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TECHNIKI WIAZANIA PLAC Z WYNIKAMI WARTOSCIOWANIA
PRACY

1. WPROWADZENIE

Pozytywna ocena trudnosci pracy upowaznia do podjgcia kolejnego
technicznego etapu, ktérego celem jest podporzadkowanie okreslonym
wynikom punktowym ptacy. Na tym etapie mozna juz tylko dazyé¢ do
w miarg <cislego powigzania tych wielkosci, starajgc sie przy tym usu-
nac¢ bledy szacunkowe, ktére moglty powsta¢ w trakcie samego wartos-
ciowania pracy.

Wilasciwie przeprowadzone wartosciowanie pracy (tj. spetniajace pod-
stawowe wymogi badawcze) daje w miare obiektywne przestanki do
roznicowania indywidualnych plac pracownikéw w zaleznosci od punk-
lowej wyceny pracy. Skuteczno$¢ nowego zasobu ustalania ptac jest
jednakze uwarunkowana doborem wlaéciwej techniki ich zwiazania
z wynikami wartosciowania. Nalezy si¢ przy tym kierowa¢ konkretng
sytuacjg spoleczno-ekonomiczna przedsiebiorstwa.

Wzgledy spoleczne maja szczegdlnie duze znaczenie w momencie
wdrazania takiej procedury wyznaczania jednostkowych plac pracow-
nikdéw. Zastapienie tradycyjnego sposobu ustalania plac na podstawie
uznaniowej oceny pracy przez system oparty na spotecznie uznanych,
obiektywnych, skwantyfikowanych miernikach oceny pracy musi bo-
wiem wywola¢ ,mieszane uczucia” u pracownikéw. Z jednej strony,
jako nowoé¢, moze budzi¢ naturalny opér psychiczny, z drugiej za$ —
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ciekawos¢, jak dalece zmieni to istniejacy w zakladzie uklad plac i jak
na tym tle bedzie wyglada¢ ich wtasna placa. Stosowanie wspolnych
miernikébw oceny pracy w calym przedsiebiorstwie integruje zatoge,
wzmacnia poczucie réwnosci praw i identycznosci intereséw. Dlatego —
— zdaniem J. Kordaszewskiego — «gdy zréznicowanie wynagrodzenia
opiera si¢ na obiektywnych regulach i miernikach, istnieje gwarancja,
ze prelzej czy pézniej znakomita wiekszosé wytwoércow bedzie je apro-
bowa¢ i uznawaé za wskazéwki wlasnego postgpowania i postepowania
catego kolektywu. Wtedy howiem wiedzg, jaka jest miara ich wysitku
i wynikow'?,

Aby przekona¢ si¢ o nastawieniu zalogi do systemu plac opartego
na wartosciowaniu pracy, przeprowadzono w szwajcarskim koncernie
chemicznym CIBA wywiad ze 100 pracownikami®, Zadano im nastgpuia-
ce pytania:

1. Czy zdaniem P. dotychczasowy system plac, ktory nie uwzglednia
dodatku z tytulu wartosciowania pracy, jest dobry, czy nowy jest lep-
szy?

Struktura wypowiedzi:

nowy jest sprawiedliwszy — 73%
stary jest lepszy — 18%,
bez zdania — 9%,

2. Czy zdaniem P. wynagrodzenie powinno by¢ ustalane przez prze-
lozonego wedtug jego uznania, €zy na podstawie systematycznego war-
tosciowania pracy?

Struktura wypowiedzi:

na podstawie systematycznego

warto$ciowania pracy — 66%
wedlug uznania przelozonego — 25%,
bez zdania — 9%

3. Czy zdaniem P. powinno byé przeprowadzone tylko wartoéciowa-
nie pracy, tylko efektéw pracy czy obydwu lacznie?
Struktura wypowiedzi:

tylko warto$ciowanie pracy — 15%,
tylko wartoéciowanie efektéw pracy .
obydwu razem — 78%,
bez zdania — 39,

4. Czy wydaje sie P., ze stanowisko P. w poréwnaniu z innymi sta-
nowiskami, ktérych zakres czynnosci jest P. dobrze znany, zostalo za-

tJ. Kordaszewski, Placa wedlug pracy, Warszawa 1963.
*C. E Burkhard, Arbeils- und Personenbewertung als Grundlagen der
betriebswirtschaltlichen Lohnpolitik, Ziirich 1960,
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szereqowane za wysoko, dobrze, za nisko?
Struktura wypowiedzi:

wlasciwie — 69%,
za nisko — 23%,
za wysoko — 19,
nie ma mozliwoéci poréwnan — 7%

Uzyskane wypowiedzi $wiadczg o tym, ze zdecydowana wiekszosé
pracownikow akceptuje system plac oparty na rezultatach wartosciowa-
nia pracy. Uwazajg oni jednakze, ze powinno si¢ dokonywa¢ zintegro-
wanego oceniania pracy i efektow pracy. Przy ocenie tych wypowie-
dzi nalezy jednak pamieta¢, ze tg¢ pochlebng opinig¢ uzyskano w kon-
cernie o wysokich ptacach, w kraju, gdzie od 1936 r. praktykuje sie
ustalanie ptac na podstawie wartoéciowania pracy. W Polsce oficjalnie
przeprowadza sie analityczne wartosciowanie pracy tylko w niekto-
rych przedsigbiorstwach, a rozpowszechnione jest ono jedynie w calym
przemysle chemicznym wsréod pracownikéw umystowych. Dlatego tez
brak doswiadczenia w tym zakresie i mala dostgpnos¢ informacji na te-
mat uzyskanych efektow ptacowych dla szerszego grona pracownikow
nakazuje wybor takiej techniki wigzania ptac z wynikami wartosciowa-
nia pracy, ktéra nie powodowataby zbytniego zroéznicowania dotychcza-
sowych ptac pracownikow,

