Wactaw Jarmolowicz, Adam Baszynski

Ocena pracy a cele i instrumenty polityki ptac
przedsigbiorstwa okresu zmian ustrojowych

1. Uwagi wstepne

Zachodzace w gospodarce polskiej lat 90. przemiany ustrojowe, eksponujace
rol¢ przedsigbiorstw jako samodzielnych podmiotéw ekonomicznych, ozywiaja
zainteresowanie problemami przemian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

W szerokim spektrum tych problemoéw, istotne miejsce przypada motywacji
opartej na wynagrodzeniu za pracg, a w tym i kwestiom oceny pracy oraz in-
strumentom polityki plac przedsigbiorstwa. W istocie bowiem wszelkie pod-
mioty gospodarujace, a zwlaszcza juz te, ktére zatrudniajg wigksza liczbe pra-
cownikow, nie mogg si¢ obejs¢ bez systemu plac i metod oceny pracy. Podejscie
do oceny pracy jako podstawy dzialania systemu plac w przedsi¢biorstwie win-
no mie¢ przy tym charakter kompleksowy i dynamiczny.

Z jednej wiec strony przedmiotem tej oceny czyni¢ nalezy rdéznorodne
aspekty naktadow i efektéw pracy (i to zarowno indywidualnej, jak i zbiorowej),
a z drugiej — ciagla i szybka ewolucja w technologiach, produktach i ustugach
rodzi koniecznos¢ uwzgledniania nowych elementéw w wiedzy, doswiadczeniu
i postawach pracownikéw wzgledem pracy.

Dostrzegajac tez rosngce znaczenie probleméw oceny pracy w warunkach
zwigkszajacej si¢ roli przedsigbiorstwa jako podmiotu polityki plac, zwr6émy
uwage na niektére z tych problemow i to w kontekécie zmian dokonujacych si¢
W polskiej gospodarce.
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2. Cele i metody oceny pracy

Wstepnie wypada zauwazy¢, ze realia gospodarcze lat 90. wymuszaly na przed-
sigbiorstwach wiele réznorodnych proceséw dostosowawczych. Konstatacja ta
dotyczy takze systemow plac, ktore winny w sposob spolecznie zobiektywizo-
wany i motywacyjnie skuteczny umozliwia¢ oplacanie efektywnej pracy. Praco-
dawcy w coraz wigkszym stopniu zdaja sobie takze sprawe z faktu, ze jednym
z podstawowych warunkéw sukcesu, jaki musi spetni¢ firma, jest odpowiednie
wykorzystanie zasobéw ludzkich, jakimi ona dysponuje. Podstawowym zada-
niem systemu plac staje si¢ za$ zwlaszcza to, aby system ten byl zdolny do przy-
ciggania i zachowania odpowiedniej liczby wykwalifikowanych i kompetent-
nych pracownikéw, gotowych do $§wiadczenia ustugi pracy o odpowiedniej ilo-
$ci i wysokiej jakosci oraz aby Swiadczenie to bylo stosownie wynagradzane.
Z powyzszych wzgledow, wazne jest tez by wykonywana w firmie przez ludzi
praca byla zdefiniowana i okreslona, a jej warto$é nalezycie oceniona’.

Na oceng pracy — jak to prezentuje si¢ na rysunku 1 — skladajg si¢ trzy zasad-
nicze aspekty”:

» ocena trudno$ci 1 wymagan pracy na okreslonym stanowisku pracy,

* ocena ilosci pracy na danym stanowisku pracy,

» ocena efektow pracy zespolowej i grupowej (zbiorowej).

Bt Ocena pracy

e

~ Ocena efektow
pracy z‘gspvo!olw_ej _

. Ocena wymagan ~ Ocena ilosci pragiy,"
oy b

Rysunek 1. Aspekty oceny pracy

Zr6dlo: Opracowano na podstawie Z. Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, Wartosciowanie pracy a ukla-
dy zbiorowe, Difin, Warszawa 1995, s. 46.

"Por. Z. Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, WartoSciowanie pracy a uklady zbio-
rowe, Difin, Warszawa 1995, s. 9.

? Por. rowniez W. Jarmolowicz, Systemowe uwarunkowania i mechanizmy regulacji ptac
w przedsigbiorstwie, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 1989, s. 75 — 119,
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Wyniki ocen uzyskiwane w powyzszych plaszczyznach, pozostajac ze soba
w okreslonych wspoélzalezno$ciach, w zréznicowany zarazem sposéb stuzy¢ mo-
ga potrzebom polityki ptac przedsigbiorstwa.

Racjonalne gospodarowanie nakazuje wigc zwlaszcza pracodawcy —
i w pierwszym planie — réznicowa¢ place w zalezno$cei od tego: co, ile i jak
si¢ wykonuje, gdy chodzi o prace na danym stanowisku pracy. Warto$ciowa-
nie pracy winno wigc — i przede wszystkim — wigza¢ place z tym ,,co” i ,jak” sie
wykonuje na tym stanowisku. Kwestia dotyczaca natomiast tego ,,ile” si¢ wyko-
nuje ustalana jest w wyniku normowania pracy badz tez wyznaczania zatrudnio-
nym czynnosci i czasu ich wykonywania. Problem oceny efektéw pracy zbioro-
wej ma natomiast wykaza¢ jak poszczegélne zespoly oraz grupy pracownikéw
realizuja swoje zadania jako pewna podmiotowa zbiorowosé.

3. Wartosciowanie pracy

Wartosciowanie pracy w warunkach polskich zaczglo odgrywaé istotng role
w prowadzeniu zakladowej polityki ptac juz w koncu lat 80. Obecnie pozwala
ono natomiast — i przede wszystkim — na ustalenie okreslonej stawki placy za-
sadniczej na danym stanowisku pracy’. Wartosciowanie pracy jest ,,... metoda
stuzacg do okreslania wymagan danej pracy oraz ustalenia jej wartosci™. Innymi
stowy ... jest to proces analizy i oceny wedlug ustalonych kryteriow, pozwala-
jacych na poréwnywanie trudnosci pracy i jej wyceng™. Zatem na warto$ciowa-
nie skiadajq si¢ dwa elementy:

e analiza pracy,

® wycena pracy.
Odpowiednio uzyskuje si¢ takze odmienne rezultaty. W wyniku analizy pracy
okreslona zostaje zatem szczegOlowa charakterystyka wymagan, jakim winien
sprosta¢ wykonawca danego rodzaju pracy. Wycena pracy, pozwala z kolei uzy-
ska¢ podstawe do zobiektywizowanej, cho¢ i relatywnej tylko, oceny wartosci
danej pracy. Istota warto$ciowania pracy zostala przedstawiona na rysunku 2°,

W wyniku przeprowadzenia wartosciowania pracy, przedsigbiorstwo uzy-
skuje hierarchi¢ (ranking) stanowisk pracy powstala z poréwnania trudnosci

3 Nalezy podkreslié, ze ,.... warto$ciowanie pracy odnosi si¢ do wyceny wymogow stanowisk
pracy, zawoddw, specjalnosci i robot, nie za$ do oceny pracy konkretnego czlowieka”.
T. Oleksyn, Wartosciowanie pracy, ,Personel” 1995 nr 1, s. 20.

