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Premiowanie w aktualnych
warunkach przedsicbiorstw

Wstep

ospodarka rynkowa, towarzyszaca jej walka
konkurencyjna, jak tez koniecznoéé racjona-
lizacji kosztow pracy, wymusily wiele zmian
w poszczegblnych obszarach dziatalno§ci firm. Jednym
z tych obszaréw jest obszar motywowania do pracy.
W zwigzku z tym zmianie ulegly zasady wynagradza-
nia pracownikéw. Dotyczyly one gléwnie uproszcze-
nia wewnetrznej struktury placy i §cislejszego wigza-
nia placy z pracg i jej wynikami. Uproszczenia we-
wnetrznej struktury ptac w wielu przedsiebiorstwach?
poszly bardzo daleko. Zlikwidowano bowiem nie tyl-
ko sktadniki wynagrodzen majgce charakter §wiad-
czeh naleznych pracownikom, ale réwniez premie.
W wyniku tych zmian systemy placowe tam funkcjo-
nujace sg bezpremiowe. Takie postepowanie uzasad-
niano gltéwnie dotychczasowymi negatywnymi do-
$wiadczeniami w zakresie premiowania. Wskazaly na
to liczne bledy, wéréd ktérych nalezy wymienié: obli-
gatoryjny charakter premii, czyli nalezny pracowni-
kowi w okre§lonej z géry wysokoéci, duza liczba tytu-
16w premiowych, co zatracalo skutecznoéé motywo-
wania, negatywny a nie pozytywny charakter premii,
wlgczanie zachowan o charakterze dyscyplinarnym
w proces motywowania za pomocg premii.

Bezpremiowe systemy placowe zastosowano réw-
niez w firmach z udzialem kapitalu zagranicznego.
Uznano, ze na pracownikéw dzialaja motywatory ze-
wnetrzne oraz wewnetrzne mieszczace sie w ramach
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére w okre-
§lonej sytuacji mogg skutecznie zapewni¢ pozagdany
poziom motywacji.

Wystepuje jednak wiele przedsiebiorstw, itych jest
wiekszoéé, ktére majg systemy placowe z premisg.
Nalezg do nich gléwnie przedsiebiorstwa:

@ ustugowe i handlowe, gdzie rola premii sprowadza
sie do prokonkurencyjnej orientacji firm na dobrg
i szybka obsluge klienta,

@ funkcjonujgce w niestabilnych, trudnych warun-
kach rynkowych, o wysokiej konkurencji, jak tez te,
w ktérych wystepuje nieréwnomierne zapotrzebowa-
nie na §wiadczone ustugi czy tez realizowang produk-
cje; wowezas premia stanowi pewien ,bufor koszto-
wy”;

@ majgce wyodrebnione centra odpowiedzialnosci
i stosujace budzetowanie, w ktérych motywacje do
osiggania okre§lonych wynikéw uzyskuje sie poprzez
wigzanie wynikéw tych centréw z poziomem premii;
@ stosujgce model kapitatu ludzkiego, gdzie premia
wspomaga zmiany jakosciowe w potencjale kadrowym;

@ charakteryzujgce sie niskg efektywnoScig pracy,
badz dazace do szybkiego wzrostu efektywnosci w krét-
kim czasie; wowczas premia skierowana jest na osig-
ganie okreslonych wynikéw pracy.

Jednoczeénie, jak wskazujg do§wiadczenia prak-
tyczne, stworzenie skutecznego rozwigzania premio-
wego jest problemem bardzo trudnym i zaintereso-
wanie tym zagadnieniem wéréd praktykéw jest weigz
bardzo duze.

Zalozenia tworzenia skutecznych
rozwigzan premiowych

tworzenie skutecznego rozwigzania premio-
wego wymaga ustalenia: za co bedziemy
premiowaé, kryteriéw oceny - metod
pomiaru efektéw pracy/stopnia realizacji za-
dan/celéw, zasad wiagzania wynikéw ocen z po-
ziomem premii oraz warunkow uzyskania pre-
mii, tj. wymagan, jakie muszg byé spelnione, aby
pracownik otrzymal premie.

Za co premiowaé — odpowiedZ na tak postawio-
ne pytanie prowadzi do ustalenia zadan premiowych.
Ze wzgledu na podmiot, w stosunku do ktérego wy-
znaczane s3 zadania premiowe, méwi¢ mozna o pre-
miowaniu na poziomie:
® przedsigbiorstwa,

@ komérek organizacyjnych bedgcych / badz nie cen-
trami odpowiedzialnoéci,

@ zespoléw pracownikéw,

® indywidualnego pracownika.