Przy wyborze okreslonej techniki nalezy sie rowniez kierowa¢ prze-
stankami natury ekonomicznej, a wigc: czy réznicowanie ptac ma byé¢
dokonane w ramach danego dyspozycyjnego funduszu plac, czy tez po-
wiekszonego. Nalezy takze rozstrzygng¢ kwestie, czy powinno sig wszy-
stkim pracownikom zapewni¢ zréznicowany w zaleznosci od wynikéw
wartosciowania pracy wzrost dotychczasowej placy, czy tez tylko nie-
ktorym z nich. Generalnie uwaza sie wartoSciowanie pracy za narze-
dzie roznicujace place pracownikéw w ramach istniejacego funduszu
ptac, co jednak wcale nie ogranicza jego przydatnosci do dystrybucji
powigkszonego funduszu ptac. Réznicowanie indywidualnych ptac pra-
cownikow w wyniku dokonanego wartosciowania pracy przy nie zmie-
nionym dyspozycyjnym funduszu plac oznacza konieczno$¢ obnizenia
ptac na stanowiskach, ktérych wycena wskazuje na nizszy poziom trud-
nosci, aby z kolei przyzna¢ wieksze place stanowiskom o wyzszym stop-
niu trudnosci. W takim ukladzie wzgledy psychologiczne przemawiajg
‘ednak za tym, aby nie dopuszcza¢ do obnizenia dotychczasowych sta-
wek plac pracownikow, lecz przedsiewzia¢ inne kroki, zmierzajgce do
zichowania postulowanych proporcji ptac. Spelnienie wymienionego
warunku implikuje powiegkszenie istniejacego funduszu ptac. Jak widaé,
w7121y psychospoleczne i ekonomiczne sklaniaja do wyboru takiej
techniki wigzania ptac z wynikami wartosciowania pracy, ktéra zapew-
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ni minimalne réznicowanie dotychczasowych indywidualnych wynagro-
dzen i wskazuje na jak najmniejszgq liczbe pracownikow, ktorym nale-
zaloby obnizy¢ otrzymywang dotgd place. Przy wyborze okreslonej
techniki powinno si¢ takze uwzgledni¢ naklady czasu, pracy i kosztow
zwiazanych z jej pozniejszym stosowaniem w zyciu codziennym przed-
sigbiorstwa,

Wyniki wartosciowania pracy stuzg do budowy swoistego punktowe-
go sytemu taryfowego, majacego na celu zréznicowanie jednostkowych
plac pracownikéw w zaleznosci od trudnosci ich pracy. Niezaleznie od
przyjetej techniki wyznaczania plac narzuca to koniecznosé:

1) skonstruowania odpowiedniego katalogu trudnosci prac;

2) zbudowania wlasciwej tabeli plac.

Katalog trudnosci prac pod wieloma wzgledami przypomina trady-
cyjny taryfikator kwalifikacyjny, ale jest o wiele prostszy w swej kon-
strukcji. Speilnia on podobne zadanie; przy jego pomocy okresla sie ka-
tegorig zaszeregowania kazdego stanowiska. W odréznieniu od obecne-
go taryfikatora ma on charakter zakladowy i opisuje konkretne stano-
wiska pracy. Jest prostszy w budowie, poniewaz wymaga tylko imien-
neqgo spisu wszystkich stanowisk pracy i wynikéw ich warto$ciowania
(w punktach). Tak skonstruowany okresla jednoznacznie ogblny po-
ziom trudnosci konkretnego stanowiska, co praktycznie eliminuje mar-
gines dowolnosci przy jego zastosowaniu. Zaszeregowanie prac odbywa
si¢ wedtug ogolnie uznanych regut — nie budzi zatem nieufnosci i nie-
porozumien. Ma ono takze te zaletg, ze wprawdzie przelozony nie ma
wigkszych mozliwosci wyboru w zakresie ustalania kategorii zaszere-
gowania, moze za to $mialo i bezstronnie wykorzystywaé dany katalog,
co uwalnia go od subiektywnego i niesprawdzalnego opiniowania. Dzie-
ki skwantyfikowanym opisom obiektywnej trudnoéci pracy pracowni-
cy uzyskuja takze zasadnicze, wazne informacje na temat zlozonoéci
wykonywanej przez siebie i innych pracy, co znacznie utatwia im doko-
nanie oceny swojej ptacy pod katem jej stusznosci i sprawiedliwosci. Do-
datkowa zaleta katalogu trudnosci pracy jest jeqo elastycznosé. Wraz
ze zmiana proceséw technologicznych, automatyzaciji i komputeryzaciji
produkciji czy tez wdrozeniem postepu organizacyjnego mozna dokonac
jego szybkiej aktualizacji. Branzowy charakter taryfikatora kwalifika-
cyjnego sprawial, ze opisywat on tylko wymagania dla typowych sta-
nowisk, nie uwzglednial specyficznych warunkow réznicujgcych zakres
czynnosci w roéznych przedsigbiorstwach. Dlatego wymagal statych
zmian i uzupelnien, ktére dokonywane byly jednak zbyt wolno ze
wzgledu na dlugq i zlozona procedure zatwierdzenia nowych charakte-
rystyk badz nowych zaszeregowan.

Katalog trudnosci prac wskazuje liczbe kategorii zaszeregowania
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prac, natomiast zadaniem tabeli plac jest przyporzadkowanie im okres-
lonych stawek ptac. Mogg one by¢:

I) jednopoziomowe — ustalone osobno dla kazdej kategorii lub gru-
Py zaszeregowania (trudnosci) pracy;

2) wielopoziomowe — dotyczgce calej grupy zaszeregowania. W za-
leznosci od przyjetej koncepcii budowy tabeli ptac stosowane sg ré6z-
ne techniki wigzania ptac z wynikami wartosciowania pracy.

