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Wysoki dynamizm zmian zachodzacych w otoczeniu i funkcjonowaniu przedsiebiorstw
wiaze sie z potrzeba przeksztalcen wielu rozwigzan stosowanych w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym réwniez w dziedzinie ksztattowania wynagrodzen, ktoére jako
istotne narzedzie motywowania moga skutecznie przyczynia¢ sie do realizacji celéw
organizacji i budowania ich przewagi konkurencyjnej. Jedna z waznych tendencji zmian
w systemach wynagrodzen jest rozw6j wynagradzania kompleksowego, uwzgledniajacego
r6zne sktadniki (materialne i niematerialne) motywujace pracownika do realizacji zadan
firmy, a zarazem dostosowane do jego oczekiwan oraz charakteru wykonywanej pracy.
Podstawowym celem prezentowanych badan byta identyfikacja oraz ocena rozwigzan
stosowanych w zakresie wynagradzania kompleksowego w przedsiebiorstwach funkcjo-
nujacych na polskim rynku. Badania przeprowadzono metoda ankietowg. Objeto nimi
duze firmy (zatrudniajace powyzej 250 pracownikéw) prowadzace swoja dzialalnosé na
terenie wojewddztwa warminsko-mazurskiego.

Stowa kluczowe: wynagrodzenie kompleksowe, wynagrodzenia materialne, wynagrodzenia niema-
terialne, $rodki uznania.

Wstep

W uwarunkowaniach wspélczesnosci przedsiebiorstwa staja przed koniecz-
noscia ciaglego zmagania sie ze zmiennym otoczeniem, w ktédrym przetrwanie
i rozw6j mozliwe sg poprzez ciggle dostosowywanie sie do zmian i spelnianie
coraz wyzszych wymagan na konkurencyjnych rynkach. Wysoki dynamizm zmian
dotyczy otoczenia, jak i funkcjonowania organizacji. Nastepuja wcigz przemiany
w tresci i charakterze pracy, a przy tym zmianie ulega réwniez profil pracownika
(zaréwno w kontekscie posiadanych kompetencji, jak tez w zakresie oczekiwan
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wobec pracodawcy i pracy zawodowej). Zachodzace zmiany nie pozostaja przy tym
bez wplywu na jako$¢ zycia osobistego zatrudnionych oséb, a takze ich rodzin.

Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy oraz postepujaca globalizacja i wynika-
jaca z niej koniecznoé¢ dostosowan w wielu dziedzinach Zycia spoleczno-gospo-
darczego sa okolicznosciami, ktére niewatpliwie implikuja potrzebe przeksztatcen
wielu rozwigzan stosowanych w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi w przed-
siebiorstwach dzialtajacych na polskim rynku. Dotyczy to réwniez ksztaltowania
wynagrodzen, ktére jako istotne narzedzie motywowania, moga skutecznie przy-
czynia¢ sie do realizacji celéw organizacji i budowy ich przewagi konkurencyjne;j.

W $wietle zachodzacych zmian, kluczowa kwestig w dziedzinie wynagradza-
nia staje sie odchodzenie od wigzania wynagrodzen ze stanowiskiem pracy na
rzecz ich wigzania z pracownikiem, jego kompetencjamii efektami pracy oraz jego
oczekiwaniami wobec pracy (Borkowska, 2012a, s. 12). Wigze sie to ze zmianami
w strukturze wewnetrznej wynagrodzenia catkowitego, w sklad ktérego majg
wchodzi¢ réznorodne sktadniki (materialne i niematerialne) stuzace motywowa-
niu do zaangazowania w realizacje celéw firmy, a zarazem dopasowane do charak-
teru wykonywanej pracy oraz indywidualnych potrzeb i oczekiwan pracownikdéw.
Nastepstwem tych zmian jest natomiast rosngca elastycznos$¢, zréznicowanie
i indywidualizacja wynagrodzen.

Tworzony na tej zasadzie model kompleksowego wynagradzania przynosi
korzysci zaréwno firmom, sprzyjajac wzrostowi ich efektywnosci ekonomicz-
nej, jak i pracownikom i ich rodzinom, wplywajac na wzrost satysfakcji z pracy
i poprawe jakosci zycia.

Podstawowym celem badan prezentowanych w niniejszej pracy byta identyfi-
kacja oraz ocena rozwigzan stosowanych w zakresie wynagradzania komplekso-
wego w przedsiebiorstwach funkcjonujacych na polskim rynku. Badania przepro-
wadzono metoda ankietowa. Objeto nimi duze firmy (zatrudniajace powyzej 250
pracownikéw) prowadzace swojg dziatalno$¢ na terenie wojewédztwa warmin-
sko-mazurskiego.

Istota i znaczenie wynagradzania kompleksowego

Koncepcja wynagrodzenia catkowitego ma charakter caloiciowy. Mozna
powiedzie¢, ze zawiera ona wszystkie mozliwe sposoby wynagradzania pracowni-
kéw i zapewniania im satysfakeji z pracy, a jej celem jest maksymalizacja wpltywu
réznych sktadnikéw wynagrodzenia na motywacje i zaangazowanie pracownikéw
(Armstrong, 2009, s. 43). Wynagrodzenie caltkowite, nazywane kompleksowym
(badz holistycznym) obejmuje nie tylko wynagrodzenia materialne, bez wzgledu
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na ich forme (pieniezng lub niepieniezna), ale tez wynagrodzenia niematerialne,

czyli szeroko rozumiane nagrody (rewards) o charakterze wewnetrznym (odczu-

wane przez pracownika) lub nagrody zewnetrzne, stanowigce uznanie dla osia-

gnieé pracownika i jego postawy wobec pracy, wyrazane przez przelozonych czy

wspolpracownikéw (Borkowska, 2012b, s. 22). Tak rozumiane wynagrodzenie

calkowite 1aczy dwie gtéwne kategorie (Armstrong, 2009, s. 43):

« wynagrodzenia transakcyjne — wynagrodzenia materialne wynikajace z trans-
akcji miedzy pracodawcy i pracownikiem, obejmujace ptace i $wiadczenia,

+ wynagrodzenia relacyjne — wynagrodzenia niematerialne zwigzane z nauka,
rozwojem i zdobywaniem do$wiadczen.

Wedtug P. Thompsona (2002), definicje wynagrodzenia catkowitego (total
reward) obejmuja zwykle nie tylko skladniki tradycyjne i materialne, takie jak
place i $wiadczenia state i zmienne, lecz réwniez elementy niepieniezne o cha-
rakterze niematerialnym, w tym mozliwo$é¢ nauki, rozwoju i kariery, obejmo-
wania odpowiedzialnych stanowisk, wewnetrzng motywacje dostarczang przez
samg prace oraz jako$¢ zycia zawodowego zapewniang przez organizacje. Mozna
zatem powiedzieé, ze wynagrodzenie kompleksowe zawiera elementy wszelkich
mozliwych korzysci, jakie pracownik moze uzyska¢ w zwigzku z zatrudnieniem
u danego pracodawcy.