Wyznaczenie zadaii na poziomie przedsiebiox-
stwa ma zapewnié zgodno§é dzialania wszystkich pra-
cownikéw w kierunku ich realizacji. Zadania premio-
we moga byékierowane bezposrednio do poszcze-
gélnych jednostek organizacyjnych bedacych
bad? nie centrami odpowiedzialnosci, tj. centrum zy-
sku, kosztow czy przychodu. W tych warunkach pre-
miowane sg tylko wybrane grupy pracownikéw (nie
wszyscy pracownicy firmy). Chodzi tu gléwnie o stwo-
rzenie motywacji do realizacji zadan, ktére wymagaja
szczegblnego z punktu widzenia przedsiebiorstwa
zainteresowania. Zadania premiowe mogg by¢ row-
nolegle wyznaczane na szczeblu wybranych ko-
mérek organizacyjnych, np. wydziatéw produkeyj-
nych, dzialu handlowego, co stanowi podstawe pre-
miowania pracownikéw tych komérek oraz przedsie-
biorstwa, co jest podstawa premiowania pozostalych
pracownikéw. Ponadto zadania premiowe mogg by¢
kierowane do zespoléw/grup powolanych do re-
alizacji konkretnego zadania czy tez okreslo-



nego procesu, np. zespoléw projektowych powola-
nych do realizacji projektu czy tez zespotu opracowu-
jacego oferte przetargows lub reklamows, zespoléow
realizujacych okre§long inwestycje. Zadania premio-
we mogg by¢ ustalone réwniez dla indywidualnego
pracownika, np. przedstawiciela handlowego obstu-
gujgcego okre§lony region czy tez pracownika, ktéry
otrzymatl zadanie kluczowe, cel do realizacji.

Wyznaczone dla wyzej wymienionych podmiotéw
zadania premiowe moga uwzgledniaé calo§ciowy
efekt pracy?, np. przychéd ogdlem, zysk, przychédd ze
sprzedazy, warto$é dodang, jak réwniez zadania te
mogg mieé charakter czgstkowy. Premiowanie za
caloséciowy efekt pracy stosuje sie na szczeblu
przedsigbiorstwa czy tez centrum zysku. W stosunku
do pozostalych podmiotéw stosuje sie z reguly pre-
miowanie za zadania czgstkowe.

Wraz z wyznaczeniem zadan premiowych okreslié
nalezy kryteria oceny, czyli sposoby zmierzenia
wynikéw osiggnietych w zakresie realizacji
wyznaczonego zadania czy tez oceny stopnia
realizacji tych zadan. Kryteria te mogg mie¢ cha-
rakter ilo§ciowy, jak i jakoéciowy. Dla przedsiebiorstwa
jako caloécei, jednostek organizacyjnych bedacych cen-
trami odpowiedzialnosci oraz komérek nie bedgcych
centrami a tworzacych wyniki, ktére dadzg sie zmie-
rzyé np. produkcja, handel, tatwo mozna ustalié kry-
teria o wysokim stopniu wymiernoéci. Dla pozosta-
Iych komoérek bedg to kryteria iloSciowe polgczone
z kryteriami jako$ciowymi.

Zasady wigzania wynikéw ocen w zakresie
realizacji wyznaczonego zadania z poziomem
premii to kolejne bardzo istotne zagadnienie w za-
kresie tworzenia skutecznych rozwigzah premiowych.
W przypadku zadafi premiowych uwzgledniajacych
calo§ciowy efekt pracy, zasady wigzania wynikéw ocen
przybieraé mogg formule udzialows, jak réwniez
przyrostowa.

Przy premiowaniu za zadania czastkowe przyjaé
mozna nastepujgce warianty rozwigzania:
® wyznaczony z gory poziom premii przysluguje
w warunkach réwnoleglego wykonania wszystkich za-
dan,

@ ustala si¢ wagi poszczegélnych zadan czastkowych;
wagi te wyznaczajg udzial poszcezegdlnych zadan
w ustalonej wysoko§ci premii (niewykonanie jednego
z zadan powoduje zmniejszenie poziomu wyznaczo-
nej premii stosownie do udziatu tego zadania),

@ wybiera sie jedno zadanie jako gtéwne warunkuja-
ce osiggniecie wyznaczonego poziomu premii, pozo-
stale stanowig ,,reduktory” powodujace zmniejszenie
badz tez zwigkszenie premii.