2. WYZNACZANIE JEDNOPOZIOMOWYCH STAWEK PLAC
DLA KATEGORII ZASZEREGOWANIA PRACY

Przy tworzeniu jednopoziomowych stawek ptac dla kazdej kategorii
zaszeregowania pracy istnieje scisla wspoétzaleznos¢ pomigdzy poziomem
jednostkowej ptacy podstawowej pracownika (y) a liczba punktow z wy-
ceny jego pracy (x). Kazdej wartosci punktowej, czyli kazdej kategorii
zaszeregowania odpowiada tylko jedna stawka podstawowa. Wynika
z tego, ze taka technika wyznaczania plac najbardziej przyczynia sie
do realizacji zasady réwnosci placowej za prace o jednakowym pozio-
mie trudnosci. Ma ona zatem charakter zindywidualizowany, a wiec
bodzcowy, i to wlasnie stanowi glowna jej zaletg. Brak jednoznacznej
zaleznosci pomigdzy dwiema wielkosciami ekonomicznymi zdarza sie
w praktyce czesto, dlatego przy badaniu wszelkich relacji korzysta sie
z metod statystyki matematycznej, a zwlaszcza z rachunku korelacji.
Beda one réwniez pomocne przy wyznaczaniu plac na podstawie wyni-
kow wartosciowania pracy. Stawke plac podstawowych mozna trakto-
wac jako zmienna zalezna, ktora okresla si¢ na podstawie zmiennej nie-
zaleznej, to jest wartosci punktowej?. Relacje: placa — wartos¢ pracy,
przy zalozeniu, ze zalezno$¢ miedzy ptaca a wartoscia ma charakter
liniowy, przedstawia réwnanie w postaci:

Y;=a+tb.x; (1)
adzie:
Y; — postulowana stawka placy podstawowej pracownika na sta-
nowisku i;
a — staty parametr;
h — wartos¢ pieniezna punktu;
X; —- liczba punktéw z wyceny pracy i.

Jak wskazuje réwnanie (1), konkretna postulowana stawka placy
po.strwowe| zalezy przede wszystkim od wartosci pienieznej punktu
(b) i wynikéw wartoéciowania pracy (x;). Z punktu widzenia stymula-
cyjnei ro'i plac podstawowych do podejmowania trudniejszych prac

- —

$J.Kordaszewski, op. cit., s. 52,
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wskazana jest jak najwieksza wartos¢ pieni¢zna punktu. Réwnanie plac
jest bowiem réwnaniem linii regresji, a b, jako wspélczynnik regresiji,
okresla nachylenie prostej.

Aby okresli¢c wielkos¢ dyspozycyjnego funduszu ptac podstawowych,
ktory dane przedsigbiorstwo musiatoby posiada¢ przy stosowaniu roiz-
nych technik wigzania ptac z wynikami warlosciowania pracy, niezhed-
ne jest takze korzystanie z nastepujgcego rownania:

n n

Vy,=a.n+b. VX, (2)
—
= | =]
gdzie:
Y; — wielkos¢ dyspozycyjnego funduszu plac, ktéry ma byé dzielo-
ny migdzy pracownikéw zgodnie z ich trudnoscig pracy;
a — staly paramelr rOwnania;
n — liczba pracownikow;
b — wartos¢ pieniezna punktu;
Xy — globalna suma punktow z wyceny wszystkich prac.

Jak latwo zauwazy¢, rébwnanie (2) zawiera 5 niewiadomych, z czego
przedsi¢biorstwu znane sa 2 (X,, n). Rozwigzanie réwnania liniowego
0 3 niewiadomych narzuca koniecznos¢ arbitralnego ustalenia 2 z nich,
co w konsekwencji prowadzi do roznych wynikéw. W zwigzku z ko-
niecznoscig podjecia odpowiedniej decyzji przedsiebiorstwo musi roz-
wazy¢ wszystkie mozliwe warianty rozwiazan, aby w efekcie dokonac
optymalnego dla siebie wyboru.

Budowane w oparciu o wzor (1) tabele ptac sa komunikatywne dla
pracownikow. Konkretna stawka plac jest ustalana wprost dla kazdej
kategorii zaszeregowania prac, w zwiazku z czym pracownik moze so-
bie sam obliczy¢ wysokos¢ swojegqo wnagrodzenia zasadniczego. Ma
on takze przekonanie, ze tabele wyrazaja $cista zaleznos¢ wynagrodze-
nia od poziomu trudnoéci pracy. Gléwng zaletg uslalania jednostkowych
plac pracownikéw na podstawie wartosciowania jest ich indywidualizo-
wany, a wigc bodzcowy charakter. Nie sa one jednak wolne od licz-
nych wad.

[stotnym mankamentem stosowania takich metod jest fakt, ze w mia-
re wzrastania liczby kategorii trudnosci prac (np. w wyniku reorganiza-
cji pracy, objecia badaniem wigkszej liczby prac, lub/i bardziej zrézni-
cowanych pod wzgledem zlozonosci) komplikuje sie takze procedura
sprawozdawcza i obliczeniowa.

Ponadto wystepuje tu s$cisle uzaleznienie poziomu stawki od wyni-
ku oceny trudnosci pracy, a konkretnie od stopnia doktadno$ci pomia-
ru. Aczkolwiek analityczna metoda wartoéciowania jest w miarg obiek-
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tywnym i dokladnym narzgdziem pomiaru trudnosci pracy, jest to jednak
metoda szacunkowa, a wige zawsze zawiera pewng doze subiektywizmu,
powodujac okreslone bledy szacunkowe. Minimalne nawet btedy rzutu-
ja automatycznie na wysokos¢ konkretnej stawki plac.

Whbrew pozorom wyznaczanie stawek dla kazdego stanowiska mo-
ze sta¢ sig zrodlem wielu konfliktow ze wzgledu na réznice pomiedzy
subiektywng oceng wlasnego wkladu pracy a wynikiem oceny. Z kolei
zaakceptowana nawet réznica w punktach wyceny moze sta¢ sig przy tej
metodzie wyznaczania stawek plac zrédlem konfliktu, Minimalne, nie-
wyczuwalne przez pracownikoéw roznice w punktach znajdujg o wiele
wigkszy oddzwiek w ptacach jednostkowych.

