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Uwagi wstepne

Podstawg niniejszego opracowania s3 materiaty zebrane przez zespot studentow z
Kota Naukowego Ekonomiki i Organizacji Produkcji Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu w trakcie trwania obozu naukowego zorganizowanego w Fabryce Elementow
Wyposazenia Budownictwa ,Metalplast® w Ziotowie w lipcu 1983 roku.

Celem badafi bylo dokonanie oceny funkcjonujgcego w przedsigbiorstwie systemu
motywacyjnego oraz opracowanie koncepcji nowego systemu.

Opracowanie jest wycinkiem catoSciowego systemu motywacyjnego, ktory powi-
nien, naszym zdaniem, powstaC w rozpatrywanym przedsi¢biorstwie, Zywo zaintereso-
wanym usunigciem wad w dotychczasowym systemie wynagradzania, a zwlaszcza
zblizenie reformy do poszczegdlnych stanowisk pracy.

Autorki skoncentrowaty sie w swoim opracowaniu na stronie technicznej ustalania
plac zasadniczych, z uwzglednieniem motywacyjnych form premiowania robotnikéw.
Zajeto si¢ w nim jedynie zasadami wynagradzania robotnikoéw za efekty ich pracy,
pomijajac, z uwagi na ograniczone ramy opracowania, nie mniej wazny problem
ksztattowania wysokosci funduszu ptac w przedsigbiorstwie w powigzaniu z ich
efektami ekonomicznymi. Nie mozna bylo objac w tym opracowaniu wszystkich
zagadnieh zwigzanych 2z polityka plac przedsigbiorstw, w tym rowniez jej
uwarunkowan systemowych, ktore zostaty w nim uwzglednione tylko o tyle, o ile byto
to niezbedne ze wzgledu na gtéwny nurt prowadzonych rozwazaf.

Rozszerzenie rozwazah o szczegblowe uwarunkowania systemowe byloby takze
malo celowe z uwagi na permanentnie zmieniajace si¢ przepisy w zakresie centralnych
wytycznych dotyczacych ,posredniego” sterowania Srodkami przeznaczonymi na
Wynagrodzenia pracownikow przedsigbiorstwa. Sposob realizacji zadah centrum w
odniesieniu do prowadzonej przezeh polityki plac nie wyksztalcil si¢ jeszcze do konca i
nalezy domniemywaé, ze w odniesieniu do wigkszoSci zasad bedzie ulegal jeszcze
Zmianom (sprawa PFAZu itp.).

Dostosowany do warunkéw zewngtrznych i wewngtrznych system plac moze
Powstac tylko w przedsigbiorstwie, gdyz jedynie na tym szczeblu wystgpuje rozeznanie
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wiasnych potrzeb, mozliwosci i oczekiwah zalogi oraz mozliwo$c dostosowywania si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow gospodarowania.

Artykut sktada si¢ z dwoch czgsci.

W pierwszej dokonano oceny funkcjonowania dotyczczasowego systemu
motywacyjnego, obowigzujagcego w fabryce. W drugiej czesci przedstawiono koncepcje
nowego systemu, zaproponowanego w wyniku analizy i oceny ksztaltowania sig
wynagrodzen pracownikow bezposrednio produkcyjnych zatrudnionych w dwoch
podstawowych wydziatach rozpatrywanego przedsigbiorstwa: P-1 i P-3.

Czesé I
OCENA FUNKCJONOWANIA DOTYCHCZASOWEGO SYSTEMU MOTYWACYJNEGO

1. Charakterystyka problemu

Rownowartos¢ wykorzystywanych w dziatalnoSci przedsigbiorstwa zasobow pracy
charakteryzuje w sposob najbardziej syntetyczny suma wyplaconych wynagrodzen.
Dla przedsigbiorstwa s3 one przede wszystkim drugim po materiatach najpowaz-
niejszym elementem ponoszonych kosztow. Dla pracownikow s3 natomiast gtownym
zrodtem dochoddw. Place winny by¢ czynnikiem motywacji do wydajnej pracy.

Przez motywacje rozumie si¢ najczesSciej proces rzadzacy wyborem, ktorego
dokonuje jednostka sposrdd roznych form (kierunkéw) dziatania. Motywacja, stano-
wigca ,site” skianiajaca jednostke do dzialania, zdeterminowana jest przez wartoSc
(uzytecznosc) rezultatu pracy oraz przez subiektywna ocene prawdopodobiefistwa
osiggniecia pozadanego wynikul {

Podczas dyskusji nad zatoZeniami reformy gospodarczej wiele uwagi poSwigcono
opracowaniu optymalnego systemu motywacji ekonomicznej. System motywacji
ekonomicznej skiada si¢ zawsze z dwoch wzajemnie powigzanych elementow. Pierwszy
dotyczy metod zasilania przedsigbiorstw w Srodki na wynagrodzenia oraz zasad ich
formowania w powigzaniu z efektami ekonomicznymi dzalalnoSci przedsigbiorstw.
Drugi obejmuje zasady wynagradzania pracownikow za efekty ich pracy. Dalsze
rozwazania beda w przewazajacej mierze dotyczyly drugiego z wymienionych
elementow.

