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Streszczenie

Wynagrodzenie spethia szereg funkcji w przedsiebiorstwie w tym funkcje mo-
tywacyjno-integracyjna, kosztowa, dochodowa i spoteczna. Projektowanie wspét-
czesnych systeméw wynagradzania nalezy do przedsiewzieé¢ trudnych. Wymaga
uwzglednienia dwéch podej$é metodologicznych: diagnostycznego i adaptacyjne-
go. Celem artykutu jest sformutowanie zasad i wariantéw (opcji) polityki ptaco-
wej w przedsiebiorstwach. Autorzy artykutu realizujgc zatozony cel omawiajg:
unormowania prawne dotyczace wynagrodzen w Polsce, rodzaje wynagrodzen,
formy i sktadniki ptac oraz pozaptacowe rodzaje wynagrodzen. Wskazujac na trzy
mozliwe opcje polityki ptacowej w przedsiebiorstwie, szczegélnie duzo uwagi po-
$wiecaja ptacy godziwej i sprawiedliwej. W artykule zwr6cono ponadto uwage na
gltéwne typy wspélczesnych systeméw wynagradzania. Przedstawiono najbardziej
popularny, tradycyjny system taryfowy, w ktérym wysoko§é wynagrodzenia uza-
lezniona jest od trudnosci pracy na stanowisku pracy, a nastepnie na jego mody-
fikacje, jakimi sg systemy: kafeteryjny i pakietowy. System kafeteryjny wynagro-
dzen zaklada, ze pracownik otrzymuje cze$¢ wynagrodzenia w formie Swiadczen
rzeczowych i ustugowych wybranych z listy, za§ system pakietowy oznacza, ze
poszczegblnym grupom pracowniczym, czy nawet poszczegdélnym pracownikom,
oferuje sie wynagrodzenia skomponowane z szeregu sktadnikéw, odpowiadaja-
cych randze stanowiska i potrzebom pracownikéw.
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Wstep

W zarzadzaniu nowoczesng firmg istnieje konieczno$é cigglego usprawniania
i doskonalenia systemu wynagrodzen, tak w czesci dotyczacej sktadnikéw statych
jak tez ruchomych, a wiec premii, nagréd i prowizji, w tym: eliminowania stwier-
dzonych niesprawnosci, dostosowania systemu do aktualnych przepiséw prawa
pracy oraz dostosowania tego systemu do ogdlnych zasad tworzenia nowoczes-
nych systeméw wynagrodzen.

Prace z zakresu projektowania zmian w systemie wynagradzania prowadzone
sg przy zastosowaniu dwéch podejsé metodologicznych: diagnostycznego i adap-
tacyjnego.

Podejscie diagnostyczne polega na sformutowaniu zatozen projektowych
w oparciu o wyniki przeprowadzonej diagnozy. Gléwnym zatozeniem podejécia
diagnostycznego jest stworzenie takiego projektu usprawnien systemu wyna-
gradzania, ktory pozwoli na wyeliminowanie zdiagnozowanych dysfunkcji i nie-
sprawnosci.

Podejscie adaptacyjne polega na przeprowadzeniu analizy zewnetrznej
stosowanych w praktyce systeméw wynagradzania, a nastepnie stworzeniu na
ich bazie propozycji nowych rozwigzan. W praktyce podejécie adaptacyjne rzadko
sprowadza sie do powielenia sprawdzonych wzorcéw. NajczeSciej polega ono na
tworczej adaptacji rozwigzan spotykanych w praktyce, tj. dostosowywaniu ich do
specyfiki danego podmiotu.

Celem projektowania systemu wynagrodzen jest stworzenie takich rozwigzan
w tej dziedzinie, ktore zapewnia wlasciwg realizacjg szeregu funkcji przypisywa-
nym wynagrodzeniom. Wéréd autoréw zajmujacych sie ta problematyka panuje
poglad, ze funkcje wynagrodzenh mozna rozpatrywaé¢ w odniesieniu do zaktadu
pracy, pracownika i w aspekcie spotecznym.

W relacji do zaktadu pracy wynagrodzenia pelnig gltéwnie funkcje motywacyj-
no-integracyjng oraz kosztowa. Sens funkcji motywacyjnej polega na kojarzeniu
interes6w (oczekiwan) pracownikow i tego kto motywowat, a wiec na ogét kierow-
nictwa przedsiebiorstwal. Wynagrodzenie integruje ludzi z firma, czyli sktania
ich do wiazania z zaktadem pracy na dluzej. Funkcja kosztowa oznacza, ze wy-
nagrodzenie, ktore dla pracownikéw jest dochodem, stanowi dla firmy okreslony
sktadnik kosztow, wptywajac tym samym na jej konkurencyjnosé na rynku?.

1'S. Borkowska, Strategia wynagrodzerni, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakéw 2001, s.19.

2 Jak skutecznie wynagradzaé pracownikéw. Tworzenie i doskonalenie systeméw wy-
nagrodzen, red. K. Sedlak, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997, s. 9.
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W odniesieniu do pracownika wynagrodzenie peini funkcje dochodowsa, gdyz
najczesciej stanowi gtéwne Zrédito dochodu i utrzymania pracownika i jego ro-
dziny®. Pracownicy uzyskujacy wyzsze wynagrodzenie maja mozliwosé zaoszcze-
dzenia jego czesci oraz przeksztatcenia tych oszczednosci w kapitat przynoszacy
dalsze dochody. W tym wyraza sie funkcja kapitatlowo-oszczednosciowa wynagro-
dzen.

Z kolei z perspektywy ogélno-spolecznej wynagrodzenia pelnig funkcje spo-
leczng i dystrybucyjna. Funkcja spoleczna polega na tym, ze wynagrodzenie jest
jednym z gtéwnych czynnikéw stratyfikacji spoteczenstwa i wazna determinanta
stosunkéw spotecznych. Natomiast funkcja dystrybucyjna wyraza sie w tym, ze
wynagrodzenia stanowig czynnik réwnowazenia popytu i podazy na rynku débr
konsumpcyjnych*.

Unormowania dotyczace wynagrodzen w Polsce a praktyka

W teorii, prawie i praktyce zarzadzania spotka¢ mozna dwa zasadnicze sposo-
by rozumienia pojecia ,,wynagradzanie”, wezsze i szersze.

Wezsze rozumienie wynagrodzenia stosowane jest w dziedzinie prawa pracy.
Wedtug przepiséw kodeksu pracy (art. 78 § 1) wynagrodzenie za prace powin-
no by¢ tak ustalone, aby odpowiadato w szczegdlnosci rodzajowi wykonywanej
pracy i kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzgledniato
ilo§¢é i jakos§¢é §wiadczonej pracy. Od strony formalno-prawnej praca zawodowa
jest dwustronnym $§wiadczeniem, pracownik daje pracodawcy swoja prace, praco-
dawca zas$ daje pracownikowi wynagrodzenie za prace. Jak podkreslaja prawnicy,
wynagrodzenie za prace to obowigzkowe, wyptacane okresowo §wiadczenie ze sto-
sunku pracy o charakterze przysparzajaco-majatkowym, nalezne pracownikowi
od pracodawcy za wykonang prace odpowiednio do jej rodzaju, ilosci i jakoSci.
Wedtug przepiséw prawa wynagrodzenie mozna utozsamiaé z ptaca. Jest ono bo-
wiem przekazywane indywidualne, tj. przekazywane konkretnemu pracownikowi
(nie zespotowi), w formie pienieznej, za prace, na biezaco — co miesigc. Kodeks
pracy wspomina wprawdzie o sktadnikach wynagrodzenia, ale ich nie precyzuje.
Oznacza to, ze decyzja w tej sprawie nalezy do pracodawcy.

3 T. Oleksyn, Praca i placa w zarzqdzaniu, Miedzynarodowa Szkota Zarzadzania,
Warszawa 2001, s. 300.

4 Z. Pawlak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Pol-
text, Warszawa 2011, s. 327-328.
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Waskie rozumienie wynagradzania stosuje statystyka panstwowa. Wedlug
GUS wynagrodzenia obejmuja wyplaty pieniezne oraz warto$é §wiadczen w na-
turze badz ich ekwiwalenty nalezne pracownikom z tytutu pracy®. W klasyfikacji
GUS wyodrebnia sie takie typy wynagrodzen jak: wynagrodzenia osobowe (zwia-
zane ze stosunkiem pracy), honoraria z tytutu uméw cywilno-prawnych tj. zlece-
nia, o dzielo, agencyjnej), dodatkowe wynagrodzenia roczne pracownikéw sfery
budzetowej, wyplaty z tytutu udziatu w zysku lub w nadwyzce bilansowej.

Teoria i praktyka zarzgdzania z reguly stosuje szersze rozumienie terminu
,2wynagrodzenie” niz prawo pracy. Dla teoretykéw zarzadzania i dla pracodaw-
cé6w wynagrodzeniem jest og6t finansowych i niefinansowych gratyfikacji przeka-
zywanych pracownikom. Wynagrodzenie to ekwiwalent za wykonywanie pracy®.
Stosunki taczace pracownika z firmg rozciagniete sg na wiele ptaszczyzn, nie
ograniczajg sie wylgcznie do wykonywania pracy. Juz sam fakt bycia pracowni-
kiem, czy ocena postawy pracownika dokonana przez jego szefa moze by¢ prze-
stanka do réznych rodzajow gratyfikacji. Kierownictwo przedsiebiorstwa moze
gratyfikowa¢ zatrudnionych nie tylko za wykonana prace, ale za gotowo$é¢ do
pracy, za wyniki uzyskane przez firme albo wydawaé¢ pewne S§wiadczenia w for-
mie zachety do jeszcze lepszej i wydajniejszej pracy. Poza tym rozmaite gratyfika-
cje udzielane przez firme, mogg mieé¢ charakter niepieniezny czy niemajatkowy
i nie muszg by¢ przekazywane ze stalg miesieczng czestotliwoscia, jak to ma
miejsce w przypadku ptac.

