— formy, w ktorych korzys¢ jest dzielona migdzy pracownika a przedsigbiorstwo
w sposob uznaniowy, przyktadem jest forma czasowo-premiowa wynagradzania.
Jesli wzig¢ pod uwage réznorodnos$¢ czynnikow wpltywajacych na ksztatt wyna-

grodzen oraz oczekiwania pracownikéw podejmujacych zatrudnienie poza granica-

mi kraju, jak rowniez pracodawcow prowadzacych dziatalno$¢ migdzynarodowa,

najbardziej adekwatna wydaje si¢ forma wynagrodzenia kafeteryjnego lub pakieto-

wego. Charakterystyczng cecha systemu kafeteryjnego jest mozliwos¢ wyboru przez
pracownika form oraz rodzajow dodatkowego wynagrodzenia, poza systematycznie
otrzymywanym w gotowce, sposréd proponowanego przez pracodawce pakietu

[Czajka 2009, s. 235]. Jej istotg jest zatem indywidualizacja wynagrodzenia przez

stworzenie pracownikom mozliwosci dokonywania wyboru §wiadczen, co z per-

spektywy zatrudnienia poza granicami kraju moze by¢ niezwykle wazne. W ramach
wynagrodzenia kafeteryjnego istnieje pakiet podstawowy w postaci wynagrodzenia
zasadniczego, ktory otrzymujg wszyscy pracownicy, ale poza nim dozwolona jest
elastyczno$¢ [Taylor 2006, s. 164]. Wyrazem nowego podej$cia do ksztaltowania
wynagrodzen catkowitych jest forma pakietowa. Charakterystyczne dla niej jest to,
ze punktem wyjscia w tworzeniu wynagrodzenia dla poszczegdlnych osob lub okre-
slonych grup pracowniczych jest ogoélna pula srodkdw, ktora nastgpnie jest dzielona
na rozne sktadniki obejmujace wynagrodzenie state, zmienne, krotko- i dlugotermi-
nowe oraz $wiadczenia dodatkowe. Jest to podejscie odmienne w stosunku do trady-
cyjnego ksztalttowania wynagrodzen, gdzie tok postepowania jest odwrotny, zaczyna
sie¢ bowiem zwykle od ustalenia wynagrodzenia zasadniczego, a nastepnie dodaje si¢
rozne sktadniki [Borkowska 2001, s. 95-96]. W praktyce spotyka si¢ wiele odmian
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pakietowej formy wynagrodzen, ktorych ksztalt jest uwarunkowany czynnikami

wynikajacymi m.in. ze strategii wynagradzania, kultury organizacyjnej czy istnieja-

cych przepisdw prawa pracy i ubezpieczen spotecznych oraz prawa podatkowego

[Pocztowski 2008, s. 347].

W obszarze polityki wynagradzania pracownikow przedsigbiorstwa prowadzace
dziatalnos¢ na rynkach migdzynarodowych dysponuja praktycznie nieograniczong
swoboda ksztattowania struktury wynagrodzen. Ograniczenie w tworzeniu odpo-
wiedniej struktury wynika¢ moze z istnienia determinant, ktore w okre$lony sposob
definiujg ramy wynagrodzen, a odnoszg si¢ w gldwnej mierze do regulacji prawnych
obowigzujacych na terenie panstwa, w ktorym swoja dziatalno$¢ prowadzi i rozwija
przedsigbiorstwo. Sytuacja ta sprawia, ze struktura wynagrodzenia otrzymywanego
przez pracownika podejmujacego prace za granica moze znacznie si¢ rozni¢ od wy-
nagrodzenia, ktore otrzymywal w kraju macierzystym. Ponadto stosowanie okre$lo-
nego rozwigzania charakteryzuje si¢ tym, ze punktem wyjscia w tworzeniu wyna-
grodzenia jest ogolna pula srodkow, ktdra nastepnie jest dzielona na rozne sktadniki
obejmujace wynagrodzenie. Sktadniki wchodzace w sktad wynagrodzen pracowni-
czych w podstawowej kwalifikacji mozna podzieli¢ na placowe i pozaptacowe.
W bardziej szczegdlowym podziale mozna wyrdzni¢ nastgpujace grupy sktadnikow
[System wynagrodzen ... 2011, s. 93]:

*  Wynagrodzenie state (zasadnicze), ksztaltowane na podstawie takich czynni-
koéw, jak: wyniki pracy, koszty utrzymania, regulacje prawne, ksztattowanie si¢
rynkowych stawek wynagrodzenia.