W warunkach, gdy zadanie premiowe ustalone jest
na szczeblu przedsiebiorstwa wéwczas do rozwigza-
nia pozostajg dodatkowo nastepujace kwestie: jak
podzieli¢ wysokoé¢ premii miedzy poszczegol-
ne komérki organizacyjne stosownie do udzia-
tu komérki w tworzeniu wyniku oraz jakie wa-
runki muszg byé spelnione, aby komérki te pre-
mie¢ uzyskaly. Inaczej méwiae, chodzi o odpowiedz
na pytanie, czy jezeli premia jest w przedsigbiorstwie,

to czy kazda komorka jg otrzymuje. W zakresie po-
dzialu premii miedzy poszezegdlne komoérki
organizacyjne mozliwe do wykorzystania sg dwa
modele. Pierwszy, w ktérym podstawg podzialu sg
wynagrodzenia zasadnicze pracownikdéw; drugi opie-
ra si¢ na wyznaczeniu rangi danej komérki. Ranga
komorki okreéla jej udziat w realizacji danego zada-
nia.

Warunki uzyskania premii okreslaja wyma-
gania, jakie muszg byé spelnione, aby dana komér-
ka osiggnela premie. Warunkiem tym jest pozytywna
ocena jej pracy. Oceny tej dokonuje sie poprzez wy-
pracowane kryteria oceny. W konsekwencji oznacza
to, ze komorka, ktérej wyniki pracy sa negatywnie
ocenione, nie otrzymuje premii. Wynika to z logiczne-
go zalozenia, ze skoro wyniki pracy komérki zostaty
negatywnie ocenione, to na pewno komérka ta nie
przyczynila sie do realizacji zadania premiowego.

Ostatnim problemem do rozwigzania jest ustale-
nie zasad podzialu premii miedzy poszczegdl-
nych pracownikéw oraz okres§lenie warunkoéow,
jakie musi on spelnié, aby premie otrzymac.
Chodzi o to, ze pracownik musi wiedzieé, co jest przed-
miotem premiowania, czy tylko wyniki pracy oraz, jak
wyniki te bedg mierzone, czy tez okrelone zachowa-
nia , ajedli tak, to jakie. Jaka bedzie ich waga, znacze-
nie. Czy tak samo istotne dla premiowania pracowni-
ka bedg wyniki, jakie on osigga, jak réwniez dyscypli-
na pracy i wykorzystanie czasu pracy. W zakresie za-
sad podzialu premii funkcjonowaé mogg zréznicowa-
ne sposoby i dotyczy¢ one powinny nie tylko przedsie-
biorstw, ale rowniez w ramach okre§lonego przedsie-
biorstwa w poszczegblnych komérkach organizacyj-
nych zasady te mogg byé rézne. Musza one byé wy-
pracowane z udzialem pracownikéw i tym samym
beda bardziej przez nich akceptowane.

Warianty rozwigzan premiowych

tosownie do ogblnych zalozeh w zakresie two-
rzenia skutecznych rozwigzah premiowych
mozliwe sg rézne warianty premiowania.
W dalszej czesci artykutu przedstawiono najczeSciej
wykorzystywane w praktyce.

Pierwszy wariant prezentuje rozwigzanie,
w ktorym podstawe premiowania stanowig za-
dania wyznaczone na szczeblu przedsiebior-
stwa®, W tym rozwigzaniu przyjeto zalozenie, ze
przedsiebiorstwo rozpatruje sie jako catoé¢ skladaja-
cg sie z czesci, ktore to czesci stanowig komérki orga-
nizacyjne firmy. Udzial poszczegdlnych komérek
w realizacji wyznaczonych zadan jest zr6znicowany
ze wzgledu na jej role i znaczenie. Szczegétowe roz-
wigzania w zakresie tworzenia i podzialu premii sg
nastepujgce:
B Fundusz premiowy tworzy sie na szczeblu przed-
siebiorstwa w okreslonej z géry wysoko§ci. Fundusz
ten uruchamiany jest w warunkach, gdy przedsiebior-
stwo zrealizuje wyznaczone zadanie premiowe. Oce-
ny stopnia realizacji zadania dokonuje sie poprzez
dobrane kryterium oceny. Przyktadowo, gdy zadaniem



premiowym jest przychdd ze sprzedazy, kryterium
oceny moze by¢ realizacja co najmniej 90% poziomu
planowanej sprzedazy.

