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Systemy premiowania
jako podstawowe narzedzie oddzialywania
na wyniki pracownika w organizacji

Wstep

Obecne poglady i trendy w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi ktadg nacisk
na pracownika, jako na ten zasob firmy, od ktorego zalezy sukces przedsigbiorstwa
na rynku w blizszej i dalszej przysztosci. Takie zatozenie przyjmuje migdzy innymi
koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra mowi, iz uzyskanie
przewagi konkurencyjnej na rynku jest w gtownej mierze zalezne od potencjatu ludz-
kiego organizacji. OczywiScie, skuteczne wykorzystanie kapitatlu ludzkiego przez
przedsigbiorstwo jest zalezne od wilasciwej oceny efektow jego pracy oraz wyna-
grodzenia tych efektow pracy. Istnieja rozne formy takiego wynagradzania — mate-
rialne 1 niematerialne. W odniesieniu do wynagrodzen materialnych, zdecydowanie
najwigksza role petnia, oprocz ptacy zasadniczej, systemy premiowania.

Systemy premiowania - funkcje i zasady ich tworzenia

Podstawowym zadaniem systemu premiowania jest zachgcenie pracownikdéw do
osiaggania coraz wyzszych wynikow pracy (w konsekwencji podniesienia efektywno-
$ci organizacji) i ksztaltowanie wérod nich takich zachowan, ktore beda wspomagaty
realizacje celow strategicznych firmy. Dodatkowo, innymi celami systemow premio-
wania z punktu widzenia jej kierownictwa jest:

* podnoszenie jako$ci wykonywanej pracy w wymiarze krotko- i dlugookresowym;

 ksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej i komunikacji w firmie;
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identyfikacja personelu z celami rozwojowymi calej organizacji;
racjonalizacja kosztow zatrudnienia;

powigzanie czesci kosztow funkcjonowania firmy z jej efektywnoscia;
ograniczanie fluktuacji personelu, szczegolnie w grupie pracownikoéw najbar-
dziej warto$ciowych dla firmy;

sktonienie pracownikow do podwyzszania tych kompetencji, ktore maja
wplyw na osiagane efekty pracy (Rapacka i in., 2004: 142—143).

Przedsigbiorstwo, konstruujac system premiowania, powinno przestrzegaé sze-
regu zasad, dzieki ktorym taki system bedzie miat charakter motywacyjny. Zaliczy¢
do nich mozna, mi¢dzy innymi:

premie, ktore powinny stanowi¢ uzupehienie placy zasadniczej i wynagradzaé
pracownika za dodatkowe i ponadstandardowe wyniki pracy. Nalezy zawsze
bra¢ pod uwagg, aby ptaca zasadnicza, bez wzgledu na stosowany system pre-
miowania, byta podstawowa cze$ciag wynagrodzenia catkowitego pracownika.
W ten sposob bedzie mozna unika¢ sytuacji, kiedy zbyt duze premie bgda wy-
wieraly presj¢ psychiczng na ich uzyskanie za wszelka ceng;

wysoko$§¢ premii powinna by¢ uzalezniona od rzeczywistych (zmiennych)
efektow pracy,

premie powinny mie¢ charakter pozytywny;

stawki premiowania nie powinny prowadzi¢ do deformacji proporcji ptac za-
sadniczych, co powoduje, iz z reguly stosuje si¢ obliczanie premii jako pro-
centu od ptacy zasadnicze;j;

system premiowania powinien by¢ dostosowany do potrzeb i oczekiwan per-
sonelu;

system premiowania powinien by¢ oparty na prawidlowym doborze zadan
premiowych, a takze na wlasciwej ocenie efektow pracy pracownika. Nie na-
lezy takze zmienia¢ zawarto$ci zadania premiowego w czasie okresu objetego
premiowanie, ale dopiero w momencie okreslania zadan na okres nastepny;
termin wyptaty premii pracownikowi nie powinien by¢ zbyt odlegly w czasie,
tak by istniato $ciste powiazanie przyznania premii z osiagnigtym wynikiem
pracy (Borkowska, 2001: 317-320).

