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Joanna M. Moczydtowska™®
Uczelnia tazarskiego w Warszawie

Polityka ptacowa w matych i srednich
przedsiebiorstwach w czasie Swiatowego

kryzysu ekonomicznego (wyniki badan pilotazowych
przeprowadzonych w pétnocno-wschodniej Polsce)

1. Wprowadzenie

Kryzys ekonomiczny zmusza organizacje, szczeg6lnie gospodarcze, do wprowadza-
nia zmian w kazdym obszarze ich dzialalno$ci. Do§¢ powszechne jest przekonanie,
ze zwlaszcza w sferze kosztow pracy, ktére w wielu firmach stanowig znaczaca
czesé kosztow catkowitych, nalezy stosowaé wyszukane techniki oszczednoS$ciowe,
ktore przy dobrej koniunkturze nie bylyby potrzebne. W naukach o zarzgdzaniu
promowana jest teza, ze nawet jesli wyniki calego przedsiebiorstwa pogarszaja sie,
musi ono zidentyfikowa¢ i odpowiednio nagradza¢ najefektywniejszych pracowni-
kéw oraz tych, ktérzy maja umiejetnosci kluczowe dla firmy. Pomys$lne przejscie
przedsiebiorstwa przez kryzys uzaleznione jest w duzej mierze od pracownikow,
ich postaw i motywacji, dlatego okres dekoniunktury szczegélnie sprzyja przyjeciu
nowych rozwigzan placowych o charakterze motywacyjnym.

Artykul niniejszy opiera sie na zalozeniu, ze w trudnych czasach nie musi
istnie¢ bezpoSredni zwigzek wysokoS§ci wszystkich wynagrodzen z wynikami przed-
siebiorstwa. Recesja wymusza natomiast wieksze powigzanie placy z indywidual-
nymi efektami i umiejetno$ciami pracownikéw. W warunkach nadpodazy pracy
pracodawcom szczegblnie powinno zaleze¢ na inwestowaniu ograniczonych §rod-
kéw finansowych dokladnie tam, skad spodziewajg sie osiagngé najwyzszy zwrot.
Wymaga to od nich wiekszej elastycznoSci oraz bieglo$ci w pomiarze i zrozumieniu
zasad funkcjonowania réznorodnych form wynagradzania.

W opracowaniu przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych w dru-
giej potowie 2010 roku wéréd pracownikéw z 40 losowo wybranych matych (34)
i érednich (6) przedsiebiorstw funkcjonujacych w péinocno-wschodniej Polsce.
Liczba badanych oraz reprezentowanych przez nich firm jest zbyt mata, aby na
podstawie wynikéw formutowaé generalizujgce wnioski, dlatego badania traktuje
sie jako pilotazowe, a ich celem jest sformulowanie hipotez dotyczacych polityki

* Dr hab. Joanna M. Moczydlowska jest pracownikiem Uczelni Lazarskiego w Warszawie.
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placowej w polskich malych i Srednich przedsiebiorstwach. Beda one sprawdzane
w badaniach na wiekszej iloSciowo, reprezentatywnej probie pracownikow.

2. Kryzysowe praktyki ptacowe w przedsigbiorstwach

Wobec faktu, ze literatura naukowa dobrze dokumentuje zywy i szeroko zakro-
jony dyskurs dotyczacy istoty i zakresu pojec: placa, wynagradzanie, koszty pracy,
autorka czuje sie zwolniona z obowigzku przeprowadzania szczegélowej analizy
definicji wymienionych poje¢ i prezentacji zréznicowanych stanowisk na temat
relacji zachodzacych miedzy nimi. Na potrzeby tego artykulu przyjmuje sie ter-
minologie GUS, zgodnie z ktéra koszty pracy ponoszone sg przez pracodawce
na rzecz pozyskania, wykorzystania, utrzymania i doskonalenia zasob6éw pracy.
W tym rozumieniu stanowia one sume wynagrodzen brutto, skladki na ubezpie-
czenia (emerytalne, rentowe, wypadkowe), sktadki na Fundusz Pracy, na Fundusz
Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych i pokrywane sg ze Srodkéw praco-
dawcy. Koszty pracy to réwniez wydatki pozaptacowe na ksztalcenie i doskonalenie
zawodowe kadr, bhp, okresowe badania lekarskie itp. Najwiekszg cze$¢ kosztow
pracy w zdecydowanej wiekszosci przedsiebiorstw stanowig koszty wynagrodzen,
a w ramach tych kosztéw najwiekszy jest udzial ptac wynikajacych ze stosunku
pracy (np. w malych podmiotach gospodarczych udzial ptac w kosztach wynagro-
dzen oscyluje wokot 88%)1.

