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O ksiazce

Ksigzka ta traktuje o indywidualnym ksztaltowaniu i ustalaniu
wynagrodzen. Piszac ja, przyjatem zalozenie, zZe beda ja czytaé
pracodawcy, ktérzy zamierzajag wprowadzié¢ indywidualny system
wynagradzania lub ktérzy juz to zrobili. Dlatego tez staram sie nie
wybiegaé poza tematyke ograniczong tytutem i niewiele miejsca
poswiecam bardzo interesujacym skadinad sprawom z obrzezy
zagadnienia ksztaltowania wynagrodzen. Ksigzka nie porusza np.
kwestii dotyczacych uméw zbiorowych, kominéw ptacowych, ani
innych podobnych czynnikéw, ktére moga ograniczaé indywidual-
ny system wynagradzania.

Ksztaltowanie wynagrodzen to delikatna kwestia, interesujaca

z wielu réznych punktéw widzenia, réwniez z perspektywy poli-
tycznej. Staratem sie jednak by¢ tak apolityczny, jak to tylko obec-
nie mozliwe. Juz sam fakt, ze piszac te ksigzke, skoncentrowaltem
sie na metodzie indywidualnego ksztaltowania wynagrodzen, jest
zajeciem jakiego$ stanowiska politycznego, jednak przyczyny tego
maja swoje Zrodlo przede wszystkim w ekonomice przedsiebiorstw
oraz innych, mniej politycznych kwestiach.

Cze$é os6b uwaza, ze ksztaltowanie wynagrodzen to zbyt ztozona
kwestia, aby mozna ja bylo ograniczy¢ i wttoczy¢ w ramy z goéry
ustalonego systemu. M6wi sie, ze system nie bierze pod uwage
drobnych, ,miekkich” czynnikéw, ktére w wielu wypadkach maja
decydujace znaczenia dla sukcesu przedsiebiorstwa. Tymczasem
ja uwazam, zZe istnienie systemu ksztaltowania wynagrodzen
wecale nie musi oznaczaé tego rodzaju ograniczen - o ile system jest
dostosowany do uwarunkowan konkretnego przedsiebiorstwa. Nie
sadze, by brak systemu wynagrodzen umozliwiat uwzglednienie
tych drobnych, specyficznych dla danej firmy czynnikéw. Przy-
puszczalnie w warunkach braku takiego systemu ksztaltowanie
wynagrodzen jest mniej przejrzyste i, w konsekwencji, trudniejsze
do zrozumienia, a chyba nie o to chodzi w przedsiebiorstwach,

w ktérych rozumie sie, jak duza wartosé stanowia wspétpracownicy.

Ksigzka ta jest nie tylko moim dzietem. Rozdzial Swiadczenia
pozaptacowe pomogla mi napisa¢ Danuta Mlodzikowska, co jest
wazne dla polskiego Czytelnika ze wzgledu na to, ze zostat on
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O ksigzce

oparty na polskich regulacjach podatkowych i przepisach zwigzanych
z systemem ubezpieczen spotecznych. Natomiast ustep o otwartym
systemie wynagrodzen w przedsiebiorstwie zarzadzanym metodg SIM
oraz o tym, jak §wiadczenia pozaplacowe wygladaja w naszej firmie,
napisat zatozyciel wydawnictw Bjorn Lundén Information AB i BL
Info Polska Sp. z o0.0., Bjorn Lundén.

Zycze przyjemnej i pozytecznej lektury. Bede wdzieczny za uwagi
dotyczace tresci tej ksigzki.

Gdansk, pazdziernik 2008

Pal Carlsson
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Wprowadzenie

0Od grupy do jednostki

W obszarze ksztaltowania wynagrodzen, podobnie jak w innych
procesach spolecznych, na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci moz-
na zaobserwowaé zmiany charakteryzujace sie tym, ze masowe,
grupowe rozwigzania sa w coraz wiekszym stopniu zastepowane
sposobem mys$lenia, w ktérym w centrum znajduje sie pojedyn-

cze przedsiebiorstwo i konkretna jednostka. Zmiany te nastepuja
jednak dos$é powoli. Dla wielu grup zawodowych wynagrodzenia
ustala sie wcigz na poziomie centralnym w ramach rokowan zbio-
rowych, z dala od tych, ktérzy sa ich przedmiotem, mianowicie od
pracownikéw.

