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Streszczenie: W niniejszym opracowaniu oméwiono zagadnienia, jakie muszg by¢ spelnione, aby
przy pelnym zaangazowaniu i pracy zatrudnionych ludzi organizacja osiagneta sukces. Efekt taki
jest mozliwy tylko wtedy, gdy odpowiedni ludzie znajduja si¢ na odpowiednich stanowiskach. Funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa w zasadniczym stopniu zalezy od sposobu planowania zatrudnienia,
a wplyw na nie maja wewnetrzne i zewnetrzne czynniki determinujace jego wielkos¢ i strukture.
Rekrutacja jest zadaniem organizatorskim, majacym na celu zatrudnienie pracownikéw najbardziej
odpowiednich, jesli chodzi o ich kwalifikacje i cechy osobowosciowe. Wyszukiwanie kandydatow
do pracy wliczbie i stanie kwalifikacyjnym zgodnymi z planem zatrudnienia jest celem naboru. Pra-
cownikow o stosownych kompetencjach mozna poszukiwaé wewnatrz organizacji lub na zewnatrz.
Kazda organizacja ma wlasny system oddzialywan na swoich pracownikow, ktérego celem jest
zachecanie ich do podejmowania korzystnych zachowan na rzecz firmy, a unikania niekorzystnych.
Najwieksze znaczenie w systemie motywowania odgrywa wynagrodzenie. Formy plac sa uzaleznione
od ilosci i efektow pracy, a zakres ich stosowania ulega ciaglej zmianie. Najcze$ciej spotykane formy
wynagradzania to: elementarne formy ptac — dotyczg one wynagrodzenia zasadniczego; formy ptac
uzupelniajacych, np. premie i ptace zadaniowe. Umiejetne zarzadzanie praca i placa jest sposobem
na realizacj¢ wspolnego dazenia ludzi i organizacji do zbieznych ze soba celow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, planowanie, premiowanie, rekrutacja, ocenianie, motywowanie.

Abstract: In this study were discussed all the issues necessary for the company to achieve success
at full involvement of the staff employed. This goal can only be achieved if the properly qualified
employees occupy suitable posts. The functioning of a company largely depends on the employment
policy dependable on internal and external factors which determine its size and structure. A recruit-
ment process is an organizational task with a view to employing the most suitable workers consider-
ing their personal qualities and professional skills. The search for candidates according to a required
quantity and required qualifications is the goal of recruitment. The search for suitable candidates
may involve an area inside or outside the company. Each company has its own system of impact
upon their workers in order to encourage them to adopt positive attitude towards the company and
avoid the negative one. Remuneration plays the biggest role in the employee motivation system.
The forms of remuneration depend on the amount of work done and the effects of work and their
scope is subject to constant changes. The most frequent forms of remuneration are; elementary - they
refer to basic salaries and supplementary remunerations such as bonuses and performance bonuses.
Skilful management of work and salary is a good way to involve common aspirations of employees
and a company to concurrent goals.

Keywords: management, planning, bonus awarding, recruitment, evaluation, motivation.
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Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to zbiér dziatan dotyczacych ludzi, ktore
zmierzaja do realizowania celéw organizacji i réwnoczesnie do zaspokajania potrzeb
i rozwoju pracownikéw. Celem zarzadzania kadrami jest doprowadzenie do tego,
aby organizacja (przedsigbiorstwo) osiagneta sukces dzieki zaangazowaniu si¢
i pracy zatrudnionych w niej pracownikéw. Inaczej méwiac, to dzialania zwigzane
z dzialalnoscig organizacji (pozyskiwaniem pracownikéw, ich rozlokowaniem,
motywowaniem), ktdre majg kluczowe znaczenie dla przetrwania organizacji i roz-
woju. Odpowiednie dziatania dotyczace zatrudniania i zatrudnionych w organizacji
pracownikéw powodujg rozwdj ich kreatywnosci i zaangazowania sie, co sprzyja
uzyskaniu wyzszej efektywnosci organizacji. Wlasciwa kadra pracownicza jest
podstawowym czynnikiem ksztaltujagcym organizacje. Kadra pracownicza stwarza
unikatowy i wrecz niemozliwy do skopiowania zakres cech przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje:

- analize zasobow ludzkich - to dzialania zwigzane z badaniem oraz oce-
ng sytuacji kadrowej w przedsi¢biorstwie, ktére opieraja si¢ na sytuacji
wewnetrznej oraz zewnetrznej firmy w celu dostarczenia kierownictwu
przydatnych informacji pomocnych w podejmowaniu decyzji,

— planowanie kadr - to dzialania polegajace na ustaleniu struktury zatrudnie-
nia pod wzgledem ilosciowym i jako$ciowym poprzez utworzenie planéw
strategicznych i operacyjnych,