B Fundusz ten dzielony moze byé miedzy poszczegol-
ne komoérki organizacyjne wedtug dwéch procedur.
Pierwsza polega na uwzglednieniu roli poszcze-
gélnych komérek w realizacji wyznaczonego
zadania. Role te wyznacza wspoétczynnik premiowy,
ktory ustalany jest drogg negocjacji badz tez z zasto-
sowaniem okreglonej techniki, jak np. technika po-
réwnywania parami. Druga procedura oparta
jest na wynagrodzeniach zasadniczych pracowni-
kéw.

8 Bez wzgledu na przyjeta procedure wyliczania ba-
zowego funduszu premiowego warunkiem jego uzy-
skania przez pracownikéw komérki organizacyjnej jest
pozytywna ocena jej pracy. Oceny tej dokonuje sie po-
przez dobrane kryteria. Kryteria te majg charakter
ilosciowy dla komérek tworzacych wyniki, ktére moz-
na zmierzy¢ oraz iloSciowo-jakosciowy dla pozostatych
komérek.

B Podzial bazowego funduszu premiowego w komér-
ce organizacyjnej odbywa sie¢ wedlug zasad opracowa-
nych i przyjetych w komérce. Zasady te mogg byé zroz-
nicowane w poszczegblnych komérkach organizacyj-
nych. Nizej zaprezentowano zasady mozliwe do wy-
korzystywania w praktycznej dziatalnosci:

@ wypracowanie okre§lonego algorytmu z wykorzy-
staniem sformalizowanego systemu ocen wynikéw
pracy, zachowah i postaw pracownika?.

® w stosunku do plac zasadniczych, przy czym roz-
wigzanie to mozliwe jest do stosowania w warunkach
przedsiebiorstw, w ktérych sg wlasciwe relacje tych
plac, .

@ udzialem procentowym, ktéry wyznacza udziat po-
szczegblnych pracownikéw w realizacji zadania pre-
miowego; rozwigzanie to moze by¢ stosowane w ze-
spolach powolanych do realizacji okre§lonych zadan,
np. oferta przetargowa, reklamowa.

Przedstawiony wariant premiowania sprowadza do
wspolnej odpowiedzialnosci wszystkich pracownikéw
przedsiebiorstwa za realizacje wyznaczonych zadan
i uzaleznia wyplyw érodkéw na fundusz premiowy od
realizacji tych zadan. Pracownicy w jednakowym stop-
niu ponosza konsekwencje braku realizacji zadan pre-
miowych, gdyz zadna komadrka organizacyjna, ani za-
den pracownik nie otrzymuje premii. Rozwigzanie to,
jak wskazujg do$wiadczenia praktyczne, moze byé
stosowane gléwnie w przedsigbiorstwach matych badz
§rednich, gdzie latwo mozna zintegrowaé pracowni-
kéw wokét realizacji zadan.

Kolejny wariant premiowania dotyczy réwnole-
glego wyznaczania zadah premiowych dla ko-
moérek organizacyjnych i przedsiebiorstwa jako
caloéci. Rozwigzanie takie zastosowano dla przedsie-
biorstwa produkujgcego sprzet radiowo-telewizyjny.
Zadania premiowe wyznaczono dla poszczegélnych
wydzialéw produkeyjnych i sg nimi: realizacja dobrej
jakosciowo (jako&¢ ta mierzona jest poziomem dopusz-
czalnych brakéw) produkeji w asortymentach. Wyso-
koé¢ premii wyznaczana jest wraz z ustaleniem zada-

nia premiowego. Premia wyplacana jest w okresach
miesiecznych i warunkiem jej wyplaty jest realizacja
wyznaczonych zadan.