Realizacja koncepcji kompleksowego wynagradzania wigze sie z tworzeniem
sprzyjajacego zaangazowaniu §rodowiska pracy, inwestowaniem w kapitat ludzki
oraz atrakcyjnym ksztaltowaniem pakietu wynagrodzen, zaréwno pod wzgledem
jego wartosdci, jak i struktury. Zalozeniem tej koncepcji jest wlgczanie do pakietu
wynagrodzen takich narzedzi ptacowych, ktére beda najlepiej odpowiadaé potrze-
bom pracownikéw, a z drugiej strony — wspieraé realizacje celéw strategicznych
organizacji.

Wynagrodzenie kompleksowe obejmuje szereg sktadnikéw, a mianowicie (por.
Borkowska 2012a, s. 13):

« place stale,
+  bodzce krétkoterminowe (premie, nagrody itp.),
+  bodzce dlugoterminowe (wlasnosciowe, oszczednosciowe, ubezpieczeniowe),
+ réznorodne $wiadczenia dodatkowe (beneficja),
« $rodki uznania (materialne i niematerialne):
- zwigzane z wykonywang pracg (tre$¢ pracy, organizacja pracy, przyjazny
klimat pracy, samodzielno$¢ w pracy i inne),
- uznaniowe nagrody zewnetrzne (pochwaly publiczne, dyplomy, odznaczenia,
partycypacja decyzyjna, nagrody pieniezne lub rzeczowe i inne).

Wzrost znaczenia $rodkéw niematerialnych, w tym uznaniowych, i roz-

woj wynagradzania holistycznego (kompleksowego) stanowi jedna z waznych
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tendencji zmian w systemach wynagrodzen, ktéra zaznaczyla sie na przetomie XX

i XXI wieku (Borkowska 2012b, s. 22). Wspélczesny pracownik (zwlaszcza pracow-

nik wiedzy) zazwyczaj ceni sobie bowiem nie tylko korzysci finansowe zwigzane

z praca, ale réwniez wazne sa dla niego elementy o charakterze pozamaterialnym,

takie jak atmosfera w miejscu pracy, partnerskie relacje z firmie, mozliwosc¢ spet-

niania sie w realizacji powierzonych zadan, czy uznanie dla osiagnie¢. W interesie
pracodawcy lezy za$ troska o warunki pracy umozliwiajace pracownikom samore-
alizacje i rozwdj, a nawet, w pewnym zakresie, o jako$¢ zycia w pracy i poza praca.

Mozliwosci osiagniecia takich celéw stwarza wlasnie system wynagradzania

kompleksowego, oparty na wykorzystaniu takich $rodkéw, ktére sa dla pracow-

nika atrakcyjne i spelniaja réznorodne jego potrzeby. Taki system niewatpliwie
sprzyja skutecznosci motywacyjnej wynagrodzen, przynoszac korzysci zaré6wno
firmom, jak i zatrudnionym w nich pracownikom, a takze ich rodzinom. Model
wynagradzania kompleksowego ma bowiem z jednej strony budowa¢ zaangazo-
wanie pracownikéw, przynosi¢ im satysfakcje oraz stwarzaé¢ mozliwosci rozwoju

i kariery przy zachowaniu réwnowagi miedzy praca a zyciem pozazawodowym

(work-life balance), z drugiej zas§ — prowadzi¢ do rozwoju firmy i pomnazania jej

efektéw (Borkowska 2012a, s. 13).

Wprowadzenie wynagradzania kompleksowego wigze sie z szeregiem korzy-

$ci, wéréd ktérych mozna wymienié (Armstrong, 2009, s. 45):

+ wiekszy wplyw na zachowania pracownikéw - polaczenie réznego rodzaju
wynagrodzen umozliwia wywieranie glebszego i trwalszego wptywu na moty-
wacje i zaangazowanie pracownikéw;

+  zacies$nienie relacji miedzy firma a pracownikami - catkowita warto$¢ wyna-
grodzenia, obejmujaca zaréwno elementy relacyjne, jak i transakcyjne, jest
bardziej atrakcyjna dla pracownikéw;

+ lepsze zaspokajanie indywidualnych potrzeb — wynagrodzenia relacyjne mozna
lepiej dopasowa¢ do indywidualnych potrzeb pracownika, co utatwia zwigzanie
go z firma;

«  wieksze szanse firmy w walce o talenty — wynagrodzenia relacyjne utatwiaja
stworzenie pozytywnego kontraktu psychologicznego, ktéry z kolei zwieksza
mozliwosci firmy na rynku rekrutacyjnym, w rezultacie firma moze zyska¢
renome ,preferowanego pracodawcy” i ,,pozadanego miejsca pracy”, bez trudu
przyciagajac i zatrzymujac warto$ciowych, utalentowanych pracownikéw.
Strategia wynagradzania kompleksowego ulatwia rozwigzywanie probleméw

dotyczacych pozyskiwania i zatrzymywania pracownikéw oraz stymulowania

zachowan w miejscu pracy. Wedtug S. O’Neal (1998), umozliwia ona wypraco-
wanie porozumienia obejmujacego szeroki zakres zagadnien oraz zainwesto-
wanie $rodkéw na wynagrodzenia tam, gdzie przyniosa one najwiecej korzysci,
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z uwzglednieniem zmieniajacych sie priorytetéw pracownikéw — w ten sposéb
pomaga w stworzeniu warunkéw pracy, ktére zaspokajaja potrzeby pracownikéw
i zachecaja ich do jeszcze wiekszego wysitku.

Stworzony na podstawie analizy dostepnych i najbardziej adekwatnych narze-
dzi model kompleksowego wynagradzania powinien by¢ unikatowy i odpowiada¢
specyfice organizacji. Przez poznanie potrzeb pracownikéw, znajomosé¢ rynku
i wiarygodne dane rynkowe, organizacje moga opracowywac systemy komplekso-
wego wynagradzania, wzmacniajace zaangazowanie i efektywno$é pracownikéw
i pozwalajace maksymalnie wykorzysta¢ inwestycje w wynagrodzenia. Warto przy
tym mie¢ na uwadze, ze system kompleksowego wynagradzania wymaga spelnie-
nia kilku warunkéw (Wilson, 2008): znajomosci wszystkich dostepnych narzedzi
wynagradzania, rozpoznawania i rozumienia potrzeb réznych grup pracownikéw
oraz rozumienia strategii firmy: jej celéw, modeli biznesowych, zrédel przewagi
konkurencyjnej itp. Nalezy takze pamietal, ze warunkiem skutecznosci motywa-
cyjnej pakietu wynagrodzen jest jego wewnetrzna sp6jnosé — sktadniki powinny
wzajemnie wzmacnia¢ swoje oddzialywanie (Juchnowicz, 2010, s. 139).