Indywidualne ustalanie stawek plac dla kazdej kategorii trudnoéci
prac wymaga takze stalej, czasochlonnej ich weryfikacji. Najmniejsza
zmiana w sytuacji pracy na jednym stanowisku narzuca konieczno$c
budowy nowej tabeli ptac.

Wskazane mankamenty technik wyznaczania konkretnej stawki dla
kazdego stanowiska sklaniajg wigkszos¢ praktykéw do stosowania wie-
lopoziomowych stawek ptac dla grup stanowisk.

3. TWORZENIE PRZEDZIALOW PLACOWYCH
DLA KLAS TRUDNOSCI PRACY

Wyznaczanie stawek plac dla poszczegélnych klas trudnosci (grup
zaszeregowania) prac wymaga:

1) zbudowania klas trudnosci pracy;

2) okreslenia stawek plac dla poszczegélnych klas trudnoéci.

Sg to dwa odrebne, aczkolwiek $cisle wigzace sig ze sobg zagadnie-
nia. Kazde z nich ma rézne warianty rozwigzan, ktérych dobér winien
by¢ zgodny z zalozeniami polilyki ptacowe] przedsiebiorstwa.

Podobnie jak dla poszczegolnych kategorii trudnosci pracy, mozna
i dla cal2j klasy wyznaczy¢ jedna stawke plac. Jest to oczywiscie tylko
teoretycznie mozliwe, gdyz w praktyce prowa-zitoby do daleko idacych,
niekorzystnych nastepstw natury spolecznej — niepopularnosci wérod
pracownikéw nowej techniki ustalania ptac na podstawie wartosciowa-
nia pracy. Gdyby dla kazdej klasy trudnosci ustalono tylko jedng staw-
2 olac, wowczas réznica jednego punktu w wycenie pracy mogtaby
snowodowac jej zaliczenie do wyzszej klasy. Malej réznicy w wycenie
trudnosci pracy towarzyszylby relatywnie duzy przyrost ptacy, co bu-
dzilohy niezi lowolenie pracownikéw z otrzymywanych plac. Dotyczy to
zwlaszcza pracownikéw, ktdrych wartosé pracy koncentruie sig wokot
granic przedzialu punktowego. Z kolei pracownicy, ktérych prace réz-
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nig sie znacznie pod wzgledem trudnosci, ale mieszczg si¢ w jednej kla-
sie zaszeregowania prac, otrzymaliby takg samg stawkg. Z tych tez po-
wodow nie zaleca sie stosowania tej techniki wyznaczania ptac. Duzg
role motywacyjng odgrywa rowniez perspektywa przeszeregowania na
danym stanowisku; sila jej atrakcyjnosci wiaze z dang pracg lub sklania
do zmiany na wyzej optacalng. Postulat ten uwzglednia widetkowy sys-
tem plac. Warunek ten zachowuje aktualnosé¢ przy tworzeniu tabeli ptac
opartej na wynikach warto$ciowania pracy. Problem stanowi wielkos¢
przedziatu placowego dla danej klasy trudnosci.

OGOLNE ZASADY BUDOWY PRZEDZIALOW PLACOWYCH DLA KLAS TRUDNOSCI PRACY

Cele polityki osobowej i ptacowej okreslajg szereg elementow, kto-
re przedsigbiorstwo winno uwzglgdni¢ przy ustalaniu szerokosci prze-
dziatow ptacowych.

Po pierwsze: dlugos¢ drogi przeszeregowania, jaka przedsigbiorstwo
chce zapewni¢ pracownikom w klasach trudnosci prac. Nalezy ustalic
przewidywana czestotliwoéé przeszeregowania pracownikow, a takze
uwzgledni¢ rodzaj wycenianych prac. Pracownicy na nizszych szcze-
blach zarzadzania maja wieksze mozliwosci awansu pionowego i w zwigz-
ku z tym nie jest konieczne, aby przedzialy placowe dla wszystkich
klas trudnosci pracy byly jednakowe. Wregcz odwrotnie, zalecane jest
stosowanie szerszych przedziatébw ptacowych dla prac kierownictwa
wyzszego i najwyzszego szczebla zarzadzania. Na przyklad R. C. Smyth
postuluje, aby na nizszych szczeblach zarzadzania stosowac przedziaty
ptacowe o rozpietosci 30—40%,, natomiast na wyzszych 50—60%% Na
oqol uwaza sie, ze przedzialy placowe winna cechowac rozpigtos¢ od
20—40",, przy czym dla prac kierowniczych zaklada sig i wigksza®.
W praktyce gospodarczej roznych panstw stosuje sig takze takie roz-
pietoéci. Przykladowo: w RFN maksymalna stawka ptac w danej kla-
sie trudnosci pracy jest przewaznie o 27 do 40, wyzsza od minimalnej®.
W Czechostowacji relacja ta uklada sig, jak 1:1,24 — 1:1,327. Najbar-
dziej rozpowszechniony w praktyce Plan E. N. Haya zaklada wzrosl
maksymalnej stawki ptac o 33,3", w stosunku do minimalnej i to dla
wszystkich klas trudnosci prac kierownikow®. Zbyt mata (mniejsza od

¢ J, M. Jacobi, Entwicklung eines Masstabes zur Bewerlung Tariflicher und
Ausseriariflicher Angestelltentdtigkeiten, Hamburg 1974.

5J M. Jacobi, op. cit., s. 126,

SD. Hundt, Die Arbeitsplatz — und personliche Bewertung als Kriterien zur
Bestimmung des Leistungslohnes, Stutlgart 1965.