Dla pozostalych pracownikéw przedsigbiorstwa
podstawe premiowania stanowi wynik przedsiebior-
stwa, czyli zysk. Premia wyplacana jest w okresach
kwartalnych w warunkach, gdy przedsiebiorstwo osia-
gnie zysk na wyznaczonym poziomie. Poszczegdine
grupy pracownikéw w réznym stopniu partycypujg
w wypracowaniu zysku ze wzgledu na zréznicowany
udzial w jego tworzeniu, stad tez premia wyptacana
jest w zréznicowanej wysokoéci:

@ kierownicy komérek organizacyjnych — 300% mie-
siecznej placy zasadniczej,
@ pracownicy na stanowiskach nierobotniczych wy-

konawczych - 100% miesiecznej placy zasadniczej,

@ pracownicy na stanowiskach robotniczych pomoc-
niczych — 50% miesiecznej placy zasadniczej ,

@ pracownicy na stanowiskach robotniczych z utrzy-
mania ruchu — 100% miesiecznej placy zasadniczej.

Warunkiem wyplaty premii poszezegélnym pracow-
nikom (o ktérych mowa wyzej) jest pozytywna ocena
pracy komérki organizacyjnej oraz pracownika. Oce-
ny pracy komérki dokonuje sie poprzez wypracowane
kryteria oceny. Natomiast ocena pracownika dokony-
wana jest na podstawie sformalizowanego systemu
ocen.

Podobny wariant premiowania zastosowano
w przedsigbiorstwie techniki obliczeniowej §wiadczg-
cym ustugi na potrzeby innych firm. W przedsiebior-
stwie tym zadanie premiowe wyznaczone na poziomie
przedsiebiorstwa stanowilo podstawe premiowania
wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa. Premia ta
rozliczana byla w okresach miesiecznych. Ponadto, ko-
morki organizacyjne tworzgce wyniki, ktére mozna
zmierzyé¢, np. przychdd, obrét, premiowane byly do-
datkowo za przekroczenia planowanego poziomu wy-
niku. Rozliczenia wynikéw i wyplaty premii dokony-
wano w okresach kwartalnych.

W praktyce przedsiebiorstw stosujgcych zarza-
dzanie przez cele rozwigzania premiowe moga
byé zréznicowane. W tym zakresie mozliwe sg na-
stepujgce warianty rozwigzan:

B Cele wraz z okreéleniem kryteriéw ich oceny i po-
ziomem naleznej premii za ich realizacje kierowane
sg do poszczegdlnych pracownikéw. Realizacja celu
oceniana jest z reguly raz na kwartal. Przyklad takie-
go rozwigzania pochodzi z firmy farmaceutyczne;j.
Kazdy pracownik otrzymuje wykaz celéw. Premia
wyptacana jest raz na kwartatl po ocenie stopnia reali-
zacji cel6w 1 wynosi 100% miesiecznej placy zasadni-
czej pracownika. A

B Cele wyznaczane sa tylko dla kadry kierowniczej
i pracownikéw skierowanych na indywidualng $ciez-
ke kariery. Rozwigzanie takie zastosowano w przed-
sigbiorstwie montazowym konstrukeji stalowych. Cele,
ktére otrzymuje kadra kierownicza oraz pracownicy
skierowani na indywidualng §ciezke kariery zapisane
sa w karcie realizacji celéw, ktéra okregla: cel (co ro-
bié), wynik (co nalezy osiggnaé, jak zmierzy¢ czy cel



zostal zrealizowany) oraz termin realizacji, kto doko-
nuje oceny oraz wysoko§é premii.

B Cel gléwny przedsigbiorstwa dzielony jest na cele
czgstkowe i przekazywany do realizacji, ale tylko tym
komérkom organizacyjnym, ktérych cel dotyczy. Cele
czgstkowe moga mieé zréznicowang range, co okre-
Slone jest przez wage tego celu. W komérkach organi-
zacyjnych cele te przydzielane sg poszczegélnym pra-
cownikom. Przyklad praktyczny takiego rozwigzania
pochodzi z jednej z wroctawskich gazet. Cele sg pod-
stawa do planowania pracy i §ledzenia wynikéw. Istot-
nym elementem jest §wiadomo$é zwigzku celéw kaz-
dego pracownika ze wspélnymi celami komérki i fir-
my jako caloéci. Kazdy z pracownikéw ma ustalong
odrebnie tabele celéw, odpowiednio dopasowang do
indywidualnych mozliwoéci. Cele okre$lane sg zazwy-
czaj na okres trzech miesiecy. Cele te wynikajg z ce-
léw komérki, a te z kolei sg wynikiem nadrzednych
celow calej gazety. Celami tymi przyktadowo sa: zwiek-
szanie czytelnictwa w grupie wiekowej 20-30 lat, kon-
sekwentne rozwijanie istniejgcych dodatkéw, powiek-
szanie liczby drobnych ogloszen, zwigkszenie obrot6w
w ciagu szeSciu miesigcy, np. o 30% w stosunku do
analogicznego okresu poprzedniego. Na podstawie
celéw nadrzednych firmy ustalane sg cele dla poszcze-
gélnych komérek i pracownikéw. Przyktadowo, gdy
celem nadrzednym gazety bylo zwiekszenie obrotdw,
cele czgstkowe, ktore otrzymata komérka X, obejmo-
waly:

@ odnalezienie ,,zapomnianych firm”, tj. takich, kt6-
re nie reklamujg sie nigdzie,

@ przechwycenie tych, ktérzy korzystajg z ustug in-
nych gazet.

Zadania premiowe ustalane mogg by¢ dla poszcze-
gélnych zespoléw czy tez komérek organizacyjnych
bedacych centrami odpowiedzialno$ci. Wprowadzenie
centrow odpowiedzialnosci wymaga wypracowa-
nia rozwigzah, w ktérych nastepuje wiazanie wyni-
kéw pracy centrum z poziomem ruchomej czesci wy-
nagrodzenia wyptacanej w formie premii. Szezegdlng
zaleta premiowania w centrach odpowiedzialnoéci jest
mozliwo§¢ motywacyjnego ukierunkowania pracowni-
kéw na tak istotne efekty pracy, jak wzrost zysku,
obnizenie kosztéw czy zwickszenie poziomu sprzeda-
zy. Wprowadzenie rozwigzan, w ktérych nastepuje
wigzanie wynikéw danego centrum z poziomem pre-
mii wymaga:
® wypracowania kryteriéw ocen wynikéw pracy po-
szczegblnych centréw,
® opracowanie zasad powigzania wynikéw ocen
z ksztaltowaniem érodkéw na premie,
® wypracowanie szczegélowych regulaminéw po-
dzialu premii w ramach poszczegdlnych centréw.

Wypracowanie kryteriéw ocen oraz zasad wigza-
nia wynikéw tych ocen z ksztattowaniem érodkéw na
premie ma da¢ odpowiedz pracownikom, jak bedg oce-
niane wyniki pracy ich centrum oraz jakie korzysci
premiowe sg z tym zwigzane. Natomiast szczegélowe
regulaminy okreélajg zasady podziatu tych korzysci
miedzy poszczegélne zespoty pracownicze wramach
danego centrum? i poszczegdlnych pracownikéw.

Zasady ksztaltowania érodkéw na premie w cen-
trum zysku oparte moga byé na formule udzialowej
badz przyrostowej. Przy zastosowaniu formuly udzia-
towej wysoko§é Srodkéw na premie ustalana jest
wskaznikiem w stosunku do zysku osiagnietego przez
centrum. Wskazniki te moga byé zréznicowane, co
wynika badz z odmiennych warunkéw osiggania wy-
niku przez poszczegélne centra, jak réwniez mozli-
woéci osiagania réznych wynikéw w poszczegélnych
okresach roku, np. ze wzgledu na sezonowosé sprze-
dazy. Wysokoéé wskaznikéw ustalana moze byé dro-
ga negocjacji kierownika centrum z zarzadem badz
tez wyznaczana jest przez dziat controllingu.

Przyjecie formuly przyrostowej wymaga ustalania
poziomu wyniku, jaki ma osiagnaé centrum w danym
okresie, z jednoczesnym okresleniem wysokoéci pre-
mii. Wysoko§¢ tej premii moze ulec zwiekszeniu (przy-
rost) w sytuacji osiggniecia przez centrum wyniku
wyzszego niz zakladano. Wielko$é przyrostu tego fun-
duszu jest okreslona odpowiednimi wskaznikami, np.
przyrost zysku o 10%, wzrost funduszu o 15%. Szcze-
gétowe okreglenie przyrostu funduszu ruchomej cze-
§ci wynagrodzenia jest wynikiem wezeéniej przepro-
wadzonych kalkulacji. Premia musi by¢ oplacalna dla
centrum, wéwczas stwarza motywacje do osiggania
okreslonych wynikéw. Ma tez ona byé oplacalna dla
przedsigbiorstwa, co oznacza, ze koszt premiowania
nie moze byé wyzszy od efektéw, ktére premia przy-
nosi.