— dobdr i adaptacje pracownikow — to pozyskiwanie pracownikow oraz
przystosowywanie ich do warunkdéw pracy,

— kierowanie pracg - to dzialania kierownikéw polegajace miedzy innymi
na planowaniu i organizowaniu pracy, przydzielaniu zadan oraz kontroli
pracownikow,

— ocenianie - to okresowe oraz biezace oceny pracownikéw i kierownikdw
dzialéw, wykorzystywane nastepnie w analizie i wyznaczaniu potrzeb
szkoleniowych, motywowaniu czy w sytuacjach zwolnien,

- motywowanie - polega na ustalaniu odpowiednich struktur wynagrodzen
i pozaplacowych $rodkéw motywowania zatrudnionych pracownikéw,

- rozwdj — to dzialania umozliwiajace pracownikom i kierownikom poszerza-
nie wiedzy i kwalifikacji poprzez szkolenia i inne zaprojektowane sposoby
rozwoju,

— ksztaltowanie warunkow pracy i stosunek pracy,

— controlling personalny - to dzialania zwigzane z koordynacja i kontrola
realizacji plandw, ktére umozliwiajg odpowiedni czas reakcji na niepoprawne
sytuacje zachodzace w kadrach.

Realizujgc dzialania dotyczace zarzagdzania zasobami ludzkimi, wykorzystuje

sie wiele technik oraz metod z zakresu zarzadzania, socjologii pracy czy tez psycho-
logii spolecznej. Niezbedne sg roéwniez specjalnie opracowane systemy operacyjne
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i narzedzia odpowiednio dostosowane do warunkdw, a takze wielkosci przedsie-
biorstwa. Zarzadzanie kadrami to proces bardzo zlozony, tworzy sie¢ powigzanych
elementow, ktére w warunkach rzeczywistych wzajemnie si¢ przeplatajg. Dlatego
niezbedne jest zaangazowanie sie gléwnych podmiotéw przedsigbiorstwa, do kto-
rych nalezg: menedzer personalny, menedzerowie liniowi, naczelne kierownictwo,
a takze zwigzki zawodowe (Listwan, 2000, s. 116).

Planowanie zatrudnienia jest procesem cigglym, bedacym konsekwencja
przyjetych celéw dziatalnosci, strukturalnych i funkcjonalnych form ich realizacji
oraz zastosowanej strategii zarzgdzania, uwzgledniajacej relacje organizacji z otocze-
niem w dlugim okresie. W planowaniu kadr nalezy konfrontowa¢ biezace potrzeby
i stan kadrowy z potrzebami perspektywicznymi oraz stan zatrudnienia z sytuacja
w otoczeniu, ktéra okresowo wymagaé moze zwigkszenia lub zmniejszenia liczby
zatrudnionych w organizacji.

J.A.E. Stoner i Ch. Wankel wskazujg na cztery podstawowe etapy planowania
zasobdéw ludzkich (Stoner, Freeman, Gilbert, 2011, s. 347):

1) planowanie dla zaspokojenia przysztych potrzeb, okreslajace liczbe, poziom

i rodzaj kwalifikacji pracownikow,

2) planowanie dla zapewnienia réwnowagi w przysztosci, przewidujace roz-
miar ubytku aktualnych zasobdw ludzkich, jaki z réznych powodéw moze
nastgpi¢ w okresie objetym planowaniem,

3) planowanie rekrutacji i doboru lub redukgji, czyli okreslenie sposobu osig-
gniecia przez organizacj¢ pozadanego w przysztosci stanu zatrudnienia,

4) planowanie doskonalenia, okreslajace sposoby podnoszenia jakosci zasobow
ludzkich, ktérymi organizacja juz dysponuje.

1. Planowanie zasobow ludzkich

Instrumenty kadrowe to elementy wchodzace w skiad procesu kadrowego:

- planowanie zasobdw ludzkich (zatrudnienia),

- nabdr kandydatéw do pracy,

- wprowadzanie nowo przyjetych do pracy,

- motywowanie,

- szkolenie i doskonalenie zawodowe pracownikdw,

- ocenienie efektywnosci pracy,

- awansowanie, przenoszenie, degradowanie i zwalnianie z pracy.