Cel i metodyka badah

Podstawowym celem prezentowanych badan bylta identyfikacja oraz ocena
rozwigzan stosowanych w zakresie wynagradzania kompleksowego w przedsie-
biorstwach funkcjonujacych na polskim rynku. Badania przeprowadzono metoda
ankietows. Objeto nimi duze firmy (zatrudniajgce powyzej 250 pracownikéw)
prowadzace swoja dziatalno$¢ na terenie wojewddztwa warminsko-mazurskiego.
Ankiete skierowano do przedsiebiorstw, ze wskazaniem na kierownictwo komoérek
personalnych lub na kadre menedzerska odpowiedzialng za podejmowanie decyzji
w dziedzinie wynagradzania. W odpowiedzi uzyskano 40 poprawnie wypelnio-
nych kwestionariuszy badawczych. Badania przeprowadzono w I kwartale 2013 r.

Wsrdd przedsiebiorstw objetych badaniem dominowatly prywatne spé6tki prawa
handlowego (w tym 18 spétek z ograniczong odpowiedzialnos$cia i 9 spétek akeyj-
nych, z czego trzy notowane na Gieldzie Papieréw Wartos$ciowych), ktére stanowity
67,5% badanej zbiorowosci, przy czym w o$miu sposréd nich zanotowano udziat
kapitatu zagranicznego. Oprécz tego w prébie badawczej znalazly sie 3 przedsie-
biorstwa panistwowe, 4 sp6iki skarbu panistwa, 2 spétki komunalne, 3 sp6tdzielnie
oraz jedno przedsiebiorstwo o0séb fizycznych.

Wséréd podmiotéw objetych badaniem przewazaly firmy, ktérych srednio-
roczne zatrudnienie ksztaltowalo sie w przedziale od 250-499 0séb (60% bada-
nych przedsiebiorstw), pozostate firmy (16 podmiotéw) zatrudnialy 500 i wiecej
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pracownikéw (z czego w sze$ciu sposrdéd nich odnotowano zatrudnienie powyzej
1000 oséb) .

Ponad potowa badanych przedsiebiorstw (52,5%) reprezentowala rézne gale-
zie przetwoérstwa przemystowego, pozostale firmy dzialaly w sektorze szeroko
rozumianych ustug!. Zdecydowana wiekszos¢ (92,5%) badanych przedsiebiorstw
stanowily firmy funkcjonujace na rynku powyzej 10 lat. Pozostale legitymowaly
sie okresem dzialania od 5 do 10 lat. Biorac pod uwage faze cyklu rozwojowego
badanych podmiotéw, wiekszos¢ z nich (95%) to firmy dojrzale (o ugruntowanej
pozycji rynkowej), pozostale — to firmy rozwijajace sie (znajdujace sie w fazie
wzrostu).

Wyniki badan

W odpowiedzi na pytanie dotyczace ogdlnej strategii realizowanej przez objete
badaniem przedsiebiorstwa, w 20 przypadkach (50% badanych firm) wskazano
strategie rozwoju (wzrostu udzialu w rynku), natomiast w pozostatych - strategie
stabilizacji (utrzymania i obrony pozycji rynkowej). Wéréd najwazniejszych celéw
dzialania firmy, w 67,5% badanych podmiotéw wskazano dbalos¢ o satysfakcje
klienta oraz jakos¢ towaréw i ustug. W dalszej kolejnosci wymieniano: wzrost
sprzedazy (52,5%), maksymalizacje zysku (50%), dbalos¢ o satysfakcje pracow-
nika (40%), wzrost produktywnosci kapitalu (27,5%) oraz dbalosé¢ o satysfakcje
akcjonariuszy (7,5% wskazan). W 70% badanych przedsiebiorstw istnieje doku-
ment z opisang strategig organizacyjna, przy czymw 28,5% z nich jest on dostepny
wylacznie zarzadowi, w 43% - kadrze kierowniczej, i w 28,5% - wszystkim
zatrudnionym. Posiadanie opisanych wartosci organizacyjnych zadeklarowano
natomiast w 65% objetych badaniem firm, z czego w 38% z nich wskazano, ze s3
one powigzane z modelem kompetencji, w 61,5% — powszechnie znane (ogélnie
dostepne) i w 23% — popularyzowane wéréd pracownikéw.

Najwazniejszymi celami badanych przedsiebiorstw w dziedzinie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi okazaly sie utrzymywanie kompetentnych i pozadanych
pracownikéw w firmie (67,5% odpowiedzi) oraz pozyskiwanie do organizacji
odpowiednich pracownikéw (57,5%). W 45% podmiotéw wsréd takich celéw wska-
zano ustawiczny rozwdj pracownikéw, w 37,5% - ksztaltowanie motywujacych

1 W tym: budownictwo, transport, komunikacja, handel hurtowy i detaliczny, dziatalnoé¢ finan-
sowa i ubezpieczeniowa, dzialalno$¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci, zaopatrywanie w ener-
gie elektrycznga, gaz i wode, gospodarowanie $ciekami i odpadami, opieka zdrowotna i pomoc spoleczna.
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systeméw wynagrodzen oraz kierowanie ludzmi wyzwalajace inicjatywe, kreatyw-
nos$¢ i autonomie.

Najwazniejszymi celami realizowanej w badanych firmach polityki wynagro-
dzen s3 utrzymywanie pracownikéw w organizacji oraz pobudzanie ich do osiaga-
nia dobrych efektéw pracy — cele te wskazano w 95% podmiotéw, przy czym w 50%
uznano je za priorytetowe. Istotnym celem polityki ptacowej okazalo sie takze
pobudzanie pracownikéw do cigglego rozwoju (wskazane w 97,5% badanych pod-
miotéw, w tym w 30% — uznawane za priorytet). W mniejszym stopniu polityka
wynagrodzen w badanych przedsiebiorstwach nastawiona jest na realizacje takich
celéw, jak: przycigganie odpowiednich pracownikéw do organizacji, integrowanie
ich z firmga oraz ksztaltowanie pozadanych stosunkéw pracy (tab. 1).