* Ruchome sktadniki wynagrodzenia powigzane z wynikami pracy, do ktérych
zaliczy¢ nalezy premie i prowizje ksztattowane w zalezno$ci od indywidual-
nych, zespotowych i organizacyjnych wynikow pracy, jej produktywnosci i ja-
kosci.

» Sktadniki partycypacji finansowej, takie jak akcje i opcje na akcje czy udziaty
w zysku.

* Elementy obejmujace np.: samochdd stuzbowy, subsydiowanie positkow, bez-
ptatne lub cz¢sciowo ptatne produkty firmy, dodatkowe badania lekarskie, karty
kredytowe, szkolenia, telefony stuzbowe, fundusze reprezentacyjne.

* Pozyczki firmowe na rézne potrzeby biezace, mieszkaniowe, zwigzane z zaku-
pem samochodu, udzielane na preferencyjnych warunkach.

* Finansowanie kosztow podrozy stuzbowych.

* Beneficja, takie jak: ubezpieczenia zdrowotne i na wypadek $mierci, opieka me-
dyczna, programy emerytalne, dodatkowy urlop.

Jesli firma podejmuje dziatalno§¢ miedzynarodows, liczba sktadnikow tworzg-
cych strukturg wynagrodzen moze znacznie przekroczy¢ pule stosowana w odniesie-
niu do statych pracownikow przedsigbiorstwa. Do dodatkowych sktadnikow wynagro-
dzen specyficznych, a zarazem charakterystycznych dla przedsiebiorstw dziatajacych

na rynkach miedzynarodowych, zaliczamy (por. [Zarzqdzanie misjami ... 2012,
s. 101-102]):
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e Dodatki: mieszkaniowy, na pokrycie kosztow utrzymania, na transport lokalny,
ekspatriacyjny (overseas service premium), z tytutlu wzrostu kosztéw utrzymania
(cost-of-living allowance), z tytutu trudnych warunkéw pobytu (hardship allo-
wance), na pokrycie kosztow przeprowadzki, edukacyjny (dla dzieci lub oséb
towarzyszacych), na podroze (wizyty w kraju macierzystym lub wizyty bliskich,
pozostajacych w kraju macierzystym), z tytutu zréoznicowania podatkow.

e Premie: za wyniki, za staz pracy, §wiadczenia odroczone.

 Swiadczenia urlopowe: ptatny i bezptatny urlop uwzgledniajacy zasady obowig-
zujace w kraju macierzystym lub goszczacym, zwrot kosztow za przejazdy na
wakacje.

e Ubezpieczenia: pobytu, przejazdu, zdrowotne, wypadkowe, na zycie, emerytal-
ne, od bezrobocia.

e Inne: czlonkostwo w elitarnych klubach, szkolenia organizowane w atrakcyj-
nych miejscach, pomoc dla oséb towarzyszacych.

Zastosowanie w strukturze wynagrodzen okreslonych sktadnikow uzaleznione
jest w duzej mierze od warunkéw zycia, miejscowych kosztow utrzymania, dostep-
nosci okreslonych ustug bytowych, ale takze ze wzgledow podatkowych. Niewtasci-
we rozwigzania przyjete w tym zakresie mogg doprowadzi¢ do znacznego ograni-
czeniarzeczywistych zarobkow pracownikow, ktorzy podejmujg prace w jednostkach
przedsigbiorstwa poza granicami kraju. Przedsiebiorstwa miedzynarodowe moga
zastosowacé w tym zakresie dwa podstawowe podejscia. Pierwsze podejscie, okresla-
ne jako tzw. ochrona podatkowa (fax protection), polega na zwrocie pracownikom
nadwyzki zaptaconego podatku ponad poziom, jaki zaptaciliby w kraju macierzy-
stym. Drugie podejscie okreslane jest jako ,,wyrownanie podatku” (fax equalization)
i polega na stworzeniu sytuacji, w ktorej pracownik nie ptaci ani wigkszego, ani
mniejszego podatku, ktory placitby w kraju macierzystym. Nalezny podatek w wy-
sokosci obowigzujacej w kraju macierzystym odciggany jest od wynagrodzenia i
firma sama placi wymagane w kraju macierzystym i goszczacym podatki [Schroeder
2010, s. 159]. Stosowanie okreslonego rodzaju dodatkoéw o charakterze bodzcowym
wigze si¢ z koniecznoscig przyjecia okreslonych rozwigzan zwiazanych z ptaceniem
dodatkéw za granicg oraz odpowiedzig na pytanie. czy stosowane dodatki, stuzace
osiggnieciu okreslonego celu w kraju macierzystym, beda réwnie efektywne w od-
niesieniu do jej zagranicznych oddziatow.