Moéwiac o wynagrodzeniach nalezy zauwazy¢ ich rézne rodzaje stosowane
w praktyce. Ze wzgledu na adresata podzieli¢ mozna wynagrodzenia na indywidu-
alne i grupowe. Przez wynagrodzenia indywidualne rozumie sie §wiadczenia
kierowane przez firme do konkretnego pracownika. Wynagrodzenia indywidual-
ne wynikaja z osobistych kwalifikacji i efektow pracy zatrudnionego. Natomiast
wynagrodzenia grupowe to ogét swiadczen kierowanych do grupy ludzi (np.
premia czy nagroda). Wynagradzani grupowo pracownicy sami muszg podzieli¢
miedzy siebie wynagrodzenie przypadajace na grupe’.

Biorac pod uwage postaé, w jakiej pracownik otrzymuje wynagrodzenie, moz-
na wyrézni¢ wynagrodzenia finansowe i pozafinansowe. Wynagrodzenia fi-
nansowe obejmujg Swiadczenia w gotowce lub ekwiwalentach gotéwki. Przez
wynagrodzenia pozafinansowe rozumie sie gtéwnie Swiadczenia wydawane

5 Rocznik Statystyczny RP, GUS, Warszawa 2009, s. 261.

6 Z. Jacukowicz, Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK Gdansk 1997,
s. 9-10.

" Z. Pawlak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 324.
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pracownikowi w formie niepienieznej, tj. w naturze. Zaliczajg sie do nich rozmaite
dobra, zakupione ustugi, jak réwniez wyrdznienia.

Istotnym kryterium podzialu wynagrodzen jest tytul, z jakiego wynagrodze-
nie przystuguje pracownikowi. Pod tym wzgledem wyr6zni¢é mozna wynagro-
dzenia za prace, przystugujace za rodzaj, iloéé i jako§¢é wykonanej pracy oraz
wynagrodzenia niezwiazane bezposrednio z wkladem pracy, np. nagrody
jubileuszowe, dodatki stazowe, §wiadczenia spoteczne i bytowe?.

Z punktu widzenia terminu §wiadczenia wyrdznia sie wynagrodzenia bie-
zace i odroczone. Wynagrodzenia biezace to $wiadczenia stale, powtarzalne
z okres§long czestotliwos$cia, wyptacane (wydawane) w krétkich okresach (np. co
dzien, co tydzien, co miesiac). Nalezg do nich ptace. Natomiast wynagrodze-
nia odroczone nie musza mieé¢ charakteru statego i powtarzalnego (moga by¢
jednorazowe), a sg przekazywane w dtugich okresach, np. rocznych, czy nawet
kilkuletnich’. Przyktadami sg udzialy pracownikéw w zysku firmy, polisy ubezpie-
czeniowe, papiery wartosciowe firmy (akcje i prawa poboru).

Wiekszosé §wiadczen uzyskiwanych przez pracownika z firmy to wyma-
grodzenia bez mozliwosci wyboru. Pracownik otrzymuje wynagrodzenie
w gotéwce lub innej z gory zatozonej formie i nie ma wplywu na to, co otrzy-
muje. Jednak w ostatnich latach na §wiecie coraz bardziej popularne stajg sie
wynagrodzenia z mozliwos$cia wyboru, funkcjonujace w ramach tzw. kafe-
teryjnych systeméw wynagradzania. W tym przypadku firma oferuje pracowni-
kowi do wyboru liste §wiadczen, z ktérych ten wybiera dowolne, pokrywane do
okreslonej kwoty.

Znaczna wiekszo$¢é wynagrodzen to $wiadczenia uzaleznione od spetnienia
z gory okreslonych warunkoéw, czyli wynagrodzenia warunkowe. Podejmujac
prace cztowiek wie, jaka ilo§é danego §wiadczenia moze otrzymadé, w zaleznosci od
spelnienia okres§lonego warunku. Sg jednak rowniez wynagrodzenia uznanio-
we, tj. takie §wiadczenia, ktérych rodzaj i iloéé nie sa okreslone z géry, a zalezg od
uznania przetozonego. Przykladem jest nagroda uznaniowa.

Warto jeszcze zwroéci¢ uwage na jeden podzial wynagrodzen, z punktu wi-
dzenia ich jawnos$ci. Sg wynagrodzenia jawne i wynagrodzenia utajnione.
Obecnie place sg utajniane, gdyz traktuje sie je jako element danych osobowych
pracownika. Natomiast rozmaite formy gratyfikowania (wyr6znienia, nagrody)
maja czesto charakter jawny.

8 Tamze.
9 Ekonomika pracy. Metody aktywnego rozwigzywania probleméw, red. S. Borkowska,
PWN, Warszawa 1988, cz. I. Przewodnik, s. 23.
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Zgodnie z przepisami obowigzujacymi w Polsce zasady okre$lania wynagro-
dzen pracownikéw u pracodawcy powinna normowaé¢ umowa o prace zawarta po-
miedzy pracodawcg a pracownikiem (lub inny akt zawarcia stosunku pracy: akt
powotania, mianowania itp.), oraz opcjonalnie:

— regulamin wynagradzania — ktéry jest obowigzkowy u pracodawcéw za-
trudniajacych co najmniej 20 pracownikéw i nie objetych zaktadowym lub
ponadzaktadowym ukladem zbiorowym pracy lub

— uktad zbiorowy pracy — zaktadowy lub ponadzaktadowy zawarty pomiedzy
pracodawcg a zwigzkami zawodowymi (organizacjg pracodawcéw a orga-
nizacja zwigzkéow zawodowych).

Ogo6t zasad okreslania i przyznawania wynagrodzen pracownikom okre§la sie
terminem systemu wynagradzania. W Polsce systemy wynagradzania obowiazu-
jace u konkretnych pracodawcow obejmujg nie tylko wspomniane wyzej umowy
o prace, regulaminy wynagradzania czy uklady zbiorowe, ale rowniez odrebne
regulaminy (np. premiowania, nagradzania, wynagrodzen prowizyjnych, wyroz-
niania itp.).

Analizujac systemy wynagradzania funkcjonujace w Polsce i na §wiecie moz-
na zauwazy¢ ich trzy podstawowe typy:

— systemy taryfowe,

— systemy kafeteryjne,

— systemy pakietowe.

Zdecydowana wiekszo§é duzych firm w Polsce i na §wiecie, stosuje taryfowe
systemy wynagradzania. System taryfowy zaklada, ze w sktad wynagrodzenia
pracownika wchodzi cze$é wzglednie stata, tzw. placa zasadnicza, uzalezniona
od zajmowanego stanowiska. Placa zasadnicza stanowi gtéwny element wyna-
grodzenia — i moze byé¢ jedynym skladnikiem wynagrodzenia pienieznego — ale
w praktyce czesto uzupetiana jest sktadnikami dodatkowymi, ktére nie zalezg od
zajmowanego stanowiska pracy, lecz od innych okolicznosci i w wielu przypadkach
sg zmienne. System taryfowy stanowi narzedzie okreslania placy zasadniczej™.

Wysoko$é ptac zasadniczych okrefla sie r6znymi metodami, najlepiej w opar-
ciu o warto$ciowanie pracy. Wartosciowanie pracy pozwala na okreslenie zr6zni-
cowania ptac zasadniczych na poszczegélnych stanowiskach pracy w firmie na
podstawie oceny trudnog$ci pracy.

Na podstawie wynikéw warto§ciowania pracy mozna opracowac taryfikator
pracy, tj. dokument sktadajacy sie z zestawu kart taryfikacyjnych stanowisk pra-

10 7. Jacukowicz, Praca i jej optacanie. System taryfowy. Przyktadowy taryfikator
kwalifikacyjny, ODDK Gdansk 2002, s. 28.
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cy w firmie oraz tabeli podsumowujacej zwanej taryfikatorem kwalifikacyjnym.
Taryfikator kwalifikacyjny zawiera zestawienie stanowisk pracy (zawodéw)
w firmie wedtug uzyskanych wyniké6w wartoSciowania pracy!!. Stosownie do licz-
by punktéow kazde stanowisko (zawdd) otrzymuje dana kategorie zaszeregowa-
nia. Przez kategorie zaszeregowania rozumie¢ nalezy grupe ptacy zasadniczej, do
ktérej zostato zaliczone dane stanowisko pracy, biorac pod uwage uzyskana liczbe
punktéw za trudnoéé pracy. Taryfikator kwalifikacyjny jest podstawg do zbudo-
wania tabeli stawek ptac zasadniczych!2.

W systemach taryfowych pozostale elementy wynagrodzenia poza ptacag za-
sadniczg (a wiec premie, nagrody itp.) nalezy doprecyzowaé w dodatkowych regu-
laminach, instrukcjach, czy innych dokumentach.