87 Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, op. cit,, s. 15.

7 Ibidem, s. 15. '

® Por. réwniez Z. Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, op. cit,, §. 16.
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i wymagan pracy. Ranking ten ma tez zasadnicze znaczenie dla zakladowej po-
lityki ptac, poniewaz umozliwia okreslenie podstawowych i wyjsciowych réznic
placowych (w stawkach plac zasadniczych) pomiedzy réznymi stanowiskami
pracy. Ranking ten, przyjmujac posta¢ tzw. taryfikatora kwalifikacyjnego (jako
zestawienia roznych kategorii zaszeregowania pracy), staje si¢ z kolei podstawa
budowy tabel placowych jako tabel uwzgledniajacych zréznicowane stawki plac
zasadniczych dostosowane do wyréznionych kategorii zaszeregowania prac
(a dalej 1 pracownikow).

Etapy Rezultaty

Opis miejsca ﬁracy oraz
charakterystyka wymagan

Analiza pracy

; Relatywna wartos¢é przlicyq
Wycena pracy _ hierarchia stanowisk pracy
uszeregowanych w kat_cgoriach

RESRRS

Rysunek 2. Glowne etapy warto$ciowania pracy i ich rezultaty

Zr6dto: Opracowanie wlasne.

W opracowaniach dotyczacych genezy warto$ciowania pracy podkresla sig,
ze powstato ono wskutek zglaszanych potrzeb praktyki gospodarczej, poniewaz
umozliwialo m. in. odpowiednie dostosowanie pracownikéw do wymagan dane-
go stanowiska pracy. Wykorzystywanie rezultatow wartosciowania w dziedzinie
wynagradzania nastapilo pozniej’. Poczatkowo istotne kontrowersje budzit pro-
blem poréwnywania réznych rodzajéw prac, czgsto nie majacych ze soba nic
wspolnego poza tym, ze wykonuje si¢ je w jednym zakladzie pracy. Mimo to
argumentowano, ze te same zasady i kryteria umozliwiaja kierownictwu firmy
zobiektywizowang juz co do procedury ocen¢ wszystkich rodzajow wykonywa-
nych prac. Dotyczy to przy tym zaréwno funkcji (stanowisk) wykonawczych,
jak i kierowniczych. Istotnie zreszta tak jest, poniewaz w kazdej z prac wystg-
puje wysitek umystowy, psychiczny i fizyczny, a réznice polegajq jedynie na
niejednakowym udziale tych czynnikéw.

’7.Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, op. cit., s. 18.
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Wartosciowanie pracy mozna przeprowadzi¢ przy zastosowaniu réznych
metod. Zasadniczo dzieli si¢ je na dwie grupy. Sa to metody sumaryczne
i analityczne®. Metody sumaryczne majq dwie podstawowe zalety: sa proste
technicznie i stosunkowo tanie. Sa one jednak wysoce uproszczone i moga by¢
stosowane w firmach o niewielkiej raczej liczbie stanowisk pracy (przyjmuje sie,
ze nie wigkszej jak 15 do 20). Stosujac metode¢ sumaryczna, dokonujemy calo-
Sciowej oceny stopnia trudnosci pracy na podstawie do$wiadczenia i .intuicji
zespolu oceniajacego’. Wynik takiego warto$ciowania moze zawieraé jednak
sporg doz¢ subiektywizmu. .

Przykladem metody sumarycznej moze by¢ metoda poréwnywania parami,
ktora polega na porownywaniu cech pracy stanowisk na zasadzie ,,kazde z kaz-
dym?”. Pozwala to na ustalenie hierarchii pod wzglgdem zaszeregowania. Trudno
Jjest pordwnywac¢ bardzo wiele stanowisk pracy, zatem ich liczba musi by¢ ogra-
niczona. Metoda rangowa polega natomiast na ustaleniu szeregu rangowego
stanowisk. Za pierwsza kategori¢ zaszeregowania przyjmuje si¢ prac¢ najprost-
sza — np. pracg¢ gonca w banku. Aby rangowanie takie bylo przeprowadzone
poprawnie, niezbedne jest powotanie do tego celu zespotu ekspertow, ktorego
cztonkowie znaja specyfike pracy w przedsigbiorstwie.

Druga grupa metod sg metody analityczne. Warto$ciowanie pracy oparte na
ich wykorzystaniu jest duzo bardziej skomplikowane i pracochtonne. Daje jed-
nak w efekcie znacznie bardziej precyzyjne rezultaty, zwlaszcza jesli warto-
Sciowanie przeprowadzane jest w duzym przedsigbiorstwie, czgsto liczacym
dziesiatki i wigcej roznych stanowisk pracy. Uzycie metod analitycznych ,,... za-
ktada wieloaspektowg oceng, do ktorej dochodzi si¢ poprzez szczegdtowe po-
Znanie 1 opisanie wymagan oraz warunkéw zwigzanych z wykonywaniem po-
szczeg6lnych prac, a nastgpnie ich punktowe warto$ciowanie ze wzgledu na caty
szereg kryteriow oceny™"’.

Metody analityczne polegaja najogolniej na:

e doborze kryteriéw syntetycznych, a wigc uniwersalnych kryteriow oceny,

» wyodrebnieniu kryteriow analitycznych, zwanych takze elementarnymi,
ktore mieszcza siec w obrebie kryteriow syntetycznych i sq od nich bardziej
Szczeg(’)lowe' 35

fW. Jarmolowicz, op. cit., s. 84. Na inny podzial metod wartosciowania pracy wskazuja
Z. Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, przedstawiajac nastgpujacy klasyfikacje metod: rango-
wania, klasyfikacji, poréwnywania czynnikéw, analityczno-punktowe. Szerzej na ten temat:
Z.Czajka,Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, op. cit,, s. 19 = 25.

7. Martyniak, Metody wartosciowania pracy, Instytut Wydawniczy Zw. Zawodowych,
Warszawa 1984, s. 12.

"% Ibidem, s. 12.

" por, tabela 1 przedstawiajaca tzw. schemat genewski, bedacy swoistym wzorcowym ukla-
dem syntetycznych i analitycznych kryteriow wartosciowania pracy.
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» trzecim etapem jest za$ zwykle ustalenie wag lub skal punktowych dla po-
szczegOlnych kryteriow analitycznych i stad otrzymujemy odpowiednio metody
analityczno-wagowe lub analityczno-punktowe.