Tabela 1. Najwazniejsze cele realizowanej w badanych przedsiebiorstwach polityki

wynagrodzen
Waznos¢
poszczegdlnych celow Srednia
Cele polityki wynagrodzen (% wskazan)* wasona

0 1 2
przyc1qg.an1<?.odpow1edn1ch pracownikéw do pracy 10,0 70,0 20,0 11
w organizacji
utrzymywanie pracownikéw w organizacji 2,5 47,5 50,0 1,5
pobu(%zame pracownikéw do osiggania dobrych 2.5 475 50,0 15
efektéw pracy
pobudfame prac?\/\{nlkow do ciggtego uczenia sie 2.5 675 30,0 12
(rozwéj pracownikéw)
integrowanie pracownikéw z firma 17,5 52,5 30,0 1,1
ksztaltowanie pozadanych stosunkéw pracy 22,5 52,5 25,0 1,0

* celom nadano nastepujace wagi: 0 — przedsiebiorstwo nie realizuje wymienionego celu; 1 — wymieniony cel jest
realizowany, lecz nie jest celem podstawowym; 2 - jest to podstawowy cel polityki wynagrodzen

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwazniejszym czynnikiem ksztaltowania wynagrodzen okazaly sie efekty
pracy, brane pod uwage w tej kwestii we wszystkich podmiotach, a przy tym
w 55% z nich uznawane za priorytetowe. Istotne okazaly sie tez umiejetnosci
pracownikéw, szeroko rozumiane kompetencje oraz sytuacja finansowa firmy
(w zdecydowanej wiekszosci badanych firm wplywajace na place, a w ponad
40% bedace podstawowymi czynnikami ich ksztaltowania). Wazne znaczenie
okazaly sie mie¢ réwniez kwalifikacje pracownikéw oraz znaczenie danej grupy
zatrudnionych dla kreowania sukcesu organizacji. Na dalszych miejscach pod
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wzgledem znaczenia znalazly sie: sytuacja na rynku pracy i koszty utrzymania
pracownikéw, system wartosci i oczekiwania pracownikéw i poziom wynagro-
dzen w firmach konkurencyjnych. Wyniki badan wskazuja, ze staz pracy traci
na znaczeniu jako podstawowy czynnik wplywajacy na wynagrodzenia, tym
niemniej wcigz brany jest pod uwage przy ich ksztaltowaniu w 67,5% badanych
przedsiebiorstw (tab. 2).

Tabela 2. Najwazniejsze czynniki wplywajace na ksztaltowanie wynagrodzen
w badanych przedsiebiorstwach

Waznosé¢
poszczegdlnych czynnikéw | ¢ . qnia
Czynniki ksztattowania wynagrodzen (% wskazan)* wazona
0 1 2

kwalifikacje 5,0 57,5 37,5 1,3
umiejetnosci 2,5 50,0 47,5 1,5
szeroko rozumiane kompetencje (wiedza,
umiejetnosci, motywacja, postawy i zachowania 2,5 57,5 40,0 1,4
pracownika w procesie pracy)
staz pracy 32,5 55,0 12,5 0,8
efekty pracy 0,0 45,0 55,0 1,6
zzﬁz::zigiz;lej grupy pracownikéw dla kreowania 125 625 25,0 11
sytuacja finansowa firmy 7,5 47,5 45,0 1,4
sytuacja na rynku pracy 27,5 42,5 30,0 1,0
koszty utrzymania pracownikéw 35,0 40,0 25,0 0,9
poziom wynagrodzen w firmach konkurencyjnych 35,0 50 15,0 0,8
system wartosci i oczekiwania pracownikéw 27,5 62,5 10,0 0,8

* czynnikom nadano nastepujace wagi: 0 — wymieniony czynnik nie wptywa na wynagrodzenia; 1 — wymieniony
czynnik wplywa na wynagrodzenia, lecz nie jest to podstawowy czynnik ich ksztaltowania; 2 - jest to podstawowy
czynnik ksztattowania wynagrodzen w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W wiekszosci objetych badaniem firm (85%) przecietne wynagrodzenie brutto
sytuowalo sie w przedziale od 2000 do 4000 zt. W pozostalych podmiotach prze-
cietne place ksztaltowaly sie powyzej tej kwoty, w tym w trzech przypadkach
wynosily one powyzej 5000 z1 brutto. Wiekszos¢ respondentéw (77,5%) okreslita
przy tym poziom wynagrodzen w firmie jako zblizony w poréwnaniu z przed-
siebiorstwami konkurencyjnymi na lokalnym rynku pracy, 17,5% uznalo go za
wyzszy niz u konkurentéw, a 5% — za nizszy.
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W 35% badanych przedsiebiorstw deklaruje sie korzystanie z rynkowych
przegladéw wynagrodzen (raportéw placowych), a informacje w nich zawarte
wykorzystuje sie gléwnie przy okreslaniu plac pracownikéw zatrudnionych na
kluczowych stanowiskach oraz na stanowiskach, na ktére pozyskanie kompe-
tentnej kadry jest szczegdlnie trudne (po 6 wskazan). Natomiast w przypadku
czterech firm raporty ptacowe wykorzystywane sa przy okreslaniu wynagrodzen
na wszystkich stanowiskach pracy.

W wiekszosci (75%) objetych badaniem podmiotéw wskazuje sie jednak, ze
w ksztaltowaniu poziomu i relacji ptac zwraca sie uwage na wynagrodzenia w fir-
mach konkurencyjnych, przy czym jako punkt odniesienia przyjmuje sie przede
wszystkim firmy konkurencyjne na rynku pracy (57%), w drugiej kolejnosci -
firmy konkurencyjne na rynku produktéw/ustug (43%) i w niewielkim zakresie
- firmy osiggajace najlepsze wyniki finansowe (13%).

Badania opinii pracownikéw (satysfakcji, potrzeb, oczekiwan) przeprowa-
dzane byly dla potrzeb ksztaltowania wynagrodzen w 30% badanych przedsie-
biorstw — w kazdym z tych przypadkéw dotyczyly one wszystkich pracownikéw.

W 50% objetych badaniem podmiotéw przeprowadzane byto wartosciowanie
pracy, ktére stawalo sie podstawa budowania taryfikatoréw kwalifikacyjnych
i tabel ptacowych, z czego w polowie przypadkéw bylo to warto$ciowanie pracy
oparte na tradycyjnych kryteriach (wymagania stanowiska), a w polowie — war-
toSciowanie pracy oparte na kompetencjach. System taryfowy wykorzystuje
sie natomiast jako podstawe ksztaltowania wynagrodzen w 70% firm, z czego
w ponad 60% tych podmiotéw stosuje sie konstrukeje polegajaca na wykorzysta-
niu niewielkiej liczby kategorii zaszeregowania o szerokich przedzialach ptaco-
wych (broadbanding), pozostate firmy posiadaja tradycyjne taryfikatory o duzej
liczbie kategorii zaszeregowania i waskich przedziatach ptac.

Jako podstawe ustalania wynagrodzenia zasadniczego w 70% badanych
przedsiebiorstw wskazano miejsce stanowiska w taryfikatorze kwalifikacyjnym
(widetkach placowych), w 47,5% firm brana jest w tym wzgledzie pod uwage
warto$¢ rynkowa pracy na danym stanowisku, a w 10% — oczekiwania pracow-
nikéw. Wsréd czynnikéw wplywajacych na wzrost ptacy zasadniczej w ramach
kategorii zaszeregowania wymieniano najczesciej: efekty pracy oraz kompetencje/
kwalifikacje pracownikéw (po 57,5% wskazan). W 40% objetych badaniem przed-
siebiorstw przy ksztalttowaniu taryfowej stawki ptac bierze sie pod uwage koszty
utrzymania pracownikéw oraz sytuacje na rynku pracy, aw 25% firm - staz pracy.
Natomiast 30% respondentéw odpowiedziato przy tym, ze podwyzki ptacy zasad-
niczej w firmie majg charakter uznaniowy.