Istota systeméw kafeteryjnych wynagradzania jest to, ze pracownik ma
mozliwo§¢ wyboru formy, w jakiej uzyskuje czes§¢ swojego wynagrodzenial'®,
W systemie kafeteryjnym wynagrodzenie pracownika sklada sie z dwdch czedci.
Pierwsza, z reguly stanowiaca przewazajaca cze$¢ tacznego wynagrodzenia, np.
80%, obejmuje te sktadniki wynagrodzenia, ktére sg okreslone przez firme z géry,
tak ze pracownik nie ma mozliwo$ci zamiany ich na inne. Druga, stanowigca
mniejsza czesé, np. 20% tacznego wynagrodzenia pracownika, to kwota pieniezna,
w ramach ktorej przedsiebiorstwo oferuje pracownikowi liste $wiadczen, jakie
moze mu sfinansowaé. Zasadg jest, ze pracownik nie otrzymuje gotowki, a musi
wybra¢ z listy (jak z menu w restauracji) te §wiadczenia, ktére mu najbardziej
odpowiadaja,.

Do typowych §wiadczen oferowanych w ramach systeméw kafeteryjnych zali-
czajg sie przyktadowo optaty: na fundusz emerytalny, czesnego za dziecko w szko-
le, ztobku, przedszkolu, na studiach, obiadéw, wczasow, czynszu za mieszkanie,
stalych kosztéw leczenia, kosztéw benzyny do samochodu itp.

Systemy kafeteryjne maja niewatpliwe zalety. Przynoszg realne oszczednosci,
dla pracownika i pracodawcy, daja mozliwo$é uzyskania efektu skali (obnizki cen)
przy zakupach $éwiadczen dla wiekszej liczby pracownikéw, pozwalaja na Scislej-
sze, dtugoterminowe zwigzanie pracownika z firma, dla ktérego zmiana miejsca
pracy spowodowataby obnizenie standardu zycia, umozliwiajg tez odcigzenie cza-
sowe pracownika od czynnos$ci zwigzanych z dokonywaniem zakupéw i rozlicza-
niem optat za §wiadczenia.

1 Z. Jacukowicz, Skuteczny system wynagradzania w firmie, op. cit., s. 27.

12 J. Jedrzejezak, Budowa i zarzqdzanie systemami wynagrodzeri, ODDK Gdansk
2000, s. 48-49.

18 7. Czajka, Zarzqdzanie wynagrodzeniami w Polsce, PWE, Warszawa 2009, s. 235.
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Przez system pakietowy rozumie sie taki system wynagradzania, w ktérym
dla poszczegélnych pracownikéw lub grup pracownikéw ustalone sg wzglednie
state zestawy (pakiety) sktadnikéw wynagradzania. W odréznieniu od systeméw
kafeteryjnych systemy pakietowe nie zakladajg mozliwosci wyboru §wiadczen.
W systemie pakietowym wynagrodzenie pracownika obejmuje zar6wno elementy
finansowe jak i pozafinansowe. Wszystkie sktadniki wynagrodzenia uwzglednio-
ne w pakiecie oraz inne korzysSci uzyskiwane z tytutu pracy w firmie, stanowig
tzw. wynagrodzenie catkowite. W sklad wynagrodzenia catkowitego firma wlicza
nie tylko rzeczywiste dochody i korzysci materialne uzyskane z zatrudnienia, ale
réwniez oszczednosci, jakie pracownik uzyskuje w podatkach i ubezpieczeniach
spotecznych, dzieki temu, ze cze$¢ wynagrodzenia otrzymuje w postaci Swiadczen
rzeczowych!,

Systemy pakietowe umozliwiajg uzyskiwanie podobnych efektéw co kafete-
ryjne. Zaletami systeméw pakietowych wynagrodzen sg dla pracodawcy: nizsze
koszty wynagrodzen (oszczednosSci w sktadkach na ubezpieczenia spoteczne, na-
rzutach na wynagrodzenia), efekty skali (nizsze ceny uzyskiwane przy zakupie
Swiadczen dla wiekszej liczby pracownikéw), indywidualizowanie wynagrodzen,
tj. réwniez indywidualizowanie bodZcéw motywacyjnego oddzialywania na pra-
cownikow, co poprawia ich skuteczno§é. Korzysci dla pracownika to lepsze do-
stosowanie struktury wynagrodzenia do indywidualnych potrzeb pracownika,
mozliwo$¢ uzyskania wyzszego wynagrodzenia (przez podzielenie sie firmy z pra-
cownikiem oszczednosciami w podatkach, ubezpieczeniach i innych narzutach na
wynagrodzenia)'s.

Placa jako glowny element wynagrodzenia pracownika i jej formy

Przez place rozumie sie te cze$¢ wynagrodzenia finansowego pracownika,
ktoéra jest wyplacana w pienigdzu na biezaco i wynika z umowy o prace. Placa
zatem to gotéwkowa postaé wynagrodzenia'®.

Panuje powszechny poglad, ze ptaca — jako gléwny element wynagrodzenia
— powinna spelnia¢ dwa zasadnicze warunki: byé godziwa i by¢ sprawiedliwa. Ko-
deks pracy w art. 13 stwierdza: pracownik ma prawo do godziwego wynagrodze-
nia za prace. Warunki realizacji tego prawa okreslajg przepisy prawa pracy oraz

4 A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 166.
5 Pakietowe systemy wynagrodzen, red. S. Borkowska, IPiSS Warszawa 2000, s. 16-17.
16 Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck Warszawa 2002, s. 127.
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polityka panstwa w dziedzinie plac, w szczegdlnosci poprzez ustalanie najnizsze-
go wynagrodzenia za prace.

Zgodnie z definicja Europejskiej Karty Spotecznej placa godziwa, to ptaca,
ktéra zapewnia pracownikowi i jego rodzinie godziwe warunki zycia, tzn. wystar-
cza na utrzymanie. Latwo zauwazy¢, ze przytoczona definicja ptacy godziwej jest
do$¢ nieprecyzyjna. Pojecie ,godziwe warunki zycia” moze byé bowiem réznie
rozumiane w zalezno$ci od oczekiwanego minimalnego standardu zycia. Dla jed-
nych godziwe warunki zycia mogg oznaczaé jedynie przystowiowy dach nad gtowg
i kawatek chleba, dla innych znacznie wiece;j.

Pojecie placy sprawiedliwej tez nie jest fatwe do zdefiniowania. Nalezy bo-
wiem zwréci¢ uwage na dwa aspekty sprawiedliwosci ptacowej. Po pierwsze — pta-
ca sprawiedliwa to ptaca odpowiadajaca rodzajowi, iloSci i jakos$ci pracy. Po drugie
— placa sprawiedliwa oznacza réwng place za taka samag prace. O ile godziwosé
placy mozna ustali¢ relatywizujac ptace do warunkow zycia, o tyle sprawiedliwosé
— odnoszac place danej osoby do poziomu ptac innych pracownikéw zatrudnio-
nych w firmie, zwtaszcza na podobnych stanowiskach. Jezeli dwéch pracownikéw
wykonuje takg sama prace, a jeden z nich otrzymuje nizsza ptace, to z pewnoscia
mamy do czynienia z niesprawiedliwym oplacaniem przynajmniej jednego z nich
(jesli nie obu).

Pracodawca powinien ustali¢ stosowane u niego formy ptac. Przez formy ptac
rozumiec¢ nalezy sposoby ustalania wynagrodzen ptacowych, w szczegdlnosci spo-
soby ustalania wielkos$ci ptacy. Pracodawcy moga swobodnie ustala¢ kryteria, na
podstawie ktérych obliczana jest wysoko$é ptacy. Do kryteriéw najczeéciej stoso-
wanych naleza: czas pracy, rezultat iloSciowy pracy, efekt wartoSciowy pracy, sto-
pien wykonania zadania. Formy ptac oparte wytacznie na jednym z wymienionych
kryteriow nazywa sie podstawowymi. Do podstawowych form ptac zaliczajg sie
formy: czasowa, akordowa, prowizyjna i zadaniowa'”.

Forma czasowa
Istotg formy czasowej plac jest uzaleznienie wysokosci placy od czasu prze-

pracowanego oraz stawki pienieznej za jednostke czasu przepracowanego'®. Czas
przepracowany mozna oblicza¢ w godzinach, dniach, tygodniach, miesigcach.

17 7. Pawlak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, op. cit. s 331-335.
8 S. T. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 371.
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Forma czasowa plac nadaje sie szczegdlnie do zastosowania tam, gdzie moz-
na prowadzié rejestracje czasu pracy, a nie da sie zmierzy¢ efektu pracy. Ma ona
zastosowanie przy wynagradzaniu pracownikéw biurowych, sklepowych, nauczy-
cieli, lekarzy, portieréw, kierowcéw i wielu innych. Stosuje sie ja takze do oblicza-
nia wynagrodzenia pracownikéw produkcji, pod warunkiem, ze wazna jest nie
tyle ilo§é, co jakosé produkeji.

Istotnym mankamentem formy czasowej jest brak zwigzku pomiedzy wyso-
koscig wynagrodzenia a efektami pracy (iloScia, jako$cig). Pracownik moze spedzié¢
czas w miejscu pracy, nie wykonujac pracy, a i tak nalezy mu sie wynagrodzenie.
Poza tym do§é powaznym minusem tej formy ptac jest koniecznos$é prowadzenia
rejestracji i rozliczania czasu pracy.