Przeprowadzenie kompleksowej reformy systemu plac w naszej gospodarce rozio-
zono na dwa etapy, jako ze proces ten wymagatl czasu i konsultacji spotecznych. W
pierwszym etapie, ktory rozpoczat si¢ 1 stycznia 1982 roku, przedsigbiorstwa uzyskaty
prawo samodzielnego ksztaltowania Srodkow na wynagrodzenia oraz peing samo-
dzielnoS¢ w okreslaniu zasad i kryteriow premiowania, przyznawania nagrod z zysku
oraz wyborze form ptac. Nastgpnie od lipca 1982 roku przyznano przedsigbiorstwom
prawo ustalania wlasnych tabel ptac w ramach rozpigtosci maksymalnych okreslonych
przez Radg Ministrow, ktora wyznaczala stawke minimalng i maksymalng, wyzszg niz
obowigzujaca poprzednio. Do systemu taryfowego wprowadzono zmiany umoZiwiajace
lepsze wynagrodzenie pracownikdw o wyzszych kwalifikacjach i wykonujacych
ciezsze prace. Zwigkszono liczbg kategorii zaszeregowania z 9 do 11. Kategorie 10 i 11
mogly by¢ przyznawane robotnikom pracujagcym najwydajniej i majacym najwyzsze
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kwalifikacje zawodowe. Rozszerzono takze mozliwosSci podwyzszania zaszeregowania z
tytutu szczegblnie cigzkiej pracy lub wykonywania przez praccwnika pracy w dwoch
zawodach — dodatkowo o 1 lub 2 kategorie.

Zmiany te rozszerzyly mozliwosci prowadzenia przez przedsigbiorstwa samodzielnej
polityki ptac, dostosowanej do ich potrzeb i warunkow dzialania w ramach reformy
gospodarczej.

Drugi etap reformy to systemowe okreSlanie zasad biezacej aktualizacji stawek
plac, aby nie podlegaly one cigglej erozji i dezaktualizacji, integracji nadmiernie
rozdrobnionych skladnikow wynagradzania oraz opracowanie nowych form ukiadow
zbiorowych pracy.

Dnia 26 stycznia 1984 roku weszla w zycie ustawa o zasadach tworzenia zakla-
dowych systemow wynagrodzenia2 :

Na mocy powyzszej ustawy przedsigbiorstwo w granicach posiadanych srodkéw na
wynagrodzenia, tworzonych na zasadach okresSlonych w odrebnych przepisach, w
ramach porozumienia, samodzielnie prowadzi zakladowa polityke plac, ustalajagc w
szczegolnosci skiadniki wynagrodzenia, formy wynagradzania oraz zasady przyzna-
wania wynagrodzeh i ich wysokoS¢. Zasady wynagradzania i ich wysokoS¢ powinny
by¢ odpowiednie do rodzaju pracy, jej ilosci i jakosci, a formy wynagradzania — do
rodzaju dziatalnosSci prowadzonej przez zaklad pracy oraz warunkoéw wykonywania
pracy. Pracownikowi przystuguje za prac¢ wynagrodzenie zasadnicze wynikajace z
przyznanej kategorii zaszeregowania i stawki wynagrodzenia oraz przewidziane w
ustawie skiadniki wynagrodzenia, a takze inne skiadniki wynagrodzenia ustalone w
porozumieniu. Stawki wynagrodzenia zasadniczego, odpowiadajace kategoriom
zaszeregowania, okreSlaja tabele zakladowe. Stawki te moga byC okreSlone w sposéb
widetkowy, natomiast stawka wynagrodzenia zasadniczego w najnizszej kategorii
zaszeregowania nie moze by¢ nizsza od najnizszego wynagrodzenia. Z tytutu petnienia
funkcji kierowniczej pracownikowi przystuguje dodatek funkcyjny. Sposob ustalania
dodatku funkcyjnego okreSla ustawa, natomiast Minister Pracy, Placy i Spraw
Socjalnych ustala kryteria zaliczania zakiadow pracy do kategorii zaktadow, w ktorych
miesigczna stawka dodatku funkcyjnego moze byC wyzsza niz dwukrotna wysokoSc
najnizszego wynagrodzenia i nie moze przekracza¢ trzykrotnej wysokoSci tego
wynagrodzenia. Pracownikowi przystuguje takze dodatkowe wynagrodzenie za pracg
w godzinach nadliczbowych, w porze nocnej, w warunkach szkodliwych dla zdrowia,
szczegolnie ucigzliwych lub niebezpiecznych.

Wysokos¢ dodatkowego wynagrodzenia z powyzszych tytutéw precyzuje cytowana
ustawa, okreSla ona takze zasady:

1) obliczania wynagrodzenia za czas niezawinionego przez pracownika przestoju,

2) ustalenia dodatku za staz pracy,

3) okreslenia przyznawania nagrod jubileuszowych,

4) wysokos¢ odprawy pienigznej przystugujacej pracownikowi w zwigzku z przejsciem
na emeryture lub rente.

Ustawa przyznaje przedsigbiorstwom szerokie uprawnienia w zakresie tworzenia
systemow wynagradzania, odpowiadajgcych potrzebom i warunkom ich dziatalnosci.

2) Ustawa z dnia 26 stycznia 1984 roku, Dziennik Ustaw nr 5, Warszawa dnia 7 lutego 1984 r.
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Przedsigbiorstwa uzyskaly peing swobode ksztaltowania wiasnych tabel plac.
Zniesione zostalo ograniczenie w postaci maksymalnej stawki placy zasadniczej,
ustalonej dotychczas przez Radg Ministrow. Stworzono wigksze moZliwosci okreslania
we wlasnym zakresie dodatkow do pilac, co umozliwi zwigkszenie rangi placy
zasadniczej i jej roli motywacyjnej. Gléwna intencja ustawy, jest stworzenie ustawy
warunkdw przebudowy zasad wynagradzania przez same przedsigbiorstwa oraz
Scislejsze powigzanie wynagrodzeh z wynikami pracy pracownikow.

Zaktadowa polityka plac weszla w nowy etap. Powstaly szanse jej doskonalenia i
glebokiej przebudowy.