Stosowanie powyzszych zasad pozwoli na uniknigcie szeregu podstawowych
bledow, ktore zwykle pojawiajg si¢ w czasie tworzenia systemow premiowania, ta-
kich jak:

brak powigzania wysokosci premii z wynikami pracy pracownika czy zespotu
pracowniczego (traktowanie premii jako statego sktadnika wynagrodzenia);
brak powigzania premii z celami strategicznymi firmy;

zte dobranie miernik6w w systemie premiowania;

brak powigzania systemu premiowania z wynikami oceny okresowej pracownika;
brak kompleksowej informacji dla pracownikéw odnosnie zasad czy elemen-
tow systemu premiowania.
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Budowa i funkcjonowanie kazdego systemu premiowania wymaga takze przej-
Scie przez szereg etapow, ktorych uwienczeniem bedzie jego prawidtowe funkcjono-
wanie w organizacji. Chodzi tu przede wszystkim o:

* analize strategii rozwojowej organizacji, ktorej wyniki bedg podstawg budowy

systemu premiowania;

* analiz¢ potrzeb i oczekiwan personelu, ktorych to realizacja bedzie oddziaty-
wata na poziom motywacji i efektywno$¢ pracy pracownika. Obejmuje to tak-
ze rozmowy z kadra kierowniczg pod katem jej wymagan odnos$nie systemu
premiowania;

* analizg dotychczasowych systemow zarzgdzania w przedsigbiorstwie pod kgtem
ich kompatybilnosci z nowo wdrazanym systemem premiowania (np. zgodnos$¢
z obecnym systemem wynagradzania czy systemem oceny okresowe;j);

» przekazanie calego pakietu informacji odnosnie zasad i celow systemu pre-
miowania pracownikom firmy i uzyskanie ich akceptacji odnosnie tego syste-
mu. Wszystkie jego zasady powinny by¢ zawarte w utworzonym regulaminie
premiowania lub zawarte w ukladzie zbiorowym pracy;

* monitorowanie dzialania systemu premiowania i ewentualne dokonywanie
jego modyfikacji, w przypadku gdyby okazal si¢ mato motywacyjny czy np.
zmienitaby si¢ strategia rozwojowa organizacji.

Rodzaje premii i zasady ich naliczania

W praktyce istnieje wiele roznych podziatow premii. Do najpowszechniejszych
mozna zaliczy¢ podziat na premie indywidualne i grupowe. Kazdy z nich ma swoje
potencjalne zalety. W przypadku premii indywidualnej mozna tu mowié o:

* koncentracji pracownika na maksymalizacji swoich wynikdéw pracy, wzro$cie
odpowiedzialno$ci na wykonywane zadania czy zwigkszaniu zdolnos$ci do po-
noszenia ryzyka;

» wskazywaniu, na podstawie osigganych wynikow pracy, pracownikow naj-
cenniejszych dla organizacji.

W odniesieniu do premii zespotowych (grupowych) do najwazniejszych zalet

mozna zaliczy¢:

* wspieranie pracy zespotowej i ktadzenie nacisku na grupows efektywnos¢é pracy;

* wzmacnianie integracji zespotu i ktadzenie nacisku na realizacj¢ celow orga-
nizacji;

» wskazywanie najlepszych zespotéw pracowniczych.

Oczywiscie, aby system premiowy przynosit wymierne i pozytywne korzysci,
konieczne jest prawidlowe okre$lenie miernikdw premiowych. Do najpopularniej-
szych miernikdw mozna zaliczy¢:

* liczbg pozyskanych klientow, ich poziom lojalnosci czy stopien wspotpracy

Z nimi;
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* liczbe/jakos¢ wyprodukowanych wyrobow/§wiadczonych ustug;

* osiagniety zysk/przychod,

* czas wykonanej pracy;

* poziom redukcji kosztow.

Waznym elementem jest takze sposob naliczania premii dla pracownikow. Naj-
cze¢sciej stosowanym sposobem naliczania premii jest naliczanie liniowe, w ktorym
ma miejsce wprost proporcjonalny przyrost poziomu premii w stosunku do osiggnig-
tych efektow pracy. Zaletg takiej formy naliczania premii jest prostota.

Kolejng formg naliczania premii jest sposob progresywny, w ktorym przyrost
premii w miar¢ zwigkszania si¢ realizacji danego zadania jest ponadproporcjonalny.
Taki schemat jest szczegolnie efektywny w sytuacji, gdy dazymy do maksymalnego
wykorzystania potencjatu pracownika oraz chcemy naktoni¢ go do maksymalizacji
osigganych efektow pracy.

Alternatywa dla powyzszych dwoch sposobow jest schemat degresywny, ktory
organizacja moze wykorzysta¢ w przypadku, gdy zalezy jej jedynie realizacji wcze-
$niej ustalonego poziomu zadania, a nie na jego przekroczeniu. Oprocz sposobu na-
liczania premii, waznym aspektem jest ustalenie jej wysokosci. Z reguly przyjmuje
sig, iz poziom premii powinien stanowi¢ 25-30% placy zasadniczej.