Zmiany w placach zasadniczych dokonywane s3 w badanych podmiotach
gléwnie uznaniowo, na podstawie decyzji przetozonego (65% wskazan), rzadziej
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- uznaniowo, w ramach widelek (40%), w wyniku indywidualnych negocjacji
z pracownikiem (25%) i automatycznie (15%). Natomiast poziom wynagrodzen
zmiennych (premii, nagréd) ustalany jest zar6wno na podstawie jednoznacznych
kryteriéw, jak i uznaniowo (po 50% wskazan).

We wszystkich badanych przedsiebiorstwach przeprowadza sie ocene efektéw
dzialania firmy jako calosci. W wiekszosci (85%) z nich Iaczne efekty dziatalnosci
firmy wplywaja najczesciej na premie pracownikéw, w 55% — na place zasadnicze,
aw 37,5% znajduja odzwierciedlenie takze w nagrodach z zysku (przy czym doty-
czy to przede wszystkim kadry kierowniczej najwyzszego szczebla).

Przeprowadzanie oceny efektéw pracy na poziomie grup/zespoléw pracow-
niczych deklarowane jest w 92,5% objetych badaniem podmiotéw. W 67,5% firm
przeprowadzajacych taka ocene, podstawowym kryterium, w oparciu o ktére jest
ona dokonywana jest stopieti wykonania zadan/realizacji celéw. W 59% przedsie-
biorstw — kryterium takim sg wymierne wyniki (wielko$¢ sprzedazy, wielkos¢
produkgji itp.), natomiast w 35% — przestrzeganie norm i standardéw. Rezultaty
tej oceny stanowig podstawe ksztaltowania przede wszystkim premii (70%),
w mniejszym stopniu podwyzek ptac (21%) oraz nagréd (19%).

We wszystkich badanych firmach deklaruje sie dokonywanie oceny wynikéw
indywidualnych, przy czym sformalizowany system ocen pracowniczych funk-
cjonuje w 62,5% z nich (we wszystkich tych przypadkach dotyczy on ogétu pra-
cownikéw). Najczesciej stosowanym kryterium oceny indywidualnej okazaly sie
efekty pracy (wskazane w 70% badanych przedsiebiorstw). W dalszej kolejnosci
wymieniano stopiei wykonania zadan/ realizacji celéw (60%), umiejetnosci oraz
kompetencje/kwalifikacje pracownikéw (45% wskazan), w mniejszym stopniu —
cechy osobowos$ciowe oraz kryteria behawioralne (15%). W 27,5% firm stosowany
jest kompleksowy system oceny. Natomiast w przypadku dwéch przedsiebiorstw
- nie ma jednoznacznych kryteriéw oceny indywidualnej. Rezultatami przepro-
wadzonej oceny indywidualnej sa najczesciej: zwiekszenie lub ograniczenie wyso-
kosci premii oraz pochwatla lub nagana (50%), przeniesienie na inne stanowisko
pracy, awans, degradacja (42,5%), rzadziej — zwiekszenie badz ograniczenie ptacy
zasadniczej (22,5%) lub nagroda pieniezna badz rzeczowa (17,5% odpowiedzi).

Partycypacja wlasnosciowa jako forma dochodéw odroczonych, wykorzy-
stywana jest w pieciu przedsiebiorstwach. W dwéch przypadkach przybiera ona
forme partycypacji indywidualnej i dotyczy wynagradzania za pomoca opcji na
akcje oraz odroczonych udzialéw w zysku tych przedstawicieli kierownictwa
najwyzszego i $redniego szczebla, ktérzy osiagaja ponadprzecietne efekty pracy.
Natomiast w pozostalych trzech - jest to partycypacja zaktadowa, polegajaca na
wynagradzaniu za pomocg akcji zwyklych wszystkich pracownikéw, niezaleznie
od osigganych efektéw pracy.
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Inne formy dochodéw odroczonych wykorzystywane sa w badanych firmach
réwniez w niewielkim stopniu. Systemy oszczedno$ciowe stosowane sg zaledwie
w trzech przedsiebiorstwach i réwniez adresowane s3 do kierownictwa najwyz-
szego i Sredniego szczebla. Natomiast dodatkowe systemy ubezpieczen oferuje
swoim pracownikom 30% objetych badaniem podmiotéw — wérdd tych bodzcéw
najczesciej wymieniano adresowane do szerszego grona pracownikéw grupowe
ubezpieczenia na zycie oraz ubezpieczenia medyczne (po 8 wskazan), a takze
pracowniczy fundusz emerytalny i polisy ubezpieczeniowe (po 2 wskazania) oraz
adresowane do kierownictwa wyzszego szczebla skiadki wnoszone do funduszu
inwestycyjnego i dodatkowe systemy emerytalne (po 2 wskazania).

Objete badaniem przedsiebiorstwa wykorzystujg natomiast w wynagradzaniu
swoich pracownikéw szerokie wachlarze réznorodnych $wiadczenn dodatkowych.
Wéréd najpopularniejszych znalazly sie: telefon komérkowy do prywatnego
uzytku (92,5% wskazan), finansowanie szkolen i réznych form doksztalcania
oraz $wiadczenia socjalne (po 80% wskazan), a takze mozliwo$¢ korzystania
z samochodu stuzbowego do celéw prywatnych (70%). Firmy na do$¢ szeroka
skale udzielajg pozyczek swoim pracownikom (62,5%), finansuja imprezy inte-
gracyjne (50%), oferuja komputer do uzytku prywatnego (42,5%), karnety na
basen, sitownie itp., $wiadczenia ubraniowe oraz doptaty do wczaséw lub pokry-
cie ich kosztéw (po 40% wskazan), znizki przy zakupach produktéw firmy, bony
towarowe, wyjazdy szkoleniowo-rekreacyjne (po 37,5% wskazan), dodatkowsa
opieke medyczna, finansowanie udziatu w konferencjach i seminariach, prawo
do wydatkéw na positki z klientami lub go$émi firmy oraz mozliwos¢ korzystania
z parkingu (po 32,5% odpowiedzi). W dalszej kolejnosci wymieniano: subskrypcje
specjalistycznych czasopism, bilety do kina, teatru, na imprezy sportowe i arty-
styczne, finansowanie wycieczek krajowych i/lub zagranicznych oraz grupowych
lub indywidualnych kurséw jezykowych, dostep do urzadzen sportowo-rekreacyj-
nych i odprawy specjalne. Wérdéd najrzadziej stosowanych benefitéw znalazly sie:
finansowanie sekcji sportowych i wyposazenie gabinetu, darmowe positki lub
doptaty do wyzywienia, karta kredytowa lub specjalny fundusz na cele reprezen-
tacyjne, oplaty mieszkaniowe i doradztwo podatkowe/prawne, dodatkowe dni
urlopu platnego oraz darmowe przejazdy koleja lub doplaty do biletéw, zakup
i wynajem mieszkania.