W praktyce stosuje sie zréznicowane formy wynagradzania, uwzglednia-
jace czas pracy oraz efekty pracy (iloSciowe i jakoSciowe). Wiodgcym problemem
z punktu widzenia zarzgdzania wynagrodzeniami jest ich efektywno§é, a nie war-
to§¢ nominalna. Innymi stowy przedsiebiorca zainteresowany jest oplacalnoscig
inwestycji w kapital ludzki, czyli odpowiedniag relacjg miedzy wplywami z inwestycji
i nakladami inwestycyjnymi2. W okresie dekoniunktury efektywne zarzadzanie
wynagrodzeniami nabiera szczegélnego znaczenia. Z jednej strony szuka sie obni-
zenia kosztéw dzialalnosci, z drugiej za§ dgzy do zatrzymania w przedsiebior-
stwie tych pracownikéw, ktérych kompetencje (zdolnosci, wiedza, umiejetnosci,
do$wiadczenie, predyspozycje psychiczne) stanowig klucz do przetrwania i dalszego
rozwoju firmy. Dlatego oddzialywania motywacyjne, w tym placowe, muszg byé
ukierunkowane zaréwno na zwiekszenie poczucia bezpieczenstwa pracownikow,
jak i motywowanie do osiggania coraz lepszych rezultatow.

1 Por. Koszty pracy w gospodarce narodowej, GUS, Warszawa 2001; Wyniki finansowe podmiotéw
gospodarczych, GUS, Warszawa 2006-2010.

2 Por. A. Lipka, Inwestycje w kapital ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury, Wolter
Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 224-225.
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W literaturze poswieconej problematyce motywowania akcentowane jest
przekonanie, ze w czasach kryzysu ... firmy nie mogq motywowac pracownikow pla-
cami3. Teza ta traktowana jest jako uzasadnienie do promowania wéréd praktykow
biznesu zwiekszenia stopnia i zakresu wykorzystywania bodze6w o charakterze
niematerialnym. Z jednej strony moc motywujgca bodzeéw niematerialnych nalezy
oceni¢ bardzo pozytywnie. Liczne badania naukowe potwierdzajg ich znaczacg
sile oddzialywania na postawy pracownikéw, w tym na ksztaltowanie lojalnosci
i zaangazowania. Ujawniajg sie one jednak dopiero pod warunkiem zaspokojenia
podstawowych potrzeb bytowych pracownika i jego rodziny, a te nierozerwalnie
wiazg sie z wysoko§cig wynagrodzenia. Innymi stowy wykorzystywanie motywato-
réw niematerialnych jest bardzo pozadane i to nie tylko w czasach kryzysowych,
z drugiej strony nie moze oznacza¢ zwolnienia pracodawcy z obowigzku poszuki-
wania materialnych, w tym ptacowych, bodZcéw motywacyjnych, nawet w okresie
dekoniunktury. Przyklady takich rozwigzan prezentujemy ponizej.

2.1. Premie ,zatrzymujace” (retention bonuses)

Istota tego rodzaju premii polega na ,zatrzymaniu” w przedsiebiorstwie pra-
cownikéw, ktorzy posiadajg szczegélnie cenne kompetencje. Chodzi tu o pracow-
nikéw, ktorzy, mimo kryzysu, bez trudnoSci znajdg atrakcyjna prace wla$nie ze
wzgledu na to, ze posiadajg poszukiwane na rynku pracy, unikatowe kompetencje
zawodowe. Premia zatrzymujaca polega na wyplaceniu ustalonej z pracownikiem
kwoty w zamian za pozostanie w przedsiebiorstwie przez ustalony czas. Wyplacana
jest zazwyczaj po zakonczeniu takiego okresu i powigzana z osiggnieciem zalo-
zonego celu. Premie majace na celu zatrzymanie kluczowych pracownikéw nie
sg zarezerwowane jedynie dla najwyzszej kadry kierowniczej; w czasach kryzysu
przydzielane sag takze pracownikom S$redniego szczebla, a nawet pracownikom
szeregowym. Skupienie uwagi wylgcznie na wysokich rangg menedzerach trak-
towane jest jako jeden z najpowazniejszych bledow w wykorzystywaniu premii
»zatrzymujgcych”. Ponadto specjalisci rekomenduja stosowanie takich premii nie
tylko w okresie kryzysu, ale takze wtedy, gdy przedsiebiorstwo znajdzie sie w innej
nietypowej sytuacji. Fuzje, przejecia innych firm, sprzedaz czesci przedsiebiorstwa
to przyklady okoliczno$ci, w ktorych ostateczny sukces moze zaleze¢ od postaw
najlepszych pracownikéw. Ich odejscia, jako wyraz sprzeciwu wobec zmian, mogg
znaczgco utrudnié przeprowadzanie transformacji i uzyskiwanie spodziewanych
korzySci.