Badania dotyczace opinii stron rynku pracy na temat ksztaltowa-
nia wynagrodzen wskazuja, ze 71% pracodawcéw i 56% pracow-
nikéw uwaza, ze ptace powinny powinny by¢ ustalane na poziomie
przedsiebiorstwa. Natomiast jesli chodzi o przedstawicieli zwigz-
kéw zawodowych, niemal potowa z nich uwaza, ze wynagrodzenia
powinny by¢ ustalane w ramach rokowan na szczeblu krajowym,

a tylko 20%, ze w samym przedsiebiorstwie. R6znice zdan w tym
punkcie sg jednym z czynnikéw spowalniajacych tempo rozwoju
w obszarze ksztaltowania wynagrodzen.

Wynagrodzenie jest zaplata za prace...

Punktem wyjscia tej ksigzki jest zalozenie, ze wynagrodzenie jest
zaplatq za prace. Wynagrodzenie to co$, na co zastugujemy w wy-
niku wykonywania dobrej pracy. Ten, kto chce wiecej i ma lepsze
wyniki w pracy, powinien zarabiaé¢ wiecej niz ten, kto chce mniej
i ma gorsze wyniki. Wynagrodzenie nie ma stanowi¢ przedtuzenia
polityczno-partyjnej logiki redystrybucji.

...ale ma tez spelniaé funkcje marchewki

Wynagrodzenie nie ma wytacznie charakteru nastepczego, tzn. nie
jest tylko zaptatg za wykonang prace. Peini ono jeszcze funkcje
motywujaca do zwiekszonego wysitku w przyszlosci. Jesli pracow-
nik bedzie wiedzial, co musi zrobié, aby uzyskaé¢ wyzsze wyna-
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Wprowadzenie

grodzenie, z duza doza pewnos$ci mozna stwierdzié, ze bedzie on
bardziej zainteresowany tym, aby rozwija¢ swoje umiejetnosci

i zwiekszaé efektywnosé. Umozliwienie pracownikowi wptywania
na swoje wynagrodzenie jest jednym z najwazniejszych czynni-
kéw i gléwna przyczyng wprowadzania indywidualnego systemu
wynagrodzen.

...1 dlatego musi by¢ ustalane w przedsiebiorstwie

Ustalanie wynagrodzen w oparciu o indywidualne osiggniecia
kazdego pracownika jest mozliwe tylko wtedy, gdy bedzie dokony-
wane w przedsiebiorstwie, blisko pracownika. Nie da sie tego zro-
bi¢ w ramach rokowan zbiorowych — tam w masie trudno wyréznié
jednostke.

Subiektywne ksztaltowanie plac

Ustalanie wynagrodzen nie jest jakas wiedzg obiektywng. W cieka-
wych czasach tayloryzmu starano sie jak najefektywniej wykorzy-
staé czas i doktadnie mierzyé prace jednostki; wprowadzono m.in.
system normowania pracy oparty na chronometrazu. Po jakims
czasie z metody tej zrezygnowano, a dzi§ wiekszo$é juz rozumie,
ze ksztaltowanie ptac musi by¢ oparte na wartosciach. Nalezy zatem
postaraé sie usystematyzowacé te wartosci i przekué je w metode,
ktéra bedzie uwzgledniata zaréwno interesy pracodawcy, jak

i pracownika. Ta ksigzka pomoze ci opracowac taka metode
ksztaltowania wynagrodzen.

Dobry system plac — wieksze mozliwosci podwyzek

Dobry system wynagradzania jest zorientowany na przychoéd i ma
na celu m.in. zwiekszenie rentownosci przedsiebiorstwa. W ten
spos6b zwieksza sie réwniez mozliwosci podwyzek. To jeden z fila-
roéw nowoczesnego systemu wynagradzania.

Rownouprawnienie

System ksztaltowania wynagrodzen musi, naturalnie, uwzgledniaé
przepisy prawa pracy. Oznacza to m.in., ze tworzac system ptac,
nalezy przestrzegaé przepiséw odnoszacych sie do réwnoupraw-
nienia, z ktérych wynika m.in., Zze nie mozna réznicowaé wynagro-
dzen ze wzgledu na pteé pracownika, poniewaz byltoby to przeja-
wem dyskryminacji.
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Wynagrodzenie wlaSciwe
czy sprawiedliwe?