2. Analiza wynagrodzen pracownikow bezposrednio produkcyjnych
na Wydziale P-11P-3

Analizg przeprowadzono na podstawie wynagrodzefi wybranych losowo pracow-
nikow bezposrednio produkcyjnych Wydziatu P-1 i P-3. Na Wydziale P-1 i P-3 gtownie
pracownicy ci pracowali na stanowiskach: tloczarza w metalu, tokarza, zgrzewacza i
nitowacza. Tabele nr 1 i 2 przedstawiaja przecigtng place pracownikow bezpoSrednio
produkcyjnych na Wydziale P-1 i P-3.

Wynagrodzenia pracownikow bezposrednio produkcyjnych Wydziatu P-1 w
pierwszym podiroczu 1981 r. w pordwnaniu z pierwszym poiroczem 1980 r. wzrosty. W
tym okresie wzrosly tez przestoje nieprodukcyjne. W zwigzku z tym ulegia
zmniejszeniu premia, poniewaz zadania produkcyjne nie byly wykonane zgodnie z
planem.

Natomiast wynagrodzenie pracownikow bezposrednio produkcyjnych w pierwszym
pbtroczu 1983 roku w pordwnaniu z rokiem 1981 nieznacznie wzrosto.

Glowna przyczyng wzrostu wynagrodzen bylo wprowadzenie 1.04.1983 r. zmody-
fikowanego systemu motywacyjnego. Wprowadzony system nie przyczynit si¢ jednak
w sposob istotny do zamierzonego wzrostu wynagrodzen. W badanym okresie wystepuje
znaczna liczba przestojow nieprodukcyjnych.

Podobna sytuacja wystgpowata na Wydziale P-3. Warto zwr0ciC uwage, ze zaroOwno
przed, jak i po wprowadzeniu nowego systemu motywacyjnego place zasadnicze na
Wydziale P-1 s3 wyzsze niz na Wydziale P-3. Wynika to ze specyfiki procesu
produkcyjnego, ktory na Wydziale P-1 obejmuje produkcj¢ poszczegolnych elementow
wyrobu finalnego, natomiast na Wydziale P-3 odbywa si¢ wylacznie montaz mato
skomplikowanych czgsci, nie wymagajacy wysokich kwalifikacji pracownikow. Na
Wydziale tym w zdecydowanej wigkszoSci zatrudnione s kobiety. Charakter montazu i
stopien jego skomplikowania przesadza o wysokosci stawek wynagrodzeh w systemie
CZasowo-premiowym.

Przecietng place zasadniczg wraz z doplatami ogblu pracownikow bezposrednio
produkcyjnych na Wydziale P-1 i P-3 w pierwszym poiroczu badanego okresu
przedstawia wykres i tabela 4, natomiast place zasadnicze wybranych losowo
pracownikow w FEWB ,Metalplast” w Ziotowie w latach 1980-1983 prezentuje tabela 3.

Place zasadnicze na Wydziale P-1, P-3 stopniowo wzrastaly. Jak wynika z
powyzszego zestawienia na Wydziale P-3 w 1980 roku byty one wyzsze niz na Wydziale
P-1. Jednak juz od 1981 roku piace na Wydziale P-1 ksztaltowaly si¢ na wyzszym
poziomie niz na Wydziale P-3, co spowodowane bylo wzrostem stawek piac.

]



Przecigtna piaca zasadnicza pracownikow bezposrednio produkcyjnych
w ziotych na Wydzale P-1

Tabela 1

1980 1981 1983
Tied kwartat
Wyszczegblnienie kwartat Wskaz kwartat Wekas! warta Wikat
I T dyn.w % I o dyn. w % I I dyn. w %

Piaca zasadnicza 3003 3024 100,7 4229 4246 100,4 5253 5825 111,0
Dopiaty

z tego:

premie 98,0 102,3 104,7 310,0 113,6 22,4 236,5 528,7 223,5

place za przestoje 80,7 23,8 29,5 73,4 117,1 159,6 64,1 153,7 239,8

II zmiana i szkodliwe 108,7 117,1 108,3 176,3 164,6 93,0 216,3 278,4 128,7
Piace uzupetniajace
wynagrodzenie za urlop 125,3 321,0 256,0 307,0 321,0 104,5 555,5 718,1 129,4
Ogotem 34151 3588,2 105,1 4791,7 4962,3 103,5 6325,4 7504,6 118,6

Zrddio: Obliczenia wiasne na podstawie sprawozdan przedsigbiorstwa.

€el
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Tabela 2
Przecigtne place zasadnicze pracownikow bezposrednio produkcyjnych
w ziotych na Wydziale P-3
1980 1981 1983
Wyszczegdlnienie kwartat Tskat! kwartat Wskaz. kwartat Wskas.
I o dyn. w % I e dyn.w % I o dyn. w %

Place zasadnicze 3142 3162 100,6 3407 3711 109,0 5196 5482 106,1
Doptaty

z tego: .

premia 276 195 71,0 100 167 84,0 361 523 145,0

place za przestoje 56 4 7,0 146 77 53,0 146 108 74,0

Il zmiana i szkodliwe 82 110 134,0 256 234 91,0 470 516 110,0
Piace uzupeiniajace
wynagrodzenie za urlop 226 162 72,0 276 212 71,0 284 182 64,0
Ogdtem 3782 3633 96,1 4285 4401 102,7 6457 6811 105,5

Zrddio: Obliczenia wiasne na podstawie sprawozdan przedsigbiorstwa.
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Zrédto: Opracowano na podstawie danych tabeli 4