Wiasciwemu ksztaltowaniu zasobow ludzkich stuzy proces kadrowy, ktéry
nalezy rozumie¢ jako usystematyzowang procedure stuzgcg zapewnieniu pozyskania
wlasciwych ludzi na poszczegdlne stanowiska pracy we wlasciwym czasie. Proces
kadrowy powinien by¢ sterowany i kontrolowany przez zarzad przedsigbiorstwa
(w szczegblnosci przez czlonka zarzadu ds. kadrowych - ang. personal manager),
natomiast jego realizacja powinna by¢ prowadzona przez komoérke kadrowo-ptacows
oraz (w niezbednym zakresie funkcjonalnym) przez kierownikéw poszczegdlnych
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komorek / jednostek organizacyjnych. Planowanie zasobéw ludzkich, czyli wielkosci
i struktury zatrudnienia, jest bardzo istotnym problemem, gdyz generuje powsta-
wanie bardzo waznej wielkosci zasobowej, od ktérej w zasadniczym stopniu zalezy
funkcjonowanie i przysztos¢ przedsigbiorstwa. Dlatego tez dziatania podejmowane
w tym obszarze problemowym powinny by¢ zawsze starannie przemyslane, przygo-
towane i realizowane. Sposob planowania zatrudnienia zalezy od ksztaltowania si¢
czynnikéw determinujacych jego wielkos¢ i strukture. Czynniki te mozna podzieli¢
na grupe czynnikéw wewnetrznych oraz grupe czynnikéw zewnetrznych. Do grupy
czynnikow wewnetrznych zalicza sie:

- czynniki techniczno-technologiczne - np. takie jak: wielko$¢ i struktura

produkcji, stopien i poziom technicznego wyposazenia pracy i inne,

- czynniki organizacyjne - czyli zwigzane z przyjetym podzialem pracy,

strukturg organizacji proces6w produkc;ji i obstugi itp.,

— czynniki ekonomiczne - to gléwnie przyjete zasady wynagradzania pra-

cownikow i przyznawania im $wiadczen pozaptacowych,

— czynniki socjalne - to takie, ktére okreslaja warunki pracy oraz wptyw na

zdrowie i samopoczucie pracownikdw.

Do grupy czynnikéw zewnetrznych naleza:

— sytuacja na rynku pracy - czyli wplywajgca na mozliwosci negocjowania

poziomu wynagrodzen, dyscypline pracy i fluktuacje kadr,

— postawy spoleczne - przejawiajgce sie w stosunku pracownikéw do wyko-

nywanej pracy,

— polityka socjalna panstwa (lub jej brak) — czyli stopien interwencjonizmu

w obszarze stymulowania stanu i warunkéw zatrudnienia obywateli.

Planowanie wielkosci i struktury zatrudnienia wigze si¢ zasadniczo z planowaniem
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Powinno by¢ ono realizowane odrebnie w poszczegdlnych
grupach kwalifikacyjnych. Zatrudnienie nalezy planowac w takiej wielko$ci i struk-
turze, ktore zapewnia skuteczne osiggniecie zamierzonych celéw przedsiebiorstwa.
Trzeba przy tym jednak unikac¢ przerostéw zatrudnienia, gdyz obniza to wydajnos¢
pracy i generuje wsrod pracownikéw postawy pasywne. Podstawg planowania liczby
robotnikdw zatrudnionych przy pracach normowanych s3 nastepujace dane:

— ilosciowo-asortymentowy plan produkcji,

- normy czasu pracy wedlug operacji technologicznych,

— statystyka wykonywania norm czasu pracy w ubieglych okresach.

Do planowania liczby robotnikéw zatrudnionych przy pracach nienormo-
wanych (np. aparaturowych), a takze pracownikéw na stanowiskach robotniczych
w wydziatach produkeji pomocniczej wykorzystuje si¢ nastepujace dane:

— liczbe stanowisk pracy,

- normy obsad stanowisk pracy, wyrazane liczba robotnikéw niezbednych

do normalnej obstugi danego stanowiska (lub grupy stanowisk),

— wskaznik zmianowosci dla danej grupy stanowisk pracy;,

- wskaznik wykorzystania nominalnego czasu pracy.
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Stosunkowo najlatwiejsze jest planowanie zatrudnienia dla produkcji powta-
rzalnej. Znacznie trudniejsze i przez to na ogdét mniej trafne jest jego planowanie
dla produkgji niepowtarzalnej. W takich przypadkach mogg by¢ pomocne metody
specjalne, oparte na planowaniu sieciowym przebiegu danego procesu produkcyj-
nego — wowczas zatrudnienie mozna dopasowywac do potrzeb poszczegoélnych,
kolejnych faz tego procesu.

Odrebnym i znacznie trudniejszym zagadnieniem jest okreslenie pozada-
nego stanu liczbowego i poziomu kwalifikacyjnego pracownikéw inzynieryjno-
-technicznych, pracownikéw komorek funkcjonalnych (w tym sztabowych) oraz
pracownikdw administracyjno-biurowych. Wykonujg oni prace nienormowane
i stad na ogdt nie mozna opierac si¢ na rozmiarach i charakterystyce przydziela-
nych im zadan. Istotnie pomocne moze by¢ w takich przypadkach uwzglednianie
takich czynnikow organizacyjnych jak: obcigzenie pracg zwigzane z rozpietoscia
kierowania na danym stanowisku, stopien decentralizacji uprawnien zarzadczych,
stan wyposazenia technicznego pracy i inne. Niekiedy takze i na tym obszarze
planowania zatrudnienia stosowane sa wskazniki normatywne, ale ich realna przy-
datnos¢ jest raczej niewielka. Natomiast bardzo pomocne mogg by¢ tzw. wzorcowe
opisy stanowisk, precyzujace zakres i ilo§¢ pracy przewidywanej do wykonania na
okreslonym stanowisku pracy (Ciekanowski, 2014, s. 234).