Wymienione mankamenty mozna w pewien sposob ostabié. W celu powiazania
placy z wynikami pracy nalezy uzupetni¢ stawke czasowg stosowng premig (np.
za ilo§é pracy, jako$é, oszczednosé itp.). Zabieg ten powoduje przejscie na forme
mieszang ptac. Drugi z wymienionych minuséw formy czasowej mozna wyelimi-
nowaé poprzez zastosowanie ryczattowego sposobu rozliczania czasu pracy (np.
ryczatt miesieczny), ktéry zwalnia ze skrupulatnej, codziennej ewidencji czasu
pracy.

Do czystych form czasowych ptac zaliczy¢ mozna formy: godzinowa, dniéwko-
wa, tygodniowa, miesieczna,.

Forma akordowa

Akordowa forma ptac zaktada zalezno$é wynagrodzenia od ilo$ci wykonane;j
pracy oraz stawki akordowej, czyli stawki pienieznej za jednostke pracy'. Ilosé
pracy mozna mierzy¢ wytworzonymi produktami, detalami, wykonanymi opera-
cjami technologicznymi.

Akord nadaje sie do zastosowania wszedzie tam, gdzie mozliwe jest zmierze-
nie rezultatu iloSciowego pracy. Najczeéciej stosowany jest w pracy produkcyjne;j.

Zaletg formy akordowej jest powigzanie placy z rezultatami pracy. Duze za-
stosowanie znalazl akord w wynagradzaniu pracownikéw zatrudnionych przy
pracach normowanych. Forma akordowa premiuje zreczno$é, szybko$é wykona-
nia i petne wykorzystanie czasu pracy. Jej zasadniczym mankamentem jest brak

19 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji, red.
H. Krél i A. Ludwiczynski, WN PWN, Warszawa 2006, s. 377.

94



Zasady budowy wspélczesnych systeméw wynagradzania...

zwigzku placy z jakoScig pracy. Mozna sobie wyobrazié, ze pracownik wytworzy
duzg iloéé produktéw, ale wszystkie bedg wadliwe pod wzgledem jakoSciowym.
Ponadto mankamentem formy akordowej jest zmuszanie czlowieka do zbyt du-
zego tempa pracy oraz nadmiernego wysitku, co skutkuje zmeczeniem, a takze
powieksza ryzyko wypadkowe na skutek zmniejszenia uwagi.

Biorac pod uwage powyzszy mankament wykorzystuje sie akord gtéwnie przy
wynagradzaniu pracownikéw wykonujacych proste prace, gdzie w mniejszym
stopniu zwraca sie uwage na parametry jako$ciowe wyniku, np. kopanie rowéw,
grabienie trawnikéw, szycie ubran. Brakowi zwigzku akordu z jako$cig pracy moz-
na przeciwdzialaé¢ przez obnizenie stawki akordowej o pewien procent oraz uzu-
pelnienie wynagrodzenia o zmienng premie jakoSciowa w maksymalnej wysoko-
§ci r6wna procentowi zmniejszenia stawki akordowej. Wowczas forma akordowa
przeksztalci sie w forme mieszang plac. Biorac pod uwage drugi ze wskazanych
wyzej mankamentow akordu (zmuszanie czlowieka do zbyt duzego tempa pracy
i nadmiernego wysitku) akord jest coraz rzadziej stosowang forma ptac.

Istnieje kilka odmian akordu. Na wstepie nalezy wspomnie¢ o akordzie indy-
widualnym (forma akordowego wynagradzania pojedynczego pracownika) i akor-
dzie zespolowym (caty zesp6t pracownikéw zatrudnionych przy produkeji jakiego$
wyrobu, czy wykonywaniu operacji technologicznej wynagradzany jest od ilosci
pracy). Ponadto wyréznia sie akord prosty, to jest taki, w ktérym stawka akordo-
wa jest stata i akord zlozony, w ktorym stawka akordowa jest zmienna. Biorgc pod
uwage kierunek i poziom zmiennos$ci stawki akordowej wyrédznia sie:

e akord progresywny (stawka akordowa jest rosnaca), stosowany w celu silnego
zmotywowania wykonawcéw pracy, a w tym:

— akord z progresjg jednostopniowg — w ktérym stawka akordowa wzrasta

po przekroczeniu pewnego poziomu ilosci produkeji,

— akord z progresjg wielostopniowg — stawka akordowa wzrasta kilkakrot-

nie po przekroczeniu okreslonych wielko$ci produkeji,
e akord degresywny (stawka akordowa jest malejaca), stosowany w celu znie-
checania wykonawcoéw do bicia rekordéw produkeyjnych, a w tym:

— akord z degresja jednostopniowg — stawka akordowa maleje po przekro-

czeniu pewnego poziomu ilosci produkeji,

— akord z degresjg wielostopniowa — stawka akordowa maleje kilkakrotnie

po przekroczeniu okre§lonych wielkosci produkgji.
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Forma prowizyjna

Cechg charakterystyczna formy prowizyjnej jest to, ze ptaca pracownika sta-
nowi utamek finansowego efektu jego pracy. Méwiac inaczej, pracownik ma udziat
W wypracowanym przez siebie wyniku finansowym?.

Forme prowizyjna ptac mozna zastosowaé tam, gdzie tatwo jest zmierzy¢ in-
dywidualny (ewentualnie zespotowy) wynik finansowy pracy. Najczesciej stosuje
sie ja wobec pracownikow sprzedazy i w posrednictwie handlowym. Forma pro-
wizyjna nalezy do najbardziej motywujacych form ptacowych, gdyz wigze $cisle
poziom wynagrodzenia z rezultatem pracy.

Jednakze czysta forma prowizyjna ma tez powazna wade. Polega ona na trud-
nosci okreélenia rozsadnej stopy udziatu pracownika w wyniku finansowym jego
pracy. Jezeli stopa udziatu pracownika zostanie ustalona na zbyt wysokim pozio-
mie, moze sie okazaé, ze pracownik zarobi znacznie wiecej niz jego przetozeni.
Z kolei zbyt niski poziom prowizji moze sprawié, ze pracownik pomimo duzych
staran, nie osiggnie zarobku na poziomie pozwalajacym na przezycie.

Mankament powyzszy mozna zminimalizowa¢ poprzez wykorzystanie prowi-
zji nie jako podstawy naliczania wynagrodzenia, ale jako dodatku do statej pensji.
Woéwczas stata miesieczna pensja, oparta na przyktad na formie czasowej gwaran-
tuje pracownikowi minimum wynagrodzenia, zas prowizja jest czynnikiem moty-
wujacym do osiagania wyzszych rezultatow.

Czyste formy prowizyjne sg zblizone do akordowych. I tak wyrézniamy pro-
wizje indywidualng i zespotowg oraz stalg i zmienng. Wéréd zmiennych form pro-
wizji wymieni¢ mozna:

e prowizje progresywna (stopa prowizji jest rosnaca), w tym:

— prowizje z progresja jednostopniowa,

— prowizje z progresjg wielostopniowa,

e prowizje degresywna (stopa prowizji jest malejaca), w tym:

— prowizje z degresja jednostopniowa,

— prowizje z degresja wielostopniowa.

Forma zadaniowa
Istnieja dwie formy zadaniowe plac. Pierwsza z nich (rygorystyczna) zakta-

da, ze wynagrodzenie jest rowne stawce pienieznej za zadanie okreslonej przez
pracodawce. Wynagrodzenie przystuguje tylko wéwczas, gdy pracownik zrealizuje

20 Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, op. cit., s. 131.
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sto procent powierzonego zadania. Druga forma — procentowa — uzaleznia wyso-
ko$é placy od stawki za zadanie i stopnia wykonania zadania. Stopier wykonania
zadania jest okreslony w procencie dziesietnym. W obu formach czas wykonania
zadania nie ma wplywu na wysoko$é wynagrodzenia.

Forme zadaniowsg ptac mozna stosowaé w tych rodzajach prac, ktore dajg sie
podzieli¢ na zadania. Poza tym tam, gdzie liczy sie szybkie, sprawne wykonanie
okreslonego zakresu prac (zadania). Do$¢ powszechne jest stosowanie formy za-
daniowej przy wykonywaniu rozmaitych przedsiewzie¢, a wiec w budownictwie,
turystyce, doradztwie, pracach projektowych itp.

Sa dwa gltéwne mankamenty formy zadaniowej. Pierwszy polega na tym, ze
w formie rygorystycznej pracownik nie ma gwarancji uzyskania wynagrodzenia.
Wynagrodzenie wyptacane jest tylko w przypadku petnego wykonania zadania.
Drugi mankament zwigzany jest z formg procentowg i polega na tym, ze ustalenie
wysokosci ptacy wymaga zwymiarowania stopnia realizacji zadania, co jest nieraz
trudne i pracochtonne.

Pierwszy z wymienionych mankamentéw mozna przezwyciezyé poprzez za-
stosowanie mieszanej formy ptac, w ktérej gtéwna czesé wynagrodzenia jest usta-
lona za czas przepracowany (dniéwka) a tylko wzbogacana premia za wykonanie
zadania. Mankamenty formy procentowej nie sg mozliwe do wyeliminowania.

Jak wspomniano, istniejg dwie czyste formy zadaniowe wynagradzania: for-
ma rygorystyczna i forma procentowa.