3 M. W. Kopertynska, Wplyw kryzysu gospodarczego na podej$cie do motywowania pracownikéw w prak-
tyce przedsiebiorstw, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, 2010, Zeszyt Naukowy
Nr 99, s. 107.
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Efektywne wykorzystanie premii ,zatrzymujacych” wymaga dokladnego,
przemyS§lanego zaprojektowania calego systemu. Kryzys jest czasem szczegdlnym
i kazdy blad polegajacy na nieuzasadnionym wydatkowaniu §rodkéw moze okazaé
sie podw(jnie kosztowny. Nie ma jednej metody na zaprojektowanie programu
zatrzymujacego kluczowych pracownikéw, dlatego niedopuszczalne jest bezkry-
tyczne na$ladowanie rozwigzan wprowadzonych w innych firmach. Przed przy-
znawaniem premii nalezy odpowiedzie¢ sobie na nastepujace pytania:

® czy bedzie to wyplata (premia) jednorazowa czy kilkakrotna?

*® czy bedzie ptacona jako procent od pensji zasadniczej, a jesli tak, to jaki?

® czy w wysokosci premii bedzie uwzgledniany staz pracy w firmie?

® czy bedzie wyplacany wyzszy procent kadrze zarzadzajgcej?

Koncepcja premii ,,zatrzymujgcych” w teorii i praktyce zarzgdzania trakto-
wana jest jako element szerszej filozofii wynagradzania — filozofii kompetencyjne;j.
Niski przecietny poziom wynagrodzen, wynikajacy najczesciej z trudnosci, w kto-
rych znajduje sie organizacja, nie wyklucza stosowania wynagrodzehn kompeten-
cyjnych. Przeciwnie. W takich sytuacjach postuluje sie skoncentrowanie §rodkow
finansowych na najlepszych, najskuteczniejszych pracownikach, tzw. superkeepers.
Mianem ,,superkeepers” okre§lani sg pracownicy posiadajacy kluczowe dla organi-
zacji kompetencje oraz potrafiacy je efektywnie wykorzystac¢t. Kryzys finansowy
organizacji paradoksalnie usprawiedliwia elitaryzm placowy. Istota tej filozofii
wynagradzania brzmi: Nie mogqgc ptacié¢ dobrze wszystkim przez jakis czas placi
sie dobrze tym, od ktorych najwiecej zalezy®, czyli tym, ktérych kompetencje umoz-
liwig jak najszybsze wzmocnienie pozycji rynkowej przedsiebiorstwa.

System wynagradzania skoncentrowany na silnym motywowaniu najcenniej-
szych ludzi wymaga rowniez stosowania metod pozwalajacych na zdiagnozowanie,
jakie cechy pracownikéw sg najbardziej pozgdane. Stwarza takze konieczno§é
stosowania odpowiednich metod, technik i narzedzi oceny. Taki system staje sie
czeScig ogblnej strategii biznesowej firmy, a nie tylko strategii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Wymaga on selektywnego wylawiania talentéw, a wecze$niej usta-
lenia, kogo i na jakiej podstawie uznaje sie za ,talent”. Generalnie, przej$cie na
przedstawiany system wynagradzania wymaga spelnienia kilku warunkéw:

1) wiekszego zréznicowania plac opartego na ocenie wartosci pracownika

dla organizacji oraz strategicznego znaczenia zajmowanego przez niego
stanowiska;

4 Por. J. R. Schuster, P K. Zingheim, Winning the Battle for Superkeepers, ,,Compensation & Benefits
Review”, 2004, Nr 2, s. 38—-41.

5 T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéow 2006,
s. 249.
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2) czes$¢ podstawowego budzetu plac nalezy przeznaczyé tylko dla ,,super-
pracownikow”;

3) dodatkowe zmienne wynagrodzenie, otrzymywane w zalezno§ci od moz-
liwoéci i udzialu w rozwigzaniu problemu, bedzie dodatkowym bodZcem
motywacyjnym dla ,superpracownikéw”. Jednocze$nie pozwoli na ela-
styczne dopasowywanie poziomu wynagrodzen do zmieniajgcej sie sytuacji
rynkowej przedsiebiorstwa;

4) aby zmotywowac ,superpracownikéw” i przywigzac¢ do firmy, mogg im
by¢ dodatkowo oferowane akcje czy opcje na akcje;

5) system wynagrodzen musi byé adekwatny do indywidualnych potrzeb
pracownikow.