2. Rekrutacja pracownikéw

Funkcje organizatorskie w zakresie gospodarowania zasobami ludzkimi skon-
centrowane s3 na ogol w komdrce funkcjonalnej, jaka jest dzial spraw osobowych
lub dzial kadr. W zwigzku ze wspomnianym wczes$niej znacznym wzrostem zna-
czenia problematyki kadrowej we wspoltczesnych organizacjach istotnym zmianom
ulega takze rola i zakres zadan tej komorki organizacyjnej. Z malo znaczacej ko-
morki pelnigcej wylacznie funkcje organizacyjne w wielu organizacjach komorka
ta przeksztalcona zostala w sztab naczelnego kierownictwa, skupiajacy wysoko
kwalifikowanych fachowcdéw stosujacych wyrafinowane analizy kadrowe i projektu-
jacych réznorakie zamierzenia majace na celu zwigkszenie efektywnosci potencjalu
ludzkiego w organizacji. Konkurencyjnym rozwigzaniem jest pozostawienie zadan
administracyjnych w dziale kadr przy jednoczesnym zwiekszeniu zadan z zakresu
gospodarki kadrami na stanowiskach kierownikéw réznych szczebli, wspomaganych
wyspecjalizowanymi w tej dziedzinie fachowcami. Tak czy inaczej, w profesjonalizacji
pracy dotyczacej problematyki kadrowej upatruje si¢ obecnie gwarancji bardziej
skutecznego rozwigzywania probleméw personalnych w organizacji. Pierwszym
zadaniem organizatorskim w procesie realizacji planu zatrudnienia jest rekrutacja
pracownikdéw. Ma ona na celu zatrudnienie pracownikéw najbardziej odpowied-
nich, jesli chodzi o ich kwalifikacje i cechy osobowosciowe, biorac pod uwage cechy
organizacji i warunki jej funkcjonowania. Na rekrutacje skladajg si¢ dobor i selek-
cja kandydatéw na pracownikéw. Gldwnym zalozeniem doboru jest opracowanie
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wyraznych kryteriéw. Proces doboru powinien wigc rozpoczac¢ sie¢ od dokonania
analizy pracy i okreslenia na tej podstawie wymagan pracy i stanowiska. Powstaje
w ten sposob opis stanowiska, na ktére dokonywany bedzie doboér pracownikow
(Ciekanowski, 2012, s. 138). Opis stanowiska pracy jest dokumentem zawierajagcym
gléwne charakterystyki danego stanowiska. Kazda firma powinna posiada¢ swdj wzor
opisu. GIéwnymi elementami sktadowymi opisu stanowiska pracy powinny by¢:

- zadania - dzialania i czynnosci do wykonania,

- material - to co jest przedmiotem obrébki na stanowisku pracy;,

— obsada - czlowiek pracujacy na stanowisku,

- Wwyposazenie — maszyny, urzadzenia, narzedzia pracy i inne,

- stanowisko - otoczenie i warunki pracy, w tym materialne,

- metody pracy - sposoby wykonywania powierzonych zadan,

— uksztaltowanie srodowiska — powierzchnia pracy, struktura przestrzenna,

- organizacja.

Istotg doboru jest znalezienie kandydatow, ktdrych profil waloréw odpowia-
dac bedzie profilowi wymagan. W tym celu wymagania te powinny by¢ wyraznie
sprecyzowane i opublikowane bgdz w ogloszeniu o naborze, bgdz zakomunikowane
zglaszajacym si¢ kandydatom, umozliwiajac im samoocene. Przekazanie kandyda-
tom mozliwie realistycznego i dokladnego obrazu organizacji i ich przysztej pracy
jest w tej fazie rekrutacji bardzo wazne.

3. Ocenianie jako$ci i efektywno$ci pracy

Ocenianie jako$ci i efektywnosci pracy podwladnych jest jednym z wazniej-
szych zadan kazdego kierownika. Jest to przy tym zadanie trudne, a bywa, ze jeszcze
trudniej jest, po dokonaniu oceny, przekazac jg zainteresowanemu pracownikowi.
Podstawowym kryterium oceny jakosci i efektywnosci pracy jest to, na ile jest ona
dobrze wykonywana i przyczynia si¢ do osiggania celéw (sukcesu) przedsiebiorstwa.
Nie jest to przesada, gdyz przy prawidlowym podziale pracy kazde stanowisko pracy
jest wazne i ma znaczacy wplyw na wyniki gospodarowania. Przyjmuje si¢ przy
tym zalozenie, Ze praca skuteczna (osiggajaca zamierzony cel) jest pracg efektywna.