W Polsce najbardziej znana — jak dotad — analityczna metoda wartosciowania
pracy jest UMEWAP-87", szeroko promowana w koficu lat osiemdziesiatych.
Zmiany spoleczno-gospodarcze majace miejsce po roku 1989 wywolaty jednak
wzrost zainteresowania warto$ciowaniem pracy takze w innym ujeciu metodo-
logicznym oraz — co bardzo istotne — rowniez w stale powigkszajacym si¢ sekto-
rze prywatnym. Metoda popularng stala si¢ réwniez m.in. zmodyfikowana wer-
sja metody UMEWAP-87, nazwana przez autorébw UMEWAP-95, bardziej do-
stosovsl/?na do sytuacji i potrzeb przedsig¢biorstw dzialajacych w gospodarce ryn-
kowej .

Tabela 1. Uktad kryteriow w analitycznym modelu warto$ciowania pracy
tzw. ,,schemacie genewskim”

Kryteria oceny
syntetyczne clementarne

A. Wymagania umystowe 1. Znajomo$¢ danego zawodu lub danej pracy nabyta przez wyksztal-
cenie i doswiadczenie
2. Zdolnosci w zakresie myslenia, takie jak: inteligencja, namysl,
koncentracja, zdolno$¢ wyciagania wnioskow w toku pracy
Zr¢ezno$¢ w wykonywaniu prac rgeznych (szybkosé i dokladnos¢)
. Obciazenie fizyczne mig¢séni (statyczne i dynamiczne)
. Obcigzenie nerw6w i zmystow wywolane tokiem pracy
. Srodki i produkty przedsigbiorstwa (okreslona prawdopodobien-
stwem wystapienia strat i ich wielkoscig)
7. Zdrowie 1 bezpieczenstwo pracy innych oséb
8. Przebieg procesu produkc;ji
D. Warunki wykonywania 9. Temperatura (podwyzszona lub obnizona)
pracy 10. Woda, wilgo¢, kwasy
11. Brud i kurz
12. Skazenie Srodowiska gazem i parami
13. Wstrzasy i hatasy
14. Zbyt jaskrawe lub zbyt stabe o$wietlenie
15. Praca na otwartej przestrzeni (niebezpieczenstwo zazigbien)
16. Niebezpieczenstwo ulegania wypadkom i narazenie zdrowia i zycia

B. Wymagania fizyczne

C. Odpowiedzialno$¢ za:

Zrodto: Z. Studniarek, Kryteria kwalifikowania pracy pracownikéw umystowych w analitycznych syste-
mach ocen, IPiSS, Studia i Materialy, z. 19, Warszawa 1982, s. 26.

12 Skrét oznacza tzw. uniwersalng metode wartogciowania pracy, tj. metode stosowang réwno-
czes$nie do oceny pracy na stanowiskach robotniczych i nierobotniczych, za$ liczba okresla rok
opracowania metody.

13 §zerokie om6wienie metody wraz z kluczami analitycznymi i proponowana tabelg rozpigto-
$ci punktowych dla poszczegblnych kategorii zaszeregowania zawiera praca autorstwa Z. Czajki,
Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, op. cit., s. 48 - 110.
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Metoda UMEWAP-95, podobnie jak jej poprzedniczka, zawiera cztery kryte-
ria syntetyczne: ztozonos¢ pracy, odpowiedzialno$é, uciazliwo$¢, warunki pracy.
Kryteria analityczne zostaly juz natomiast cz¢sciowo zmienione w pordwnaniu
z metoda z lat osiemdziesigtych. Zmniejszeniu ulegla takze maksymalna liczba
punktéw mozliwych do uzyskania na stanowiskach pracy. W latach 90. pojawila
sie rowniez metoda AWP', bedaca swoista autorska modyfikacja metody
UMEWAP-87. Metoda ta, zdaniem jej autora, daje ,,...poréwnywalne -wyniki
w nieporéwnywalnie krétszym czasie”" i sprowadza si¢ do wypelnienia czter-
nastopunktowej ankiety kwalifikowania stanowiska pracy metoda AWP-2. An-
kieta ma uklad tzw. pytan zamknigtych. Wszystkie odpowiedzi maja swoje noty
punktowe, zawarte w odrgbnej tabeli. Autor zaproponowal takze dwie rézne
siatki punktowe dla poszczegdlnych kategorii. Ponadto upowszechniala si¢ stop-
niowo wiedza o innych metodach wartosciowania pracy, a w tym i jednej z naj-
bardziej znanych w $wiecie, tzw. metodzie profilowej oceny stanowisk Haya'®.
Przykiady metod analitycznych i to z uwzglednieniem stosowanych w nich Kry-
teriow, ich wagi i znaczenia (takze w aspekcie punktowym) prezentuja dane
wykresu 1.

Cecha charakterystyczna metod wartosciowania pracy powstajacych w latach
90. w Polsce jest tendencja do zwigkszania wagi wymagan umystowych i odpo-
wiedzialno$ci oraz relatywnego spadku znaczenia cech, tj. wymagania fizyczne,
warunki wykonywania pracy.

Warto$ciowanie pracy ma, oprocz dostarczenia odpowiednich informacji o cha-
rakterze pracy na danym stanowisku, takze i inne jeszcze, spoleczne znaczenie
dla systemu plac przedsigbiorstwa. Chodzi tu m.in. o to, ze w dobie dokonujg-
cych sie przemian pracownicy oczekuja takze tzw. sprawiedliwych i godziwych
plac'’. Sprawiedliwo$¢ wyraza si¢ za$ dla nich czesto w idei ,,...réwna placa za
réwna prace”®. Z drugiej jednak strony, rozwdj gospodarki rynkowej wnosit do
praktyki gospodarowania koniecznos¢ i zasadnos¢ roznicowania plac pracowni-

14 Ankietowe warto$ciowanic pracy” jest metoda autorstwa T.Oleksyna. Por. szerzej
T. Oleksyn, Metoda AWP-2, ,Personel 1995” nr 2, 5. 11 - 16.

15T, Oleksyn, op. cit., s. 21.

1 Por. m. in. Z. Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, op. cit,, s. 25 - 37.

' Placa godziwa oprécz elementarnych $rodkéw koniecznych do zycia, winna zaspakajac po-
trzeby socjalne oraz gwarantowa¢ konsumpcje kulturows i edukacyjna na odpowiednim poziomie,
Zatem ,,wynagrodzenic godziwe byloby takie, ktore razem z pozaplacowymi zakltadowymi docho-
dami z pracy oraz pozazakladowymi $wiadczeniami socjalnymi i transferami dochodéw zapewnia
pracownikowi i jego rodzinie godziwy poziom zycia”. S. Borkowska, Prawo do wynagrodzenia
godziwego a negocjowanie. Prawo do placy godziwej, Studia i materialy IPiSS, Warszawa 1994,
zeszyt 8, s. 70 — 85. Zob. tez L. Dyczewski, Placa sprawiedliwa i stuszna, ,Ethos” 1995 nr 4,
Kwartalnik Instytutu Jana Pawta II KUL ~ Lublin i Fundacji Jana Pawla II, Rzym, s, 113 ~ 121,
Por. rowniez art. 4 Europejskiej Karty Spotecznej.

87, Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, op. cit, s. 43.
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Model analityczny

Wykres 1. Por6wnanie wybranych modeli analitycznego wartosciowania pracy ze wzgledu na
stosowane kryteria syntetyczne oraz ich wage w ogdlnej liczbie punktéw
Zr6dlo: Opracowanie whasne na podstawie J. Wibbe, Arbeitsbewertung, Carl Hanser Verlag, Monachium
1966, s. 203 — 204, J. Kordaszewski, Pracownicy umystowi. Dynamika zatrudnienia i metody badania
trudnosci pracy, PWE, Warszawa 1969, s. 260 — 399, Z. Jacukowicz, Taryfikacja i wartosciowanie pracy —
UMEWAP - 87, PTE, Rzeszéw 1987, s. 8a, Z. Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, Wartosciowanie
pracy a uktady zbiorowe, Difin, Warszawa 1995, s. 69 T. Oleksyn, Ankietowe wartosciowanie pracy -
metoda ,,AWP-N", , Stuzba Pracownicza” 1990 nr 10, s. 3 - 6.

kow w §lad za zréznicowanym i zmieniajacym si¢ wynikiem ekonomiczno-fi-
nansowym przedsigbiorstwa. Pewng odpowiedzig na te oczekiwania i powsta-
jace zarazem na powyzszym tle sprzecznosci, byly m.in. w latach 90., programy
rzadowe zawierajace postulat tworzenia ,,...w sektorze przedsigbiorstw spolecz-
nie i ekonomitznie efektywnego, a wigc negocjacyjnego i zdecentralizowanego
mechanizmu regulacji ptac”'”. Wsréd podstawowych celéw sprawnego systemu
plac przedsigbiorstwa wymienia si¢ ponadto stworzenie warunkéw dla ,,... sytu-
acji, w ktorej panstwo pelni rolg¢ arbitra rozstrzygajacego spory wynikle
w zwigzku z zawieraniem przez reprezentacje pracodawcoOw i pracownikow
ukladéw zbiorowych pracy oraz ich przestrzeganiem”®. Zdecentralizowany

Y Por. Blaski i cienie rzqdowego programu , Strategia dla Polski”, Raport nr 1, Warszawa
1994 s.37. Por. rowniez W. Jarmolowicz, Negocjacyjny mechanizm regulacji ptac. Konflikt
i porozumienie, ,Ethos” 1995 nr 4, Kwartalnik Instytutu Jana Pawla II KUL - Lublin i Fundacji
Jana Pawtfa I, Rzym, s. 154.

“\W. Jarmotowicz, Negocjacyjny mechanizm..., op. cit., s. 154,
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mechanizm przy tym, to taki, ,,..w ktérym problemy ksztattowania $rodkéw
przeznaczonych na wynagrodzenia za pracg oraz zasady i sposoby podziatu tych
srodkow pomigdzy pracownikéw i ich grupy bylyby rozwigzywane przede
wszystkim w samych przedsigbiorstwach™'. Natomiast termin ,;negocjacyjny”
oznaczal m.in., ze w dyskusjach nad wielkos$cig ptac i ich zréznicowaniem biorg
udziat pracownicy i ich zwigzki zawodowe oraz pracodawcy badz zwiazki pra-
codawcow. W interesie wszystkich wyzej wymienionych grup lezy tez .dyspo-
nowanie niezb¢dnym zasobem informacji na temat rzeczywistych wartosci danej
pracy. W zwiazku z tym wzrasta wiec takze zainteresowanie wartosciowaniem
pracy nie tylko wsrdd przedsigbiorcow, ale takze wsrdd organizacji zwiazko-
wych. Wartosciowanie pracy ma bowiem takze ,ufatwial” akceptacj¢ roznic
placowych, a zatem ma réwniez na celu osigganie konsensusu placowego
w przedsigbiorstwie. Spokoj spoteczny, ma z kolei duze znaczenie dla osiggania
celow zaréwno czastkowych, jak i strategicznych firmy.

Ponadto w efekcie warto$ciowania uzyskujemy strukture stanowisk i odpo-
wiadajacy jej — w tabeli ptac — uklad relacji plac bedacy swoista ,,mapa plac”.
Dodajmy wszakze, ze o wysokosci i relacjach samych stawek ptac zasadniczych
decyduja takze i inne jeszcze czynniki, takie jak: mozliwosci finansowe firmy,
rozw0j branzy, sytuacja na lokalnym rynku pracy, zmiany w poziomie cen, po-
zycja partnerdw w negocjacjach itp. Ponadto do ksztaltowania si¢ stawek ptac
zasadniczych, ale rowniez i do wyr6znienia oraz stanowienia innych elementéw
struktury wynagrodzen, a zwlaszcza premii i nagrod motywujacych, istotne zna-
czenie ma rowniez ilosciowy wymiar uzyskiwanych wynikow pracy.

4. Normowanie pracy

Warto$ciowanie pracy (a wigc gléwnie ocena jakosciowej strony pracy) oparte
jest bowiem na zalozeniu, Ze praca na okreslonym stanowisku wykonywana jest
na pewnym normalnym poziomie®. Zatem dotyczy ono takze czesciowo i ilo-
$ciowej wyceny wkladu pracy na tym stanowisku. Rodzi si¢ tu jednak pytanie,
jak okresli¢ ,,wydajnos¢ normalna”. Rozwigzywaniem probleméw ilosciowego
pomiaru pracy zajmuje si¢, mimo pewnych ograniczei i stabosci”’, normowanie
pracy.

! Ihidem, s. 154.

2 W, Jarmolowicz, Systemowe uwarunkowania..., op. cit., s. 98.

2 Na trudnosci, z jakimi boryka si¢ normowanie pracy, wskazujg m.in. W. Jarmotowicz,
Systemowe uwarunkowania..., s. 99 - 100; S. Borkowska, Jak wynagradza¢ ? Instytut Organiza-
cji Przemystu Maszynowego, Warszawa 1992, s, 96 — 98 oraz T. Oleksyn, Praca i ptaca w za-
rzqdzaniu, Migdzynarodowa Szkola Menedzerow, Warszawa 1992, s. 92.
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Normowanie pracy to ,,...sposéb ustalania »wzorcowej« normy oraz doko-
nywania pomiarow zwiqzanych z indywidualnymi od niej odchyleniami w za-
kresie ilosci pracy” podejmowane w ramach kreowania zakladowej polityki
ptac w samych organizacjach gospodarczych. Przez norm¢ pracy rozumiemy
okreslenie wielkosci zadan stawianych pracownikom do wykonania w okreslo-
nych warunkach organizacyjno-technicznych25 . Gléwnym zatem zadaniem nor-
mowania pracy jest stworzenie ,,wzorcowej” ilosci pracy w ustalonym czasie
pracy na danym stanowisku®®