Do priorytetowych zadan menedzer6w nalezy umiejetne komunikowanie
pracownikom, jakie kompetencje firma uznaje za najbardziej cenne, co mogg zro-
bi¢, aby zwiekszy¢ swojg warto$¢ dla przedsiebiorstwa i uzyskaé status ,,super-
pracownika”. Konieczne jest stworzenie takiego systemu wynagradzania, ktory
by premiowal osoby posiadajgce najcenniejsze dla danej organizacji kompetencje
wnoszgce najwiecej do sukcesu przedsiebiorstwa. Aby to bylo mozliwe, potrzebni
sg rowniez odpowiednio przeszkoleni menedzerowie, ktorzy beda umieli ocenié,
ktére kompetencje sa najbardziej pozadane i ktérzy pracownicy je posiadaja.
Wynagrodzenie jest bardzo waznym sygnalem ze strony organizacji, komuniku-
jacym pracownikowi jego warto§é. Wazna jest zwlaszcza wysoko§¢ wynagrodzenia
w stosunku do wynagrodzen innych zatrudnionych. Samoocena pracownika jest
jedna z kategorii centralnych w wyjaénieniu osigganych przez niego wynikéw.
Osoby o wysokiej samoocenie dgzg do podtrzymania pozytywnego obrazu siebie,
a jedng z drég prowadzacych do celu jest osigganie dobrych rezultatéw w pracy.
Pracownicy z wysokg samooceng majg silniejszg motywacje do wykonywania zadan,
sg bardziej wytrwali w dzialaniu i w mniejszym stopniu zniechecajg sie zmien-
nymi okoliczno§ciami i trudno$ciami. Samoocena jest czynnikiem posredniczgcym
w procesie oddzialywania wysoko§ci wynagrodzenia na wydajno$cé i jako§é pracy.
Na przestrzeni czasu pracownicy o wysokich zarobkach nabierajg przekonania
o swojej duzej wartosci dla organizacji i to przekonanie staje sie czeScig ich obrazu
samego siebie. To z kolei przyczynia sie do ich wyrdzniajacych rezultatows.

2.2. Najwyzsze wynagrodzenia za najlepsze wyniki (performance pay)

Nagradzanie bardzo dobrych pracownikéw, nawet w katastrofalnym ekonomicznie
czasie, jest najlepszg drogg do podniesienia produktywnoS$ci i prowadzi czesto

6 Por. D. G. Gardner, L. Van Dyne, J. L. Pierce, The Effects of Pay Level on Organization-based Self-
esteem and Performance: a Fild Study, ,Journal of Occupational and Organizational Psychology”,
2004, Nr 77, s. 321-322.
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do uzyskania przewagi na potencjalnie dochodowym rynku. Eksperci krytykuja
systemy wynagrodzen, ktére nie wykorzystujag maksymalnie korzysci plynacych
z wla§ciwego operowania premig, a skupiajg sie na podwyzszaniu placy zasad-
niczej. Taka strategia prowadzi ostatecznie do zwiekszania stalych zobowigzan
placowych i ogranicza mozliwo$ci organizacji nalezytego nagradzania najlepszych
pracownikéw. Przedsiebiorstwa w dobie kryzysu potrzebujg systemu wynagrodzen,
ktory zwroci uwage najlepszych i réwnoczeénie bedzie sygnalem dla stabych. Taki
system nazywany jest systemem wynagrodzen uzaleznionym od wynikéw (perfor-
mance-based total reward systems lub performance pay system). System wynagro-
dzen oparty na placeniu za wyniki, madrze wprowadzony, powoduje wystanie do
pracownikéw wiadomosei o nadrzednych celach i warto$ciach przedsiebiorstwa.