Tabela 3
Przecigtne place zasadnicze w FEWB & Metalplast”
w Zlotowie w latach 1980-1983
Placa zasadnicza
Wydziat 1980 1981 1983
1 )i I I 1 I
P-1 3003 3024 4229 4246 5253 5826
P-3 3142 3162 3407 3711 5196 5482

e

Zrddto: Obliczenia wiasne na podstawie sprawozdan przedsigbiorstwa
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Tabela 4
Place zasadnicze wraz z doplatami w FEWB | Metalplast® w Ziotowie
Piace zasadnicze wraz z doptatami
Wydziat 1980 1981 1983
1 I I I 1 I
P-1 3449 3591 5921 5824 6881 7113
P-3 3556 3469 4704 4746 6512 6912

Zrddio: Obliczenia wiasne na podstawie sprawozdan przedsigbiorstwa

Place zasadnicze wraz z doptatami w roku 1983 w stosunku do roku 1980 wzrosty o
okoto 100%, co wyniklto migdzy innymi ze stopniowego podwyzszania plac oraz
wprowadzenia w 1983 r. zmodyfikowanego systemu motywacyjnego. Duze znaczenie
mial takze znaczny wzrost udziatu dopiat w ogdlnym wynagrodzeniu.

Tabela 5
Wskazniki dynamiki ptac zasadniczych
! Wskazniki dynamiki plac zasadniczych w %
Wydziat
1980 1981 1983
Pl 100,7 100,4 111
P-2 100,6 109,0 106

Zrodto: Obliczenia wiasne na podstawie sprawozdan przedsig-
biorstwa

Przecigtne wynagrodzenie miesigczne pracownikow zatrudnionych na stanowis-
kach robotniczych w przemysle metalowym (w gospodarce uspotecznionej) w latach
1980-1983 ksztattowalo si¢ nastgpujaco:

1980r. — 5379 zt
1981r.— 6647zt
1982 r. — 10 033 zt
1983r. — 13194 z1,)

Natomiast przecietne place miesigczne w FEWB ,Metalplast” pracownikow zatru-

dnionych na stanowiskach robotniczych wynosity:
1980 r. — 3714 zt
1981 r. — 4 650 zt
1982 r. — 6 894 z1")

3) Rocznik Statystyczny Przemystu 1981 r., 1982 r., 1983 r., GUS, Warszawa 1983 r.
4 Wedtug sprawozdan rozpatrywanego przedsigbiorstwa sporzadzonych dla GUS-u.



137

3. Wnioski

1. Przeprowadzona analiza plac pracownikow bezpoSrednio produkcyjnych na
Wydziale P-1 i P-3 wykazala, Zze place te s3 bardzo niskie w stosunku do przecigtnej
placy w branzy, jak i caltym przemyséle.

2. Wprowadzony z dniem 1.IV.1983 r. zmodyfikowany system motywacyjny
spowodowal pewien niewielki wzrost wynagrodzen.

3. Zaobserwowano zbyt wysoki udziat doptat do placy zasadniczej, co nie jest
zjawiskiem pozytywnym, jesli rozpatrujemy funkcje plac jako motyw zwigkszenia
jakosci i wydajnosci pracy oraz czynnika wigzacego pracownika z przedsigbiorstwem.
Palgcg koniecznoscig jest wigc zmiana struktury ptac zwlaszcza odnosnie pracownikow
zatrudnionych w systemie dniowkowym.

4. Zbyt niskie wydaja si¢ byC doplaty do placy zasadniczej z tytutlu pracy w
warunkach szkodliwych dla zdrowia.

5. W FEWB ,Metalplast” w Zlotowie stwierdzono tak przed, jak i po wprowadzeniu
nowych zasad wynagradzania razace dysproporcje pomigdzy wysokosciga plac
pracownikow administracyjnych, inZynieryjno-technicznych a pracownikami zatrud-
nionymi bezpo§rednio w produkcji.

6. Niekorzystnym zjawiskiem w przedsigbiorstwie, ktore ujawniono w trakcie badan
jest baza normatywna. Wycinkowa analiza norm wykazata bowiem, ze stopief napigcia
norm pracochtonnosci ksztattuje sie w granicach od 160 do 200%. Taka sytuacja
wskazuje, ze przystepujac do opracowania nowego systemu motywacyjnego nalezy w
pierwszym etapie uporzagdkowacC, a nastgpnie biezaco aktualizowaC normy praco-
chionnosci.

7. Niskie place s3 przyczyna czgstego porzucania pracy i wysokiego wskaznika
fluktuacji kadr, a modyfikacje w zasadach wynagradzania pracownikow nie wskazuja
na znaczace zmiany w istniejacej sytuacji. Wskazane bylyby w zwigzku z tym bardziej
radykalne przedsigwzigcia w kierunku zmian tego stanu, zmian ktore satys-
fakcjonowalyby pracownikow, a przedsigbiorstwu przyniostyby okreslone efekty
ekonomiczne.

Czegsc 11
KONCEPCJA SYSTEMU MOTYWACYJNEGO
1. Zalozenia systemu

Obecna sytuacja gospodarcza zmusza do dzialania w kierunku sukcesywnego
podnoszenia jakosci pracy i efektywnoSci gospodarowania ze wzgledu na ograniczone
zasoby surowcow, energii i pracy w drodze zwigkszenia:

a) spotecznej efektywnosci wzrostu plac — zadowolenia z uzyskanych zarobkow,
poczucia sprawiedliwego podziatu, petniejszej realizacji zasady wynagradzania wediug
ilosci i jakoSci pracy,

b) efektywnosci ekonomicznego wzrostu ptac — kazda jednostka przyrostu plac
powinna przynosi¢ wyzsze efekty w postaci wzrostu wydajnosci pracy,
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c) wplywu plac na ogodlne efekty gospodarowania. Z powyzszego wynika potrzeba
cigglego doskonalenia systemu wynagradzania, zmierzajacego do Scislejszego powia-
zania plac z efektami pracy na kazdym stanowisku pracy.

