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1. Wstep

Problem dotyczacy oceny skutecznosci wykorzystywania nowoczesnych form
wynagradzania pracownikéw implikuje konieczno$¢ podjgcia préby odpowiedzi na
nastgpujace pytania:

1) jakie formy wynagradzania pracownikéw mozna okresli¢ mianem nowoczesnych?

2) czy i w jakim zakresie te rozwazania stosowane sg w polskich przedsigbiorstwach?

3) czy te formy sg skuteczne, tzn. czy spelniaja oczekiwania pracownikéw i
motywuja ich do bardziej efektywnej pracy?

Odpowiedz na pierwsze pytanie zawarta jest w pierwszej czgsci prezentowane-
go referatu, natomiast zagadnienia odnoszace si¢ do dwdch nastepnych pytan sg
przedmiotem rozwazan podjetych w drugiej czg¢sdci referatu, w ktdrej prezentowane
sa wyniki badaf empirycznych podjetych przez autorki.

2. Zalozenia wybranych nowoczesnych form
wynagradzania pracownikow

Nowoczesne formy kompensacji powinny wynika¢ z dtugofalowej koncepcji
wynagradzania przyjgtej przez kierownictwo organizacji. Oznacza to, ze formy te
powinny by¢ zwiazane z realizowana strategia wynagrodzen.

Obecnie projektowane strategie wynagrodzen ktada duzy akcent na wysoka ela-
styczno$¢ systemow wynagrodzef, wyrazajaca si¢ w stosowaniu m.in. tzw. wynagro-
dzenia zmiennego (ptaca zasadnicza nie jest determinanta wzrostu efektywnosci organi-
zacji). Wynagrodzenie zmienne jest to ten rodzaj wynagrodzenia, ktéry powiazany jest
najczgsciej z efektami pracy (ilosciowymi lub jakosciowymi) na poziomie stanowiska
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pracy, jednostki organizacyjnej lub calej organizacji. Na przyktad w Stanach Zjednoczo-
nych najbardziej rozpowszechniona forma nagradzania za efekty sa w kolejnosci:

* premia za wyniki organizacji (organization-wide bonus) (59%),

* premia za wyniki indywidualne (individual incentive) (56%),

e premia dla zespoldw (team incentive) (40%),

e premia dla centréw zysku (strategic business unit awards) (41%) [Total Re-

wards... 2005].

W wyniku badan przeprowadzonych przez o$rodek badawczy Mercer Human
Resource okazalo sig¢, ze bodzce krétkookresowe uzaleznione od wynikéw stano-
wig 18% placy naczelnej kadry kierowniczej, 22% placy $redniej kadry kierowni-
czej, 27% placy specjalistow i az 25% ptacy pracownikéw szeregowych.

Forma wynagradzania zmiennego jest réwniez tzw. partycypacja w korzy-
Sciach (gain sharing), zwiazana ze zwigkszeniem produkc;ji i/lub poprawy jakosci.
Ta forma wynagradzania jest bardzo skuteczna, gdyz pracownicy staja si¢ wspét-
odpowiedzialni za wzrost wielkosci i wartosci produkcji oraz podejmuja wysitki
w celu poprawy jakosci. Do bodzcéw krétkookresowych mozna zaliczyC na-
tychmiastowa wyplat¢ gotéwki (spot bonus) za osiagni¢cia pracownika, ktére w
opinii przetozonego zastuguja na nagrodzenie (nagrod¢ mozna otrzymac za bycie
pomocnym) [Toral Rewards... 2005]*.

Woazrasta réwniez znaczenie premii zadaniowej (mission bonus, milstone bonus),
czyli premii przyznawanej najczgsciej zespotom za skonczenie waznego dla firmy
projektu (lub zadania). Ten rodzaj premii stosuje si¢ najcz¢sciej w firmach, w kté-
rych kierownictwo chce zachgci¢ pracownikéw do dotrzymywania terminéw reali-
zacji waznych zadan. Czasem taki sposéb wynagradzania moze spowodowaé obni-
zenie jakosci, gdyz koncentracja uwagi spotzywa na dotrzymywaniu terminéw.