Czy mozna w ogéle méwic¢ o wynagrodzeniu w kategoriach spra-
wiedliwo$ci? W takim razie nalezaloby ustalié, czym jest sprawie-
dliwosé.

Czym jest sprawiedliwo$§é?

Ta kwestia zajmowala filozoféw (i nie tylko) od niepamietnych
czaséw. Jednym ze wspotczesnych filozoféw, ktéry ma byé moze
najwiekszy wplyw na nasze postrzeganie sprawiedliwosci, jest
zmarty w 2002 roku Amerykanin, John Rawls. Uwazal on, Ze nie
mozemy powiedzieé nic na temat tego, jak wyglada sprawiedliwe
spoteczenistwo dop6ty, dopdki jesteSmy kims. Bedac kims§, patrzy-
my na $wiat z wlasnej perspektywy i z punktu widzenia wtasnego
interesu, co zaburza obraz. Rawls twierdzi, ze sprawiedliwy system
spoleczny mogliby stworzy¢ jedynie ludzie odziani w ,,zastone nie-
wiedzy”, tzn. ludzie, ktérzy nie wiedza, jaka pozycje zajma

w spoleczenstwie i kim s3: mezczyzng, kobieta, osoba niepelno-
sprawng, osoba towarzyska, neurotykiem, osobg wybitnie uzdol-
niong matematycznie itp. Dopiero tacy ludzie mogliby, zdaniem
Rawls’a, zbudowacé obiektywng sprawiedliwosé.

Twoja i moja sprawiedliwos¢

Kazdy z nas ma swoje wlasne, intuicyjne i subiektywne zdanie

na temat tego, czym jest sprawiedliwo$é. Przesada bytoby jednak
twierdzié, ze istnieje tyle réznych sposobéw pojmowania sprawie-
dliwosci, co ludzi. Wielu Polakéw pojmuje sprawiedliwo§é w mniej
wiecej podobny sposéb, ale nie istnieje jeden wspélny, jednorodny
obraz tego, czym jest sprawiedliwos¢.

Ujednolicanie czy ré6zZnicowanie wynagrodzen

Od czaséw pojawienia sie zwigzkéw zawodowych duzo méwi sie

o ujednolicaniu wynagrodzeni. Wielu postrzega jako sprawiedliwe
zréwnanie wynagrodzen réznych grup na rynku pracy. Inni uwa-
zaja, ze to wlasnie byloby niesprawiedliwe i Ze jednostka powinna
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Wynagrodzenie wlasciwe czy sprawiedliwe?

by¢ wynagradzana w oparciu o warto$é, jakg tworzy dla przedsie-
biorstwa. Wedlug tych ostatnich to réznicowanie wynagrodzen jest
bardziej sprawiedliwe, niz ich ujednolicanie.

Jeszcze inni nie opowiadaja sie za zadnym z powyzszych rozwia-
zan, twierdzac, ze sprawiedliwe jest zar6wno wyréwnywanie
wynagrodzen, jak i wynagradzanie jednostki wedlug osigganych
przez nig wynikéw.

Jak widaé, sprawiedliwo$é to ztozona kwestia, ktérej nie mozna
ujaé¢ w kilka prostych zasad. Poza tym pojmowanie sprawiedliwo-
Sci zmienia sie wraz uptywem czasu.

Wilasciwe wynagrodzenie

Ustalenie sprawiedliwych wynagrodzen jest niemozliwe. Nalezy
natomiast dazyé do ksztattowania wiasciwych wynagrodzen. Pod
pojeciem wtasciwego wynagrodzenia rozumiem:

e wynagrodzenie, ktére nie jest oparte na wlasnym ,widzimisie”,
ale na usystematyzowanych wartos$ciach,

e wynagrodzenie, ktére odzwierciedla zaréwno wymogi zwigzane
z praca na danym stanowisku, jak i stopien spelniania tych wy-
mogow przez danego pracownika.

Na ustalenie takiego wynagrodzenie sktada sie ocena pracy zwig-
zanej z danym stanowiskiem pracy oraz ocena wynikéw pracy
pracownika.