Pierwsze proby normowania pracy sa starsze od kwalifikowania pracy. Wy-
dajnoscia pracy ludzkiej interesowano si¢ juz w XIX w. Zainteresowanie to wy-
nikalo z dazen wiascicieli kapitalu do jak najefektywniejszego wykorzystania
sity roboczej, na pracy ktorej w znacznej mierze opieraly si¢ wczesne techno-
logie produkcji. Zatem zwigkszenie wydajnosci pracy zywej lezalo w interesie
przedsigbiorcow, gdyz przekladalo si¢ bezposrednio na wzrost zyskéw wiasci-
cieli kapitalu. Na przetomie XIX i XX wieku szeroko problemami badania pracy
zajmowat si¢ jako pierwszy F. W. Taylor”’. Stworzyt on zreby teorii, na ktérej
oparte sa metody mierzenia czasu pracy, wykorzystywane w normowaniu.
Glownym wkiadem F. W. Taylora jest przyjecie Jako podstawy badania pracy
ruchéw pracownika w trakcie wykonywania pracy”. Zaproponowat on podzie-
lenie pracy na poszczegélne ruchy i w ten sposob powstala koncepcja ruchow
elementarnych, czy tez tzw. mikroruchéw. Jednak pomyst F. W. Taylora, aby za
wzorzec przyjmowac ilo$¢ pracy wykonana przez pracownika najlepszego nie
przyjeta si¢ i obecnie wzorcowa wydajnos¢ pracy jest pewna wielkoscia prze-
cigtna. Naukowego charakteru rozwazaniom zapoczatkowanym przez F. W. Tay-
lora nadaly pdzniejsze badania malzenstwa Gilbrethéw, ktérych wynikiem bylo
wyodrebnienie poczatkowo siedemnastu, a pozniej osiemnastu kategorii ruchéw
nazwanych ,therbligami”®. Scislej rzecz ujmujac, wyréznia si¢ czternascie ty-
pow ruchu, tj. chwycenie, transport z fadunkiem, ztaczenie, roztaczenie i in. oraz

*W. Jarmolowicz, Systemowe uwarunkowania..., op. cit., s. 102.

¥ 7. Jacukowicz, Place w zakladzie pracy, PWE, Warszawa 1986, s. 188.

% W. Jarmotowicz, Systemowe uwarunkowania..., op. cit., s. 100.

TE.W. Taylor [1856 — 1915], amerykanski badacz czasu pracy, autor Zarzqdzania warsz-
tatem wytwérczym [1903] - jednej z pierwszych publikacji z zakresu naukowej organizacji pracy.
Na skutek zdobycia sporego do$wiadczenia w zakresie metod organizacji pracy stal si¢ z czasem
konsultantem w trakcie reorganizacji przedsi¢biorstw, czgsto bezinteresownym. Wlasnymi ideami
wyprzedzal znacznie pokolenie, w ktorym zyt i dal swa pracg powazny przyczynek do ujecia
organizacji pracy w ramy naukowe.

2 3. Unolt, Gospodarowanie czasem pracy, [w:] Ekonomika pracy, pod red. M. Przedpel-
skiego, PWN, Warszawa-Poznan 1981, s. 181.

¥ Nazwa powstala przez anagramowanie nazwiska Gilbreth. Por. J. E. Karney, Czlowiek
i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Migdzynarodowa Szkola Mene-
dzeréw, Warszawa 1998, s. 48.
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cztery typy bezruchu, np. kontrolowanie. Wkladem Gilbrethéw bylo takze
wprowadzenie kodéw w postaci symboli barwnych lub znakéw rysunkowych
odpowiadajacych poszczegdlnym ruchom podstawowym, co znacznie ulatwito
postugiwanie si¢ koncepcja mikroruchoéw w praktyce.

Normowanie pracy okresla czasochtonno$¢ roznych czynnosci lub prac przy
wykorzystaniu nastepujacych zwlaszcza metod™’:

* szacunkowych,

* statystyczno-poréwnawczych,

» opracowania i wykorzystywania normatywow czasu pracy‘”.

* Scistego mierzenia czasu pracy.

Podobnie jak przy wartosciowaniu pracy, takze metody normowania moga
mie¢ charakter sumaryczny badz analityczny. W metodach sumarycznych czas
potrzebny na wykonanie danego wyrobu lub czynnosci okresla si¢ na podstawie
danych sprawozdawczych o wydajnosci pracy. Wykorzystuje si¢ tu doswiadcze-
nia praktyczne i obserwacje, nie zaglgbiajac si¢ w badania poszczeg6lnych ru-
choéw do tego niezbednych. Efektem zastosowania metod sumarycznych sa nor-
my: szacunkowe, statystyczne badz porownawcze. Natomiast zastosowanie me-
tod analitycznych wyglada odwrotnie: najpierw okresla si¢ czas pracy konieczny
do wykonania poszczegolnych czgsci skladowych wyrobu czy czynnosci i na tej
dopiero podstawie tworzy si¢ norme, zwang norma techniczng lub tez technicz-
nie uzasadniong”. Rozw6j metod analitycznych w wigkszym stopniu zobiekty-
wizowal normowanie pracy. Byl to tez istotny krok w kierunku ,,ilosciowego”
poréwnywania réznorodnych prac.

W normowaniu pracy mamy przy tym z zasady dwa roznorodne podejscia do
sposobu uwzgledniania czynnika czasu™. Pierwsze z nich polega na wyznacze-
niu nakladu pracy (w jednostkach czasu pracy), jaki uznawany jest za odpo-
wiedni do uzyskania okreslonego efektu pracy (jednostki produkeji). Innymi
stowy, jest to norma czasu pracy, okreslajaca czas niezbedny na wykonanie jed-
nostki wyrobu. Drugie podejscie wigze si¢ z wyznaczeniem wielkosci efektu
pracy (jednostki produkcji), jaki winien zosta¢ osiagniety w jednostce czasu.
W tym wypadku powstaje norma ilosciowa, nazywana takze norma wydajnosci,

VA Melich, Technika plac i kierunki jej usprawnienia, PWE, Warszawa 1972, s. 65.

) Normatywy czasu pracy to ....wielkosci ustalone dla okreslonych warunkéw techniczno-
organizacyjnych dotyczace czasu trwania poszczegolnych typowych czynnosci ,powtarzajgcych
Si¢ przy wykonywaniu roznego rodzaju operacji”. Normatywy te wykorzystywane sy dalej
W trakcie opracowywania norm pracy. W. Jarmolowicz, Systemowe uwarunkowania..., op. cit.,
S. 101, Szerzej na temat normatywow czasu pracy i ich zastosowan por. J. Kordaszewski, Eko
homika pracy stanowiska roboczego, KiW, Warszawa 1970.