3. Praktyka przedsi¢biorstw miedzynarodowych
w zakresie wynagradzania pracownikow —
wybor formy oraz dobor skladnikow

Zaprezentowane ponizej dane sa wynikiem badan empirycznych przeprowadzonych
w 2013 roku przez pracownikow Katedry Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie. Celem badan empirycznych, ktore zrealizowa-
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no przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety, bylo poznanie praktyk w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach dziatajacych na rynkach mie-
dzynarodowych, w tym rowniez w obszarze wynagradzania pracownikoéw. Badania-
mi objetych zostato 50 przedsigbiorstw, ktore prowadzg swoja dziatalno$¢ na ryn-
kach miedzynarodowych, wérdd ktérych dominowaty przedsigbiorstwa przemystowe
— 44% ogotu badanych, z sektora budownictwa oraz pozostatych ustug (udziat
po 18%), zatrudniajacych powyzej 250 pracownikéw (76%) oraz dziatajacych na
rynkach migdzynarodowych, gtéwnie europejskim, ponad 11 lat (78%).

Wybor okreslonej formy moze mie¢ zasadniczy wptyw na dobdr sktadnikow
i ksztattowanie struktury wynagrodzen. Przeprowadzone badania wykazaty (tab. 1),
ze przedsiebiorstwa dziatajace na rynkach migdzynarodowych wykorzystuja w sys-
temach wynagradzania gtownie formy ,.tradycyjne”, takie jak forma czasowo-pre-
miowa (58% badanych) czy prowizyjna (56%). Uzyskane wartosci sa wynikiem
przede wszystkich charakteru dzialalno$ci prowadzonej przez przedsigbiorstwa bio-
race udzial w badaniu. 29 firm, tj. 58% analizowanej populacji, zadeklarowato pro-
wadzenie dziatalno$ci o charakterze ustugowym, a 23 firmy, tj. 46% ogoétu bada-
nych, oswiadczyly, ze prowadza dziatalnos$¢ o charakterze handlowym. A zatem nie
dziwi fakt, ze te dwie formy wynagrodzen sa dominujace, charakterystyczne dla
tych dwodch obszarow prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Podobnie wyglada
sytuacja w ramach formy akordowo-premiowej, gdyz 32% badanych przedsig-
biorstw zadeklarowalo prowadzenie dziatalnosci produkcyjnej, w ktorej to wlasnie
rozwigzanie ma zastosowanie.

Tabela 1. Formy wynagrodzen stosowane w przedsigbiorstwach prowadzacych dziatalnosé¢
miedzynarodowsa

Forma wynagrodzenia Liczba Odsetek
1 Czasowo-premiowa 29 58
2 Prowizyjna 28 56
3 Zadaniowa 23 46
4 Akordowo-premiowa 20 40
5 Zryczaltowana 8 16
6 Kafeteryjna 4
7 Pakietowa 3
8 Ustalona wedtug tresci umowy 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Stosunkowo niewielka grupa przedsigbiorstw wykorzystuje w zarzadzaniu for-
me kafeteryjng oraz pakietowa. Pomimo Ze sg to formy sprzyjajace realizacji funkcji
motywacyjnej oraz indywidualizacji wynagrodzen z perspektywy dziatalnosci mig-
dzynarodowej, to jednak koszty zarzadzania nimi oraz stopien skomplikowania
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sprawiaja, ze w okresie kryzysu nie sg czesto stosowane. Ponadto firmy podejmujace
dziatalno$¢ migdzynarodowsq utrzymuja centralizacj¢ zarzadzania wynagrodzenia-
mi, co w horyzoncie dtuzszego czasu moze by¢ mato efektywne. W grupie analizo-
wanych przedsigbiorstw 14, tj. 28%, w zarzadzaniu wynagrodzeniami wykorzystuje
wylacznie jedng forme, co wynika przede wszystkim z wielkosci tych przedsie-
biorstw. Byty to gtéwnie przedsigbiorstwa duze, o ztozonej strukturze prowadzone;j
dziatalnosci, a zatem i zatrudnienia, w ktorych zastosowanie pojedynczego rozwia-
zania w praktyce jest niemozliwe. W systemach wynagradzania badanych przedsig-
biorstw zidentyfikowano dwie 1 wigcej wykorzystywanych form: 46% przedsig-
biorstw stosuje dwie formy, 10% — trzy formy, 10% — cztery formy i 6% — siedem
form. Przedsi¢biorstwa wykorzystujace dwie formy wynagrodzen, najczgsciej stoso-
waly tacznie forme czasowo-premiows i zadaniowa (12%) oraz akordowo-premio-
wa 1 prowizyjng. Jesli stosowano trzy formy, byly to: czasowo-premiowa, zadanio-
wa oraz prowizyjna (8%).