W ostatnich latach w Stanach Zjednoczonych duzego znaczenia nabiera premia
za pozostanie (retention bonus), wyptacana najcze¢sciej w trakcie fuzji i przejgc or-
ganizacji lub gdy waga projektu wymaga pozostania pracownika w firmie az do
momentu ukonczenia przedsigwzigcia. Premia ta ma zapewni¢ kontynuacj¢ reali-
zacji zadania, nawet w sytuacji, gdy wiadomo, ze pracownik w najblizszym czasie
odejdzie z firmy (premia ta wynosi ok. 10-15% wynagrodzenia)

Ciekawe s réwniez wyniki badan Worldat Work 1 Mercer Human Resource
wskazujace na rosnace zainteresowanie pracodawcéw formami wynagrodzen, ktére
umozliwiaja przyciaganie lub utrzymanie warto$ciowych pracownikéw w firmie. For-
my te przewiduja m.in. premie za pozyskanie nowego pracownika przez pracownika
juz zatrudnionego w firmie i premie za podpisanie umowy [Total Rewards... 2005].

Odnosnie do bodzcéw diugookresowych, ktére:

e wzmacniaja integracj¢ pracownikéw z firma,

1 W Stanach Zjednoczonych firmy, ktére stosuja t¢ forme¢ kompensacji, przeznaczaja 1% fundu-
szu plac na ten cel i przewiduja, ze az 25% calej zalogi moze otrzyma¢ tego rodzaju premig.
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¢ motywuja do efektywnego osiagania celéw,
e pozwalaja pozyskiwac i utrzymywacé tzw. kluczowych pracownikéw organiza-

cji [Hansen 1999]
to obecnie najczgsciej stosowang na Swiecie forma tych bodzcéw sa akcje i opcje
na akcje (wprowadzone po raz pierwszy w Dolinie Krzemowej). Bodzce dlugo-
okresowe stosowane s3 w wynagradzaniu menedzeréw, gdyz motywuja ich one do
wzmozenia wysitkéw na rzecz dlugofalowego sukcesu firmy.

Indywidualizacj¢ systeméw wynagrodzen uzyskuje si¢ m.in. poprzez stosowanie
kafeteryjnych systeméw $wiadczen. Nie sa to wprawdzie rozwiazania nowe (stosowa-
ne od lat siedemdziesiatych) [Augustine 1995], ale wydaja si¢ wazne, gdyz daja pra-
cownikowi mozliwos¢ wykorzystywania ekwiwalentu pieni¢znego przystugujacego za
wykonywana prace w postaci réznorodnych form ustug i $wiadczen oferowanych
przez firme. Do kafeteryjnie wybieranych sktadnikéw wynagrodzenia (dostosowanych
do indywidualnych potrzeb pracownika) mozna zaliczy¢ m.in. [Ball 2003]:

s opieke zdrowotna,

e ubezpieczenia na zycie,

opieke nad dzieckiem,

dodatkowy urlop,

znizki przy zakupach produktéw firmy,

porady podatkowe.

W roku 2001 jedna na pig¢ amerykanskich firm zatrudniajacych 10 i wigcej
pracownikéw stosowata kafeteryjny system wynagrodzen (badania Mercer HR). Z
planami kafeteryjnymi wiaze si¢ przekonanie, iz pracownicy sa w stanie odlozy¢
czes¢ swego wynagrodzenia, aby oplaci¢ pewne wydatki (np. zwiazane z opieka
medyczna). Duza zaleta stosowania tych swiadczen jest mozliwos¢ uniknigcia do-
datkowego wzrostu kosztéw pracy zwiazanych np. z oplacaniem sktadek na ubez-
pieczenia spoteczne [Gruszczynska-Malec, Zielonka 2002].

Coraz czg¢sciej stosowane sg kontrakty menedzerskie, w ktérych okresla sig
m.in. [Nietypowe formy... 2000]:
system i sktadniki wynagrodzenia (zasadnicze, prowizja, premia, nagrody),
spos6b ich wyliczenia,
termin, miejsce i czas wyplaty,
mozliwosé wgladu w dokumentacj¢, bgdaca podstawa obliczania i wyplacania,
odszkodowania za opézniona lub uszczuplona wyplate,
przyczyny i zasady zmniejszania wynagrodzenia,
dopuszczalno$¢ 1 wysokos¢ potracen,
sposob mediacji w razie sporu w kwestii wynagrodzen.