W sytuacji kryzysu gospodarczego na szczegblng uwage zasluguje prawid-
Towo$é, ze system wynagradzania jest jednym z gléwnych narzedzi komunikacji
pomiedzy przedsiebiorstwem a pracownikami. Badania pokazuja, ze dopiero 7-8%
podwyzka wynagrodzenia moze przyciagnaé czyja$é uwage. Wszystko inne jest
mile widziane, ale nie wplywa motywujgco na postawy pracownikéw. Jednakowa,
roczna podwyzka rzedu 3-4% dla wszystkich jest mato efektywna. Pracownicy
praktycznie jej nie odeczuja, za to budzet — bardzo. Badania przeprowadzone przez
Watson Wyatt wykazujg niestety, ze mniej niz 40% najwydajniejszych pracowni-
kéw otrzymuje umiarkowanie lub znacznie wyzsze podwyzki, roczne premie oraz
wynagrodzenia calkowite w poréwnaniu z pracownikami o $redniej wydajnosci.
To samo badanie pokazuje, ze prawdopodobiefistwo odnotowania bardzo dobrych
wynikéw finansowych przez firmy stosujace zmienne place uzaleznione od indy-
widualnej efektywno$ci wynosi az 68%. Stad rosnace zainteresowanie nowymi
modelami wynagradzania. Takimi, ktére pozwolg doceni¢ indywidualne wyniki
pracownika, ale takze jego kompetencje stanowigce zapowiedZ przyszlych moz-
liwych wynikow.

Prawdopodobnie najwiekszym wyzwaniem przy wprowadzaniu i stosowa-
niu systemu placy za wyniki jest zidentyfikowanie i kwantyfikacja wskaznikow
wydajnoéci pracy, ktére mogg byé bezposrednio i logicznie polgczone z celami
organizacji. Cala trudnos$¢ sprowadza sie do wlaSciwego pomiaru indywidualnych
efektow. Nie ma recepty na to, jak firma powinna budowac i wdrazac taki system.
Kazde przedsiebiorstwo musi spojrzec obiektywnie na swoje cele oraz na dzialania
pracownikow, ktore prowadza do pozadanych rezultatéw finansowych?.

7 Por. M. Potoczny, Kogo i jak wynagradzaé¢ w czasie kryzysu gospodarczego?, wynagrodzenia.pl,
15 kwietnia 2010 r.
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3. Polityka ptacowa w czasie kryzysu gospodarczego w Polsce

Analiza danych statystycznych wskazuje, ze w obliczu kryzysu ekonomicznego
znaczna czes¢ przedsiebiorstw zdecydowala sie szukac oszczednoSci ,,mrozac” place.
Przyczynila sie do tego nie tylko koniecznoéé ciecia kosztéow na skutek spadku
przychodow, ale takze pogarszajaca sie koniunktura na rynku pracy. Wzrost bezro-
bocia, a co za tym idzie, nadwyzka wykwalifikowanych pracownikéw, zaowocowaly
z jednej strony spadkiem fluktuacji, z drugiej obnizeniem oczekiwan finansowych
wérod poszukujacych pracy. W rezultacie az 48,6% firm, wykorzystujae zaistnialg
zmiane w ukladzie sil na linii pracodawca—pracownik, w 2009 roku nie przyznala
zadnych podwyzek. Z kolei przedsiebiorcy, ktérzy na ten krok sie zdecydowali,
pozostali w swoich decyzjach niezwykle oszczedni, co zlozylo sie na zaledwie 2%
poziom wzrostu plac. W 2010 roku sytuacja byla niemal identyczna. Wprawdzie
przecietne wynagrodzenie zasadnicze w kraju wzrosto, wedlug réznych raportow,
0 3,9-5%, jednak wynagrodzenie catkowite, uwzgledniajgce premie, dodatki itp.,
wzroslo zaledwie o 2%.

W kryzysowym 2009 roku w stosunkowo dobrej sytuacji znalezli sie pra-
cownicy szeregowi, z rekordowa, jak na czasy kryzysu, érednig podwyzka plac
na poziomie 3,25%, a w dalszej kolejnosci takze kierownicy i specjali$ci, ktérych
pensje nieznacznie wzrosly. Jednak 2010 rok przynidst juz spadek wysokosci
wynagrodzenia pracownikéw szeregowych (—2%). Skutki gospodarczego spowol-
nienia szczegdlnie odczuli rowniez przedstawiciele najlepiej oplacanych stanowisk
— czlonkowie zarzadu i dyrektorzy. Ich wynagrodzenie, czesto uzaleznione od
wynikéw finansowych firmy, zanotowalo w 2009 roku jedynie minimalny éredni
wzrost (okolo 1%), natomiast w 2010 roku spadio o 1% w poréwnaniu rok do
rokus.