Mieszane formy plac

Majac na uwadze mankamenty wszystkich wyzej przedstawionych form pta-
cowych, praktyka rzadko stosuje je w czystej postaci. Najczesciej ptaca pracow-
nika bazuje na dwdch, czy nawet trzech formach, a wiec ma forme mieszang. Do
najczesciej stosowanych zaliczajg sie:
¢ formy mieszane bazujace na formie czasowe;j:

— dnidéwka z premig stalg — np. 15% niezalezng od opinii szefa, a jedynie od
okreslonego wskaznika wydajnoSci czy jakosci (pracownik nie otrzymuje
premii jezeli nie wykona okres§lonej normy iloSciowej czy jako$ciowej),

— dniéwka z premig zmienng — np. 0-30%, w zaleznosci od poziomu wydaj-
nosci i jakosci,

e formy mieszane bazujace na formie akordowej:

— akord z premig za jako§é — statg lub zmienna,

— akord z dniéwka gwarantowang — do wykonania okre§lonej ilosci pracy
pracownik otrzymuje dniéwke, po jej przekroczeniu przechodzi na akord,
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e forma mieszana bazujaca na formie prowizyjnej — dniéwka z prowizjg (pra-
cownik otrzymuje dniéwke oraz prowizje od efektéw swej pracy),

e forma mieszana bazujaca na formie zadaniowej — dniéwka zadaniowa (pra-
cownik otrzymuje dniéwke oraz premie za wykonanie zadania).

Nalezy podkreélié, ze nie ma idealnych form ptac. O wyborze tej, czy innej
formy plac powinny decydowaé gtéwnie czynniki techniczno-organizacyjne i eko-
nomiczne Do tych czynnikéw zaliczy¢ nalezy:

a) rodzaj, charakter i organizacje pracy:

e normowana czy nienormowana,

e podstawowa czy pomocnicza,

e reczna czy maszynowa,

e fizyczna czy umystowa,

e indywidualna (Yfatwo ocenié¢ wktad jednostki) czy zespotowa (trudno oce-

ni¢ wktad jednostki),

b) efekty, jakie chcemy osiagnac¢ za pomocag ptacy (np. ilos¢ pracy, jako$é, obnizka
kosztow),

¢) mozliwo$ci techniczne stosowania danej formy ptac, np. ewidencjonowania
i rozliczania czasu pracy, oceny jakos$ci pracy, pomiaru efektéw pracy,

d) oczekiwania i preferencje pracownikow.

Skladniki ptacy i pozaptacowe rodzaje wynagrodzen

Tworzac rozwiazania dotyczace wynagrodzen nalezy przesadzié¢ czy wyna-
grodzenie ma by¢ jednoelementowe (skladaé sie z ptacy), czy tez zlozone z kilku
sktadnikow. To samo dotyczy ptacy — czy ma by¢é jedno- czy wieloelementowa.

Zaleta placy jednosktadnikowej jest prostota ustalania, natomiast wada
— ograniczone mozliwosci oddzialywania na pracownika. Z kolei ptaca wielosktad-
nikowa daje mozliwo$¢é wplywania na pracownika, poprzez uzaleznienie wyptaty
danego sktadnika ptacy od okreslonego zachowania. Jednak z drugiej strony jest
klopotliwa w ustalaniu (nalezy bowiem prowadzi¢ rozbudowane ewidencje czasu
i wynikow pracy i odpowiednio do nich ewidencje elementéw ptacy. Poza tym im
wiecej sktadnikow obejmuje placa, tym zasady jej naliczania sg mniej czytelne dla
pracownika, ktéry moze w pewnym momencie stracié poczucie zwigzku pomiedzy
swymi wktadami a uzyskiwana ptaca.

Obligatoryjnym elementem placy jest wynagrodzenie zasadnicze natomiast
inne, dodatkowe skladniki wynagrodzenia, wynikajg z uprawnien podmiotu sta-
nowigcego przepisy ptacowe badz z woli stron zawierajacych umowy o prace (wy-

98



Zasady budowy wspélczesnych systeméw wynagradzania...

rok S.A. w Warszawie z 12.7.2005 r., sygn. akt IIT APa 89/05, Apel.-W-wa 2006/2/8).
Pracodawca, wprowadzajac dodatkowe sktadniki ptacy, powinien okresli¢ przede
wszystkim w spos6b jednoznaczny charakter tych skladnikéw, czestotliwosé ich
wypltaty (regularnie lub sporadycznie, miesiecznie, kwartalnie), wysoko$é sktad-
nikéw, a takze ustali¢ czytelne i zrozumiate kryteria przyznawania, wyptaty
i ewentualnie obnizania, czy nawet pozbawiania prawa do danego sktadnika. Na-
zwa $wiadczenia powinna by¢ réwniez adekwatna do jego istoty.

Do gtownych skladnikéw ptacy zaliczajg sie: ptaca zasadnicza, dodatki (do-
platy), premie, prowizje i nagrody. Poza placa, firmy stosuja rézne pozaptacowe
rodzaje wynagradzania pracownikéw.

Placa zasadnicza

Placa zasadnicza to gtéwna czesé biezacego wynagrodzenia placowego, stuza-
ca do optacenia podstawowych aspektow pracy. W zaleznosci od formy ptac uzna-
wanej za podstawowa, ptaca zasadnicza uzalezniona jest albo od stanowiska pra-
¢y zajmowanego w firmie, czasu pracy uzgodnionego z pracownikiem w umowie
o prace lub normy iloSciowej pracy przyjetej za obligatoryjne minimum. W syste-
mach taryfowych wynagradzania placa zasadnicza uzalezniona jest od wyceny
punktowej trudnosci pracy na stanowisku i przyjetej w firmie wartosci jednego
punktu. Placa zasadnicza jest bardzo czesto podstawg naliczania rozmaitych do-
datkéw i premii.

Placa zasadnicza - jak sama nazwa wskazuje — stanowi gléwny sktadnik wy-
nagrodzenia placowego. Jest to przy tym sktadnik wzglednie staty w odréznieniu
od niektérych dodatkéw i premii. Udziat placy zasadniczej w calej ptacy nie jest
bez znaczenia. Z punktu widzenia przecietnego pracownika korzystny jest jak naj-
wiekszy udzial placy zasadniczej w wynagrodzeniu, gdyz wéwczas pracownik ma
zagwarantowane wynagrodzenie na okres§lonym, statym poziomie. Wysoki udziat
placy zasadniczej w wynagrodzeniu ogétem z pewnoScig nie jest korzystny dla
pracownikéw bardziej ambitnych, gdyz ogranicza ich mozliwosci zarobkowania.
Jest on takze niezbyt korzystny dla firmy, gdyz nie sktania ludzi do podnoszenia
wydajnosci pracy. Z kolei zbyt niski udzial ptacy zasadniczej w wynagrodzeniu,
a zbyt duzy udziat sktadnikéw ruchomych uzaleznionych od wynikéw, wptywa na
obnizenie bezpieczenstwa socjalnego pracownikéw. Dlatego pracodawcy w swej
polityce ptacowej, muszg zatozyé odpowiednie dla firmy relacje ptac zasadniczych
do wynagrodzen ptacowych ogétem.
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Dodatki pieniezne

Przez dodatki pieniezne rozumieé nalezy te sktadniki ptacy, ktore nie sg pod-
stawowymi (a wiec ich udziat w catkowitej ptacy jest relatywnie niski). Przystu-
guja na ogét w Scisle okreslonych sytuacjach (aczkolwiek moga tez mieé staty
charakter) i sa doliczane do ptacy zasadniczej jako jej procent lub okreslona kwota
pieniezna?!. Dodatki podzieli¢ mozna na obligatoryjne, tj. takie, do ktérych wy-
ptacenia obligujg pracodawce przepisy prawa pracy, i fakultatywne, czyli niewy-
magane przepisami.

Minimalne wysokosci dodatkéw obligatoryjnych okreslaja przepisy prawa
pracy. Pracodawca moze wyptacié pracownikowi dodatek w wyzszej kwocie niz
wynikajaca z minimum okre§lonego przepisami. Do dodatkéw obligatoryjnych
zaliczajg sie:

e dodatek za prace w godzinach nadliczbowych,
e dodatek za prace w porze nocnej,
e dodatki wyréwnawcze, np.:

— dla kobiety w ciazy, przeniesionej do innej pracy,

— dla pracownika niezdolnego do wykonywania dotychczasowej pracy z po-

wodu wypadku przy pracy lub choroby zawodowe;.

Podobny do dodatkéw obligatoryjnych charakter majg pewne §wiadczenia pie-
niezne:

e ekwiwalenty i kompensaty (wyptaty pieniezne kompensujgce koszty poniesio-
ne przez pracownika):

— za niewykorzystane urlopy wypoczynkowe,

— zauzywanie wlasnej odziezy roboczej,

— za pranie we wlasnym zakresie odziezy roboczej,

— Swiadczenia zwiazane z podr6zami stuzbowymi (diety, przejazdy, noclegi),
e odszkodowania (wyplaty jednorazowe zwigzane z nieprawidtowym sposobem

rozwigzania lub szczegbélnym trybem zawarcia stosunku pracy):

— z tytutu skréconego okresu wypowiedzenia,

— z tytulu rozwigzania umowy o prace niezgodnie z przepisami,

— w przypadku zawarcia umowy o prace z klauzulg o zakazie konkurencji,
e odprawy pieniezne (jednorazowe §wiadczenia pieniezne z tytutu ustania sto-

sunku pracy wyptacane w wyjatkowych okoliczno$ciach):

— emerytalno-rentowa — przy odejsciu pracownika z pracy na emeryture czy

rente,

2t D. Matkowska, Wynagrodzenia, ODDK Gdansk 2000, s. 16.
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— posmiertna — przystlugujaca rodzinie pracownika w zwiazku z jego zgo-

nem,

— dla pracownika powotanego do czynnej stuzby wojskowej (gdy taka ist-

nieje)?.