Ocenianie pracy podwladnego moze mie¢ charakter nieformalny lub for-
malny. Oceny nieformalne dokonywane sg z zasady w sposdb naturalny i ciggly
— przelozony ocenia niejako spontanicznie, czy dana praca zostala wykonana do-
brze. Suma takich ocen w pewnym okresie buduje swoisty wizerunek ocenianego
pracownika — dobry lub zly. Za tym ida z reguly okreslone konsekwencje - moze
to by¢ nagroda lub kara, moze tez nastgpowac przesuniecie pracownika do innej
pracy lub skierowanie go na dodatkowe szkolenie. W kazdym jednak przypadku
pracownik powinien by¢ informowany o tym, jak jest oceniany i jakie go czekaja
konsekwencje w wyniku takiej czy innej oceny. Natomiast oceny formalne dokony-
wane sg w sposob standardowo okreslony w danej organizacji i dotyczg ustalonego
okresu pracy na danym stanowisku.
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4. Systemy motywowania placowego

Kazda organizacja tworzy system motywacyjny, czyli system oddzialywan
na swoich uczestnikéw, ktorego celem jest zachecanie ich do podejmowania za-
chowan korzystnych oraz unikania zachowan niekorzystnych z punktu widzenia
calosci (Ciekanowski, 2011, s. 95-104). Szczegdlne miejsce w systemie motywowania
zajmuja wynagrodzenia, co wynika ze spelnianych przez nie funkgji. Jedng z nich
jest funkcja dochodowa, wynikajaca stad, Ze wynagrodzenie stanowi istotny skiad-
nik dochodéw osigganych przez pracownikéw. Determinuje ono wigc mozliwos¢
nabywania pozadanych dobr stuzacych do zaspokajania réznorodnych potrzeb
ludzi. Wynagrodzenie petni réwniez funkcje kosztows, stanowiac dla organizacji
zatrudniajacej pracownikéw element kosztéw dziatalnosci i wptywajac tym samym
na konkurencyjnos¢ firmy na rynku. Wynagrodzenie jest takze rodzajem nagrody
otrzymywanej przez pracownikéw za wykonywang prace, petni tym samym funk-
cje bodzcows, tj. motywujacg pracownikow do zachowan oczekiwanych przez
zatrudniajacg ich organizacje.

Do realizacji wymienionych funkcji niezbedne jest zbudowanie w kazdej fir-
mie (organizacji) odpowiedniego systemu wynagradzania. System wynagradzania
okresla:

— sktadniki wynagrodzenia,

— zasady ksztaltowania (ustalania) poszczegélnych skladnikow,

- formy plac,

— taryfikatory i tabele ptac.

Rozwigzania ptacowe ksztaltowane na podstawie systemu wynagradzania fir-
my powinny gwarantowaé mozliwos¢ prowadzenia w organizacji polityki ptacowej
ukierunkowanej na realizacjg¢ jej celow i strategii.

Biorgc pod uwage fakt, ze w poszczegélnych firmach cele oraz strategie sg
z reguly zréznicowane, a takze ze moga by¢ zmienne w czasie, konieczne jest two-
rzenie odmiennych systemoéw ptac. W rozmaitych firmach systemy te mogg sie¢
rozni¢ liczbg skladnikdéw wynagrodzenia, zasadami ich ksztaltowania, formami
plac stosowanymi w danej firmie.

5. Formy plac

Formy ptac lub wynagradzania okreslajg sposéb uzaleznienia wynagrodzenia
od ilosci i efektow pracy. Chodzi tu szczegdlnie o te cze$¢ wynagrodzenia indy-
widualnego, ktora obejmuje place zasadniczg lub wynagrodzenie akordowe oraz
premie lub prowizje.

Motywacyjne oddzialywanie form plac polega zaréwno na ukierunkowaniu
go na te czynniki, od ktérych wynagrodzenie zostalo uzaleznione, jak i na wywo-
taniu odpowiedniego natezenia motywacji. Zalezy ono gtéwnie od wptywu formy
wynagrodzenia na poziom wynagrodzenia pracownika.
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Elementarne formy plac dotyczg przede wszystkim wynagrodzenia zasadni-
czego lub akordowego oraz tych dodatkowych skladnikéw wynagradzania, ktére sg
ustalane w sposob uzalezniajacy ich wysokos¢ od placy zasadniczej lub akordowe;.
Powstaje bowiem w ten sposob forma taczaca integralnie wszystkie te sktadniki
wynagrodzenia.