Place indywidualne nie znaczy nizsze place

Niektéorym moze sie wydawaé, ze indywidualne ustalanie wyna-
grodzen moze prowadzié do nizszych plac w przypadku niektérych
grup zawodowych. Przynajmniej zdaniem zwiazkéw zawodowych
istnieje takie ryzyko. Jesli jednak przyjrzeé sie, jak wygladaty

i wygladajg ptace w sektorze publicznym, w ktérym sg one usta-
lane gtéwnie na poziomie centralnym, trudno jest wyciagnaé taki
wniosek. W sektorze publicznym znajdziemy co najmniej kilka
grup zawodowych wynagradzanych na bardzo niskim poziomie.

W przemys$le rozwdj systemu ksztattowania wynagrodzen by? inny,
a jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy jest przypuszczalnie fakt,
ze w sektorze przemystowym wynagrodzenia od dawna juz sg

w wiekszosci przypadkéw ustalane indywidualnie, w ramach
danego przedsiebiorstwa. Gléwna przyczyna zréznicowania pta-
cowego wydaje sie by¢ jednak taka, ze mozliwosci przyznawania
podwyzek i swobodnej regulacji zarobkéw byly znacznie wieksze
w przemys$le niz w sektorze publicznym.
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Ustalanie wynagrodzen
w dwoch etapach

System wynagradzania, ktéry opisuje w tej ksigzce, sktada sie
z dwoch nastepujacych czesci:

¢ Ocena pracy (oszacowanie wymogow zwigzanych w wykonywa-
niem danej pracy)
¢ Ocena wynikéw (oszacowanie wynikéw pracy pracownika)

Ocena pracy...

Ocena pracy to sposéb wartosciowania i uporzadkowania wedtug
waznosci réznych zakreséw obowigzkow lub - jak kto woli - sta-
nowisk w przedsiebiorstwie. A zatem, dokonujac oceny pracy, nie
oceniamy pracownika, ale wymogi, ktére sg zwigzane w wykony-
waniem danego rodzaju pracy, takie jak wyksztatcenie, doSwiad-
czenie zawodowe, zdolnosci itp.

...okresla wynagrodzenie stanowiskowe

Poziom wymogéw ustalony w wyniku oceny rodzaju pracy stanowi
podstawe ustalenia wynagrodzenia stanowiskowego. Wynagro-
dzenie stanowiskowe to cze$é wynagrodzenia zalezna od stopnia
trudnos$ci danej pracy, a nie od nakladu czy jakosSci pracy pracow-
nika. Wysokie wymogi zwigzane z danym zakresem obowigzkéw
daja wysokie wynagrodzenie stanowiskowe, i na odwrét.

Jesli kilku pracownikéw ma taki sam lub podobny zakres obo-
wigzkéw, powinni oni mieé takie samo lub zblizone wynagrodze-
nie stanowiskowe, niezaleznie od tego, jak dobrze wykonuja swoja
prace. Wynagrodzenie stanowiskowe musi jednak by¢ rézne na
stanowiskach o réznym stopniu trudnosci.
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Ustalanie wynagrodzen w dwdch etapach

— Ocena pracy daje wynagrodzenie stanowiskowe

zt/m-c

3 600

3000

2400

Wynagrodzenie
stanowiskowe

1800

1200

600

1 2 3 4
Pracownicy

Ocena wynikow...

Ocena wynikéw polega na ocenie tego, w jakim stopniu pracownik
spelnia wymogi stawiane w zwiazku z rodzajem wykonywanej
pracy i jakie ma kwalifikacje do jej wykonywania. Nalezy ustalié
pewna ilo$é kryteriéw waznych z punktu widzenia celéw i idei
handlowej przedsiebiorstwa i na ich podstawie dokonywaé¢ oceny
kazdego pracownika. Przyktadem takich kryteriéw moze by¢ na-
stawienie na potrzeby klienta, wydajnosé, jakosé itp.

... okre$la wynagrodzenie indywidualne

Ocena wynikéw stanowi podstawe indywidualnej cze$ci wynagro-
dzenia, ktéra dodaje sie do wynagrodzenia stanowiskowego. Jak
duza cze$¢ wynagrodzenia lacznego powinno stanowié wynagro-
dzenie indywidualne? Poziom ten nalezy ustali¢ wewnatrz firmy.
Zwykle wynagrodzenie indywidualne stanowi ok. 30-40% }aczne-
go wynagrodzenia.
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