Analiza zmian poziomu plac w pionach funkcjonalnych pozwala wyltonié
te o strategicznym znaczeniu dla przedsiebiorstw w czasie kryzysu. Wséréd nich
na plan pierwszy wysuwaja sie dzialy marketingu i sprzedazy, ktorych praca ma
bezposrednie przelozenie na ilo$¢ podpisywanych kontraktéw i realizowanych
zaméwien, a co za tym idzie — na wynik finansowy. W dobie spadajgcego popytu
i rosnagcej konkurencji przedsiebiorcy docenili znaczenie wykwalifikowanych i do-
$§wiadczonych handlowcow. W 2009 roku, mimo kryzysu, a moze wlanie z jego
powodu, érednia wynagrodzenia pracownika dzialu marketingu wzrosta w pol-
skich przedsiebiorstwach z 7191 zl (dane z jesieni 2008 roku) do 7604 zl (dane
z jesieni 2009 roku). Mniejszy, ale takze wzrost wynagrodzen nastapil w dziatach
sprzedazy. Swiadczy to o rosnacym wéréd pracodawcéw przekonaniu, ze posiadanie

8 D. Zmigrodzki, Podsumowanie XIX ogélnobranzowego raportu ptacowego — 2010, wynagrodzenia.
pl, 23 lutego 2011 r.
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najlepszych na rynku specjalistéw w pozyskiwaniu klientéw stanowi wymierne
zrodlo przewagi konkurencyjnej. Na drugim biegunie sytuuja sie dzialy rozwoju,
ktorych pracownicy na kryzysowym cieciu kosztéow stracili najwiecej. Srednie
wynagrodzenie brutto w tym dziale w 2008 roku wynosilo 7369 z1, a jesienig
2009 roku 5496 zI°.

4. Pracownicy matych i srednich przedsiebiorstw o swoich
wynagrodzeniach w latach 2008-2010 — metodyka i wyniki
badan pilotazowych

Badania przeprowadzono w drugiej polowie 2010 roku w grupie 684 pracownikow
z 40 losowo wybranych malych (34) i érednich (6) przedsiebiorstw funkcjonujacych
w poéinocno-wschodniej Polsce (wojewddztwa: podlaskie, warminsko-mazurskie).
Jest to informacja istotna, poniewaz z ogélnopolskich raportéw placowych wynika,
ze wynagrodzenia wyraznie malejg wraz ze spadkiem wielkoSci przedsiebiorstwa.
Na przyklad w 2007 roku mediana wynagrodzehh w mikro i matych przedsiebior-
stwach wynosita odpowiednio 2100 zl i 2583 zl, podczas gdy w firmach zatrud-
niajgcych wiecej niz 1000 pracownikéw parametr ten osiggnal wartosé 3900 z110,
Pozwala to wnioskowaé o trudniejszej sytuacji bytowej pracownikéw mniejszych
podmiotéw gospodarczych i zwigzanej z tym wiekszej wrazliwo$ci na motywacyjne
bodZce materialne.

W badanej prébie wzieto udzial 382 mezczyzn i 302 kobiety. Jako narze-
dzie badan wykorzystano kwestionariusz ankiety. Do dalszej analizy postuzylo
549 kwestionariuszy, poniewaz z badanej préby wylaczono wtascicieli firm i ich
wspo6lmalzonkéw, rodzieéw, rodzenstwo oraz dzieci. Uznano, ze fakt bliskiego
pokrewienstwa jest zmienng utrudniajgcg jednoznaczne okreslenie rél petnionych
w firmie. Role i stanowiska formalne mogg (i czesto sg) rozbiezne z faktycznym
podzialem wladzy, zwlaszcza w malym przedsiebiorstwie. Dotyczy to w sposéb
szczegblny korzystania z motywatoréw finansowych dostepnych w systemie wyna-
gradzania. Wykluczenie z badanej proby czlonkéw najblizszej rodziny przed-
siebiorcy nie redukuje catkowicie sygnalizowanego problemu, ale go minimali-
zuje.

Podstawowg funkcjg wynagrodzen jest motywowanie pracownikéw do pracy
efektywnej, wydajnej i na najwyzszym poziomie jakosci. Motywacja jako wynik
motywowania jest stanem psychicznym, a zatem wewnetrznym, indywidualnym,
do$wiadczanym subiektywnie. Dlatego uzasadnione jest badanie praktyk ptacowych

9 http://hrstandard.pl/2009/12/15/raport-placowy-ag-test-jesien-2009
10 Por. P. Przepiéra, Zasoby ludzkie jako bariera rozwoju malych firm w Wielkopolsce, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug”, 2011, Nr 62, s. 391.
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polskich pracodawcéw takze poprzez analize opinii pracownikéw, ktoére ze swej
natury rowniez majg charakter indywidualny i subiektywny.

Docelowo badania majg umozliwi¢ odpowiedZz na nastepujace problemy

badawecze:

® Czy, a jeSli tak, to jakie zmiany w swoich wynagrodzeniach dostrzegaja
badani pracownicy w ostatnich dwdéch latach?