Formy plac uzupelniajacych dotycza wszelkich wyodrebnionych premii,
dodatkéw za wydajnos$é, prowizji i innych elementéw wynagrodzenia, ktore sg
ustalane w oderwaniu od ptacy elementarnej (tj. gléwnie zasadniczej).

Interesujgcy jest szczegolnie podziat elementarnych form plac. Obejmuje on
dwie grupy form plac, tj.:

1. Elementarne formy ptac na podstawie ptac czasowych:

- »czyste” formy plac czasowych,
- zrdznicowane formy plac czasowych,
- ,bonusowe” formy plac czasowych.
2. Elementarne formy ptac na podstawie ptac akordowych:
- akord ze stalg stawka (akord prosty),
- akord ze zmienng stawkg (akord progresywny lub degresywny),
- mieszane formy ptac akordowo-czasowych.

Ten podzial przeciwstawia sobie przede wszystkim ptace czasowe i akordowe.
Te pierwsze charakteryzuja sie ukierunkowaniem motywacyjnego oddziatywania
plac na jakosciowe i ekonomiczne (kosztowe) efekty pracy. Jak pokazuje praktyka
ostatnich lat w Polsce, wzorem krajow zachodnich, radykalnie zwigkszyt si¢ udziat
czasowych form ptac w wynagradzaniu pracownikéw, zwlaszcza w grupie robotnikéw.
O ile poczatkowo, to jest w drugiej potowie lat osiemdziesigtych i w pierwszych latach
dziewigcdziesigtych XX wieku, odchodzenie od akordu bylo zwiazane z obowigzko-
wymi obcigzeniami zysku z tytulu nadmiernego wzrostu ptac, to wlatach nastepnych
rozszerzenie zakresu stosowania czasowych form wynagrodzenia zwigzane byto
ijest nadal z przestankami ekonomicznymi takimi jak jakos$¢ i koszty wytwarzania.

Formy akordowe sg z reguly nastawione na ilo§ciowe wyniki pracy. Rola tych
wynikéw ulegta radykalnemu obnizeniu, jako przedmiot motywacji, zwlaszcza
wobec istnienia w Polsce znacznej liczby oséb bez pracy. Jest to czynnik - general-
nie rzecz ujmujac - wystarczajaco silny, aby wymusi¢ pozadang wydajnos¢ pracy.

Inny podzial form plac, znacznie bardziej interesujacy z praktycznego punktu
widzenia w obecnej sytuacji przedsigbiorstw, zaczerpniety jest z literatury niemiec-
kiej. Wyrdznia si¢ w nim nastepujace formy plac:

— place czasowe,

- place czasowe z premig za wyniki ogoélne zespolu czy przedsigbiorstwa,

— place czasowe z oceng wydajnosci pracy i jej pomiarem,

- place czasowe z oceng wydajnosci,

— place akordowe,

- place akordowe z oceng wydajnosci,

— place prowizyjne i z uméwionym poziomem wydajnosci pracy.
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W wymienionych formach rozrdznia si¢ dwa sposoby oceny wydajnosci
(efektywnosci) pracy. Pierwszy z nich to klasyczna ocena wydajnosci pracy na
podstawie ustalenia stopnia wykonania norm pracy. Drugi to tzw. jakosciowa ocena
wydajnosci pracy, dokonywana na podstawie takich kryteriéw szczegétowych jak:
punktualno$¢, dyspozycyjnosé, przestrzeganie porzadku na stanowisku, wspdtpraca
z innymi pracownikami i in.

Formy ptac oraz zakres ich stosowania ulegaja ciaglej zmianie. W ostatnich
latach w krajach zachodnich, a takze w Polsce wystapily nastepujace tendencje:

- radykalnemu ograniczeniu ulegl zakres stosowania ptacy czasowej czystej

oraz akordu prostego,

- pojawily sie roznorodne szczegdtowe rozwigzania czasowo-premiowych
form wynagradzania, przy czym znacznie zwigkszy! si¢ udzial pracownikéw
optacanych wedtug tych form,

- tradycyjne formy akordowe (prosty, progresywny) sa zastepowane przez
formy akordowe zawierajace w sobie mechanizm kontroli wzrostu ptac.

