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304* ADAPTACJATINTEGRACJA

I. Srodki zachety II. Srodki perswazji

2. Bodzce niematerialne:

a) pochwaty,

b) rézne formy wyréznien i podziekowan,

¢) normy/standardy pracy,

d) system ocen pracowniczych,

e) system pracy zespotowej/ zespoty projektowe,
f) szkolenia i doskonalenie zawodowe,

g) mentoring i treningi umiejetnosci,

h) coaching,

i) wartosciowanie pracy,

j) przeglady stanowisk pracy,

k) sposoby formutowania i zlecanie zadan,

I) systemy kontroli wewnetrznej,

m) organizacja pracy i procesu produkcji/ sprzedazy ustug.

Bodzcami materialnymi sg wiec wszystkie swiadczenia otrzymy-
wane przez pracownika w formie materialnej z tytutu Swiadcze-
nia pracy, a wiec: ptace, premie, nagrody, dodatki, dofinansowa-
nia, znizki w optatach etc.

Z kolei bodZce niematerialne to bodzce niemajace formy pie-
nieznej, czyli wszelkie nagrody niematerialne, pochwaty, nagany,
opinie, wyréznienia, awanse, a takze stworzenie odpowiednich
warunkow pracy, dbatos¢ o prawidtowe stosunki miedzyludzkie,
prawidtowy podziat zadan, zwiekszenie atrakcyjnosci pracy,
stopnia swobody etc.

C. Grupy motywatorow stosowane w praktyce firmy ..........cccc.......

A. Wynagrodzenie zasadnicze, zgodne z przyjeta polityka kwalifikacji pracownika do
danego poziomu wynagrodzen, zobiektywizowane za pomoca procesu wartosciowania
stanowisk pracy, podlegajace zmianom jedynie w przypadkach okreslonych w regulaminie
wynagradzania

B. Premia dla pracownika za wyniki indywidualne pracownika (premia kwartalna — zgodnie
z regulaminem premiowania ...........coo..ee... )

C. Premie za wyniki przedsiebiorstwa (premia roczna — zgodnie z regulaminem premiowania

D. Inne materialne srodki oddziatywania, takie jak np. samochdéd stuzbowy, prywatne ubez-
pieczenia i inne bonusy (wedtug kategorii stosowania)

E. Okolicznosciowe nagrody finansowe (nagrody z okazji uroczystosci firmowych, nagrody na
koniec roku, majace charakter uznaniowy)

F. Zwiekszanie wynagrodzenia dla indywidualnego pracownika (wedtug zasad polityki roz-
woju zawodowego i awansow)

Do tego nalezy doda¢ majace najwieksze znaczenie praktyczne:

- Pochwaly i wyrazy uznania

- Stawianie coraz to nowych wyzwan przed pracownikiem - w ramach powtarzalnej, wza-
jemnej komunikacji biezacej

- Rozmowe oceniajacg - podsumowanie okresu podlegajacego ocenie i okreslenie nie-
zbednych dziatan w kolejnym okresie (wspolnie z podwtadnymi)

- Premie dodatkowe (uznaniowe) za pomysty i nowe rozwigzania

- Nagrody rzeczowe (w ramach mozliwosci budzetowych dla danego dziatu/ pionu)
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354 WYNAGRODZENIE STALE I WARTOSCIOWANIE STANOWISK PRACY

WARTOSCIOWANIE STANOWISK W DUZEJ FIRMIE Przyktadowy harmonogram prac

Okres
. realizagji
Lp. Przedmiot prac (kolejne
tygodnie)
1. Spotkanie organizacyjne z Koordynatorem Projektu ze strony ................... (lub zespotem koordynu- | 1. tydzien

jacym) — omdwienie harmonogramu prac, gtéwnych zasad wspétpracy i komunikacji, przedstawie-
nie najwazniejszych zasad wyboru pracownikéw do Zespotu Projektowego oraz najwazniejszych
kwestii organizacyjnych.

2. Wybér cztonkdw Zespotu Projektowego oraz dopracowanie szczegétowego harmonogramu prac, | 2. tydzied
krokéw milowych i efektow docelowych na kazdym etapie.

3. Spotkanie koordynacyjne z Zespotem Projektowym — oméwienie harmonogramu prac oraz oczeki- | 3. tydzien
wan zwiazanych z efektami koicowymi, ustalenie szczegotéw wzajemnej wspotpracy, oméwienie
struktury organizacyjnej firmy i gtéwnych proceséw decyzyjnych i wykonawczych, zadan poszcze-
gdlnych jednostek organizacyjnych oraz aktualnego systemu wynagrodzen. Opracowanie zasad
i etapéw procesu komunikacji wewnetrznej wszystkich planowanych dziatan w ramach realizowa-
nego projektu.

4, Szkolenie dla Zespotu Projektowego. Wybdr metodologii i narzedzi realizacji poszczegdlnych prac | 4. tydzien
w ramach catego projektu. Podziat Zespotu na podzespoty robocze.

5. Opracowanie kryteridw wartosciowania oraz zdefiniowanie charakterystyk poszczegdlnych pozio- | 5.—6. tydzien
méw ich spetnienia. Opracowanie arkuszy warto$ciowania stanowisk pracy.

6. Wybdr stanowisk kluczowych podlegajacych opisowi oraz wartoéciowaniu. Ustalenie zasad pozy- | 5.—6. tydzied
skiwania danych pod katem opiséw i wartosciowania stanowisk.