Szereg firm stosuje rozmaite dodatki nie majace charakteru obligatoryjnego.
Wéréd popularnych dodatkéw o charakterze nieobligatoryjnym wymienié¢é mozna:
e dodatek funkcyjny — zwigzany z pelnieniem przez pracownika funkcji kierow-

niczej lub pracg na stanowisku samodzielnym,

e dodatek stazowy — za lata przepracowane,

e dodatek za prace w warunkach szkodliwych,

e dodatek za prace na drugiej zmianie,

e dodatek za prace w niedziele i §wieta,

e dodatek za znajomos¢ jezykoéw obcych,

e rabaty za uzywanie samochodu prywatnego do celéw stuzbowych.

Premie

Przez premie rozumie sie staly, motywacyjny, ruchomy skladnik placy przy-
znawany pracownikowi jako uzupelnienie placy zasadniczej, a uzalezniony od
spelnienia okre§lonych kryteriow. Nalezy wyraznie podkreslié, ze premia nie
moze mieé¢ charakteru uznaniowego. Funkcjonujaca gdzieniegdzie w praktyce
tzw. premia uznaniowa jest koncepcja btedna. Zasady premiowania w firmie po-
winny by¢ precyzyjnie okreslone w regulaminie czy instrukeji premiowania. Pre-
mie jednorazowe przyznawane za konkretne dokonania pracownika nazywane sg
bonusami.

Zasady okre§lania premii powinny byé sformalizowane, najlepiej w formie
regulaminu (instrukeji) premiowania. Regulamin premiowania powinien m.in.
okresla¢:

1) przedmiot premiowania — przestanki stanowiace podstawe przyznania

premii (kryteria premiowania),

2) metody pomiaru efektéw pracy,

3) wysokos§é premii — w formie stawki kwotowej lub procentu ptacy zasadni-

czej — nazywane wspoélczynnikami premiowania,

22 P Ciborski, G. Klimaszewski, Wynagrodzenie za prace, ODDK Gdansk 1999,
s. 171-183.
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4) warunki uzyskania premii, wymagania, jakie powinien spetni¢ pracownik,
aby uzyskaé okreslong wysoko§é premii,

5) ustalenia organizacyjne, takie jak: kto przyznaje premie, do kogo pracow-
nik moze sie odwotaé¢ w przypadku przyznania premii zbyt niskiej lub nie
przyznania jej wcale.

Istnieje wiele tytutéw do przyznawania premii. Wybér zalezy od preferen-
¢ji kierownictwa firmy, ktére poprzez premie chce osiagnaé konkretne efekty.
Za kryteria premiowania nalezy przyjmowaé tylko wymierne efekty pracy oraz
jasno definiowalne i fatwo sprawdzalne zachowania pracownika. Cechy wysitku
i wktadu pracownika, ktére nie dajg sie zwymiarowaé ani precyzyjnie okresli¢, jak
np. inicjatywa, postawa pracownika, przedsiebiorczosé, rzetelno$¢ operatywnosc,
zaangazowanie) nie powinny by¢ podstawa premiowania z powodu uznaniowego
charakteru. Do najczesciej stosowanych kryteriéw premiowania nalezg:

e wydajno§é pracy (za okreslong wydajno§é lub podniesienie wydajnosci),

e jako$c¢ pracy (praca bez brakéw i reklamacji),

e obnizka kosztéw i oszczedno$é (materiatéw, paliwa, energii itp.),

e zdyscyplinowanie (brak sp6znien),

e terminowo$é wykonania pracy (za wykonanie zadan w terminie lub przed ter-
minem),

e bezawaryjnos¢ (brak przerw i przestojéw na skutek niesprawnoéci sprzetu),

e bezwypadkowosé (za brak wypadku przy pracy).

W swoim funduszu wynagrodzen przedsiebiorstwo powinno zarezerwowaé
pewna kwote na premie dla pracownikéw. Kwota ta stanowi tzw. fundusz pre-
miowy przedsiebiorstwa. Fundusz premiowy moze nie zostaé wykorzystany w
przypadku, gdy pracownicy nie spelnig wymaganych rezultatéw. Ze wzgledu na
swéj warunkowy a zarazem kréotkoterminowy charakter premia jest najbardziej
motywujacym elementem wynagrodzenia, poniewaz wyptata pieniedzy uzaleznio-
na jest od spetnienia okre§lonych warunkéw i nastepuje prawie natychmiast po
ich spetnieniu.

Prowizje

Prowizja jest statym, ruchomym elementem ptacy, zbliZzonym do premii. Sta-
nowi ona udziat procentowy pracownika w wyniku finansowym jego pracy. W od-
réznieniu od premii prowizja ma zawsze formule udziatlowa (premia jest z reguty
kwotowa) 1 wigze sie z wynikami finansowymi (podczas gdy premia moze by¢
przyznana na podstawie kryteriow nie zwigzanych z wynikami finansowymi).
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Stosowane sg dwa zasadnicze rodzaje prowizji: prowizje od sprzedazy oraz
prowizje od zysku. Prowizja stanowi zwykle uzupekienie ptacy zasadniczej i jest
bardzo dobrym narzedziem motywacyjnego oddziatywania na pracownikéw. Po-
dobnie jak premia, prowizja powinna opiera¢ sie na sformalizowanych zasadach.
Niekiedy w praktyce spotykamy sie z terminem ,,premia od zysku”, ktéry w Swiet-
le powyzszych uwag uznaé nalezy za nieprawidtowy. Jezeli mamy na my$li udziat
procentowy pracownika w zysku to nalezaloby go nazwac ,prowizjg od zysku”.

Nagrody pieniezne

Do motywacyjnych, ruchomych elementéw ptacy zaliczaja sie tez nagrody pie-
niezne. Sg one uzupethieniem ptacy zasadniczej, rzadko bywajg state i majg cha-
rakter warunkowy, tj. przystuguja pracownikowi po spetnieniu pewnych kryteriéw.
Nagrody pieniezne réznig sie jednak od premii i prowizji, ktére takze sg swiadcze-
niami warunkowymi, tym ze majg charakter uznaniowy, tj. o spetnieniu warunku
(kryterium) uzyskania nagrody decyduje opinia przetozonego pracownika.

W praktyce nagrody pieniezne moga przystugiwacé z réznych tytuléw, najczes-
ciej za szczegblne osiagniecia, postawy i wklady pracownika, ktére nie sg uwzgled-
nione w regulaminach premiowania. Nagradzanie pieniezne pracownikéw jest
sposobem gratyfikowania mniej sformalizowanym niz premiowanie, gdyz opiera
sie jedynie na opinii kierownika. W przedsiebiorstwach obok funduszy premio-
wych tworzone sg fundusze nagréd, ustalane jako procent od funduszu ptac za-
sadniczych. Przelozony powinien dzieli¢ fundusz nagréd pomiedzy tych, ktérzy
na nie zasluguja. Jednakze w praktyce dosé czesto spotyka sie btad polegajacy na
tym, ze szef dzieli sw6j fundusz nagréd ré6wno pomiedzy podlegtych pracownikow.
W takim przypadku wypaczony zostaje sens nagrody jako instrumentu motywo-
wania pracownikow.

Obok rozmaitych nagréd typu uznaniowego w praktyce stosuje sie tzw. nagrody
jubileuszowe. Sg one przyznawane pracownikom w zwigzku z osiaggnieciem okraglej
rocznicy stazu pracy (w ogdle lub w danej firmie), np. 20, 30, 40 lat pracy zawodowej
i wynoszg krotno$¢ ostatniego miesiecznego wynagrodzenia pracownika.

Wynagrodzenia pozaplacowe: niefinansowe i dochody odroczone

Obok ptac, szereg firm stosuje rozmaite rodzaje wynagrodzen pozaptacowych,
niefinansowych i dochody odroczone.

Wynagrodzenia niefinansowe polegaja na tym, ze pracownik otrzymuje od
firmy jakie$ przedmioty, ustugi czy inne korzysci natury niefinansowej. Dla firmy
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wynagrodzenia pozafinansowe zawsze wiazg sie z jakimi§ wydatkami pieniezny-
mi, czyli stanowig koszty. Istnieje bardzo wiele rodzajéw wynagrodzen pozafinan-
sowych. Naleza do nich: finansowanie ksztalcenia pracownikéw, nagrody i dodat-
ki rzeczowe, deputaty, a takze $wiadczenia niematerialne (wyréznienia).

Finansowaniem przez firme mogg by¢ objete rozmaite formy ksztalcenia
(szkota, kurs) poza szkoleniami niezbednymi na danym stanowisku (np. szkole-
niami z zakresu bhp, stricte zawodowymi) w catosci lub czeéci. Najczesciej sg to
wysoce specjalistyczne kursy zawodowe, kursy jezykowe, staze i praktyki, a takze
konferencje, seminaria, sympozja. Do tych form ksztalcenia zaliczajg sie tez stu-
dia: dyplomowe, podyplomowe, doktoranckie.