Systemy premiowania mogg by¢ takze powigzane $cisle z poziomem efektow
pracy organizacji jako catosci. W takim przypadku celem systemu premiowania
jest integracja pracownicza wokot realizacji celow firmy oraz $ci§lejsze powigzanie
wszystkich czesci przedsigbiorstwa w celu realizacji zadan organizacji jako catosci.
Powyzsze systemy premiowania okreS$lane sg jako udziatl pracownikéw w osigga-
nych przez nich korzyS$ciach — gainsharing. Z reguly jest to oparte na wzroscie efek-
tywnosci pracy lub obnizce kosztow.

Najpopularniejsze systemy premiowania oparte na gainsharingu to plan Scanlona
i plan Ruckera. Pierwszy z nich stosowany jest z reguly w dziatach produkcyjnych.
W planie tym poréwnywana jest produktywno$¢ z kosztami pracy. Nastepnie okre-
$lana jest standardowa relacja tych dwoch wielko$ci, a pdzniej ustala si¢ oszczed-
no$¢ kosztéw pracy ponoszonych na osiagnieta produktywnosé, a w koncu udziat
pracownikéw w osiagnieciu tejze oszczednosci. Istotng cecha planu Scanlona jest
partycypacja pracownikow w okreslaniu kierunkoéw poprawy efektow finansowych
firmy (oprocz podziatu korzysci). Natomiast w przypadku planu Ruckera miara pro-
duktywnosci jest relacja warto$ci dodanej do kosztow pracy. Wartos¢ dodana stanowi
w tym przypadku r6znica migdzy wartoScig sprzedazy a kosztami zakupu surowcoOw
1 materialéw oraz innych zasobdw i ustug.

Zaktada sie, iz w przypadku stosowania takiego systemu premiowania, musi by¢
spelniony szereg warunkow, do ktorych zaliczamy przede wszystkim (Borkowska,
2001: 323):

* wystepowanie zbiorowych stosunkéw pracy w organizacji, opartych na zasa-

dzie kooperacji;
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* udzielenie pracownikom precyzyjnej informacji o zasadzie funkcjonowania
takich systemow premiowania oraz uzyskanie ich akceptacji;

» prawidlowe skonstruowanie systemow premiowania i oparcie ich na prawi-
dtowych miernikach oceny wynikéw pracy;

* okreslenie poziomu premii w relacji do placy zasadniczej;

+ prawidlowe okreslenie grup pracowniczych, ktore takim bodzcem bedg objete;

+ informowanie pracownikow o zamierzonych i faktycznych efektach pracy;

» stworzenie platformy wymiany informacji o metodach wzrostu produktywno-
$ci pomigdzy pracownikami a kierownictwem organizacji.

Systemy premiowania a strategia rozwojowa i personalna firmy

Kazdy system premiowania, oprocz wynagradzania pracownikéw za uzyska-
ne efekty pracy, powinien by¢ zintegrowany ze strategia rozwojowg firmy oraz
jej strategia personalna. Oznacza to, iz pracownicy s3 premiowani za realizacje
tych dziatan, ktorych wykonanie jest wymagane z punktu realizacji strategicznych
celow firmy. Wazne jest w tym, aby premiowany pracownik wyraznie widzial
zwigzek pomiedzy wykonaniem takiego zadania a otrzymaniem okreslonej premii.
W przypadku strategii personalnej, system premiowania powinien by¢ zintegrowa-
ny ze strategiag wynagrodzen, ale takze z innymi ptaszczyznami zarzadzania zaso-
bami ludzkimi — doborem personelu, systemem oceny okresowej czy programami
rozwoju personelu.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ liczne badania potwierdzajace zwigzek
pomigdzy najlepszymi praktykami w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi a wy-
nikami ekonomicznymi uzyskiwanymi przez organizacje¢. Ludzie sg krytycznym zro-
dlem w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej, efektywne uzytkowanie tego zrodta
powinno by¢ skupione na ich wiedzy, umiej¢tnosciach, motywacji i energii, ktore
przynosza na stanowisko pracy (Pytel, 2011: 475).