7. Pozyskiwanie danych dotyczacych wybranych stanowisk pracy za pomoca opracowanych|7.-9. tydzien
formularzy.

8. Oméwienie i weryfikacja pozyskanych danych. 10. tydzien

9. Sporzadzenie opisdw stanowisk kluczowych oraz przeprowadzenie wstepnego wartosciowania sta- | 11.—12. tydzien
nowisk.

10. | Weryfikacja sporzadzonych opiséw stanowisk kluczowych oraz wstepnego wartosciowania. 13. tydzien

11. | Opracowanie wag dla poszczegdlnych kryteriéw wartoéciowania i przeprowadzenie wartosciowa- | 14. tydzien
nia kluczowych stanowisk pracy.

12. | Przygotowanie opisw i przeprowadzenie wartosciowania pozostatych stanowisk pracy. 15.-20. tydzien

13. | Weryfikacja sporzadzonych opiséw wszystkich stanowisk pracy i przeprowadzonego procesu war- | 21.—22. tydzien
toéciowania.

14. | Oméwienie efektéw koricowych procesu wartosciowania pracy, wprowadzenie ewentualnych ko- | 23. tydzien
rekt i przygotowanie wersji na potrzeby konsultacji wewnetrznych z zarzadem i zatoga firmy.

15. | Sporzadzenie hierarchicznego zestawienia kategorii zaszeregowania wszystkich stanowisk w firmie | 24.—26. tydzien
i poddanie efektow prac wewnetrznej ocenie i dyskusji wsrdd zatogi.

16. | Weryfikacja i wprowadzanie ewentualnych korekt do wypracowanych rozwigzan. 27. tydzien

17. | Zakoriczenie projektu i zatwierdzenie rezultatéw. 28. tydzien
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3. TWORZENIE I WDRAZANIE SYSTEMU PREMIOWANIA 395%

C. Wysokos$¢ i czestotliwos¢ w systemie premiowania

Jaka wysokosé premii jest odpowiednia? W kontekscie emocji, ktore towarzysza kwestiom
finansowym, wysoko$¢ mozliwej do uzyskania gratyfikacji nie moze by¢ mata czy tez sym-
boliczna. System premiowy zwieksza poziom motywacji do pracy, jezeli wysokos¢ wynagro-
dzenia zmiennego w stosunku do gratyfikacji stalej jest rzeczywiscie odczuwalna. Uwaza sie,
iz cze$¢ zmienna, aby zapewnic¢ rzeczywista motywacje do pracy, w dzisiejszych warunkach
powinna wahac sie na poziomie przynajmniej od 20 do 30% uposazenia zasadniczego.
Mniejsze poziomy (procentowe) premiowania sg postrzegane jako niemotywujgce — nawet
przy dos¢é wysokich stawkach wynagrodzenia zasadniczego. Dlatego przy budowie systemu
wazne jest przedstawienie rozwiazan — formut udziatlowych, przyrostowych, zadaniowych lub
mieszanych — wedlug zasady powiazania z gratyfikacjg wylacznie czynnikéw kluczowych dla
danej grupy pracownikéw. Do tego sg niezbedne symulacje réznych rozwiazan i ich wplywu
na poziom funduszu wynagrodzen oraz wplywu na wyniki przedsiebiorstwa.

Kolejne pytanie — procentowo czy kwotowo? Premia okreslona jako procent od wynagrodzenia
zasadniczego jest rozwigzaniem najbardziej rozpowszechnionym. Jest to rozwiazanie przej-
rzyste i zrozumiale, wskazuje sie jednak, ze jest ,niesprawiedliwe” — w tym sensie, ze zu-
petnie czyms innym jest 25% od wynagrodzenia zasadniczego na poziomie 2000 zt i taki sam
procent od kwoty 4000 zi. Warto jednak wzia¢ pod uwage, Ze pracodawca, podejmujac decyzje
o gradacji i strukturze wynagrodzen zasadniczych, prawdopodobnie kierowal sie stopniem
utrudnienia procesu pracy oraz wartoscia rynkowa stanowiska. W zwiagzku z tym, propor-
cjonalnie duze zréznicowanie premiowania réwniez moze by¢ w peini uzasadnione. Premie
moga i powinny by¢ zréznicowane. W przypadku systeméw parametryczno-procentowych jest
to sensowne i moze by¢ obiektywne — jednocze$nie uwzglednia znaczenie pracownika w hie-
rarchii stanowisk. Stad tez np. wyzsze procentowo premie dla kadry kierowniczej.

PRZYKLAD:
Premia miesieczna/ kwartalna - w procentach w stosunku do wynagrodzenia zasadniczego:

Komarki organizacyjne Wysokos¢ premii w % wynagrodzenia zasadniczego
Pracownicy Kadra kierownicza | Dyrektorzy struktur
szeregowi Sredniego szczebla

Komoérki administracji 20% 30% 40%

i obstugi

Marketing i promocja 25% 40% 40%

Pion sprzedazy* 120% 50% 50%

Produkcja 25% 40% 50%

Pion IT 30% 40% 50%

* w strukturach sprzedazy premia ma charakter parametryczno prowizyjny-stad wysoki poziom mozliwej do
uzyskania premii maksymalnej — dla pracownikéw szeregowych

Innym rozwiazaniem sa premie kwotowe, sa one postrzegane jako bardziej ,wyréwnane”,
moga by¢ powiazane z tzw. pula premiowania dla kierownikéw, niektorzy uwazaja, ze tatwiej
przemawiaja do wyobrazni pracownikow. W wielu firmach obserwuje sie powr6t do rozwia-
zan kwotowych. Jezeli s one powiazane z rzeczywistg oceng efektéw pracy, zaangazowania
i postaw, w okresie objetym premiowaniem, moga by¢ dobrym narzedziem motywacyjnym,
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