® Jak pracownicy oceniaja motywacyjny wymiar stosowanych przez praco-
dawcow wynagrodzen?

® Czy doéwiadczajg praktyk placowych przedstawionych w czeSci teoriopo-
znawczej artykutu (performance pay system, premie zatrzymujace)?

* Jaka jest opinia badanych na temat zréznicowania systemu pltac w zalez-
noéci od wagi kompetencji pracownika dla przedsiebiorstwa? Czy do$wiad-
czaja go w praktyce?

7 wypowiedzi badanych wynika, ze zdecydowana wiekszoéé (84,3%, czyli

463 na 549 respondentéw) w kryzysowych latach 2008-2010 nie odnotowala zad-
nych zmian w czeéci stalej wynagrodzenia. Trzeba jednoczeénie podkreslié, ze
332 osoby z tej podgrupy respondentéw w badanym okresie odczuwaly systema-
tyczny wzrost liczby obowigzkéw i zadan za te samg place, co w efekcie spowodo-
walo przekonanie o spadku wartoéci wynagrodzenia nie tylko w zwiazku z inflacja,
ale glownie w zestawieniu z nakladem $wiadczonej pracy. Okolo 10% badanych
wskazalo na wzrost placy, jednak prawie polowa pracownikéw z tej podgrupy
jako przyczyne podala konieczno$é¢ dostosowania wysokoS§ci uposazenia do prze-
pis6w prawa o najnizszym dopuszczalnym wynagrodzeniu. Blisko 5% objetych
badaniami do§wiadczylo zmiany warunkéw pracy polegajacych na zmniejszeniu
pensum z pelnego etatu na jego cze$é i idacej w §lad za tym redukeji placy.

Znamienne jest, ze na pytanie: ,,Czy wysoko§é Pani/a wynagrodzenia moty-

wuje do wydajnej pracy?” okolo 78% respondentéw odpowiedzialo ,,nie” lub ,raczej
nie”. Badani wskazywali, ze ich pracodawcy bardzo rzadko korzystaja z mozliwosci
udzielania nagréd finansowych, a premie uznaniowe sg w ostatnich 2 latach
systematycznie obnizane, co powoduje realny spadek catkowitego wynagrodzenia.
Trzeba podkresli¢, ze respondenci tylko w okolo 25% wiaza ten stan z trudna,
kryzysowa, sytuacja przedsiebiorstwa, powigzang ze §wiatowym kryzysem gospo-
darczym. Wiekszo§¢é uwaza, ze swoista ,propaganda” kryzysu, moéwienie o nim
w mediach powoduje, ze ich pracodawcy wykorzystuja sztucznie tworzong ,,psy-
choze kryzysowg”, by zmniejszaé koszty. W opinii badanych, przedsiebiorstwo nie
odczuwa skutkéw kryzysu, sytuacja finansowa przedsiebiorstwa jest na takim
samym poziomie od lat, ale pracodawca ulega pokusie wygenerowania dodatkowego
zysku dzieki zmniejszaniu kosztow pracy. Mimo takiej oceny sytuacji zdecydowana
wiekszo§¢ respondentéw nie podejmuje zadnych dzialan, by zmieni¢ prace. Na
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pytanie: ,,Czy aktualnie szuka Pan/i lepiej platnej pracy?” blisko 92% odpowiada
,hie”. Wérod deklarowanych przyczyn dominuja: lek przed utrata pracy oraz lek
przed pogorszeniem sie sytuacji ekonomicznej pracodawcy w przyszlosci.

Na pytanie: ,,Czy jest Pan/i sktonna zaakceptowac sytuacje, w ktorej osoby
posiadajace cenne dla firmy umiejetnoéci zarabiajg znaczgco wiecej niz inni pra-
cownicy?” blisko 98% odpowiedzialo ,tak” lub ,raczej tak”. Deklarowana postawa
wobec finansowego wyré6zniania oséb z najcenniejszymi kompetencjami wskazuje
zatem na wysoki poziom akceptacji. Oczywiscie trzeba tu wyeksponowaé fakt, ze
sg to postawy deklarowane, bowiem tylko te sg mozliwe do zbadania przy uzyciu
kwestionariusza ankiety. Na pytanie, czy takie praktyki placowe majg miejsce
w przedsiebiorstwie, stosunkowo liczna grupa respondentéw (okoto 41%) odpowie-
dziata ,nie wiem”, tlumaczgc to obowigzujgcym (formalnym lub nieformalnym)
zakazem rozméw o wynagrodzeniu. Tylko okolo 11% respondentéw wskazuje na
istnienie zrb6znicowania premii w zalezno§ci od efektéw pracy, natomiast tylko
6 0s6b z badanej préby wie o stosowaniu w ich przedsiebiorstwie premii zatrzy-
mujace;j.