W kontekscie zaprezentowanych wynikow stosowanych form wynagradzania w
przedsigbiorstwach migdzynarodowych, dobér elementéw stanowigcych o danej
formie przedstawia tab. 2. Biorgc pod uwage dominujaca forme, jaka jest forma
czasowo-premiowa, nie powinien budzi¢ watpliwosci fakt, ze najczgsciej wsrod
identyfikowanych sktadnikow znajdowata si¢ premia, stanowigca réwnocze$nie
podstawe realizacji funkcji motywacyjnej plac.

Tabela 2. Elementy struktury wynagrodzen

Rodzaj sktadnika Liczba Odsetek
1 Premie 49 98
2 Wynagrodzenie zasadnicze 47 94
3 Nagrody 36 72
4 Pakiety ubezpieczeniowe 25 50
5 Benefity 16 32
6 Pakiety zdrowotne 12 24
7 Pakiety rekreacyjne 11 22
8 Dodatki 9 18
9 Akcje
10 Opcje na akcje 4

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Rownie czesto w sktad struktury wynagrodzen wchodzito wynagrodzenie zasad-
nicze (94% wskazan). Wynik uzyskany dla tego sktadnika ponizej wartosci 100%
jest efektem nie tylko stosowanych rozwigzan systemowych w obszarze ptac, lecz
takze rodzajow zawieranych z pracownikami umow, ktore nie gwarantuja wynagro-
dzenia zasadniczego. Realizacja funkcji motywacyjnej wynagrodzen odbywa sig¢
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takze przy wykorzystaniu szeroko rozumianych nagrod. Na ten element struktury
wynagrodzen wskazato 72% przedsigbiorstw. Popularnoscia wsrdd pracownikow
badanych przedsigbiorstw cieszyly si¢ takze roznego rodzaju benefity oraz dodatko-
we pakiety, dlatego spora grupa organizacji stosuje je w strukturach wynagrodzen.
Sa to gldwnie pakiety ubezpieczeniowe, zdrowotne oraz modne wspotczesnie pakie-
ty rekreacyjne. W zdecydowanie mniejszym zakresie wykorzystuje si¢ akcje i opcje
na akcje (16% wskazan). Stosunkowo niewielka grupa firm rozwijajacych dziatal-
no$¢ na rynkach migdzynarodowych wykorzystuje w swojej strukturze dodatki
(18%). Wsrdd badanych tylko jedna firma stosowata w strukturze wynagrodzen je-
den sktadnik, jakim byta ptaca zasadnicza. Zdecydowana wickszos¢ tworzyta swego
rodzaju pakiety, w sktad ktorych wchodzilo nawet 10 r6znych elementow sktado-
wych wynagrodzenia. Tego rodzaju struktur¢ tworzylo 8% badanych przedsig-
biorstw.

Zarzadzanie wynagrodzeniami w konteksécie prowadzenia dziatalno$ci migdzy-
narodowej stwarza wiele trudnych do rozwigzania i skomplikowanych kwestii.
Obok koniecznosci uwzglednienia krajowych rozwigzan prawnych i finansowych,
konieczne staje si¢ rowniez wziecie pod uwage wlasciwych rozwigzan migdzynaro-
dowych. Wymaga to z jednej strony wypracowania okre$lonych w tym zakresie pro-
cedur, na co wskazato 39, tj. 78% badanych przedsigbiorstw, a z drugiej — wsparcia
zarzadzania wynagrodzeniami poprzez zastosowanie narzedzi informatycznych, sto-
sowanych przez 80% badanych przedsi¢biorstw.