Podsumowujac te rozwazania, nalezy podkreslié, ze nowoczesne formy wyna-
gradzania powinny koncentrowac si¢ na kompleksowym wykorzystaniu réznorod-
nych bodzcéw zaréwno finansowych, jak i pozafinansowych. Skutecznosé stoso-
wania tych form zalezy przede wszystkim od umiejetnego potaczenia motywato-
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réw o niejednolitym charakterze, zwlaszcza w taki sposéb, aby mozna byto osiagac
cele wynikajace z realizowanej w organizacji strategii wynagrodzen.

3. Badania wlasne dotyczace stosowania nowoczesnych form
wynagrodzen w przedsiebiorstwach

Charakterystyka organizacji badan

Prezentowany material empiryczny stanowi efekt badan przeprowadzonych w
grudniu 2005 r. w grupie 100 przedsig¢biorstw zréznicowanych pod wzgl¢dem ro-
dzaju dziatalnosci, wielkosci zatrudnienia i okresu dzialalnosci. Celem przeprowa-
dzonych badan bylo uzyskanie informacji na temat stosowania nowoczesnych form
wynagrodzen w przedsigbiorstwach oraz poznanie opinii pracownikéw o wspo-
mnianych formach wynagrodzen.

Przedsig¢biorstwa objgte badaniem zostaty dobrane w sposdb oparty na dostgp-
nosci badanych, co oznacza dobér okolicznosciowy [Babbie 2003]2. Respondenta-
mi byli studenci zaocznych studiéw magisterskich oraz studenci studiéw podyplo-
mowych, zatrudnieni w przedsigbiorstwach dziatajacych na terenie woj. Slaskiego.
Nalezy podkresli¢, iz zastosowanie doboru okolicznosciowego i badanie przedsig-
biorstw za posrednictwem studentéw w nich zatrudnionych przyczynito si¢ do te-
go, iz w badanej grupie uwzglgdniono dwie dominujace w strukturze zatrudnienia
studentéw grupy: pracownikéw szeregowych i specjalistéw. Nikly udzial studen-
tow zajmujacych stanowiska kierownicze w badanej grupie nie pozwolil na ich
uwzglednienie w dalszej analizie i wyciaganie ogélnych wnioskéw. W zwiazku z
tym nalezy podkreslié, iz przeprowadzone badania nie s3 w pelni reprezentatywne i
stanowig jedynie badania wst¢pne, dzigki ktérym sprawdzone narzg¢dzie badawcze
bedzie mozna zastosowac w trakcie realizacji planowanych badan wiasciwych.

W celu przeprowadzenia badania opracowano kwestionariusz ankiety skiadaja-
cy si¢ z 34 pytan, z uwzglednieniem:

— pytan o fakty (dotyczacych sktadnikéw wynagrodzenia respondenta),

— pytan o wiedze (zwigzanych z wiedza respondenta o formach i sktadnikach
wynagrodzen stosowanych w przedsigbiorstwie, w ktérym jest zatrudniony),

— pytan o opinie (dotyczacych otrzymywanych i pozadanych sktadnikéw wyna-
grodzenia).

Charakterystyka badanych przedsig¢biorstw

Uczestniczacy w badaniu studenci reprezentowali przedsigbiorstwa, ktérych
struktura ze wzgledu na rodzaj dzialalnosci, wielkos¢ zatrudnienia i okres dziatal-
nosci przedstawia si¢ jak w tab. 1.

2 Dobér oparty na dostepnosci badanych (okolicznosciowy) jest coraz czgéciej stosowany w sku-
tek trudnosci realizacji badan reprezentatywnych, wynikajacej z odmowy uczestnictwa w badaniu.
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Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw

. | Liczba Wielkosé Liczba . Liczba

Rodzaj dziatalnosci | odpowiedzi S odpowiedzi | Okres dzialalnosci | odpowiedzi
(%) zatrudnienia %) %)

Administracyjna 4 049 41 do 5 lat 19
Handlowa 22 50-249 30 powyzej S lat 76
Produkcyjna 24 250+ 23 brak odpowiedzi 5
Uslugowa 4 brak odpowiedzi 6
Brak odpowiedzi 6

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Analiza wynikoéw i ogolne wnioski z badan

Z przeprowadzonych badan wynika, iz blisko 2/3 respondentéw okreslito stra-
tegi¢ wynagrodzen przedsi¢biorstwa, w ktérym sa obecnie zatrudnieni, jako strate-
gi¢ rzetelnego srodka, czyli uznali, iz firma nadaza za Srednia ptacq w branzy, re-
gionie lub kraju. Niemal 1/3 respondentéw uznala, iz firma oferuje relatywnie ni-
skie wynagrodzenia na danym rynku, a tylko 7% ankietowanych stwierdzito, ze
strategi¢ wynagrodzen ich firmy mozna by okresli¢ mianem lidera ptacowego.