7 J. Khol, Hodnoéeni pracovniki, Praha 1975,

8 J. M. Jacobi, op. cit, s. 130,
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20%) rozpigtos¢ placowa umozliwia szybkie osiggniecie gornego putapu
przodziatu, a wige skraca droge przeszeregowania pracownikom, ktorzy
w stosunkowo krotkim czasie mogg si¢ stac¢ tzw. ,emerytami stanowis-
ka". Zbyt duza (ponad 40Y) rozpictos¢ pozwala wprawdzie na znaczne
wydluzenie drogi przeszeregowania na stanowisku pracy, jednakze po-
cigga za soba ponoszenie duzych kosztow placowych przez przedsie-
biorstwo. Aby zatem placa mogla dobrze speini¢ swoja funkcje bodz-
cowq 1 kosztowg, praktykowane jest stosowanie przedziatow ptacowych
o rozpietosci ok. 309,

Po drugie: o atrakcyjnosci danego stanowiska w duzym stopniu de-
cyduje wielkos¢ jednorazowej podwyzki ptacy w danej klasie trud-
nosci. Poprzez wnikliwg analizg empiryczng nalezy ustali¢ nie tylko
wielkos¢ jednorazowej podwyzki, ale takze okresli¢, czy ma to by¢
wielkos¢ stala, czy tez zréznicowana dla poszczeg6lnych szczebli za-
szeregowania w obrebie klas. Wyzsza jednorazowa podwyzka impliku-
je rozszerzenie przedzialu placowego dla danego stanowiska, co za-
pewnia diugotrwate przeszeregowanie.

Po trzecie: kryteria przeszeregowania w ramach danej klasy trud-
nosci pracy stanowig kolejny problem, ktéry winien byé okreslony.
Za podstawg przeszeregowania przyjmuje sie w praktyce w zasadzie:
staz pracy w przedsi¢cbiorstwie, osiggnigcia w dzialalnosci na powierzo-
nym polu, cechy osobowe, np. wyksztalcenie.

Najsilniejsze oddzialywanie motywacyjne majg wymienione kryte-
ria w przypadku ich lgcznego stosowania, cho¢ praktyka wykazuje, ze
na ogo6l bierze si¢ pod uwage jedno lub dwa z nich. Mozliwos¢ uzyska-
nia podwyzek plac za dilugoletni staz pracy w zakladzie, podjecie trud-
niejszej pracy, jakos¢ pracy, aktualizacja wiedzy — sklaniala do su-
Imiennego wykonania zadan. Polityka ptacowa w Polsce uwzglednia te
problemy, czego dowodem jest stopniowe wprowadzenie dodatku sta-
zowego i specjalnego.

Z powyzszego rozumowania wynika, ze szerokos¢ przedzialu piaco-
wego winna by¢ tym wigksza, im wigksza jest jednorazowa wielkosc,
czgstotliwosc i liczba kryteriéw podwyzek plac.

Osobne zagadnienie stanowi réznica ptacowa pomigdzy sgsiednimi
klasami trudnosci. Mozliwe sg dwie sytuacje: najwyzsza ptaca w danej
klasie trudnosci 1) jest rowna lub nizsza od minimalnej w nastepnej —
wyzszej klasie, 2) jest wyzsza od minimalnej w wyzszej klasie trudnosci
pracy.

Zaletg pierwszego z rozwigzan jest jasnos¢ w popularyzacji wsrod
pracownikéw — dzialta mobilizujaco w kierunku podejmowania prac
0 wyzszej klasie trudnosci. Dla przedsigborstwa oznacza to jednak ko-
niecznos¢ ponoszenia wyzszych kosztow ptacowych i ograniczenie mo-
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zliwosci w dziedzinie rotacji pracownikow. Czgsto zmiany endo- i egzo-
genicznych warunkow dziatania przedsigbiorstw implikujg koniecznos$c
przesunigcia pracownikow na inne stanowiska pracy, o innej trudnosci.
Przy stosowaniu odrebnych przedziatow plac dla kazdej klasy trudnosci
oznaczaloby to czasami konieczno$¢ ustalenia innego wynagrodzenia
pracownikow, co mogitoby spotkac¢ si¢ z ich naturalnym protestem. Dla-
tego tez w praktyce stosowane sg przedzialy placowe nakladajgce sig
czgsciowo na siebie. Przy tym zagadnieniu jest jednakze bardzo wazne,
jak duza jest wspo6lna cze$¢ dwoch sasiednich przedzialéw placowych.
Jesli zawierajg one zbyt duzo wspoélnych stawek dla roznych klas trud-
nosci, moze to wywola¢ duze niezadowolenie ze strony pracownikow
I ostabia w znacznym stopniu sil¢ motywacyjng plac. Wykorzystanie
wartosciowania pracy dla celow placowych nie ma wowczas wigkszego
znaczenia, gdyz pracownicy wykonujacy trudniejsze prace moga otrzy-
mac nizsze place niz pracownicy wykonujacy prace zakwalifikowane do
nizszej klasy trudnosci. Z kolei zbyt mala wspélna czes¢ przedziatow
placowych oznacza wzrost kosztowej funkcji plac. Powstaje zatem
okreslenie optymalnego rozmiaru omawianej wielkosci. Pomocne w tym
moga byc¢ réznego rodzaju techniki jej wyznaczania.

Przy konstrukcji przedziatow ptacowych nalezy takze ustalic wiel-
kos¢ réznicy miedzy najnizszymi stawkami ptac w poszczegélnych gru-
pach zaszeregowania prac. Kolejne minimalne stawki mogq narasta¢
w postepie arytmetycznym lub geometrycznym, a wiec roznica migdzy
nimi moze byc¢ stata lub zmienna.

Reasumujgc — przy budowie tabel plac o wielopoziomowych staw-
kach dla klas trudnosci prac nieodzowne jest okreslenie:

1) stopnia rozpigtosci miedzy minimalng a maksymalng stawkag plac
w obrebie kazdej klasy trudnosci prac;

2) stopnia narastania minimalnych stawek ptac migdzy poszczegol-
nymi klasami trudnosci prac.