W przypadku, kiedy firma opiera swoje zarzgdzanie w oparciu o koncepcj¢ za-
rzadzania poprzez cele (management by objectives), system premiowania przyjmuje
charakter premiowania zadaniowego. W takim przypadku niezbgdne jest jego wta-
Sciwe przygotowanie i wdrozenie. Powinno ono sktadac si¢ z nastepujgcych etapow
(tamze: 341-342):

* dobor podmiotow wewngtrznych (z reguty dobor taki jest tozsamy z komorka-

mi organizacyjnymi wystepujacymi w strukturze organizacyjnej przedsigbior-
stwa) oraz ustalenie dla tych podmiotéw zadan do realizacji;

» opracowanie listy zadan przez wyodrgbnione podmioty wewngtrzne, uwzgled-
niajace potrzebe realizacji celow rozwojowych firmy w kréotkim i dlugim okre-
sie czasowym. Z reguly lista takich zadan zostaje poddana korekcie i konsul-
tacjom ze strony kierownictwa komorek organizacyjnych. Lista powyzszych
zadan takze okresla sposoby ich pomiaru;
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* opracowanie regulaminu oceny tychze zadan i sposobu ich premiowania po
ewentualnych uzgodnieniach z przedstawicielami pracownikéw (np. zwigzka-
mi zawodowymi);

 kontrola wynikéw wykonania zadan;

* ustalenie wysokos$ci premii oraz poinformowanie o tym pracownikow firmy.

Premia - uregulowania prawne

W praktyce systemow premiowania mozna wyodrebnié: premi¢ regulaminows,
uznaniowg oraz nagrode (takze rzeczowsg). Pracodawca, wprowadzajac ktory$ z tych
trzech sktadnikoéw, powinien pamigta¢ o elementach odrézniajacych premi¢ regula-
minowa od premii uznaniowej. Nalezy tu pamigtac¢ o tym, iz o tym, czy dany sktad-
nik wynagrodzenia bedzie nazywat si¢ premia regulaminowg czy premig uznaniowa,
nie bedzie $wiadczyta nazwa tego skladnika widniejgca w regulaminie wynagradza-
nia (uktadzie zbiorowym pracy, umowie o prace), ale charakter tego §wiadczenia.
W ustawodawstwie polskim pojecie premii nie jest zdefiniowane, a premia jest §wiad-
czeniem pieni¢znym wyptacanym na podstawie wewnatrzzaktadowych dokumentow
(ukfad zbiorowy pracy, regulamin wynagradzania czy umowa o pracg). W przypadku
premii regulaminowej, kryteria jej przyznania, zasady czy termin wyptaty powinny
by¢ zapisane w odpowiednim dokumencie. W przypadku firm zatrudniajacych co
najmniej 20 pracownikéw, warunki premiowania powinny zosta¢ zawarte w ukla-
dzie zbiorowym pracy lub regulaminie wynagradzania. Natomiast w odniesieniu
do firm zatrudniajacych mniej niz 20 pracownikow, zasady premiowania powinny
zosta¢ okreslone w regulaminie premiowania lub w umowie o pracg. Tym samym,
pracownik po spetnieniu warunkéw przyznania premii okreslonych w powyzszych
dokumentach ma prawo zada¢ wyplacenia premii (w razie odmowy ze strony praco-
dawcy jej wyplacenia pracownik ma prawo dochodzi¢ tego roszczenia przed sadem
pracy). Natomiast, jesli intencjg pracodawcy jest wyplacanie premii uznaniowych
czy nagrod, nie musi on zawiera¢ warunkow jej przyznania w okreslonych dokumen-
tach. Pracodawca moze jedynie zaznaczy¢ mozliwo$¢ przyznania takiego skladnika
wynagrodzenia, bez podawania okreslonych wartosci kwotowych.

Nalezy zaznaczy¢, iz pracownik moze dochodzi¢ wyptaty premii przed sadem pra-
cy jedynie w przypadku premii regulaminowej, z racji tego, iz warunki jej przyznania
sa doktadnie okreslone w wewnetrznych dokumentach przedsigbiorstwa. W przypad-
ku premii uznaniowej, brak jej przyznania przez pracodawcg nie powoduje mozliwos$ci
pojawienia si¢ roszczenia o jej wyplate ze strony pracownika. Jest to takze uregulowane
wyrokiem Sadu Najwyzszego z 20 lipca 2000 r. (http://www.sn.pl/sites/orzecznictwo/
Orzeczenial/ 1%20PKN%2017-00.pdf, dostep dnia 20.02.2013 r.), ktére mowi, iz ,,tak
zwana premia uznaniowa, ktora nie ma charakteru roszczeniowego, nie stanowi sktad-
nika wynagrodzenia za prac¢ i wobec tego nie miesci si¢ w pojeciu wynagrodzenia
urlopowego. Nie moze wiec by¢ uwzgledniana w wysokosci odszkodowania z tytutu
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wadliwego rozwigzania stosunku pracy, a takze wynagrodzenia za okres zawieszenia
w czynnos$ciach tymczasowego kierownika przedsigbiorstwa panstwowego”.