Powszechnie stosowang formg gratyfikowania pracownikéw sg mnagrody
i dodatki rzeczowe. Sa one forma motywacyjnego oddzialywania na pracowni-
kow tylko wowezas, gdy ich otrzymanie uzaleznione jest od lepszej, wydajniejszej
pracy, czy tez innego kryterium — tak rozumie sie nagrody rzeczowe. Przyktadowo
- wyjazdy motywacyjne (np. wycieczki zagraniczne), za wyrdzniajaca sie postawe
lub wyniki pracownika. Natomiast dodatek rzeczowy do wynagrodzenia nie musi
sie wigzac ze spetnieniem przez pracownika jakiego§ warunku. Wystarczy nieraz
fakt, ze pelni sie okreslong funkcje lub zajmuje okreslone stanowisko. Nalezy za-
uwazy¢, ze dodatki rzeczowe podnosza ogélny dochdd z firmy, co z pewnoscig ma
wplyw na integracje pracownika z przedsiebiorstwem.

Do typowych dodatkéw rzeczowych zaliczy¢ mozna:

e drobne upominki wreczane np. z okazji imienin lub rocznicy zatrudnienia,
e telefon komorkowy (ryczalt na rozmowy telefoniczne),

e komputer do uzytku domowego (notebook),

e finansowanie zakupéw ubioru i dodatkéw do ubioru,

e oplacanie sktadek czlonkowskich w klubach i stowarzyszeniach.

Deputaty to dodatki rzeczowe do wynagrodzenia przekazywane pracowni-
kowi w naturze (zazwyczaj w produktach firmy), nieraz zamienne na kwote pie-
niezna.

Warto zauwazyé, ze spora cze$¢ nagréd i dodatkéw rzeczowych przynosi wy-
mierne korzysci nie tylko obdarowywanemu pracownikowi, ale i firmie. Dzieki
ich posiadaniu pracownik jest bardziej sprawny w tym, co robi, i bardziej dyspo-
zycyjny (np. telefon komoérkowy, notebook), lepiej prezentuje sie w oczach klienta
(np. elementy ubioru i dodatki: zegarek, teczka, parasol itp.), poznaje inne kraje
1 zwyczaje panujace w $wiecie, zdobywa znajomosci (wyjazdy motywacyjne).

Waznymi uzupetnieniami ptac sg §wiadczenia socjalne i bytowe. Przez §wiad-
czenia socjalne rozumieé nalezy wydatki firmy przeznaczone na realizacje nie-
ktoérych potrzeb zyciowych pracownikéw i ich rodzin, np. wypoczynek, rozrywka,
kultura itp. Z kolei swiadczenia bytowe to ta cze$¢ §wiadczen o charakterze
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socjalnym (a wiec nastawionych na pomoc w realizacji potrzeb zyciowych pracow-

nika i jego rodziny), ktére wiazg sie z takimi potrzebami jak: zywienie, zakwate-

rowanie, opieka zdrowotna, dojazdy do pracy.

Ustawodawstwo polskie wprowadza obowigzek tworzenia zaktadowego fundu-
szu $wiadczen socjalnych przez pracodawcéw zatrudniajacych 20 lub wiecej pra-
cownikow. Jednak duze firmy czesto oferujg swoim pracownikom szerszy zakres
$§wiadczen socjalnych i bytowych niz wynikajacy z przepiséw o zakladowym fun-
duszu $wiadczen socjalnych. Swiadezenia socjalne i bytowe maja gtéwnie na celu
uzupelienie dochodéw uzyskiwanych przez pracownika w gotéwce (zwlaszcza
pracownikow znajdujacych sie w najtrudniejszej sytuacji zyciowej). Obok tej funk-
¢ji dochodowej pelnig one tez funkcje integrowania, wigzania pracownika z firma.

Repertuar stosowanych w praktyce swiadczen socjalnych jest bardzo szero-
ki, a do najbardziej popularnych zaliczy¢ mozna: finansowanie wczaséow (wypo-
czynkowych, leczniczych), finansowanie wypoczynku dzieci i mtodziezy (kolonie,
obozy, zimowiska), bilety na imprezy kulturalne, artystyczne, rozrywkowe, moz-
liwo§é wypozyczenia za darmo zaktadowego sprzetu sportowego i turystyczne-
go, finansowanie imprez turystycznych, finansowanie imprez okolicznos$ciowych
i §wiagtecznych, finansowanie opieki nad dzieémi, talony na zakupy z okazji Swiat,
pomoc rzeczowa osobom znajdujacym sie w trudnej sytuacji zyciowej, opieka nad
emerytami i rencistami, pozyczki zwrotne (niskooprocentowane) i bezzwrotne.

Rola swiadczen bytowych jest podobna jak socjalnych. Do tego stopnia, ze
obie grupy §wiadczen sg taczone w jedng grupe i nazywane tacznie §wiadczeniami
socjalno-bytowymi. Do typowych §wiadczen bytowych zaliczajg sie: napoje: woda
mineralna, kawa, herbata, soki, wydawanie positkéw regeneracyjnych, darmowe
lub czesciowo odplatne positki, finansowanie zakwaterowania (mieszkania shuz-
bowe, dofinansowywanie czynszu na mieszkanie), opieka zdrowotna (profilakty-
ka, lecznictwo), dowozy do pracy, odziez ochronna, uniformy.

Koniczac przeglad rozmaitych gratyfikacji poza finansowych warto zwrécié
uwage na wynagrodzenia o charakterze niematerialnym. Odgrywaja one rézng
role, niektére motywuja do pracy, inne zaspokajaja potrzebe szacunku, wyréznie-
nia sie, a jeszcze inne stanowia ulatwienie dla pracownika, ktéry musi na przy-
ktad godzi¢ prace zawodowg z obowigzkami domowymi lub ksztalceniem sie. Do
niematerialnych wynagrodzen zaliczajg sie:

a) wyréznienia: pochwaly, dyplomy uznania, listy gratulacyjne, tytuly zawodo-
we, odznaki,

b) przywileje: miejsce na parkingu, wspétudziat w zarzadzaniu (komisjach, ze-
spotach merytorycznych, opiniodawczych), praca w osobnym gabinecie, po-
moc sekretarki (asystenta), osobisty kierowca,

¢) udogodnienia: elastyczny czas pracy, prawo do dluzszego urlopu.
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Ponadto do wynagrodzen finansowych zaliczajg sie dochody odroczone, zwa-

ne tez bodZcami dtugoterminowymi. Ogélnie biorac przez dochody odroczone

rozumie sie takie wynagrodzenia finansowe, ktore sg wyptacane pracownikom w

dtugich przedziatach czasu (roku i powyzej roku). Najszersze zastosowanie majg

dochody odroczone w wynagradzaniu kadry kierowniczej, niemniej obserwuje

sie coraz czestsze wykorzystanie ich w wynagradzaniu pracownikéw na stanowi-

skach specjalistycznych i szeregowych. Przyktadami dochodéw odroczonych sa:

udziaty pracownikéw w zysku firmy,

rachunki oszczednosSciowe, zakltadane dla pracownikéw z mozliwoécig pobra-
nia §rodkow, ale po uptywie dtuzszego czasu, np. trzech lat,

polisy ubezpieczeniowe, indywidualne lub w ramach pracowniczych progra-
moéw emerytalnych,

akcje firmy, udostepniane pracownikom za darmo lub po korzystnej cenie,
na ogoét z dwu lub trzyletnim okresem restrykeji, tj. braku mozliwosci sprze-
dazy,

opcje na zakup akeji, mozliwo$¢ zakupu dalszych akcji firmy po korzystnej
cenie.

7 punktu widzenia firmy, dochody odroczone umozliwiajg realizacje nastepu-

jacych celow:

pozwalajg na pozyskiwanie do firmy wybitnych fachowcéw i menedzerow,
wigza pracownikow na dtuzej z firma (przynajmniej na okres realizacji docho-
du), ma to szczegélne znaczenie w przypadku ludzi utalentowanych i posiada-
jacych najwyzsze kwalifikacje,

sprzyjaja podnoszeniu dtugookresowej efektywnosci firmy,

poprzez dtugotrwate oddzialywanie na pracownika, pozwalajg na kreowanie
trwatych pozytywnych zachowan (postaw) pracowniczych,

integruja ludzi firmy wokdét dtugofalowej strategii dziatania i rozwoju przed-
siebiorstwa.

7 punktu widzenia pracownikéw dochody odroczone umozliwiaja:
zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa i zmniejszaja obawe o jutro, gdyz daja
zabezpieczenie na przyszlosé, stanowia forme oszczednosci, inwestycji kapita-
towych,

uzyskanie statusu wspétwtasciciela firmy i wspétdecydowanie o jej losach (ak-
cje, opcje na zakup akgcji),

obnizenie zobowigzan podatkowych — dzieki zmniejszeniu obciazen podatko-
wych (nizsza stawka podatkowa) i odroczeniu ptatnos$ci podatku,

obnizenie obcigzen dochodéw pracownika sktadkami na ubezpieczenia spo-
teczne,
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e uzyskanie ulatwien w nabywaniu akcji (obligacji) po nizszych cenach, lub za
darmo (np. formuta: za pie¢ zakupionych akcji mozliwo$¢ otrzymania jednej
za darmo).

Zasady i opcje polityki placowej

Ustalajac zasady oplacania swoich pracownikéw przedsiebiorstwo powinno
wzigé pod uwage szereg uwarunkowan. Stworzenie dobrego systemu ptacowego
jest trudne. Dobry system ptac powinien bowiem spelniaé szereg warunkow?.

1. Place powinny byé godziwe. Placa jako podstawowe zrédio dochodu zdecy-
dowanej wiekszosci pracownikéw powinna zapewniaé bezpieczenstwo socjalne
pracownika i rodziny. Poziom ptac powinien umozliwiaé¢ pracownikom i ich
rodzinom utrzymanie sie na wzglednie satysfakcjonujacym poziomie. Jezeli
warunek ten nie bedzie speliony firma moze utraci¢ wartosciowych pracow-
nikéw, ktérzy niezadowoleni z poziomu biezacych dochodéw odejda z pracy.