Prezentowana koncepcja systemu motywacyjnego wykorzystuje analityczna me-
tode wartoSciowania pracy, ktorej celem jest 1aczenie placy z praca, zgodnie z iloscig i
jakoScia wydatkowanej pracy. Metoda ta w pierwszym rzedzie ocenia prac¢ a nie
indywidualne cechy pracownika. Probuje poszczegolne cechy pracy mierzy¢ i nadaé
im okreslong wage.

Wprowadzenie metody wartoSciowania pracy jako narzedzia ustalania wynagro-
dzenia robotnikow ‘bezpoSrednio; produkcyjnych wymaga przeprowadzenia naste-
pujacych prac:

1) opisu pracy na kazdym stanowisku czyli stworzenia zakladowego taryfikatora
wynagrodzen, w ktorym zamieszczone bytyby dane dotyczace taryfikacji prac, czyli
co powinien znaC pracownik na danym stanowisku, obliczenie liczby punktow
mozliwych do uzyskania i zakwalifikowania danego stanowiska do jednej z jedenastu
wyroznionych kategorii osobistego zaszeregowania,

2) wyodrebnienia kryteriow wartoSciowania pracy,

3) ustalenia maksymalnej liczby punktéw dla poszczegélnych kryteriow.

Tak przygotowana metoda powinna peic funkcje:

a) zmniejszania losowego charakteru decyzji ptacowych i jednoczesnie sprawiedli-
wego roznicowania plac poprzez jasno okreslone kryteria wartosciowania,

b) motywowania do zdobywania okreslonych kwalifikacji lub podejmowania prac o
zwigkszonym stopniu cigzkosci,

c) tworzenia dobrych stosunkéw miedzyludzkich, dobrego klimatu pracy.

W proponowanym systermie przyjeto nastepujace zatozenia:

— mozliwe&C uzyskania wysokich wynagrodzeh w przypadku bardzo efektywnej
pracy i pozbawienia znaczacej czgsci zarobku w przypadku nieefektywnej pracy,

— jasne i precyzyjne okresSlenie dla kazdego pracownika kryteriow kwalifika-
cyjnych i zaszeregowania robot oraz przyznawania stawek plac,

— wprowadzenie do nowego systemu mniejszej ilosci elementow wynagrodzenia i
okreslenia nowych proporcji migdzy elementami statymi — przystugujagcymi z tytutu
stosunku pracy i speinienia okreslonych kryteriow — a elementami ruchomymi.

W dotychczasowo funkcjonujacym systemie placowym uwage zwracat niski udziat
placy zasadniczej siggajacy 50% oraz duza liczba dodatkowych elementow np. dodatku
stazowego, szkodliwego, zmianowego, ekwiwalentu za pranie, wegiel i innych. Zmiany
te powinny wplynac na wzrost udziatu placy zasadniczej do okoto 70%. Schemat nr 1
przedstawia zmiany w strukturze wynagrodzenia.

Autorki zdaja sobie sprawe, ze zaden system wynagradzania oparty na metodzie
analityczno-punktowej nie zapewnia obiektywnego pomiaru pracy ani jej
porownywalnosci z wyceng (placa), jest to jednak metoda pozwalajaca, przynajmniej
dla stanowisk robotniczych, na konsekwentng i przejrzysta wycene pracy. Podkreslic
nalezy rowniez to, Zze nie ma dotad, zarowno w literaturze, jak i w praktyce gospo-
darczej, jednomySlnoSci wyrazanych w tym zakresie pogladow a analityczno-
-punktowa metoda wartoSciowania pracy jest, z rozmaitym zreszta powodzeniem,
stosowana w kraju i za granicg.
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Przyjeta w proponowanym wariancie analityczno-punktowej metody warto-
Sciowania pracy skala punktow moze oczywiscie budzi¢c watpliwosci, nie wydaje si¢
jednak, aby mozna bylo ich unikna¢, nawet przy wysokim stopniu specjalistycznej
wiedzy ze strony oceniajagcych. Zakiladowe komisje, ziozone z odpowiednich
fachowcow, maja zawsze duzy stopien swobody przy ustalaniu wiasciwej — wg ich
rozeznania zakresu czynnosci wykonywanych przez pracownikow na poszczegolnych
stanowiskach pracy — punktacji. Przedstawiony projekt nalezy traktowac jako
przyktadowy. Przyjete w nim zalozenia majg zreszta chatakter ramowy i nie mogtyby
byc w praktyce zastosowane bez weryfikacji z uwzglgdnieniem aktualnych warunkow
wartoSciowania pracy na poszczegolnych jej stanowiskach.

Schemat nr 1
Elementy wchodzace w skiad wynagrodzenia
STRUKTURA STRUKTURA
DOTYCHCZASOWA PROPONOWANA
Elementy state wynagrodzenia Elementy state wynagrodzenia
placa zasadnicza 41% ptaca zasadnicza 65%
rekompensata 12% dodatek stazowy 4%
ekwiwalent za pranie 0,3% dodatek funkcyjny 6%
ekwiwalent za wegiel 0,7% doplata za nadgodziny 5%
dodatek zmianowy 1%
dodatek szkodliwy 2%
dodatek stazowy 9%
dodatek funkcyjny 4%
doplata za nadgodziny 8%
Premia 10% Premia 20%

2. Charakterystyka kryteriow wartoSciowania pracy

Giownym elementem wynagrodzenia jest czynnik placy zasadniczej, ktorej
zroznicowanie wynika nie tylko z miejsca w hierarchii stuzbowej, ale rowniez z charak-
teru pracy.