2 Por. Z. Jacukowicz, op. cit., s. 188.

B W. Jarmotowicz, Systemowe uwarunkowania..., op. cit,, s. 104, Podejsciom tym odpo-
Wiadajq pewne instrumenty majace stuzy¢ realizacji decyzji pltacowych. Instrumenty te to formy
plac (czasowa, akordowa).
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okre$lajaca wielkos¢ produkeji, ktora winna by¢ wykonana w okreslonym cza-
sie. W literaturze niewiele pisze si¢ na temat tworzenia norm wydajnosci. Pa-
migtaé jednak nalezy, ze sq one odwrotno$ciq norm czasu pracy i oblicza si¢ je
przez dokonanie prostego przeksztalcenia matematycznego.

Wraz z postgpem technicznym coraz wigcej prac, zwlaszcza bezposrednio
produkcyjnych, jest zautomatyzowanych. Wydajnos¢ pracy jest w takich razach
uzalezniona od pracy maszyny, a udzial czlowieka ogranicza si¢ do biezacej
obstugi, kontroli oraz konserwacji urzadzenia. Czgsto zdarza sig, ze ,,czas ma-
szynowy”, czyli czas nieprzerwanego dziatania urzadzenia lub samoczynnego
wykonywania pracy na stanowisku, jest dostatecznie dtugi, aby pracownik mogt
obstugiwa¢ wigcej niz jedna maszyng. W takim wypadku ustala si¢ normy ob-
stugi. Normowanie pracy ma wowczas na celu przyporzadkowanie danemu pra-
cownikowi optymalnej liczby maszyn do nadzoru i obshugi. Przeciwstawna do
normy obstugi jest norma obsady. Nierzadko zdarza si¢, ze kilku pracownikow
obstuguje jedna maszyne lub korzysta z jednego urzadzenia. Zadaniem normo-
wania pracy jest ustalenie optymalnej liczby pracownikéw na jedna maszyn¢ lub
urzadzenie.

Wypada tu takze zaznaczy¢, ze nie na kazdym stanowisku mozna ani tez po-
trzeba ustala¢ normy pracy w powyzszym rozumieniu. Czgsto — a z zasady wo-
bec pracy wykonywanej na tzw. stanowiskach nierobotniczych — wystarczajace
jest okreslenie zakresu obowigzkow pracownika.

Tak czy inaczej jednak istotne jest znaczenie samej oceny ilosci pracy dla
zaktadowej polityki ptac. Oceniajac ilos¢ pracy, pordwnuje si¢ bowiem osiagane
wyniki na danym stanowisku pracy wobec wczesniej ustalonych norm pracy
(wzorcowej wydajnosci), a nastgpnie stwierdza czy otrzymany wynik jest prze-
cietny, ponadprzecietny czy tez razaco gorszy od sredniej. Dalej normowanie
pomocne jest w podjeciu decyzji o formie zasadniczej stawki plac (godzinowa,
akordowa), ktora przystuguje pracownikowi wykonujgcemu pracg na okreslo-
nym poziomie ilogci i jakoéci*’. Oceniajac faktycznie osiagana przez pracownika
wydajnos¢, poprzez poréwnywanie z normami czy tez zakresami obowiazkow,
mozna rowniez okresli¢ i wyznaczy¢ ewentualne dodatkowe korzys$ci za prze-
kroczenie zadanej ilosci pracy. Korzysci te moga zawierad si¢ badz to w obrebie
stosowanych form plac zasadniczych (begdzie to, np. tzw. zacheta akordowa),
badz tez w postaci premii. Nalezy jednak pamietaé, ze znaczne przekraczanie
ilosciowych norm nie zawsze jest pozadane, a czgsto — biorae pod uwage jakosé
pracy — uznawane nawet za szkodliwe i nie bedace powodem do dodatkowego
wynagrodzenia®. Stad tez, ale przede wszystkim wskutek zasadniczych zmian
technologicznych i organizacyjnych, tradycyjnie pojmowane normowanie pracy

** Ibidem, 5.105.
%S, Borkowska, Jak wynagradzac?..., op. cit., 5. 97,

42




Ocena pracy a cele i instrumenty polityki plac przedsiebiorstwa

1 oparte na nim stosowanie akordowej formy plac, ustgpowalo — w latach 90. -
miejsca formom czasowym (z uwzglednieniem rozwiazan premiowych) oraz
nowym formom organizacji pracy umozliwiajacym bardziej skonkretyzowane
1 zadaniowe wykonywanie czynnosci pracy na poszczegOlnych stanowiskach
pracy.

5. Metody oceny pracy zespolowej i grupowej

Ostateczny efekt pracy zalezy nie tylko od poszczegolnych pracownikow, lecz
i od wspotdziatania calego zespotu osob. Dlatego w ocenie pracy w zwigzku
z podejmowaniem decyzji placowych nie nalezy ogranicza¢ si¢ tylko do oceny
pracy indywidualnej. Niezb¢dne jest takze badanie efektywnosci pracy zespoto-
wej i grupowe;j .

Problem zaleznosci placy pracownika od tego, jak pracujg inni, budzi liczne
kontrowersje. Niemniej — przynajmniej czesciowe — uzaleznienie wysokosci
uzyskiwanej placy indywidualnej od wynikéw pracy zespotu (jednostki organi-
zacyjnej), a takze przedsi¢biorstwa jako calosci, pozwala przedsigbiorcy ,.bu-
dzi¢” u pracujacych ,,poczucie wspolnoty interesu materialnego™’. Utworzenie
takiej plaszczyzny winno takze pozytywnie wplynaé na chg¢ wspotpracy pomig-
dzy poszczegolnymi jednostkami organizacji gospodarcze)j. Nastgpstwem takich
posunig¢ powinien tez by¢ wzrost efektywnosci pracy zespolowej i grupowej
jako wynik racjonalnego gospodarowania firmy jako catosci podmiotowej.

Aby powiaza¢ prace zespolu (grupy) pracownikow z placami poszcezegol-
nych jej czlonkow nalezy jednak oceni¢ i to jaki jest rzeczywisty zbiorowy
wklad pracy. Nie jest to z pewnosciq prosta suma wktadow indywidualnych.
Ogdlniej mozna tu stwierdzié, Ze ,,...zbiorowy wktlad pracy jest zweryfikowanym
(uznawanym za spolecznie przydatny), kumulatywnym rezultatem pracy po-
szczegdlnych wytworcow, uzyskiwanym poprzez ich wspotdzialanie prowadzo-
ne w ramach wyodrgbnionych — wskutek spolecznego podziatu pracy i stosowa-
nych systemow organizacji produkeji — zespolow 1/lub grup spolecznych™, Tak
rozumiany ,,zbiorowy wklad pracy” wplywa ostatecznie tez na wynik ekono-
miczno-finansowy z dzialalnosci przedsigbiorstwa. Wklad ten rozumiany jako
kumulacja wkladow indywidualnych bedzie tu takze wige wkladem réznych
zespolow, a w tym i grupy kierowniczej.”