W centrum kosztéw kryterium oceny wynikéw
pracy obejmuje: zadania rzeczowe wyznaczone do re-
alizacji oraz budzet kosztéw niezbedny do realizacji
tych zadan. Za realizacje zadan i utrzymanie na zalo-
zonym poziomie kosztéw wyznaczany jest nalezny
bazowy poziom ruchomej czeéci wynagrodzenia. Jed-
noczeénie okreéla sie zasady zwiekszania/zmniejsza-
nia tego funduszu w przypadku obnizenia/zwieksze-
nia poziomu kosztéw, jak réwniez niezrealizowania
zadan rzeczowych i jako§ciowych

Zadania premiowe moga byé kierowane do zespo-
16w powolanych do realizacji konkretnego za-
dania czy tez okres§lonego procesu, np. zespoléw
wprowadzajacych nowsg inwestycje, czy tez wdrazaja-
cych nowy wyréb do produkeji, jak réwniez realizuja-
cych okreslony projekt, oferte przetargowa lub
reklamows. Praktyczne do§wiadczenia pochodzace
z przedsigbiorstwa produkcji ptyt wskazuja, ze w celu
wprowadzenia nowej linii produkeyjnej stworzono
zespol, skladajgcy sie z pracownikéw poszczegdlnych
komérek organizacyjnych: dzialu inwestycji, techno-
logii, kierownika wydziatu produkeyjnego, mistrzéow,
wybranych pracownikéw produkeyjnych, dziatu gléw-
nego mechanika. Kazdy z pracownikéw odgrywat okre-
§long role w tym procesie. Rola wiodaca przypadta pra-
cownikom dzialu inwestycji; pracownicy dzialu tech-
nologii, gléwnego mechanika, kierownik wydziatu pro-
dukeyjnego wspomagali realizacje tego procesu, inni,
jak pracownicy produkeyjni realizowali funkcje pomoc-
nicze. Pomyélne zakoficzenie zadania nagrodzone zo-
stalo premia, ktérej wysokosé w odniesieniu do po-
szczegblnych grup pracownikéw zréznicowana byla



stosownie do wypelnianej roli. Podobny przyktad po-
chodzi z przedsiebiorstwa przemyslu spozywczego,
w ktérym wdrazano nowy wyréb do produkeji.

Kolejny przykiad pochodzi z przedsigbiorstwa pro-
jektowego, w ktérym tworzone sg rézne zespoly do
realizacji réznych projektéw. Wraz ze sformulowaniem
zadania, ktore okres§la termin realizacji zadania oraz
wymagania jako§ciowe ustala sie poziom naleznej pre-
mii. Premia ta wyplacana byla zaliczkowo w termi-
nach kwartalnych, przy jednoczesnym spelnieniu okre-
$lonych warunkéw. Do nich nalezalo zgodne z harmo-
nogramem realizowanie projektu. W formie zaliczek
wyplacano 50% ustalonej wyjéciowej premii. Pozosta-
ta cze§é wyplacana byla po rozliczeniu wykonania ca-
lego zadania.

Zadania premiowe okreélane mogg byé dla indy-
widualnego pracownika. W praktyce dotyczy to
glownie przedstawicieli handlowych, kierownikéw
regionéw, kierownikéw produktu. Podstawe ksztalto-
wania premii dla tej grupy pracownikéw stanowia
kryteria latwe do parametryzacji (iloSciowego ujecia),
takie jak: poziom sprzedazy, splyw naleznoSci, koszty
obstugi klienta. Uwzglednienie tych kryteriéw zabez-
piecza biezgce forsowanie warto§ci sprzedazy przy
jednoczesnym splywie naleznoéci i optymalizowaniu
kosztéw uzyskania tej sprzedazy. W zwiazku z tym,
ze wyniki pracy wymienionej wyzej grupy pracowni-
kow majg skutkowaé réwniez diugookresows perspek-
tywa sprzedazy, dlatego tez w premiowaniu tych pra-
cownikéw uwzglednia sie réwniez inne kryteria oce-
ny. Sg one trudne do parametryzacji i nalezg do nich:
poziom obsltugi klientéw, bezpieczenstwo finansowe,
ktére wymaga dokladnego rozpoznania klientéw, po-
zyskiwanie nowych klientéw, sprawnosé sptywu do-
kumentéw, realizacja, okresowo waznych, zadati spe-
¢jalnych.