Placa stata uwzglednia stopiefn ucigzliwosci fizycznej, umystowej, spotecznej, kwa-
lifikacje, predyspozycje, doswiadczenie, odpowiedzialnoSc oraz charakter warunkow
pracy w tym przede wszystkim prace na zmianach, w warunkach szkodliwych i
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niebezpiecznych. Wigze sig to z wyodrgbnieniem trzech kryteribw wartosciowo-
tworczych:

Pierwszym z nich jest stopien ucigzliwosci i warunki pracy — punktowaniu poddane
sg tu takie cechy pracy jak:

— ucigzliwosc fizyczna,

— monotonia pracy,

— warunki szkodliwe (halas, wstrzgsy, wibracje, zanieczyszczenie powietrza,
oswietlenie),

— zmianowosc.

Maksymalna liczba punktow mozliwych do uzyskania dla stanowisk robotniczych
wynosi 160, aliczba indywidualnie uzyskanych punktdow jest zroznicowana w
zaleznosci od stopnia nasilania si¢ w/w czynnikéw. Przykladowe zroznicowanie
punktow prezentuje tabela 1.

Z tabeli wynika, ze pracownik pracujgcy w ruchu ciggtym badz w warunkach
szkodliwych otrzymuje juz ekwiwalent wchodzacy do placy zasadniczej co umozliwia
integracje sktadnikow wynagrodzenia.

Tabela 1
Stopien ucigzliwosci
Szczebel Max. ilo§é punktéw na
Sl Stopien udazliwosci zmianach
gowania
robot t l1zm, | 2zm. | 3 zm.
I Praca lekka wymagajaca normalnego wysitku 50% 25 40 65
stale 35 50 75
I Praca wymagajaca zwigkszonego wysitku fizycznego. Proste 50% 36 51 76
prace $lusarskie, obstuga §rodkoéw transportowych. Monotonia stale 46 61 86
pracy.
m Praca Srednio cigzka, wymagajaca znacznego wysitku (postugi- | 50% 47 62 87
wanie si¢ narzgdziami do 5 kg, przenoszenie tadunkéw do 20 kg,| stale 57 72 97

poruszanie si¢ miedzy poziomami)

v Praca cigzka o zwigkszonym wysitku fizycznym i umystowym 50% 58 73 98
(praca w pozycji nienaturalnej, wystepowanie uciazliwosci stale 68 83 108
spotecznej)

\' Prace cigzkie wymagajace duzego wysitku fizycznego i umysto- | 50% 69 84 109
wego. Operowanie cigzarem powyzej 15 kg, prace w nienatural- | stale 78 93 118
nej pozycji, obrobka reczna, uzywanie narzedzi pneumaty-

cznych, przewozenje ciezarow 20-50 kg, uciazliwosc spoteczna

VI Prace z trwalym operowaniem cigzarem ponad 30 kg, wymaga- | 50% 79 94 119
jace duzego obcigzenie i ruchu, wykonywane w nienatural- stale 85 100 125
nych warunkach, duzy wysilek umystowy i ucigzliwosé
spoleczna

Przy I'stopniu ucigzliwosci dodaje sig + 10 pkt 3,0 zt/h
Przy 1I stopniu ucigzliwosci dodaje sig¢ +15 pkt 4,5 zt/h
Przy I stopniu ucigzliwosci dodaje sig +20 pkt 6,0 zt/h
Przy pracach niebezpiecznych dodaje si¢ + 15 pkt 3,0 zt/h




141

Drugim kryterium jest stopiefi ztozonosci i kwalifikacje — w ramach tego kryterium
czynnikami determinujacymi rozktad maksymalnej liczby punktow — 75 sa:

— wyksztaicenie,

— doSwiadczenie,

— zlozonosc wykonywanych czynnosci.

Trzecim kryterium jest stopieni odpowiedzialnoSci — podstawg okreSlenia jest tu
powigzanie efektow pracy na danym stanowisku z innymi stanowiskami i catym
zaktadem. Maksymalna liczba punktow pozostajagca do dyspozycji w tym kryterium
wynosi 65.

Tabela nr 2 przedstawia wymagany stopien zitozonoSci prac i wymaganych
kwalifikacji oraz odpowiedzialnosci.

Indywidualna stawka zaszeregowania w obrebie danej kategorii powstaje przez
przemnozenie liczby uzyskanych punktow przez stawke godzinowg odpowiadajaca stu
punktom, a otrzymany iloczyn dzielimy przez 100.

[ e i
P =gct—
100
P, — godzinowa stawka placy zasadniczej,
P, — punkty za pracg,
P, — stawka godz. w zt odpowiadajaca 100 pkt.

System ten preferuje awans poziomy w obrebie danej kategorii, wewnatrz ktorej
wydziela si¢ 6 stopni. Dominujacy dotychczas awans pionowy opierajacy przesze-
regowanie pracownika na wyksztalceniu i stazu pracy spowodowat, ze motywacja do
zdobycia wyzszego stanowiska w hierarchii zawodowej byly silniejsza nizZ motywacja
do doskonalenia wykonywanej pracy. Pracownicy znajdujacy si¢ na nizszych
szczeblach piramidy zawodowej traktowali swoja sytuacje jako przejsciowa ze wzgledu
na brak mozliwosci awansu na zajmowanym stanowisku. SprawnoS¢ awansu poziomego
oraz jego range spoteczng uzaleznia si¢ od realizacji ponizszych warunkow:

— wigkszego niz obecnie zroZznicowania pilac na tych samych stanowiskach, co
przyczyniloby si¢ do stworzenia mozliwoSci awansu ptacowego i motywacji do dosko-
nalenia pracy,

— okresowej oceny pracy stanowigcej podstawg awansu w ramach danej kategorii.