5. Podsumowanie

Kryzysowa sytuacja gospodarcza zmusza wielu pracodawcéw do podjecia rady-
kalnych krokéw, ktore, w ich ocenie, umozliwig przetrwanie przedsiebiorstwa na
rynku w trudnym, burzliwym okresie dekoniunktury. Dbanie o kondycje finansowsg
nie moze jednak oznacza¢ podejmowania pochopnych dzialan, ktore spowodujg
odplyw najbardziej wartosciowych pracownikéw, skazujac przedsiebiorstwo na
,2wyplukanie zasobéw” niezbednych do dalszego funkcjonowania i rozwoju. Dlatego
tak wazna jest otwarta komunikacja oraz okre§lenie jasnych zasad podejmowa-
nych dziatan, zwlaszcza w procesie dostosowywania polityki wynagradzania do
zmieniajacej sie sytuacji finansowej firmy.

Prezentowane w artykule wyniki badan, z uwagi na malg liczebno§é badanej
proby oraz jej niereprezentatywnosé, nalezy traktowac wylgcznie jako podstawe do
formulowania hipotez badaweczych, ktore zostang poddane weryfikacji w badaniach
na reprezentatywnej probie pracownikéw. Mimo pilotazowego charakteru badan
wskazujg one na ciekawe, w ocenie autorki, tendencje i prawidlowosci doswiad-
czane przez pracownikéw w sferze placowej polskich przedsiebiorstw w latach
S§wiatowego kryzysu gospodarczego. Na podstawie przedstawionych wynikow badan
uzasadnione jest sformulowanie nastepujgcych hipotez badawczych:

1) lata 2008-2010 nie przynioslty istotnych zmian w wysokos$ci wynagro-

dzenia zasadniczego pracownikéw malych i §rednich przedsiebiorstw;



146 Joanna M. Moczydtowska

w znaczacej liczbie przedsiebiorstw zmniejszeniu ulegly ruchome, uzna-
niowe skladniki plac. Wzrosto takze subiektywnie odczuwane obcigzenie
pracownikéw pracg za to samo wynagrodzenie;

2) pracownicy krytycznie wypowiadajg sie 0 mocy motywujacej swoich wyna-
grodzen, jednak w zdecydowanej wiekszosci nie podejmujg proby zmiany
miejsca pracy lub zawodu;

3) spadek liczby i wartoSci motywatoréw finansowych pracownicy bar-
dziej wiazg z wykorzystywaniem przez pracodawce okazji do obnizania
kosztéw, niz z realnym zagrozeniem bytu przedsiebiorstwa powigzanym
z globalnym kryzysem ekonomicznym,;

4) wskazane praktyki ptacowe promowane w literaturze nauk o zarzgdzaniu
sa stosowane w polskich MSP bardzo rzadko.

Na szczegdlng uwage zasluguje ostatnia z wymienionych hipotez. Badania
wyraznie wskazaly, ze (przynajmniej w sferze deklaracji) istnieje akceptacja pra-
cownikéw dla wiekszego zréznicowania wynagrodzen powigzanego ze zréznicowa-
niem kompetencji i wynikow pracy. Uwzglednienie motywacyjnego wymiaru plac
i stosowanie strumieni §rodkéw ukierunkowanych na najbardziej kompetentnych
i efektywnych cztonkéw zespolu pracowniczego przynosi wiele korzyéci calemu
przedsiebiorstwu, a zatem takze tym ,przecietnym” pracownikom, ktérzy wpraw-
dzie nie korzystajg z przywilejow placowych, ale majg wieksze poczucie bezpieczen-
stwa wynikajace z utrzymania zatrudnienia. R6wnoczeénie trzeba podkreslié, ze
elitaryzm placowy musi opieraé sie na bardzo precyzyjnych, konkretnych zasadach,
ktére dotycza zaréwno kryteriéw uznania kogo$ za najcenniejszego pracownika, jak
1 wynikéw, ktére ten pracownik ma osiggnaé¢ w okre§lonym przedziale czasowym.
Wskazuje to na potrzebe rozwijania umiejetnoSci analitycznych i zarzadczych pra-
cownikéw pionéw personalnych oraz menedzeréw odpowiedzialnych za polityke
kadrowg, w tym polityke ptacowa. Od ich profesjonalizmu zalezy, czy wynagro-
dzenia spelnig swojg funkcje motywujaca, czy raczej demotywacyjng, zaburzajac
system spoleczny organizacji.
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