Roéznicowanie stawek w obu przypadkach moze by¢ dokonane we-
diug regut postepu arytmetycznego lub geometrycznego, co prowadzi
do réznych rozwigzan o réznej sile motywacyjnej. W zasadzie mozli-
we jest jedno z czterech rozwigzan, wynikajacych z nastgpujgcych
kombinacji narastania stawek plac na zewnatrz i wewnatrz przedziatéw
placowych:

1) zarbwno minimalne stawki plac dla poszczegolnych klas trud-
nosci, jak i stawki wewnatrz tych klas wzrastajg w postgpie arytme-
tycznym (tab. 1); v

2) minimalne stawki ptac dla poszczegdlnych klas trudnosci prac
wzrastaja w postepie geometrycznym, a wewnatrz klas stawki rosng
w postepie arytmetycznym (tab. 2);
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3) minimalne stawki ptac dla poszczegélnych klas trudnoéci prac
wzrastaja w postcpie arytmetycznym, a stawki dla kolejnych kategorii
zaszeregowania — w postgpie geometrycznym (tab. 3);

4) winimalne stawki plac dla poszczeg6lnych klas trudnosci prac
i stawki wewnalrzklasowe wzrastajg w postepie geometrycznym (tab. 4).

Pierwsze dwa rozwigzania prowadzg do budowy przedziatow ptaco-
wych o jednakowej rozpigtosci. Poprzez wybo6r okreslonej techniki wy-
znaczania wielopoziomowych stawek ptac dla kazdej klasy trudnosci
przedsiebiorstwo moze wyznaczy¢ kierunek i natezenie motywacji pra-
cownikow do podejmowania prac o roznych stopniach trudnosci. Dlate-
go tez celowe jest zaprezentowanie wymienionych rozwigzan na przy-
ktadzie liczbowym, aby wskaza¢ najlepszy wariant systemu wynagra-
dzania pracownikow.

Przy konstrukcji wszystkich przedzialow placowych wedtug tych
rozwigzan przyjeto nastepujgce zatozenia:

1) kazdy z nich powinien zapewni¢ pracownikom mozliwos¢ podwy-
zek plac w dlugim okresie, zatem winna go cechowaé¢ przynajmniej
30-procentowa roznica migdzy dolng a gorng granicg przedziatu;

2) w badanej zbiorowosci stworzonych zostanie 10 przedzialow pla-
cowych;

3) dotychczasowa najnizsza placa podstawowa pracownika w bada-
nej populacji bedzie wynosi¢ 4000 zi.

TWORZENIE PRZEDZIALOW PLACOWYCH O- JEDNAKOWEJ ROZPIETOSCI

Przy konstrukcji tabeli ptac, w ktorej nastepuje pionowe i poziome
ndarastanie stawek plac w postepie arytmetycznym, nieodzowne jest
ustalenie wielkosci réznicy migdzy nimi.

Projektowana tabela plac oparta jest na nastgpujgcych zalozeniach:

1) kazdy przedzial jest taki sam pod wzgledem roéznicy migdzy ma-
ksymalng i minimalng stawkg plac; wynosi ona w tym przypadku
1200 zt (30°, w stosunku do najnizszej stawki, tj. 4000 zt);

2) najnizsza stawka w klasie -‘wyzszej réowna sig srodkowej stawce
z nizszej klasy trudnosci pracy. W tym przypadku stala réznica mig-
dzy minimum placowym dla kolejnych przedzialow placowych wynosi
1200 zt : 2 = 600 z1.

Spelnienie tych zalozen doprowadzilo do zbudowania tabeli plac
uwidocznionej w tab. 1.

Jak wida¢ z tresci tabeli plac, w wyniku jej zastosowania pracow-
nicy nie mieliby silnych bodzcéw do podejmowania trudniejszych prac
i staranniejszego ich wykonania czy tez pozostania w danym zakladzie
pracy. Przy zachowaniu stalej kwotowej rozpigtosci ptac we wszystkich
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Tabela 1
Projekt T widetkowej tabeli plac
Rozpiglose Roznica
KI.sa . przedziatu migdzy
Sk Rozpigtose w stosunku gorng
przedziatu plac w zt do mini- a dolng
S malnej stawkg
stawki plac w zt
plac w Y
) 4 000— 5200 30,0 1200
11 4 600— 5800 26,1 1200
11 5200— 6400 231 1 200
v 5800-— 7000 20,7 1200
\% 6 400-— 7 600 18,7 1 200
Vi 7 000— 8 200 171 1200
VIl 7 600— 8 800 158 1200
VIl 8 200— 9 400 14,6 1 200
IX 8 80010 000 13,6 1 200
X 9 40010 600 12,8 1 200

21 6dlo: opracowanie wlasne,

przedzialach niezaleznie od klasy trudnosci pracy nastepuje bowiem
wzgledne zmniejszenie rozpigtosci w miare przechodzenia do wyzszych
grup zaszeregowania prac. W pierwszej klasie trudnosci prac réznica
migdzy gorng a dolng stawka przedzialu wynosi 30Y,, natomiast w naj-
wyzszej klasie juz tylko 12,8%,. Cho¢ nie jest to tabela ptac o mocnym
dzialaniu bodzcowym, cechuje jg pewna prawidlowos¢: jednakowe prze-
dzialy plac i jednakowy przyrost minimalnych stawek ptac dla poszcze-
gblnych klas trudnosci. Nie sklania to jednak pracownikéw ani do sta-
rania si¢ o przeszeregowanie w ramach grupy, ani tez do przechodze-
nia do grupy wyzszej, co tym samym przemawia za tym, ze tak skon-
struowanej tabeli ptac nie nalezy stosowa¢ do wynagradzania persone-
lu kierowniczego. Jej rozpietos¢ wynosi-1 : 2,65.