Systemy premiowania w polskich przedsiebiorstwach
w Swietle badan

W obecnych uwarunkowaniach funkcjonowania przedsi¢gbiorstw zauwaza si¢
wzrost prokonkurencyjnej roli wynagrodzen, ktora to jest realizowana migdzy inny-
mi poprzez powigkszanie si¢ ruchomej czeSci wynagrodzen (premii), uzaleznionych
od wynikow pracy pracownika.

Z. Czajka wyodrebnia pewne cechy wspolne systemoéw wynagrodzen w polskich
przedsigbiorstwach:

» przewaza charakter uznaniowy premii i funduszéw premiowych nad rozwia-

zaniem w kierunku okre§lania zalezno$ci migdzy wynikami dziatalnosci firmy
i efektami pracy pracownika a poziomem premii;

» zreguly wregulaminach premiowania nie okresla si¢ wysokosci funduszu
premiowania czy zasad jego podwyzszania i obnizania;

* wumowach o prac¢ iregulaminach premiowania nie okre$la si¢ wysokosci
premii indywidualnych, a raczej zawiera prawo pracownika do premii zgodnie
z zasadami wynagradzania. Decyzja ta jest podejmowana przez kierownictwo
na podstawie wielko$ci funduszu premiowania czy stopnia realizacji zadania
przez pracownika;

» premiowanie jest zalezne od wykonania zadan wynikajacych z planu rozwojo-
wego firmy 1 zakresu czynno$ci wykonywanych na stanowisku pracy i wzra-
sta w miar¢ wzrostu efektywnosci pracy pracownika i przedsigbiorstwa;

* kryteria premiowania nie zawsze sg precyzyjne, cho¢ z drugiej strony systemy
premiowania generalnie sg dostosowane do specyfiki dziatalnosci firmy i do
wykonywanych na stanowiskach pracy zadan;

* ma miejsce tendencja do unifikacji premiowania pomigdzy réznymi grupami
pracownikdw w ramach stanowisk robotniczych i nierobotniczych (Czajka,
2009: 299-300).

Z badan firmy TC Concept Sp. z 0.0. zajmujgcej si¢ zarzadzaniem strategicz-
nym, controllingiem i budzetowaniem w sektorze matych i §rednich przedsi¢biorstw
w Polsce wynika, iz ich wlasciciele czy menedzerowie dostrzegaja role efektywnych
systemdw premiowania, szczegélnie, iz te systemy wymagaja poprawy i korekty.
Doswiadczenia tej firmy wskazuja na nastgpujace stabosci w funkcjonowania sys-
temoéw premiowania (http://www.tcconcept.pl/?p=publikacje&g=pdf2&s=8, dostep
dnia 20.02.2013 r.):

» powszechnie stosowane jest premiowanie uznaniowe;

» pracownik premiowany jest z reguly za obrdt, a nie za marze i rentowno$¢

sprzedazy,
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» firmy nie okreslaja swoich celow, w wyniku czego pracownicy nie sg zorien-
towani w ktorym kierunku firma bedzie si¢ rozwijata;

* cele nie sg kaskadowane na nizsze szczeble menedzerow i pracownikow;

* uprawnienia, ktére powinny by¢ powigzane z realizacjg celéw, pozostajg na
najwyzszym poziomie zarzadzania;

* brakuje narzedzi zarzadzania (controlling i informacja zarzadcza) do pomiaru
stanu realizacji celow;

* istniejace systemy premiowania nie wigza w jednoznaczny sposob wysokosci
otrzymanej premii z rezultatem wykonywanej pracy.

Podsumowanie

Systemy premiowania sg podstawowym instrumentem wynagradzania pracowni-
kéw w organizacji w zalezno$ci od osiagnigtych przez nich efektow pracy. Aby taki
system prawidtowo funkcjonowat w organizacji, powinien by¢ on jednolity i oparty
na tych samych zasadach w odniesieniu do wszystkich pracownikéw w organizacji,
niezaleznie od zajmowanego przez nich miejsca w hierarchii organizacyjnej firmy.
Powinien on takze uwzglednia¢ specyfike pracy na poszczegdlnych stanowiskach
pracy, a takze ich realny wplyw na realizacj¢ celow rozwojowych firmy.

Summary
Bonus systems as an essential tool influencing employee’s
performance in an organization

The aim of this publication is to review issues associated with
functioning award bonuses schemes in an organization. The
article discusses basic concepts of developing and functioning
awarding bonuses systems, as well as basic mistakes which
can be made at their design stage. Legal aspects of bonuses
and the characteristics of bonus schemes in Polish enterprises
have been outlined as well.

Keywords: bonus, system of awarding a bonus, employee,
human resource management
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