Najbogatsze spektrum korzysci pozaplacowych oferowanych przez badane
firmy dotyczy kadry kierowniczej wyzszego szczebla i ewentualnie grupy samo-
dzielnych specjalistéw. Wiele $wiadczen ma przy tym charakter powszechny -
objete jest nimi szerokie grono zatrudnionych. Warto przy tym zwréci¢ uwage na
fakt, ze badane przedsiebiorstwa powszechnie finansuja r6zne formy doksztalca-
nia pracownikéw zatrudnionych na réznych szczeblach organizacyjnych (tab. 3).
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Wiekszo$¢ wykorzystywanych form benefitéw przyznawana jest pracowni-
kom niezaleznie od ich osiggnie¢. Jako forma nagrody dla najlepszych stosowane
sa w pewnych przypadkach: finansowanie szkolen i doksztalcania, samoché6d
stuzbowy, telefon komérkowy i komputer do uzytku prywatnego, finansowanie
wycieczek, udzialu w konferencjach i seminariach, kursy jezykowe i odprawy
specjalne.

Przedsiebiorstwa, podejmujac préby uatrakcyjniania portfela wynagrodzen
poprzez wykorzystywanie r6znorodnych form benefitéw, stwarzajg jednak nikle
mozliwosci wyboru rodzaju pakietu, poprzez zastosowanie systeméw kafeteryj-
nych. Mozliwos¢ wyboru $wiadczert dodatkowych zgodnie ze swoimi preferen-
cjami w ramach okreslonego przez pracodawce limitu zasygnalizowano tylko
w jednej firmie, wskazujac, ze przy ksztaltowaniu zestawéw kafeteryjnych brany
jest pod uwage przede wszystkim poziom stopy zyciowej pracownika. Natomiast
mozliwo$¢é wyboru pakietu wynagrodzen (w ramach indywidualnych kontraktéw)
wskazano w 10% badanych przedsiebiorstw, z czego w trzech przypadkach fakt
ten dotyczyl jedynie kierownictwa wyzszego szczebla, za§ w jednym — réwniez
samodzielnych specjalistéw.

W 2013 roku przeksztalcenia w systemach wynagrodzen planowane sa
w 42,5% badanych przedsiebiorstw (17 firm), z czego beda one dotyczyly zmiany
stawek (podwyzek) placy zasadniczej (11 wskazan), zmian w systemach premio-
wania (10 wskazan) oraz zmiany tabel ptacowych i zmian w systemach $wiadczen
dodatkowych (po 5 wskazan).

Wsrdd elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére istnieja i sa wyko-
rzystywane w badanych przedsiebiorstwach wskazywano: szkolenia wewnetrzne
i zewnetrzne (85%), wynagrodzenie za nadgodziny (80%), zespotowe spotkania
z pracownikami (67,5%), prowadzenie rekrutacji wewnetrznej na wolne stano-
wiska w firmie (62,5%), zarzadzanie przez cele (57,5%), gazetke firmowa/tablice
informacyjne (57,5%), zatrudnianie kandydatéw do pracy polecanych przez
pracownikéw (52,5%), spotkania integracyjne (50%), rozsytanie droga mailowa
informacji o waznych wydarzeniach (47,5%), intranet wykorzystywany do celéw
komunikacji wewnetrznej (40%), programy wdrozeniowe dla nowo przyjetych
pracownikéw (37,5%), elastyczny czas pracy (32,5%), badania opinii pracownikéw
(30%), model kompetencji (25%), coaching (22,5%), konkursy i programy promu-
jace innowacyjnos¢ pracownikéw (20%), formalne $ciezki kariery (10%), programy
mentoringowe (5%).
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Tabela 3. Rodzaje swiadczen dodatkowych stosowane w badanych

przedsiebiorstwach w odniesieniu do poszczegdlnych grup pracownikéw

(% badanych przedsiebiorstw)

Grupy pracownikéw

& 5" ol| & & 2o« —<E kel = E\
Rodzaje $wiadczen ENZS|E OB E P3 g s 'g
282 xEY gl S 8 2
ox>J|l 9w g 2.8 O o v NI
SEN|ZER|EBES| E&| g€
& g X e B g @ ~ R
samochéd stuzbowy do prywatnego uzytku 70,0 37,5 15,0 12,5
telefon komérkowy do prywatnego uzytku 92,5 90,0 82,5 70,0 15,0
oplaty mieszkaniowe 12,5 5,0 - - -
bony towarowe 32,5 32,5 32,5 37,5 37,5
flnansovxllar’ne szkolen, doksztalcania 80.0 80,0 75.0 70,0 55.0
pracownikéw
dopla?y do wczaséw lub pokrycie ich 40,0 40,0 40,0 35.0 375
kosztéow
flnanS(.)wame wycieczek krajowych i/lub 25.0 20,0 175 175 175
zagranicznych
opieka medyczna 32,5 27,5 22,5 20,0 22,5
dodatkowe dni urlopu platnego 75 50 5,0 2,5 -
darmowe positki lub doplaty do wyzywienia 15,0 15,0 12,5 12,5 12,5
pozyczki udzielane przez firme 57,5 60,0 62,5 57,5 60,0
znizki przy zakupie produktéw firmy 37,5 35,0 35,0 30,0 35,0
doradztwo prawne, podatkowe 12,5 7,5 5,0 5,0 5,0
d.arm/owe przejazdy koleja lub doptaty do 75 75 75 75 75
biletéow
komputer do uzytku prywatnego 42,5 35,0 22,5 17,5 -
subskrypcja czasopism 27,5 27,5 12,5 15,0 -
fma.nsovy’ame udziatu w konferencjach, 325 325 20,0 20,0 75
seminariach
karta kredytowa lub specjalny fundusz na 150 B B B _
cele reprezentacyjne ’
wyjazdy i pikniki rekreacyjne 35,0 37,5 35,0 22,5 27,5
dostep do urzadzen sportowo-rekreacyjnych | 22,5 22,5 22,5 22,5 17,5
finansowanie sekcji sportowych 17,5 15,0 17,5 17,5 17,5
zakup lub wynajem mieszkania 5,0 - - 2,5 -
miejsce parkingowe 32,5 22,5 17,5 15,0 15,0
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Grupy pracownikéw