2. Place powinny byé sprawiedliwe. Ptaca powinna uwzgledniajace rodzaj
pracy wykonywanej przez pracownika, trudnos¢ tej pracy (w tym niezbedne do
jej wykonania kompetencje), a takze wyniki pracy: ilo$¢, jako§é, terminowosé
itp.). Ponadto nalezy zapewnic¢, aby osoby wykonujace podobne prace na po-
dobnym poziomie uzyskiwaty podobne wynagrodzenia. Jest to z jednej strony
wymég kodeksowy (rownos$é w traktowaniu pracownikéw), z drugiej strony
warunek dobrej atmosfery w firmie zaufania pracownikéw do pracodawcy.

3. Place powinny byé odpowiednio zréoznicowane. Place powinny byé od-
powiednie do kwalifikacji, stanowisk, zawodéw, wktadu pracy itp. Nie mozna
dopuszczaé do zbyt matych a jednoczesnie nadmiernie duzych réznic w pla-
cach pomiedzy pracownikami.

4. Zasady ustalania ptac powinny by¢ dostosowane do specyfiki stano-
wisk pracy. Inaczej nalezy wynagradzaé¢ pracownikéw produkcyjnych niz
biurowych, transportowych niz handlowych itd.

5. Place powinny oddzialywaé¢ motywujaco i integrujaco na pracowni-
kow. Wysoko$é ptacy powinna by¢ skorelowana z wynikami pracy pracownika.
Placa powinna by¢é instrumentem pobudzajacym pracownika do okre§lonych
wynikow i zachowan pracownika, na ktérych zalezy pracodawcy (wydajnosci,
jakosci, terminowosci, niezawodnog$ci, punktualnosci itp.), a takze instrumen-
tem wigzania wartoSciowych ludzi z firma.

2 7. Pawlak, Personalna funkcja firmy, op. cit., s. 254 -255.
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6. Place powinny uwzgledniaé¢ sytuacje ekonomiczng pracodawcy. Po-
niewaz place stanowig znaczng cze$¢ kosztow przedsiebiorstwa, ich poziom
musi by¢ uzalezniony od aktualnych mozliwosci finansowych pracodawecy.

7. Place i zasady ich ustalania i wyplacania powinny byé skonsultowa-
ne z pracownikami. Nie chodzi tu tylko o konsultacje ze zwigzkami zawo-
dowymi, ktérych konieczno$é przeprowadzania wynika z przepiséw prawa
pracy. Chodzi réwniez o to, aby pracownicy znali zasady ustalania ptac oraz
mogli w tym zakresie formulowac propozycje i postulaty.

8. Place i zasady ich ustalania powinny by¢ stabilne. Z uwagi na to, ze
ptaca jest gtéwnym Zrédtem utrzymania pracownika, niewskazane byloby ani
zbyt czeste zmienianie zasad ustalania plac, ani warunkowanie uzyskania
okreslonej ptacy czynnikami niezaleznymi od pracownikéw. Place nie powin-
ny sie zmieniaé zbyt czesto i zbyt radykalnie.

9. Sposob ustalania placy powinien byé zrozumialy dla pracownika.
Pracownik powinien mieé¢ wiedze i umiejetnosé sprawdzenia poprawnosci ob-
liczenia naleznej mu ptacy.

10. Sposéb ustalania plac w firmie powinien byé prosty w realizacji.
Rachuba ptac i inne dziatania w obszarze administrowania ptacami nie po-
winny by¢ zbyt czasochlonne i pracochtonne.

11. Place w firmie powinny byé zewnetrznie konkurencyjne. Poziom ptac
w firmie nie moze zbyt istotnie réznic sie od poziomu ptac u konkurentéw.
W przeciwnym wypadku nastapi odptyw z firmy najlepszych pracownikoéw.
Warto jeszcze wspomnieé¢ o jednej, istotnej kwestii zwigzanej z ptacami w

przedsiebiorstwie, a mianowicie polityce struktury ptac. Ogélnie biorac na ptace

w przedsiebiorstwie mogg sie sktadaé trzy elementy: ptaca zasadnicza, dodatki

(obligatoryjne i nieobligatoryjne) oraz sktadniki ruchome (premie, prowizje, na-

grody). Powstaje jednak pytanie o proporcje, w jakich majg pozostawaé te sktad-

niki. Warto zauwazy¢, ze kazdy z nich ma inne znaczenie i powinien by¢ uwarun-
kowany od spetnienia odmiennych warunkéw:

a) placa zasadnicza — powinna by¢ uzalezniona od trudnosci pracy na stano-
wisku pracy, a wiec powinna zalezeé od tego co robi (jakg funkcje, czy role
w firmie pelni) pracownik;

b) dodatki — w czesci sg obligatoryjne i rekompensujg ponadnormatywny wktad
czasu pracownika (dodatek za prace w godzinach nadliczbowych i porze noc-
nej) lub rekompensuja skutki obnizonej, niezawinionej sprawnosci pracowni-
ka (dodatki wyréwnawcze dla kobiet w cigzy czy pracownika poszkodowanego
w wyniku wypadku przy pracy) oraz nieobligatoryjne — te powinny stanowic
dodatkowe gratyfikacje dla pracownikéw za podejmowanie odpowiedzial-
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nych zadan (dodatki funkcyjne), staz pracy (dodatki stazowe), zdobycie do-

datkowych kompetencji (dodatki za znajomosc¢ jezykéw obcych czy posiadane

uprawnienia) itp.;
¢) sktadniki ruchome (tj. premie, nagrody, prowizje) — powinny przystugiwaé za
efekty pracy.

Majac na uwadze wymienione trzy sktadowe ptacy mozna rozwazy¢ trzy wa-
rianty polityki ptacowej. Warianty te réznia sie przede wszystkim relacja ptac
zasadniczych do sktadnikéw ruchomych, gdyz dodatki w znacznej czesci albo
majg charakter niestaty (np. dodatek za prace w godzinach nadliczbowych) albo
sa kwotami statymi doliczanymi do placy zasadniczej (np. dodatek funkcyjny czy
stazowy).

Wariant I polega na ustaleniu wysokiego poziomu ptac zasadniczych i niskie-
go poziomu sktadnikéw ruchomych (rys. 1).

Wariant | - wysoka placa zasadnicza a niskie skladniki ruchome

ktadniki ptacy %
ptaca zasadnicza 70
dodatki 10
sktadniki ruchome 20

Struktura ptacy w % (wariant I)

Optaca zasadnicza

@dodatki

Osktadnikiruchome

Rys. 1. Wariant I — wysoka placa zasadnicza a niskie sktadniki ruchome

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wariant ten jest korzystny dla pracownikéw, ktorym zalezy na zagwaranto-
wanej statej comiesiecznej pacy. Jest jednak mniej korzystny dla pracodawcy, kto-
ry ma do$¢ ograniczone mozliwos$ci motywowania pracownikéw do podnoszenia
efektéw pracy.
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Wariant II polega na ustaleniu niskiego poziomu ptac zasadniczych i wysokie-
go poziomu sktadnikéw ruchomych (rys. 2).

Wariant Il - niska placa zasadnicza a wysokie skladniki ruchome

Sktadniki pltacy Yo
ptaca zasadnicza 40
dodatki 10
sktadniki ruchome &0

Struktura placy w % (wariant I}

Optaca zasadnicza

B dodatki

Osktadniki ruchome

Rys. 2. Wariant II - niska ptaca zasadnicza a wysokie sktadniki ruchome

Zrédto: opracowanie wlasne

Wariant II jest z kolei bardziej korzystny dla pracodawcy, ktéry ma silne bodz-
ce sktaniania pracownik6w do podnoszenia efektow pracy. Natomiast nie bedzie
korzystny dla pracownikéw, ktérzy maja zagwarantowana relatywnie niewielka
ptace. Mala stabilno§é comiesiecznego wynagrodzenia placowego moze jednak
sktaniaé niektérych pracownikéw do szukania nowego miegjsca pracy. W efekcie
taki system ptac moze sie obrdcié przeciwko pracodawecy.

Majac na uwadze stabosci powyzszych wariantéw zdecydowana wiekszo$¢é firm
przyjmuje wariant trzeci — po§redni (rys. 3). W wariancie tym ptaca zasadnicza
stanowi na og6t okoto 60-70% wynagrodzenia catkowitego, a wiec jest w znacznej
czesci zagwarantowana. Niemniej sktadniki ruchome pozostajg na znaczacym po-
ziomie 20-30%, co sprawia, ze majg znaczenie motywujace dla pracownika.
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Wariant lll - posredni

Sktadniki pltacy Yo
ptaca zasadnicza B5
dodatki 10
sktadniki ruchome 25

Struktura ptacy w % (wariant Ill)

DOptaca zasadnicza

Bdodatki

DOsktadniki ruchome

Rys. 3. Wariant III - posredni

Zrédto: opracowanie wlasne

Wskazane wyzej ogélne zasady wynagradzania w firmach polskich stanowiag
dobry punkt wyj$cia do budowy i usprawniania systeméw ptacowych.

Zasady te nalezy sformalizowaé¢ w postaci wewnetrznych uregulowan praw-
nych (jednego lub kilku regulaminéw).
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