Kryterium ilo$ciowe stanowi postawe ksztaltowa-
nia premii prowizyjnej, pozostale sg podstawg przy-
znawania tzw. premii okresowych. W zakresie ustala-
nia premii prowizyjnej w warunkach konkretnej fir-
my stosowaé mozna zréznicowane algorytmy w zalez-
noéci od zakresu zadania premiowego [4]. W warun-
kach niektérych firm przedstawiciel handlowy odpo-
wiada nie tylko za poziom sprzedazy, ale rowniez za
ciggniecie naleznosci. W innych firmach §cigganiem
nalezno§ci zajmuyje sie dziat ksiegowo§ci czy windyka-
¢ji, natomiast przedstawiciela handlowego ocenia sie
za wlaéciwy dobdér klientéw (w ocenie okresowej).
Wiasciwy, to znaczy dobrany pod katem bezpieczen-
stwa finansowego firmy — prowizyjny moze mieé cha-
rakter liniowy, tj. staly procent od poziomu sprzedazy
bez wzgledu na jej wielkosé, badz progresywny — wiek-
szy procent dla wyzszych poziomdéw sprzedazy. Wskaz-
niki te zréznicowane mogg byé réwniez dla poszcze-
gblnych regionéw sprzedazy, dla réznych grup asorty-
mentowych (im trudniejszy rynek czy tez trudniej
sprzedajacy sie wyrdb, tym wyzszy wskaznik). Wskaz-
niki te mogg by¢ zmienne w czasie, w ciggu roku,
w sytuacji, gdy popyt na sprzedawany wyrob jest zroz-
nicowany w poszczegélnych okresach roku, np. popyt
na napoje.

Premia za realizacje zadah dlugookresowych
ksztaltowana jest na podstawie kryteriéw zwigzanych
nie z forsowaniem biezgcej wartoéci sprzedazy, lecz
dlugookresowych perspektyw sprzedazy. Jako kryte-
ria oceny dla ksztaltowania tego typu premii
w warunkach firm przyjmuje sie: liczbe nowo pozy-
skanych klientéw, terminowy splyw dokumentéw,
sprawno$é realizacji zadan specjalnych. Premie te wy-
placane sg z reguly w okresach kwartalnych i podsta-
we ich wyplaty stanowi ocena okresowa wedlug przy-
gotowanych dla tych potrzeb kryteriéw oceny.

Podsumowanie

rzedstawione w artykule rozwigzania oparto
na doéwiadczeniach wyniesionych z analizy
sposob6w rozstrzygniecia tych probleméw
w praktyce. Wskazujg one, ze stworzenie skuteczne-
go rozwigzania premiowego jest problemem wyma-
gajacym indywidualnego podejscia. Oznacza to, ze nie
mozna stworzyé rozwigzania, ktére bedzie skuteczne
w firmie X i Y. Ponadto, stworzenie takiego rozwigza-
nia nie daje gwarancji sukcesu, o ile nie bedzie ono
wlasciwie realizowane. A tutaj szczegblna rola przy-
pada kadrze kierowniczej i pracownikom dziatu con-
trollingu. Przygotowanie zadah premiowych, kryte-
riéw oceny ich realizacji oraz monitorowanie wyni-
koéw jest zagadnieniem nie tylko trudnym i bardzo pra-
cochlonnym, ale czesto prowadzi tez do konfliktéw.
Wanda Kopertyriska

PRZYPISY

b Dotyczy to gtéwnie spdlek Skarbu Pafstwa, spotek gietdo-
wych.

W literaturze przedmiotu premiowanie za calo$ciowy efekt
pracy okre§la sig premiowaniem syntetycznym (komplek-
sowym), natomiast premiowanie za zadania czgstkowe
wyspecjalizowanym [1,5].

Przedstawiony wariant premiowana znalazl zastosowanie
w praktyce kilku przedsiebiorstw, wéréd ktérych przykla-
dowo wymieni¢ nalezy: przedsiebiorstwo produkcji farb
ilakieréw, produkeji aparatury pomiarowej; byly to przed-
siebiorstwa zatrudniajgce do 200 oséb.

Rozwigzanie takie proponuje K. Doktér w odniesieniu do
ustalania premii dla kierownikéw [2] oraz Z. Jacukowicz
w odniesieniu do wszystkich pracownikéw [3].
Wprowadzone przykladowo w spélkach przemystu wydo-
bywezego, energetycznego centra zysku, dotyczyly rejonéw,
w ktérych wyodrebniano zespoly, jak tez grupy robét.
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