Drugi wariant budowy przedzialow placowych o stalej kwotowej
rozpietosci ptac zapewnia minimalnie wigkszg site oddziatywania. W tym
wariancie najnizsze stawki w kolejnych przedziatach roznig sie od sie-
bie zawsze o te samg wielkos¢ procentowg — w przeciwienstwie do
wariantu pierwszego, w ktorym stawki te dzieli stala réznica kwotowa.

Przy konstrukcji tabeli ptac (tab. 2) przyjeto, ze statla roznica mie-
dzy najwyzszq i najnizsza stawka plac w poszczeg6lnych przedziatach
ptacowych bedzie taka sama, jak w wariancie poprzednim (réwna
1200 zt) i kazda nastepna minimalna stawka plac dla klas trudnosci be-
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Tabela 2

Projekt II widelkowej tabeli plac

Rozpigtoé¢  Réznica
przedziatu miqdzy

Klasa ) Rozpigtosé w stosunku gorng
trupbict przedziatu ptac w zt do mini-  adolng
e malnej stawkq
stawki plac w zt
ptac w %
| 4 000— 5200 30,0 1 200
11 4 400— 5600 27,3 1200
111 4 840— 6 040 24,8 1 200
v 5324— 6524 22,5 1200
\% 5856— 7 056 20,5 1200
VI 6 442— 7 642 18,6 1 200
VII 7 086— 8 286 16,9 1200
VIII 7 795— 8995 154 1200
IX B8 574— 9774 14,0 1200
X 9 432—10 632 12,7 1200

Zrédto: opracowanie wlasne,

dzie o 10%, wyzsza od poprzedniej. Jak wskazuje przeglad literatury,
w praktyce stosuje sig na ogo6l takg wlasnie progresje minimalnych sta-
wek plac dla kolejnych przedzialow plac. Skonstruowang tabele plac
cechuje minimalnie wyzsza rozpigtosc¢ (1 :2,66) niz w poprzednim przy-
padku — jest zatem niewiele atrakcyjniejsza dla personelu kierowni-
czego.

Rowne, jednakowe na kazdym stanowisku przedzialy plac stanowig
o tzw. symetrii placowej. Znakomicie ulatwia ona sterowanie placami,
a wigc wszystkie operacje zwigzane z podwyzkami ptac. Staboscig ta-
kiej konstrukcji jest jednak fakt, ze nie uwzglednia ona malejacej dro-
gi awansu dla kierownikow wyzszych szczebli zarzgdzania oraz zréz-
nicowanej i rosngcej trudnosci pracy. Powyzsze wzgledy przemawiajg
za rozwigzaniem, w ktérym przedziaty plac dla poszczegdlnych klas
trudnosci sg zroznicowanej wielkosci.

TWORZENIE PRZEDZIALOW PLAC O ZMIENNEJ ROZPIETOSCI

Dobrze skonstruowany system plac powinien pracownikom stwarzac
silne zachety zaréwno dla pionowego, jak i poziomego awansu plac.
Winien jednostkom zajmujacym coraz wyzsze pozycje w systemie kie-
rowania zapewnia¢ takze coraz szersze perspektywy placowe i wigksze
mozliwosci przeszeregowania na stanowisku pracy. Realizacja tego po-
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stulatu wymaga skonstruowania tabel ptac, w ktérych dla coraz wyz-
szych klas trudnosci zaklada si¢ kwotowy lub procentowy wazrost roz-
pigtosci przedzialéow placowych. Jest to mozliwe wowczas, gdy przy
réznicowaniu szerokoséci przedzialow stosuje si¢ postgp geometryczny.

Przy projektowaniu trzeciego wariantu widetkowego tabeli plac zalto-
Zono, ze:

1) narastanie minimalnych stawek ptac dla kolejnych klas trudnosci
bedzie nastepowalo wedlug regul postgpu arytmetycznego o réznicy
600 zt (jak w pierwszym projekcie tabeli ptac);

2) we wszystkich przedzialach placowych maksymalna stawka beg-
dzie o 30%, wyzsza od minimalnej.

Tabela 3

Projekt 111 widetkowej tabeli plac

Rozpigtosé Roznica
przedziatlu migdzy

tr:(c;:::ci Rozpigtosée w stosunku gorng
przedziatu ptac w zi do mini- a dolng
prac ¢
malnej stawkgq
stawki plac w zt
ptac w %,
I 4 000— 5200 30,0 1200
11 4 600— 5980 30,0 1 380
111 5200— 6760 30,0 1 560
v 5800— 7 540 30,0 1740
\"% 6 400— 8 320 30,0 1920
VI 7 000— 9100 30,0 2100
VII 7 600— 9 880 30,0 2 280
VIII 8 200—10 660 30,0 2 460
IX 8 800—11 440 30,0 2 640
X 9 400—12 220 30,0 2820

2Zréb6dlo: opracowanie wlasne.

Takie rozwiazanie ilustruje tab. 3. Jak wynika z jej tresci, stalej
wzglednej rozpietosci przedzialu plac towarzyszy coraz wigksza abso-
lutna rozpietos¢ miedzy goérna a dolng stawka w miarg przechodzenia
do wyzszych grup zaszeregowania prac. O ile w pierwszej klasie trud-
nosci pracy roznice miedzy goérng a dolng stawka ptac na stanowisku
wynosi 1200 zI, to w ostatniej klasie stanowi ona juz 2820 zi. Pracowni-
kom wynagradzanym wedlug tak zaprojektowanej tabeli ptac oplaca
si¢ nie tylko zdobywanie wyzszych szczebli przeszeregowania w ra-
mach danej klasy, ale i przechodzenie do wyzszych grup zaszeregowa-
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nia prac. Rozpigtos¢ zaprojektowanej tabeli plac okreéla relacja licz-
bowa 1 : 3,055, co $wiadczy, ze jest to wariant o najwigkszej sile mo-
tywacyjnej sposrod dotad zaprezentowanych.