Rodzaje $wiadczen

kierownicy
najwyzszego
szczebla
kierownicy
$redniego
szczebla
kierownicy
nizszego
szczebla
samodzielni
specjalisci
pozostali
pracownicy

l.:nlety do kina, teatru, na imprezy sportowe 275 275 275 225 225
1artystyczne

karnety na basen, sitownie itp. 40,0 40,0 40,0 37,5 37,5
grupowe lub indywidualne kursy jezykowe 22,5 25,0 22,5 22,5 10,0
finansowanie zakupu ubrania do pracy 7,5 7,5 25,0 15,0 40,0
wyposazenie gabinetu 17,5 17,5 10,0 10,0 -
prawo /c%o Yvy.datkéw na positki z klientami 325 225 5.0 25 B
lub go$¢mi firmy

imprezy integracyjne 50,0 50,0 47,5 42,5 42,5
wyjazdy szkoleniowo-rekreacyjne 37,5 32,5 35,0 27,5 22,5
Z;zjiil;]l}elc(hp;omoc w trudnych sytuacjach 62.5 70,0 70,0 70.0 80,0
odprawy specjalne 22,5 20,0 17,5 17,5 20,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Natomiast wéréd wykorzystywanych w badanych firmach srodkéw uznania
znalazly sie: listy gratulacyjne, dyplomy uznania (45%), publiczne pochwatly na
forum zespotu pracownikéw (42,5%), publiczne pochwaly na forum zatogi, odzna-
czenia za zastugi dla rozwoju firmy, udziat w atrakcyjnym szkoleniu lub konferen-
cji (po 30% wskazan), wyréznienie w postaci przyznania tytutu ,,Pracownik roku”
itp., wieksza autonomia i partycypacja decyzyjna (po 25% wskazan), umieszczenie
informacji o nagrodzonych pracownikach w gazetkach firmowych/tablicach infor-
macyjnych, zapewnienie lepszego sprzetu do pracy i dogodne godziny pracy (po
22,5% wskazan), zaproszenie dla pracownika i osoby towarzyszacej na wyjatkowa
impreze kulturalng, artystyczng lub sportowa albo do restauracji na obiad lub
kolacje z szefem (po 12,5% wskazan), staz w krajowej lub zagranicznej jednostce
firmy, przyznanie dogodnego miejsca parkingowego (po 10% wskazan), wyzszy
standard wyposazenia gabinetu i wizyty studyjne (po 5% wskazan).
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Podsumowanie

Zasadniczymi celami realizowanej w objetych badaniem przedsiebiorstwach
polityki wynagrodzen sa utrzymywanie pracownikéw w organizacji i pobudzanie
ich do osiggania wysokiej efektywnosci. Cele te mozna uznac za spéjne z priory-
tetami ich strategii ogdlnej oraz z podstawowym celem w dziedzinie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Z deklarowanymi celami polityki ptacowej sg zgodne przyjete
przez badane podmioty modele ksztaltowania wynagrodzen (ptaca za wyniki i za
kompetencje), ktérych realizacji sprzyja powszechnie dokonywana na wszystkich
poziomach organizacyjnych ocena efektéw pracy, w oparciu gléwnie o kryterium
wynikéw, przy wykorzystaniu kryterium kompetencji. Rezultaty tej oceny znaj-
duja najczesciej odzwierciedlenie w ruchomej czesci wynagrodzenia w postaci
premii.

Wyniki badan wskazujg na wigzanie wynagrodzen z efektami pracy i kompe-
tencjami. Oczekiwania pracownikéw nie odgrywaja jednak istotnej roli jako deter-
minanta ksztaltowania wynagrodzen w badanych przedsiebiorstwach. Pomimo
to, ze w wielu z nich dbalo$¢ o satysfakcje pracownikéw wymieniana jest wéréd
najwazniejszych celéw dzialania, system wartosci i oczekiwania pracownikéw nie
naleza do podstawowych czynnikéw wplywajacych na wynagrodzenia. Wigze sie
z tym réwniez do$¢ niewielki zakres przeprowadzania badan opinii pracownikéw
(satysfakcji, potrzeb, motywacji) i wykorzystywania ich dla potrzeb ksztattowania
systemoéw wynagrodzen w badanych organizacjach.

Wartos$ciowanie pracy bylo przeprowadzane w polowie badanych firm, co
moze wskazywa¢é na w pewnym zakresie intuicyjne, a nie oparte na obiektywnych
przestankach, sposoby ksztattowania wynagrodzen. Swiadczy o tym takze do$¢
niewielki odsetek przedsiebiorstw wykorzystujacych rynkowe przeglady ptac
(raporty placowe) dla potrzeb okreslania poziomu i relacji wynagrodzen w firmie,
a takze dos¢ duza uznaniowos$¢ w zakresie dokonywania zmian w ptacach zasad-
niczych oraz ksztaltowania poziomu wynagrodzen zmiennych.

System taryfowy jako narzedzie ksztaltowania placy zasadniczej stosowany
jest natomiast w wiekszosci objetych badaniem podmiotéw, z czego w ponad
polowie przypadkéw wykorzystywana jest elastyczna koncepcja taryfikatora
(broadbanding). Biorac pod uwage fakt, iz wyniki i kompetencje pracownikéw sg
wymieniane w badanych przedsiebiorstwach jako gtéwne czynniki wplywajace na
wzrost taryfowej stawki plac, wydaje sie, iz wlasciwe wykorzystanie tego instru-
mentu mogloby sprzyja¢ zwiekszeniu elastycznosci systeméw wynagrodzen.

W badanych firmach w niewielkim stopniu wykorzystywane s3 rézne formy
dochodéw odroczonych, co moze oznaczad, ze prowadzona w nich polityka ptacowa
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podporzadkowana jest gtéwnie realizacji celéw krétkookresowych. W sytuacji,
kiedy utrzymywanie pracownikéw w organizacji jest uznawane za zasadniczy cel
polityki wynagrodzen, szersze zastosowanie tego typu bodZcéw przyczynié¢ by
sie mogto do lepszej jego realizacji, wigzac w ten sposéb pracownikéw z firma.
Biorac pod uwage silne oddzialywanie wlasnosci w motywowaniu do pracy,
szersze wykorzystanie bodZcéw wlasnosciowych, szczegélnie w wynagradzaniu
kadry kierowniczej odpowiedzialnej za trwaly wzrost efektéw w dlugim okresie,
mogloby stanowi¢ istotny krok w kierunku rozwoju wynagradzania komplekso-
wego w przedsiebiorstwach.

Badane organizacje staraja sie natomiast uatrakcyjnia¢ swoim pracownikom
portfel wynagrodzen, oferujac im szeroki wachlarz réznorodnych swiadczen
dodatkowych, z czego najbardziej warto$ciowe adresowane s3 do kadry kierow-
niczej wyzszego szczebla i ewentualnie grupy samodzielnych specjalistéw. Wiele
sposéréd wykorzystywanych form $wiadczenn ma tez charakter powszechny. Na
uwage zastuguje fakt, ze powszechnie finansowane sa w nich rézne formy ksztat-
cenia pracownikéw, co koresponduje z jednym z wazniejszych celéw polityki wyna-
grodzen, jakim byl ustawiczny rozwéj pracownikéw. Realizacji tego celu sprzyjaja
tez inne formy $wiadczen - firmy do$¢ czesto oplacaja udziat pracownikéw w kon-
ferencjach, subskrypcje specjalistycznych czasopism czy kursy jezykowe. Wéréd
oferowanych $wiadczen znajduja sie tez takie, ktére wplywaja na poprawe jakosci
zycia pracownikéw w pracy i poza pracg. Wiekszos¢ benefitéw przyznawana jest
przy tym pracownikom niezaleznie od ich osiggniec.