4. Z.akonczenie

Procesy globalizacyjne sktaniajg wiele przedsicbiorstw prowadzacych dziatalnos¢
migdzynarodowa do tworzenia standardowych pakietow wynagrodzen dla wszyst-
kich pracownikow, bez wzgledu na miejsce swojej dziatalnos$ci, co potwierdzily
przeprowadzone badania. Wydaje si¢ jednak, ze tego typu podejscie jest niewtasci-
we, zwlaszcza w odniesieniu do pracownikow oddelegowanych do pracy za granica.
Wynika to z koniecznos$ci uwzglednienia szeregu czynnikow, o ktorych wspomniano
w artykule, czesto zmiennych w czasie, ktére kreujg zarowno wybor formy, jak
1 dobor wtasciwych sktadnikow wynagrodzenia. A zatem konieczna staje si¢ indywi-
dualizacja rozwigzan stosowanych w obszarze wynagrodzen, uwzgledniajaca
zaro6wno osiagnigcie celow krotko- 1 dlugookresowych przedsigbiorstw, jak tez spet-
nienie oczekiwan pracownikow, zwlaszcza tych, ktorzy podejmujg zatrudnienie
poza granicami kraju. W konteks$cie powyzszego wydaje si¢ iz formy wynagrodze-
nia kafeteryjnego lub pakietowego powinny by¢ bardziej popularne. Jednakze wy-
magaja one wigkszego zaangazowania i profesjonalizmu ze strony pracownikow
zarzadzajacych wynagrodzeniami w przedsigbiorstwach miedzynarodowych, co nie
zawsze ma miejsce. Ponadto duze znaczenie w stosowaniu okreslonych rozwigzan
w obszarze wynagrodzen ma charakter prowadzonej dziatalnosci oraz stopien jej
zdywersyfikowania, a takze réznorodno$¢ w zatrudnieniu.
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W przypadku sktadnikow wynagrodzen na uwage zwraca niski odsetek przed-
siebiorstw (18%) oferujacych w ramach struktury wynagrodzen dodatki specyficz-
ne, adresowane wytacznie do 0s6b oddelegowanych, takie jak np. z tytutu trudnych
warunkow pobytu, z tytulu wzrostu kosztéw utrzymania itp. Stosowanie zréznico-
wanych sktadnikow w pakietach wynagrodzen stwarza m.in. warunki do bardziej
efektywnego motywowania pracownikow, utatwia zréwnowazenie okre§lonych ce-
low dzialalnosci, sprzyja zmniejszeniu kosztéw pracy przy rownoczesnych korzy-
$ciach dla pracownikow, zwiazanych z brakiem badz mniejszym opodatkowaniem
wybranych §wiadczen. Sytuacja ta sprawia, ze stosunkowo duzym zainteresowa-
niem wsrod pracownikow cieszg si¢ dodatkowe pakiety ubezpieczeniowe. Niewat-
pliwie sztukga jest takie skonstruowanie systemu wynagradzania, aby zaspokajat on
potrzeby przedsigbiorstwa, jak i spetniat oczekiwania pracownikow. Na podstawie
przeprowadzonych badan trudno jest jednoznacznie okresli¢, na ile rozwigzania
przyjete w obszarze wynagrodzen dostosowane sg do warunkow i wymagan, jakie
stawia przed przedsigbiorstwami rynek, na ktérym dziatajg. Bez watpienia obszar
ten wymaga dalszych, pogtebionych badan.
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EMPLOYEES’ REMUNERATION
IN THE CONTEXT OF BUSINESS DIVERSIFICATION
ON INTERNATIONAL MARKETS

Summary: The article presents the results of empirical studies relating to the remuneration of
employees in multinational companies. Attention was focused mainly on the forms and
ingredients that formed the structure of remunerations. The aim of this study was to investigate
practices in human resource management, including the area of remuneration in multinational
companies. An adopted research problem referred to the question whether companies
operating in international markets applied in the area of remuneration solutions tailored to the
conditions and requirements posed by the local market in which they operated. The research
carried out in a group of 50 companies did not give a clear answer to the question. It allowed,
however, to identify the problems that were associated with the remuneration of employees in
multinational companies.

Keywords: remuneration in international organizations, forms of remuneration, remuneration
structure, remuneration packages.