Jesli przedsigbiorstwu zalezy na jeszcze wigkszej aktywizacji pra-
cownikéw na przyktad do efektywnej pracy, doskonalenia zawodowe-
go, podejmowania trudniejszych prac, wéwczas winno ono zastosowaé
tabelg¢ plac, w ktérej zarébwno pionowe, jak i poziome narastanie sta-
wek plac dla klas trudnoéci odbywa si¢ wedlug postgpu geometryczne:
go (przykladem jest tab. 4). Ze wzgledéw poréwnawczych przy jej kon-
strukcji wykorzystano takie same parametry, jak przy budowie po-
przednich tabel ptac, a wigc:

Tabela 4

Projekt 1V widetkowej tabeli plac

Rozpigtosé  Réznica

Klasa ' Rozpietosé przedziatu miegdzy
trudnodei oo dziatu plac wzt W stosunku  gorna
prac do mini- a dolng
malnej stawka
stawki plac w zt
plac w %
I 4 000— 5200 30 1200
II 4 400— 5720 30 1320
111 4 840— 6292 30 1 452
v 5324— 6921 30 1 597
A\ 5856— 7613 30 1757
A% 6 442— 8 375 30 1933
Vil 7 086— 9212 30 2126
VIII 7795—10133 30 2338
IX 8 574—11 146 30 2572
X 9 432—12 262 30 2830

2rb6dlo: opracowanie wlasne,

1) wzrosty stawek ptac w kazdym przedziale sq réwne stalemu pro-
centowi minimalnej placy w przedziale (30%);

2) minimalna stawka plac w kazdej kolejnej klasie trudnosci jest
wyzsza o 10%, od minimalnej stawki klasy poprzedniej.

Rozpigtos¢ migdzy najwyzsza i najnizszq stawka plac jest najwieksza
sposrod dotad przedstawionych projektow (1 :3,065), a wigc wskazuje
na szczegolng przydatnos¢ tej tabeli dla wzmocnienia bodzcowej funk-
¢ji plac i umacnianiu rangi placy podstawowe;j.
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4. UWAGI KONCOWE

Jak wykazano, sposrod wszystkich reprezentowanych technik wy-
znaczania plac na podstawie wynikéw wartosciowania pracy najbar-
dziej bodzcowy charakter ma tabela ptac, w ktérej zarbwno pionowe,
jak i poziome stawki rosng wedlug postgpu geometrycznego. Jest to
zatem wariant szczegodlnie przydatny w opracowaniu systemu wynagro-
dzen kadry kierowniczej. Pewng odmiang wariantu czwartego jest mo-
del N. E. Haya, ktory zyskal najwiekszg popularnos¢ w praktyce wy-
nagradzania kadry kierowniczej. Dowodzi to, iz systemy wigzania plac
kadry kierowniczej z wynikami wartosciowania pracy, oparte na geo-
metrycznej progresji stawek w poziomie i pionie, sa rozwigzaniem
o najsilniejszym dziataniu motywacyjnym.

Techniki wigzania wyniké6w wartosciowania pracy z placg oparte
na tworzeniu przedzialéw placowych zakladaja jedynie ustalenie wiel-
kosci ekstremalnych dla poszczeg6lnych klas trudnosci. Zadaniem przed-
sighiorstwa jest opracowanie wewnetrznego regulaminu okreslajgcego
ilos¢ konkretnych stawek kwotowych lub procentowa relacje pomiedzy
kolejnymi stawkami w ramach danej klasy, czestotliwoé¢ i kryteria
przeszeregowania. Nalezy zaznaczy¢, ze ustalenie wielkosci granicznych
dla np. czestotliwosci przeszeregowania powinny byé takie, aby jed-
nostki wybijajgce sie w pozytywnym sensie mialy mozliwosci czgstych
i odczuwalnych podwyzek plac.

Istniejg rézne techniki ustalania stawek plac w ramach klasy trud-
nosci; moga one znalez¢ zastosowanie w zaleznosci od preferencji po-
lityki osobowej i ptacowej przedsigbiorstwa.

Regulamin wewnetrzny winien by¢ przedstawiony i poddany pod
dyskusje kolektywu pracowniczego, tak aby jego ostateczne postano-
wienia byly znane bezposrednio zainteresowanym i przez nich akcep-
towane.

Aby tak skonstruowany system wynagrodzen miat silne oddziatywa-
nie bodZcowe, nalezy podkreslic range efektywnosci pracy jako kryte-
rium przeszeregowania. Jest to postulat dotyczgacy omawianego regula-
minu wewnetrznego. Nadanie efektywnosci pracy wysokiej rangi i po-
pularyzacji regul przeszeregowania wedlug tego kryterium umozliwia
wyzwolenie aktywnosci jednostek i zespoléw oraz skupienie tej aktyw-
nosci na najwazniejszych dla przedsigbiorstwa problemach.
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Elzbieta Karczmarczuk

TECHNIQUES OF LINKING WAGES WITH JOB EVALUATION RESULTS

Results of labour appraisal provide a foundation for determination of wages,
and more precisely — they should be a basis for constructing pay schedules,

There are various techniques of fixing basic wage rates according to results
of appraisal, and their choice cannot be indifferent from the motivational point
of view,

The aim of this study is to present techniques of fixing one- and multi-level
(bracket) wage rates. Multi-level wage rates, the application of which should be
as wide as one-level wage rates, have received most attention in this study. The
author analyzes four variants in construction of fork wage rates:

1) based on constant and equal scales of wage brackets for a given job and
on constant difference in amounts of money between the lowest wage rates with
regard to consecutive categories;

2) based on constant scale of wage brackets and on constant percentage differen-
ce between the lowest wage rates for consecutive categories (work posts);

3) based on constant difference in amounts of money between the lowest wage
rates for consecutive work posts and on constant percentage scale of wage-rate
brackets at a given work post;

4) based on constant percentage difference between the lowest wage rates for
consecutive work posts as well as on constant percentage scale of wage rates at
a given post.

The last-mentioned variant provides the strongest motivation and, therefore,
the author recommends its application in relation to thé managerial cadre.