Pomimo wykorzystywania szerokiej gamy swiadczen dodatkowych, firmy nie
stwarzaja pracownikom mozliwo$ci wyboru rodzaju pakietu, poprzez zastosowa-
nie systeméw kafeteryjnych, co jest potwierdzeniem faktu, ze nie sg one zaawan-
sowane we wdrazaniu elastycznych systeméw wynagrodzen. Zastosowanie
kafeterii sprzyjaloby niewatpliwie elastycznosci i indywidualizacji pakietu wyna-
grodzen, a poprzez odpowiedni dobdr i zréznicowanie jego struktury wewnetrznej
pod katem potrzeb i preferencji poszczegélnych pracownikéw, doprowadzatoby do
lepszej realizacji funkcji motywacyjne;j.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi w badanych firmach wykorzystywanych
jest wiele narzedzi sprzyjajacych rozwojowi pracownikéw oraz ich integracji
z organizacja. Stosowane sa w nich réwniez réznorodne $rodki uznania, takie jak
dyplomy, publiczne pochwaly, odznaczenia i inne. Wydaje sie jednak, ze ich zakres
wykorzystania méglby by¢ wiekszy, szczegélnie biorac pod uwage fakt, ze sg one
wysoce efektywna forma wynagradzania, wiazaca sie zazwyczaj z niewielkimi
kosztami, a przynoszaca pozytywne i na ogédt dtugotrwate skutki.

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze objete badaniem przedsiebiorstwa prowa-
dza ekspansywng, proefektywnosciowa polityke wynagrodzen. Konsekwentnie
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do priorytetéw staraja sie budowa¢ modele ksztaltowania ptac. Wyniki badan
wskazuja jednak, ze wcigz wyrazna stabosé dotyczy sfery instrumentalnej. Obszar
ksztaltowania wynagrodzen stanowi w dalszym ciggu pole niewykorzystanych
mozliwosci w przypadku wielu przedsiebiorstw, dotyczy to réwniez wdrazania
koncepcji wynagradzania kompleksowego. Pracodawcy chcacy wykorzystywac te
idee dla skuteczniejszej realizacji celéw strategicznych organizacji i budowania jej
przewagi konkurencyjnej powinni wieksza uwage przywigzywac do rozpoznawa-
nia i badania oczekiwan pracownikéw oraz dostosowywania do nich rozwigzan
w zakresie systeméw wynagrodzen. Lepsze dopasowanie pakietéw wynagrodzen
do preferencji i potrzeb zatrudnionych oséb mogloby zwiekszy¢ ich skutecznoscé
motywacyjng i przynie$¢ korzysci zaréwno firmom, jak i pracownikom.
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Summary
Total Rewards in Corporate Practices

Dynamic changes in the functioning and environment of a company is
associated with the need for transformation of numerous solutions applied in
the field of human resources management, including remuneration formation
which, as a vital motivating factor can contribute to realization of the objectives
set by organizations and build their competitive advantage. Development of total
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rewards which includes various components (tangible and intangible) to motivate
the employee to perform several tasks and, at the same time, which is adapted to
the expectations and nature of the work, is one of the significant contemporary
trends in remuneration systems. The primary objective of this study was to
identify and assess the solutions used in the field of total rewards in companies
operating on the Polish market. The study was conducted by survey method. It
included large companies (employing more than 250 employees) carrying out their
activities in the region of Warmia and Mazury.

Keywords: total rewards, tangible rewards, intangible rewards, recognition.

Pesome
KoMniAekcHOe BO3Harpa>kAHUe B MPaKTUKe MPeATPUsTUAN

BoIcoxmit [y HaMM3M M3MEHEHWIT, IPOUCXOAAINX B OKPY>KeHNM U QYHKIIVIOHVPOBaHUY
OpefupuUATHII CBsI3aH C HEOOXOAMMOCTBIO IIPeoOpasOBaHMs MHOTUX peLIeHMIT,
[IPUMEHsIeMBIX B 00/1aCTH yIIPaB/IeHNS YeTIOBEUYECKUMI PECYPCaMIL, B TOM 4MC/Ie TAKXKe B
obnacty GopMUPOBaHMA CUCTEMbI BO3HATPAXKAEHNIL, KOTOPbIe, KaK BaXKHBII MHCTPYMEHT
MOTMBUPOBAHNS, MOT'YT 3P PEeKTHBHO CIIOCOOCTBOBATD Peannu3alini Lejiell OpraHu3aum 1
CO3[JaHMIO ee KOHKYPEHTHOro npenMyiectsa. OMHON 13 BaXKHBIX TEHIECHIMIT M3MEHEeH I
B CUCTE€MaX BO3HAIPaKAEHUIl ABIAETCA pPa3BUTUE KOMIIJIEKCHOI'O BO3HATpaXKIeHM,
YUUTBIBAIOLETO pa3HbIe 9eMeHThI (MaTepuajbHble ¥ HeMaTepyanbHble), MOTUBIU YOI e
paboTHNKA peanu3oBaTh 3afauy (UPMBl ¥ OZHOBPEMEHHO COOTBETCTBYIOIIVE €ro
OXUAHMAM M XapaKTepy BBINOTHAEMON paboTbl. OCHOBHON IIe/Ibl0 IIPe3eHTYeMbIX
MCCTIeNOBaHMIL OBITIO OIIpeeNieHNe, a TaK)Ke OlleHKa pelleHNit, IPYMeHsIeMbIX B 00/1acTu
KOMIIJIEKCHOTO BO3HATrpak/ieHNs Ha NPEeJIPUATUAX, NeVCTBYIOUMX Ha IOIbCKOM PbIHKE.
ViccnemoBaHmsi MpOBOAVINCH METOJOM aHKETHOTO ortpoca. Vimu Obl1n 0XBadeHbl H0/blIIve
¢bupMbl (C 4MCIEHHOCTDBIO 3aHATHIX CBbIIle 250 pabOTHMKOB), OCYIECTBIISIONINE CBOIO

HeATeIbHOCTb Ha TEPPUTOPUU BAPMIHCKO-Ma3ypPCKOrO BOEBOJCTBA.

KnioueBble cmoBa: KOMIIJIEKCHOE BO3HarpaXzieHne, MaTe€puajibHbI€ BO3HArpa>XJIeHWA,

HeMaTepuanbHble BOSHAIPAXK/IEHN A, MEPbI JOBEPU .
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