Powyzsze formy plac to przede wszystkim ptace zadaniowe. Ptaca zadaniowa
charakteryzuje si¢ ,,premig ujemng”. Grupa pracownikéw otrzymuje do wykonania
Sci$le okreslone zadanie wraz z ustalonym czasem i wynagrodzeniem. Jezeli zada-
nie zostanie wykonane zgodnie z umowa, woéwczas pracownicy otrzymuja 100%
ustalonego wynagrodzenia. Zwigkszenie wydajnosci pracy przez skrocenie terminu
wykonania zadania nie jest z zasady premiowane. Przy niedotrzymaniu warunkow
umowy nastgpi¢ moze obnizenie naleznego wynagrodzenia. Praktyka dowodzi, ze
formy czasowo-premiowe sg w stanie zastgpic akord bez istotnego uszczerbku dla
wydajnosci pracy, a jednoczesnie sg pozbawione istotnej wady form akordowych,
jaka jest niepozadany wzrost wydajnosci pracy. Szczegdlne znaczenie dla wzrostu
efektywnosci pracy majg prowizyjne formy wynagradzania. Ich podstawg jest za-
sada udziatu pracownika w efektach pracy (np. w sprzedazy, w zysku, w obnizce
kosztow itp.). Moga by¢ skutecznym instrumentem motywowania takich grup
pracowniczych jak: sprzedawcy, pracownicy marketingu, zaopatrzenia, transportu
i inni. Formy wynagradzania mogg dotyczy¢ pojedynczych pracownikéw badz
grup (zespolow). W tym drugim przypadku uzywa si¢ okreslenia zespolowa forma
wynagradzania. Jej motywacyjne oddzialywanie obejmuje integracje zespotu ijego
dzialania w kierunku realizacji celu grupowego (zespotowego).

6. System premiowy narzedziem pozytywnego motywowania

Zasady premiowania s3 elementem systemu wynagrodzen pelnigcym w sposéb
bezposredni funkcje stymulujaca poprawe wynikow, efektywne wykorzystanie za-
sobow i aktywizacje zaangazowania pracownikow. Zaden inny instrument placowy
nie odgrywa tak konstruktywnej roli, nie oddziatuje tak silne motywacyjnie. Jego
szczego6lng cechg jest mozliwos¢ selektywnego ukierunkowania zainteresowania
pracownikow realizacja celdw strategicznych, a wiec uznanych przez pracodawce
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za szczegllnie istotne w danym miejscu i czasie. Opracowanie w firmie systemu
premiowania wymaga okreslenia:

1) podstawy przyznawania premii,

2) metody i kryteriéw pomiaru efektow,

3) sposobu okreslenia wysokosci premii,

4) warunkoéw uzyskania premii, to znaczy wymagan, jakie pracownik musi
spetni¢, by jg uzyskac,

5) zasad dotyczacych tego, kto przyznaje premie, do kogo pracownik moze sie
odwota¢ w razie przyznania zbyt niskiej premii lub nieprzyznania jej wcale
(Juchnowicz, Rostkowski, Sienkiewicz, 2003, s. 98).

Wynagrodzenie zespolowe moze dotyczy¢ wylacznie premii lub wynagrodze-
nia akordowego. W pierwszym przypadku czynnikiem zespalajacym cztonkéw grupy
jest premia zespotowa uzalezniona od wspolnych efektow pracy. Sita motywacyjna
tej formy wynagradzania zalezy od udzialu premii w wynagrodzeniu pracownika -
cztonka zespolu. Skonkretyzowane rozwigzania premiowania zespotowego moga
by¢ rozmaite.

Usprawnianie form wynagradzania jest bardzo pracochtonnym dziataniem,
gdyz odbywa si¢ na szczeblu stanowiska badz grup pracowniczych. Formy wy-
nagradzania majg bowiem posta¢ zindywidualizowang, dostosowang do potrzeb
motywowania poszczegélnych grup pracowniczych lub stanowisk. Poniewaz gene-
ralne zmiany w zakresie stosowania form wynagrodzen spowodowaly powszechne
uzywanie form wynagrodzen czasowo-premiowych, dlatego tez obecnie w wigk-
szo$ci przedsiebiorstw usprawnienia wymagaja te formy wynagradzania. Chodzi
przy tym gléwnie o sposéb ksztaltowania wynagrodzenia zasadniczego oraz system
premiowania (Janowska, 2002, s. 153).

Zalozenia regulaminu nagradzania pracownikéw

Nagroda jest formg wyrdznienia za ponadprzecietne zaangazowanie pracow-
nikow w realizacje konkretnych celéw i zadan, istotnych w danym czasie z punktu
widzenia intereséw firmy. W ramach kazdej firmy istnieja wyodrebnione jednostki
organizacyjne, centra, ponoszace odpowiedzialno$¢ za specyficzng grupe dziatan.
W strategii firmy, a takze w planach taktycznych dla kazdej z tych jednostek okreslo-
ne s3 inne, specyficzne cele i zadania. W zwigzku z tym system nagrdd, powigzany
z oceng stopnia ich realizacji, powinien zawiera¢ odrebne mierniki dostosowane
do kazdego z tych celow, a takze odpowiednie mechanizmy rdéznicujace nagrody.
Nagrody w firmie powinny by¢ wiec tworzone na trzech poziomach:

- fundusz nagroéd firmy,

— fundusze nagréd wyodrebnionych jednostek organizacyjnych — centréw

odpowiedzialnosci,

- nagrody indywidualne.