Dominujacymi formami placowymi stosowanymi w badanych przedsigbior-
stwach sg placa stala i wynagrodzenie premiowe. Wynagrodzenie zadaniowe, zali-
czane do nowoczesnych form wynagradzania, stosuja zaledwie 2 na 100 badanych
przedsigbiorstw (rys. 1).
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0 NN - mmm_ 02 0
wynagrodzenie miesigczne stale [ wynagrodzenie czasowe
O wynagrodzenie premiowe [ wynagrodzenie prowizyjne
E wynagodzenie akordowe wynagrodzenie zadaniowe
inne

Wynik nie wynosi 100%, gdyz respondenci mogli dokonaé wielokrotnego wyboru.
Rys. 1. Formy placowe stosowane w przedsi¢biorstwach

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Struktura wynagrodzen respondentdéw, prezentowana na rys. 2, obejmuje najcze-
Sciej: place stala (97%), bodzce o charakterze krétkookresowym (56%), dodatek obli-
gatoryjny (np. wynagrodzenie za godziny nadliczbowe), wynagrodzenie za szcze-
g6lne okolicznosci (12%) i dodatek fakultatywny — funkcyjny, stazowy lub nagro-
de jubileuszowa (12%). Po raz kolejny badania wykazaty, iz w objetych badaniem
przedsigbiorstwach pracownicy szeregowi i specjalisci (poza premia) nie sa objgci
nowoczesnymi formami wynagrodzen lub tez korzystaja z nowoczesnych form
wynagrodzen w bardzo ograniczonym stopniu — niespelna 10% respondentéw
otrzymuje pieni¢zne lub niepieni¢zne swiadczenia pozaplacowe.
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1 o 0
0 | V7772
[ placa stata M wynagrodzenie za szczegélne okoliczno$ci
O dodatek obligatoryjny B odprawy/$wiadczenia emerytalno-rentowe
[N bodZce krétkookresowe dodatek fakultatywny
H bodzce dlugookresowe [ pienigzne $wiadczenia pozaplacowe

@ niepienig¢zne $wiadczenia pozaptacowe @ inne

Wynik nie wynosi 100%, gdyz respondenci mogli dokonaé wielokrotnego wyboru.

Rys. 2. Skladniki wynagrodzen

Zrédio: opracowanie wiasne.

Premia, ktéra otrzymuje blisko 60% respondentéw, stanowi najcz¢sciej 20%
wynagrodzenia i jest przyznawana za efekty pracy. Nalezy jednak zauwazy¢, iz
ponad 1/3 respondentéw deklaruje, iz wcale nie otrzymuje premii, a ich wynagro-
dzenie w 100% stanowi czgs$¢ stala. Wéréd respondentéw, ktérzy zadeklarowali
otrzymywanie premii, wigkszo$¢ zostata dodatkowo wynagrodzona za indywidual-
ne ilosciowe (blisko 20%) i jakosciowe (15%) efekty pracy. Drugim w kolejnosci
kryterium przyznawania premii w badanych przedsigbiorstwach byly ilosciowe 1
jakosciowe efekty zespotowe (rys. 3).
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Rys. 3. Kryteria przyznawania premii

Zré6dlo: opracowanie whasne.

Wirdd innych niz efektywnosciowe kryteriéw przyznawania premii w przed-
sigbiorstwach obje¢tych badaniem najwigksze znaczenie odgrywaja w kolejnosci:
terminowos¢, dyspozycyjnosé, dobra organizacja pracy, odpowiedzialnosé, nieza-
wodnos¢.

Blisko potowa respondentéw, zaliczajacych si¢ do grupy otrzymujacych pre-
mi¢ (n = 56),uznala, iz uzyskana przez nich premia odpowiadata wkladowi i efek-
tom ich pracy. Identyczny procent respondentéw z tej grupy (46%) uwaza, ze
premia otrzymana w biezacym roku nie byla proporcjonalna do ich wktadu i
efektow pracy. 40% respondentéw postuluje zwigkszenie udziatlu czgsci zmien-
nej w swoim wynagrodzeniu §rednio do 25%, prawie polowa nie wyrazita zain-
teresowania tego typu zmiana, a 10% respondentéw nie udzielito odpowiedzi
na to pytanie.