Proponowany system zakiada istnienie wigkszej rozpigtoSci ptac w poszczegélnych
stopniach niz migedzy kategoriami (tabela nr 3). Pracownik moze uzyskaé wyzsze
wynagrodzenie w' ramach awansu pionowego po podjgciu pracy na stanowisku o
wyzszych kryteriach ucigzliwosci, ztozonoSci, kwalifikacji badz odpowiedzialnoSci. Na
uwage zastuguje fakt, ze wzrost liczby punktow wywotluje automatyczny wzrost stawki
stalej, a jej spadek ma nastgpstwa odwrotne. Uzyskanie wyzszego stopnia w awansie
poziomym wigze si¢ ze wzrostem jakoSci i efektywnosci wykonywanej pracy™.

5) Por. M. Kabaj, Metody wartoSciowania pracy, PWE, Warszawa 1979, s. 114-201.



Tabela 2
Stopien ztozonosci, kwalifikacji i odpowiedzialnosci
et aAE - REE Liczba Rebre & ol Liczba
zaszereg?wama Stopien ztozonosci i kwalifikacji punktéw Stopief odpowiedzialnosd punktow
robdt

I Prace kilku czynnosciowe mato ztozone, proces pracy 25-30 Odpowiedzialnos¢ tylko na wiasnym stanowisku 20-24
sdsle uregulowany, wyksztaicenie podstawowe

i Prace wieloczynnosciowe, ztozone. Proces pracy ure- 31-40 Duza odpowiedzialnos¢ za prace na wiasnym stano- 25-28
gulowany, wykonywane czynnosci majg wpiyw na wisku -
parametry techniczno-produkcyjne. Wyksztaicenie
podstawowe + tytut robotnika wykwalifikowanego
lub 10 lat pracy w zakiadze

m Prace wieloczynnosciowe, skomplikowane, zréznico- 41-50 Odpowiedzialnosé na wiasnym stanowisku oraz 29-35
wane, zmienne. Jakos¢ okreslona normami, wyksztai- wplyw wynikdw pracy na pracg stanowisk rowno-
cenie zawodowe i staz min. 3 lata lub tytut robotnika rzednych
wykwalifikowanego i 15 lat pracy w zakiadzie

v Praca skomplikowana, zdznicowana, duza koncentra- 51-60 Odpowiedzialnos¢ za przebieg procesow produkcyj- 36-38
Gja umystu, znaczny stopien inicjatywy. Precyzyjna nych, za kierowanie brygada, odpowiedzialnos¢
jakos¢ wykonania materialna

v Prace b. skomplikowane, intensywna koncentracja 61-69 Odpowiedzialnos¢ materialna za $r. trwate, artykuty 39-54
umystu, proces pracy uregulowany kierunkowo techniczne oraz za sprawnos¢ techniczna

VI Duzy stopien skomplikowania, prace rzadko powta- 70-75 Odpowiedzialnos¢ za organizacjg pracy 55-65

rzalne, duzy stopien inwencji

Za petnienie funkcji brygadzisty zespotu do 5 osob
dodaje sig 10 pkt., a powyzej 5 osob + 15 pkt.

(44




Tabela 3

Stawki piac statych dla pracownikdw bezposrednio produkcyjnych

Kategoria Liczba Stawka godz- s
zaszere- punktow nowa placy 1 bi m v \'4 VI
gowania od-do statej od-do
punkty | stawka |punkty | stawka | punkty | stawka |punkty| stawka | punkty | stawka | punkty | stawka
1 100-163 30-46 100 30 106 32 116 35 127 38 140 42 163 46
2 113-167 34-50 113 34 120 36 130 39 140 42 163 46 167 50
3 127-180 38-54 127 38 133 40 143 43 156 46 167 50 180 54
B 140-194 42-58 140 42 147 44 158 47 167 S0 183 54 194 58
5 153-207 46-62 153 46 160 48 170 51 180 54 194 58 207 62
6 167-220 50-66 167 50 173 52 186 55 194 58 207 62 220 66
7 180-233 54-70 180 54 187 56 196 59 207 62 220 66 233 70
8 194-246 58-74 194 58 200 60 210 63 220 66 233 70 246 74
9 207-260 62-78 207 62 213 64 223 67 233 70 246 74 260 78
10 220-280 66-84 220 66 230 69 240 72 253 76 266 80 280 84
11 233-300 70-90 233 70 243 73 253 76 266 80 286 85 300 90

evl
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W proponowanym systemie istnieje konieczno$¢ odrgbnego ustalenia wyna-
grodzenia w przypadku:

a) nowo przyjetych pracownikow,

b) okresu remontu,

c) oddelegowania do innej pracy.

3. System premiowania

Drugim podstawowym elementem systemu motywacyjnego jest ekwiwalent za
efektywnoSc pracy. Uzasadnione wydaje si¢ wyrdznienie dwoch rodzajow premii w
zaleznosci od wykonywanych zadan.

Pierwsza z nich jest premia akordowa za czas pracy efektywnie przepracowany —
roboczogodziny w kwartale pomniejszone o zwolnienia chorobowe i opieki. Premia ta
przypada do podziatu migdzy pracownikow danego dziatu a jej wysokos¢ uzalezniona
jest od ilosci przyznanych punktow, ktorych pula wynosi 100, a przyznaje je
przetozony w nastepujacych sytuacjach:

1) wykonanie pracy w wyznaczonym terminie przy .zachowaniu warunkow
jakosciowych (0-60),

2) dbatost o stan techniczny maszyn i urzadzen, o czystosc i porzadek w dzale
(0'10),

3) oszczedne zuzycie materialow i surowcow do produkcii (0-10),

4) przestrzeganie zasad regulaminu pracy, przepisow BHP, p-poz. (0-20).