Z zalozenia tego wynika, Ze wysokos¢ nagrody kazdego pracownika zaleze¢
bedzie w pierwszym rzedzie od wynikéw ekonomicznych calej firmy. Nastepnie
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pracownicy poszczegdlnych centréw powinni by¢ nagradzani w zaleznosci od
wynikéw osiagnietych przez konkretny zespét. Wysokos¢ wyptat indywidualnych
powinna takze uwzglednia¢ zréznicowany stopien przyczyniania si¢ pracownikow
do wspdlnych efektow zespolu oraz ocene osobistych osiggniec. Wysoko$¢ nagréd
indywidualnych jest réznicowana odpowiednio do wynikéw oceny osiagniec pra-
cownikoéw. Nalezy przy tym podkresli¢ uprawnienia kierownikéw zespotéw do
indywidualnego ustalenia nagréd dla poszczegdlnych pracownikow.

Podstawowym warunkiem prawidlowosci regulaminu nagrod sg jasno sprecy-
zowane i jawne, tzn. podane do wiadomosci pracownikow, kryteria oraz procedury
réznicowania nagrdd. Natomiast kwoty przyznanych nagréd indywidualnych sa
utajnione. Nagrody nie powinny by¢ ustalane w relacji do wynagrodzen zasad-
niczych.

Nagroda w odréznieniu od premii ma charakter uznaniowy. Pracownik nie
moze wiec ro$cic¢ sobie prawa do otrzymania nagrody. Przyznanie mu nagrodyijej
wysokos¢ zalezg od pozytywnej oceny jego osiggniec i zastug dla firmy, dokonane;
na podstawie obowigzujacego w firmie regulaminu. Roszczenie moze powstac
dopiero z chwilg podjecia decyzji o przyznaniu nagrody.

W przypadku zaistnienia warunkéw do uruchomienia funduszu nagréd
na szczeblu firmy, przy odpowiednim podziale srodkéw dla poszczegdlnych jed-
nostek organizacyjnych i zespotéw pracownikéw oraz decyzji przyznajacej nagrody
indywidualnemu pracownikowi - nagrody moga by¢ wyptacane miesiecznie lub
kwartalnie.

Podsumowanie

Wspolczesne organizacje, chcac pozyskac¢ wykwalifikowanego pracownika,
sg zmuszone do zaoferowania, oprdcz atrakcyjnego wynagrodzenia, takze szeregu
swiadczen pozaplacowych. Rola tych §wiadczen, oferowanych przez przedsiebior-
stwa swoim pracownikom, z dnia na dzien nabiera coraz wigkszego znaczenia.
Czesto trzeba dokonywac roszad. Caly czas trzeba mysle¢, by¢ gotowym na nie-
oczekiwane posunig¢cia innych, a przede wszystkim zdawac sobie sprawe z tego, ze
nawet jeden ruch moze zmienic radykalnie sytuacje. Otwarta ocena i konstruktywna
informacja zwrotna wplywa na motywacje i rozwdj pracownika. Pogtebia zaleznosci
i partnerstwo pomiedzy organizacja, przetozonym a pracownikiem, co akcentuje
znaczenie wspolnych celéw pracodawcy i pracownika. Pozwala to na usuniecie
niedociagnie¢ oraz brakdw w pracy, co z kolei umozliwia zaplanowanie oraz pod-
jecie krokéw w celu ich eliminacji. Kierowanie zasobami ludzkimi w organizacjach
w glownej mierze koncentruje si¢ na stosunkach pomiedzy pracodawcy repre-
zentowanym przez kierownictwo a zatoga. Poddanie zasobdw ludzkich regutom
zarzadzania i marketingu, jak w odniesieniu do instytucji i towardw, korzystnie
wplywa na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa, umozliwia jak najefektywniejsze wyko-
rzystanie mozliwo$ci pracownikow. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi jest
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sposobem realizacji wspolnego dazenia ludzi i organizacji do celow, ktdre sg ze
soba zbiezne. Jest to strategiczne podejscie do kwestii motywacji i rozwoju ludzi,
stymulowanie ich zaangazowania i poswiecenia tak, aby realizujac swoje indywi-
dualne ambicje i cele, przyczyniali si¢ do osiggniecia celow organizacji. W tym celu
pracodawca powinien dokona¢ oceny pracy z punktu widzenia zalozonych celow,
poprzez réznorodne procesy zwigzane z zarzadzaniem praca i placg. Zarzadzanie
praca i placg moze by¢ wyrazone poprzez formy komunikacji z pracownikami
i stylem kierowania organizacjg.
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