W wigkszosci badanych przedsi¢biorstw nowoczesne formy wynagrodzen
(inne niz premia) nie s3 stosowane. W przypadku kafeteryjnego systemu wyna-
grodzen blisko 3/4 pracownikéw odpowiedzialo, iz w firmie, w ktérej pracuja,
taki system nie istnieje. W 20% przedsigbiorstw, w ktorych stosuje si¢ kafete-
ryjny system wynagrodzen, struktura pracownikéw upowaznionych do korzy-
stania z elastycznego systemu wynagrodzen przedstawia si¢ jak na rys. 4.
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Rys. 4. Pracownicy korzystajacy z niepienigznych §wiadczen pozaptacowych

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Blisko w polowie przedsigbiorstw stosujacych kafeteryjny system wynagrodzen
finansowanie niepienigznych §wiadczen pozaptacowych spoczywa w catosci na pra-
codawcy, a wysoko§é swiadczen stanowi okreslony procent wynagrodzenia pra-
cownika. Sposréd pracownikéw objetych badaniem zaledwie 8% otrzymuje dodat-
kowe niepieni¢zne swiadczenia, ktérych udziatl w wynagrodzeniu nie przekracza 10%.
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Rys. 5. Stosowanie nowoczesnych form wynagrodzen

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Respondenci otrzymujacy $wiadczenia pozaplacowe najczeéciej otrzymuja $wiad-
czenia zwiazane z ulatwieniem wykonywania pracy i prestizem, wypoczynkiem i
rekreacja oraz §wiadczenia zwigzane ze szkoleniem i z rozwojem zawodowym.
Sposréd oséb, ktére obecnie nie sa objete elastycznym systemem wynagrodzen, az
40% wyraza ch¢¢ wlaczenia swiadczen pozaplacowych do struktury swojego wy-
nagrodzenia w wysokosci 10-15% wynagrodzenia.

W odniesieniu do pozostalych nowoczesnych form wynagrodzen (przedsta-
wionych na rys. 5) wiedza respondentéw o ich stosowaniu w przedsigbiorstwie jest
bardziej ograniczona niz w przypadku kafeteryjnego systemu. Wynika to zapewne
z braku dostgpu szeregowych pracownikéw i specjalistéw do wspomnianych form
wynagrodzen (np. zaledwie 8% respondentéw partycypuje w zyskach swojego
przedsigbiorstwa). Warto jednak ponownie zauwazy¢, iz blisko polowa responden-
tow jest przekonana, ze przedstawione na rys. 5 nowoczesne formy wynagrodzen
nie wystgpuja w ich firmach.

4. Whnioski koncowe

Przeprowadzone badania wykazaly, iz stosowanie nowoczesnych form wyna-
grodzen w przedsig¢biorstwach w stosunku do pracownikéw szeregowych i specja-
listéw jest bardzo ograniczone. Sposréd rozmaitych nowych form wynagrodzen je-
dynie premia za efekty pracy, niepieni¢zne swiadczenia pozaplacowe i partycypa-
cja finansowa stanowia dodatkowe skladniki wynagrodzenia wspomnianych pra-
cownikéw. Pozostale nowoczesne formy wynagrodzen albo nie s3 stosowane w
przedsigbiorstwach, albo respondenci nie wiedza o ich stosowaniu w przedsigbior-
stwie, gdyz formy te sa najczg¢sciej oferowane kadrze kierowniczej. Pracownicy
szeregowi 1 specjalisci moga liczy¢ na motywacj¢ materialna, polegajaca na pre-
miowaniu pozadanych zachowan i efektéw pracy. Niepokoi to, iz blisko 1/3 obje-
tych badaniem przedsigbiorstw nie stosuje nawet takiej formy motywacji.
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EFFECTIVENESS OF NEW COMPENSATION FORMS
IN POLISH ENTERPRISES

Summary

In the article new compensation forms are presented. The authors first discuss their propriety and
effectiveness, then in the second part they analyse empirical results related to application of new com-
pensation forms in Polish enterprises and employees’ opinion on them.
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