W, Jarmolowicz, Systemowe uwarunkowania..., op. cit., s. 110,
7 Ibidem, 5.115.
* Ibidem, s.110.
* Ibidem, s.114.
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Przy podejmowaniu decyzji placowych nalezy uwzglednié, oprocz narzedzi
motywujacych do pracy indywidualnej, takze wigc rozwiazania zachgcajace do
pracy zespolowej i grupowej. Rozwigzania te mogaq mie¢ posta¢ nagrod lub
sankcji materialnych, takich jak:

» ,,...uzaleznienie wysokosci, rozpigtosci i relacji stawek plac zasadniczych
od wynikéw wycen zespotowego i grupowego wkiadu pracy,

s uzaleznienie poziomu i relacji réznych postaci doplat (premii) wylacznie
od wynikow tej pracy,

» przyjmowania w ogdle wynikéw ocen tej pracy za podstawe stuzacq regu-
lacji wielkosci i kierunkéw wykorzystania funduszy dochodowych (tj. funduszu
plac i wystepujacych ewentualnie poza nim funduszy premiowych)”®.

Zasadniczo — i jesli pomina¢ tu kwesti¢ mierzenia i oceny samego wyniku
ekonomiczno-finansowego — trudno jest wskaza¢ na konkretne metody i mier-
niki oceny pracy zbiorowej a zwlaszcza zespolowej®'. Jednakze mozna iw tej
dziedzinie wyodrgbni¢ pewne Kryteria i wskazniki ekonomiczne, za pomoca
ktérych ocenia si¢ aspekty czysto iloSciowe oraz kryteria uwzgledniajace jako-
sciowe znaczenie pracy (zespolowej i grupowej) w obrebie danej spotecznosci
zakladowcjdz. Obserwacja praktycznych dostosowan przedsigbiorstw dowodzi
tez, ze 1 w tej dziedzinie procesy dostosowawcze do potrzeb gospodarki rynko-
wej wymusily i wymuszaja nadal istotny postep. Znajduje to swdj wyraz
w mniej lub bardziej rozwinig¢tych formach rozrachunku wewnatrzzakladowego
oraz stosowaniu r6znych form pomiaru pracy zespotowej jako podstawy premii
i nagréd. W coraz wigkszej liczbie przedsigbiorstw uzaleznia si¢ takze uzyska-
nie, np. nagrody ,,rocznej” od pracy calego zespotu, liczacego nawet dziesiatki
osob. Przyktadem moga tu by¢ nagrody roczne przyznawane pracownikom ban-
koéw, pod warunkiem, ze jednostka organizacyjna osiggnie okreslony wynik
ekonomiczny (i co dotyczy najczgsciej catych oddziatow lub jednostek organi-
zacyjnych centrali banku).

6. Rola oceny pracy w zarzqdzaniu personelem i w systemie
plac przedsigbiorstwa

Ocena pracy lezy u podstaw nie tylko polityki ptac, ale i catej polityki personal-
nej przedsigbiorstwa. Wplywa ona bowiem bezposrednio takze na oceng pra-

“ Ibidem, 5.116.

! por. blizej W. Jarmolowicz, Systemowe uwarunkowania..., op. cit., s. 117 = 119.

*2'S. Borkowska podziclila kryteria oceny efektywnogci pracy zbiorowej na trzy grupy: oparte
na wynikach finansowych, mierniki kosztowe oraz mierniki produkeyjne i rzeczowe. Por. szerzej
S. Borkowska, Grupowe i zespolowe formy wynagrodzen, PWE, Warszawa 1987, s. 43.
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cownikéw pojmowang jako wyznaczanie okreslonego (idealnego) wzorca pra-
cownika zajmujacego dane stanowisko pracy. Przelozeni przez taki tez zwlasz-
cza pryzmat dokonujg oceny realizacji owego wzorca i indywidualnych ,,0d-
chylen” od niego u poszczegdlnego pracownika. Wynik owej oceny rzutuje za-
tem na system motywacji, ale rOwniez na system szkolenia i doskonalenia kadr.
W procesie funkcjonowania organizacji gospodarczej oceny pracownicze, pole-
gajace na poréwnywaniu danej osoby ze wspomnianym wyzej ukfadem odnie-
sienia, maja takze pomoc kierownictwu w podjeciu decyzji co do dalszego roz-
woju pracownika, a ponadto dostarczajg rdwniez cennych informacji na temat
zachowan zatrudnionych. Wskazywane tu i wzajemne powigzania w pewnym
zakresie przedstawiono tez w ujeciu schematycznym na rysunku 3.
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Rysunck 3. Wplyw oceny pracy na decyzje kadrowe w przedsigbiorstwie

Zrodlo: Opracowanie wlasne,

System motywacji zostal tu przy tym ,,zredukowany” tylko do systemu plac
I systemu awansowania. Zabieg ten ma jednak na celu ,modelowe™ uproszczenie
i tak juz skomplikowanego systemu powigzan. Pomigdzy oceng pracy a oceng
pracownika zachodza zreszta powigzania raczej wylacznie jednokierunkowe —
dokonujac oceny pracownika korzysta si¢ wigc z wynikow ilosciowej i jako-

45




Wactaw Jarmolowicz, Adam Baszyrski

$ciowej oceny pracy na stanowisku. Podwojne strzatki pomigdzy innymi ele-
mentami oznaczaja natomiast powigzania o charakterze sprzezen zwrotnych. Na
przykiad, swiadomos¢ bycia ocenianym motywuje pracownika do lepszej pracy
i odwrotnie — motywacja na odczuwalnym poziomie prowadzi¢ winna do wyso-
kiej oceny wykonania zadan.

Elementy przedstawione na rysunku 3 prezentuja jeszcze jednak i wiele in-
nych powiazan. System szkolenia i doskonalenia pracownikéw opiera si¢ takze
bowiem na ocenie pracy, ktéra dostarcza informacji m.in. o tym ,,ilu” i ,jak”
wyksztalconych pracownikow ,.potrzebuje” organizacja. Zadaniem systemu
szkolenia jest z kolei rozwigzanie problemu, jak ten stan osiagnac.

Dostrzegajac powyzsze, nalezy podkreslic, ze ocena pracy jest przede
wszystkim podstawg biezacego funkcjonowania systemu plac i istotnym uwa-
runkowaniem jego odpowiednich przeksztalcen wraz ze zmianami w dziataniu
1 strategii samego przedsi¢biorstwa.

W szerszym ujgciu system pfac mozna tez zdefiniowa¢ jako ... caloksztalt
zasad i przepisow okreslajacych sposoby wynagradzania pracownikéw w danej
branzy, galezi, grupie zawodowej lub zakladzie pracy, obejmujacych problema-
tyke prawna, organizacyjna oraz polityke i technike plac™. Przez sam przy tym
system plac — cho¢ w waskim i instrumentalnym ujeciu — rozumie si¢ tu naste-
pujace zwlaszcza jego elementy:

» metody ksztaltowania wielkosci $srodkéw na wynagrodzenia,

» system taryfowy (obejmujacy taryfikatory kwalifikacyjne i tabele plac za-
sadniczych),

» formy plac,

» zasady stanowienia i formy innych skladnikow plac (takich jak dodatki,
doplaty, premie oraz nagrody),

» zasady wyptlacania réznych swiadczen (w tym isocjalnych) zwigzanych
z wykonywaniem okreslonej pracy.