Drugim rodzajem premii jest premia za zadania dodatkowe — przyznawana tym,
ktorzy wykazali si¢ szczegélng aktywnoScig i zaangazowaniem w pracy zawodowe;j i
nie jest ona odgérnie okreslona dla poszczegolnych stanowisk.

Po spetnieniu co najmniej jednego z niZzej wymienionych warunkoéw robotnik moze
otrzymac te premig:

1) nowatorstwo techniczno-ekonomiczne,

2) obnizenie zuzycia surowcow i materiatow,

3) przyspieszenie wykonania prac remontowych i skrocenie postoju maszyn i
urzadzen,

4) obnizenie wskaznika brakdw oraz usprawnienia zmierzajace do poprawy jakosci
produkcji,

5) wykonanie dodatkowych prac zleconych przez kierownika dziatu i zanotowanie
w ksigzce oddziatu,

6) zastgpowanie na stanowiskach pracownikoéw,

7) pomoc przy pracach ciezkich,

8) wykazanie si¢ bardzo wydajna praca.

Kwota tej premii nie powinna by¢ nizsza niz 500 zt i powinna by¢ odzwiercie-
dleniem faktycznego wkiadu pracy i zaangazowania zawodowego pracownika.

W mysl przepisow dotyczacych podziatu zysku w przedsigbiorstwie, okreslona jego
cz¢5C moze by¢ przeznaczona na nagrody i premie dla pracownikow zgodnie z regutami
uznanymi w przedsigbiorstwie za wlasciwe. Powinno si¢ wobec tego ustali¢, czy
wyplatom z zysku nadaC charakter motywacyjny, czy tez beda one wyplacane
automatycznie jako tzw. trzynastka. Jest to problem zloZony albowiem wielkoSci
osiggnigtego przez przedsigbiorstwo zysku nie mozna czesto wigzac, przynajmniej
bezposrednio, z wydajnoScig pracy poszczegblnych robotnikow. Krytykuje si¢ czesto

PR S Ve | oty S
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wyplaty z zysku niezalezne od wktadu pracy, ale ustalenie wptywu wydajnosci pracy
na danym stanowisku pracy na wielkoSC zysku przedsigbiorstwa nie jest czgsto
mozliwe.

Zysk przedsigbiorstwa jest, a w kazdym razie powinien by¢, w istotnej mierze
uzalezniony od umiejgtnosci prowadzenia przez jego kierownictwo gry ekonomicznej,
a w praktyce od zakresu w jakim odnoszg si¢ do przedsigbiorstwa mechanizmy
uruchamiane reformg gospodarczg. Aby wynagrodzenia za pracg mogly uzyskac cha-
rakter motywacyjny nalezaloby okreslic kryteria przyznawania nagrod (premii) z
zysku. Podziat zysku migdzy poszczegolne wydzialy przedsigbiorstwa moze odbywac
si¢ badz proporcjonalnie do liczby zatrudnionych w nich pracownikow, badz z uwzgle-
dnieniem wplywu poszczegélnych wydzialdow na wynik finansowy. W pierwszym
przypadku wszystkie wydzialy otrzymuja taka samg nagrod¢ w przeliczeniu na
jednego pracownika, z mozliwym ich rdznicowaniem w ramach poszczegolnych
wydziatdow. W drugim przypadku wysoko$C wyplat z zysku moze by¢ zroznicowana z
uwzglednieniem efektow dzialalnoSci poszczegolnych wydziatow. W obydwu tych
przypadkach indywidualne nagrody lub premie sg ustalane na szczeblu wydziatow, w
granicach przyznanego im udziatu w zysku do podziatu migdzy pracownikdw, zgodnie
z ustalonymi regulaminowo kryteriami tego podzialu. Alternatywna zasada podziatu
nagrod z zysku jest jego oparcie na okreSlonych regulaminowo kryteriach oceny
efektywnosci pracy na kazdym stanowisku lub grupie stanowisk. Kryteria te okreslaja
najczeSciej warunki, od ktorych zalezy wyplata nagrod (premii) w peinej,
podwyzszonej lub obnizonej wysokosci.

W regulaminie premiowania nalezy w kazdym razie okreslic przyczyny
uzasadniajace obnizenie lub pozbawienie prawa pracownikoéw do nagrody oraz wskazac
w przypadku pozbawienia pracownikow prawa do nagrody, tryb odwolania sie od
podjetych w tym zakresie decyz;ji.

4. Wnioski koncowe

Nowa koncepcja systemu motywacyjnego opracowania w oparciu o model
wartoSciowania pracy pozwala na:

1) ustalenie wynagrodzenia statego w oparciu o jasno sprecyzowane kryteria:

— stopief ucigzliwosci i warunki pracy,

— stopien ztozonosci i kwalifikacji,

— stopien odpowiedzialnosci.

Umozliwia to 1aczenie efektow pracy na kazdym stanowisku z placa.

2) zmniejszenie liczby elementdow placowych w czesci statej poprzez wlaczenie do
stawki ekwiwalentu za warunki szkodliwe, zmianowo5¢ i inne,

3) zmiang¢ struktury wynagrodzenia na korzy$¢ wzrostu czesci stalej w placy
catkowite;j,

4) wprowadzenie awansu poziomego.

Omowiony system wartoSciowania pracy wychodzi poza tradycyjne taryfikatory
kwalifikacyjne. Nadaje on cigzkoSci pracy i ucigzliwosci warunkéw jej wykonywania
okreslong, nalezyta rangg. Tak skonstruowany system wartoSciowania pracy jest probg
udzielenia odpowiedz na jakze trudne, ale wcigz aktualne w naszej gospodarce
Pytanie: za co, komu i ile placic? Jak konstruowac siatki i tabele ptac aby nie ulegaty
one cigglej dezaktualizacji.