Dla ustanowienia ptacy zasadniczej oraz odpowiednich relacji plac pomigdzy
poszczegoinymi stanowiskami niezbedne jest — i jak to juz przedstawiono —
przeprowadzenie oceny ilosci i jakosci pracy indywidualnej. Poniewaz jednak
praca wymaga réwniez wspoldzialania catego zespotu — i co wigcej — ma to klu-
czowe znaczenie dla wykonania zadan przedsigbiorstwa jako catosci, dokonuje
si¢ rowniez oceny efektow pracy roznych zespoléw i calej grupy, a nastepnie
wigze si¢ jej rezultaty z ptacami poprzez premie, nagrody, dodatki, formy kafe-
teryjne czy tez udziaty w zysku. Zreszta i same stawki plac zasadniczych musza
uwzglednia¢ takze i efekty ekonomiczne pracy przedsigbiorstwa. Przedsigbiorca
musi rowniez ustala¢ srodki na wynagrodzenia, Kierujac si¢ wlasnymi mozliwo-
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sciami finansowymi oraz stosownie do celow i potrzeb swej dzialalnosci. W ksztat-
towaniu wynagrodzen bra¢ takze musi pod uwage zmieniajace si¢ warunki oto-
czenia makroekonomicznego. W warunkach, np. lat 90. czynnikiem szczeg6lnie
ostro oddziatlujacym (a zwlaszcza w pierwszej ich potowie) na systemy plac,
a w tym i deprecjacje¢ ich stawek — byl proces inflacji.

Przedsigbiorstwo, ustalajac poziom, relacje i strukture plac, kieruje si¢ tak-
ze — co nabieralo rdwniez rosnacego znaczenia w praktyce gospodarowania lat
90. — wysokoscig i proporcjami wynagrodzen na lokalnym rynku pracy. Jest to
fakt oczywisty, gdyz zaden racjonalny pracodawca nie bedzie wyplacal wyna-
grodzen znaczaco wyzszych od obowiazujacych na rynku. Z drugiej strony,
place razaco niskie powoduja odchodzenie wykwalifikowanej sity robocze] do
innych zakladéw pracy, a w efekcie przedsigbiorstwo traci tez mozliwosci wy-
twarzania zwigkszonej produkcji i generowania zysku. Narzedziem ulatwiaja-
cym okreslanie wysokosci i relacji stawek plac w zwiazku z sytuacja rynku pra-
cy moze by¢ — i byla takze — wycena i ocena stanowisk pracy. Kazde bowiem
stanowisko w wyniku przeprowadzonego na nim wartosciowania pracy otrzy-
muje pewng liczbe punktoéw, ktére pozwalaja zaszeregowac je do okreslonej
w taryfikatorze kwalifikacyjnym — kategorii. Taryfikatory wyznaczajgce katégo-
ri¢ zaszeregowania, pozwalajg tez jednak i na budowe tabel ptac o odpowiednich
— urealnianych z okresu na okres — stawkach ptac. W wielu przedsi¢biorstwach
(takich jak np. banki) pozostawia si¢ — juz coraz czgsciej — samemu pracodawey
ostateczng decyzje co do stanowienia wyzszej od minimalnej tylko dla danej
kategorii — stawki ptac. Podobnie rzecz moze dotyczy¢ roznych form wynagro-
dzen (np. dodatkéw) adekwatnych do lokalnych warunkow pracy.

Wysoce zréznicowana praca kierownicza (ktorej efekty zaleza w duzym
stopniu od cech osobowosci kierownika) nie moze i nie powinna by¢ tez wigza-
na z kolei wylacznie z efektami wartosciowania pracy. Niemniej i tu zastosowa-
nie wynikow wyceny pracy moze by¢ duze, poniewaz rodzaje i liczba pracowni-
kéw kierowniczych (menedzerdw) jest takze zroznicowana (od szczebla nadzoru
do zarzadu).

7. Uwagi koncowe

Reasumujac, stwierdzamy, ze proces przemian ustrojowych w istotnym stopniu
wplynat na dokonujgce si¢ zmiany w celach, metodach i instrumentach polityki
plac przedsigbiorstwa. Wraz ze zwigkszajacq si¢ rolg przedsigbiorstwa nabierala
takze znaczenia problematyka oceny samej pracy oraz wykorzystywanie wyni-
kéw tej oceny w realnie prowadzonej — i stosowanej do wlasnych celéw i na
wiasne potrzeby — polityce plac.
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Zwlaszcza tez wartosciowanie pracy staje si¢ w ostatnich latach podstawa
konstruowania systeméw wynagrodzen w przedsigbiorstwach, opartych —
w glownej mierze — na czasowej formie plac zasadniczych. Wraz z postepem
organizacyjnym i technologicznym oraz zdecydowanym odchodzeniem od akor-
dowych form plac, zasadniczo zmienia si¢ tez rola normowania pracy, ktore
obecnie w swej tradycyjnej postaci prawie w ogdle nie jest stosowane. Inna
sprawa, ze w rezultacie — w odniesieniu do wielu stanowisk pracy — brakuje
obiektywnie okreslonych ilosciowych standardow pracy, anierzadko nawet
rozwinigtych zakreséw czynnosci (obowiazkow zadaniowych).

Pozytywna tendencj¢ obserwuje si¢ natomiast w dziedzinie wykorzystania
dla celéw wynagradzania za prace rezultatow oceny pracy zbiorowej. Wyraza
si¢ ona zwlaszcza w uzaleznianiu wyplaty niektorych skladnikow wynagrodze-
nia (premii, nagrod, dodatkow) od wynikéw pracy catych zbiorowosci, zespotow
badz grup pracowniczych. Ponadto wyniki ocen pracy zbiorowej staja sie tez
podstawa rozwoju tzw. partycypacji finansowej, jako form zwigzanych z udzia-
tem w zysku, a w tym takze z tytulu partycypacji pracowniczej we wlasnosci
przedsigbiorstwa.

Na odrgbng uwage zashuguje rowniez stosunkowo szybkie adaptowanie do
realiow polskich, metod oceny zachowan pracowniczych, wykorzystywanych
juz dos¢ powszechnie w organizacjach gospodarczych, dla celéw polityki perso-
nalnej w zakresie awansowania, szkolenia, a takze i nagradzania, czy premiowa-
nia w ramach konstruowanych motywacyjnych systemow wynagrodzen.
Wszystkie te wskazane elementy ocen skladaja si¢ w rezultacie na szeroko
wspolczesnie pojmowany przedmiot oceny pracy i stanowig skuteczny — poprzez
odpowiednie metody i kryteria ocen pracowniczych — mechanizm wspomagania
systemow plac w przedsigbiorstwach.




