Sedlak & Sedlak

Jak wynagradza¢
pracownikow w start-upach
1 matych firmach

Wskazowki dla przedsiebiorcéow zarzqdzajqcych
matym zespolem

Piotr Sedlak

nepress



Wszelkie prawa zastrzezone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie catosci lub fragmentu
niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metoda
kserograficzna, fotograficzna, a takze kopiowanie ksiazki na nosniku filmowym,
magnetycznym lub innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.

Wszystkie znaki wystgpujace w tekscie sa zastrzezonymi znakami
firmowymi badz towarowymi ich wlascicieli.

Autor oraz Wydawnictwo HELION dotozyli wszelkich staran, by zawarte w tej ksigzce
informacje byly kompletne i rzetelne. Nie biora jednak zadnej odpowiedzialnosci ani za

ich wykorzystanie, ani za zwigzane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub
autorskich. Autor oraz Wydawnictwo HELION nie ponoszg réwniez zadnej odpowiedzialnosci
za ewentualne szkody wynikte z wykorzystania informacji zawartych w ksiagzce.

Redaktor prowadzacy: Barbara Gancarz-Wdjcicka
Projekt oktadki: Jan Paluch

Fotografia na oktadce zostata wykorzystana za zgoda Shutterstock.

Wydawnictwo HELION

ul. Kos$ciuszki 1c, 44-100 GLIWICE

tel. 32 231 22 19, 32 230 98 63

e-mail: onepress@onepress.pl

WWW: http://onepress.pl (ksiggarnia internetowa, katalog ksigzek)

Drogi Czytelniku!

Jezeli cheesz oceni¢ te ksigzke, zajrzyj pod adres
http://onepress.pl/user/opinie?jakwyn

Mozesz tam wpisaé swoje uwagi, spostrzezenia, recenzje.
ISBN: 978-83-283-3930-9

Copyright © Piotr Sedlak 2018

Printed in Poland.

+ Kup ksigzke « Ksiegarnia internetowa
« Pole¢ ksigzke « Lubie to! » Nasza spotecznosc
+ Ocen ksigzke



http://onepress.pl/rt/jakwyn
http://onepress.pl/rf/jakwyn
http://onepress.pl/ro/jakwyn
http://onepress.pl
http://ebookpoint.pl/r/JH8P6

Spis tresci

L0 I 3 N 9
Rozdzial 1. Co czlowiek ma z pracy?

Czyli 0 tym, czym jest wynagrodzenie ......eeeneennesiesessensnssnessessessessaesnes 13
1.1. Pojecie wynagrodzenia 14
1.2. Rodzaje wynagrodzenia 19
1.3. Formy wynagrodzenia 22
Rozdzial 2. Jak ustali¢ wysoko$¢ wynagrodzenia (podstawowego)? ........... 25
2.1. Prawo a wysokos$¢ wyplaty 25
2.2. Popyt i podaz 26
2.3. Przecigtne zarobki na rynku — jak pozyska¢ informagje, ile placa inni? ......cc.cccoennne. 27
2.4. Wartoéciowanie pracy 29
2.5. Zdrowy rozsadek 32
2.6. Na koniec rozmowy z kandydatem 33
Rozdzial 3. Wynagrodzenie a motywacja pracownikow .......cceeveeveivirennens

3.1. Trzy wazne, a niedoceniane teorie motywacji oraz plynace z nich wnioski

3.2. Zbyt wysoki poziom motywacji

3.3. Mit o racjonalnosci pracownikéw... i szeféw

3.4. Satysfakcja z pracy

3.5. Motywowa, ale do czego?

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/jakwyn
http://onepress.pl/rt/jakwyn

Jak wynagradza¢ pracownikéw w startupach i matych firmach

Rozdzial 4. Jak zbudowa¢ system wynagrodzen i co Ci w tym pomoze? ....65
4.1. Zabawa w barmana — mieszanie skfadnikéw wynagrodzen 66
4.2. Jak stworzy¢ system premiowy? 68
4.3. Pieniadze szcz¢dcia nie daja... benefity moga pomoc 71
4.4. Nie tylko wynagrodzenie, czyli Total Rewards 73
4.5. Opis stanowiska i tabela ptac 77
4.6. Regulamin wynagradzania 82
4.7. Dobre praktyki budowania systemu wynagrodzen 85
4.8. Pig¢ cickawych pomystéw na wynagradzanie pracownikéw 88
4.9. Krétkie podsumowanie — etapy budowania systemu wynagrodzen ......oocccccccevveennnne. 95

Rozdzial 5. Co dalej? Czyli rozwijanie

istniejacego systemu Wynagrodzen .....ccucieveniesiiienesiiinnesiesnnesiesnsesenes 97
5.1. Monitorowanie 97
5.2. Zmiany w istniejacym systemie 99
5.3. Sztuka dawania podwyzki 101
5.4. Wynagradzanie kluczowych pracownikéw 104
5.5. Gdy przyjda do Ciebie z wypowiedzeniem 106
5.6. Jak wynagradzaé pracownikéw, gdy chcesz sprzedad biznes? ....vvvvvveccrcvvvvnnnnnne. 109
Rozdzial 6. Wynagradzanie specjalistéw do spraw sprzedazy ......coceevvene 111
6.1. Podstawa i premia 113
6.2. Sposoby naliczania premii 116
6.3. Horyzont czasowy przy obliczaniu premii 119
6.4. Ustalenie celéw sprzedazowych — gléwnych i pobocznych 120
6.5. Co zrobi¢, gdy handlowiec zarabia za duzo? 122
6.6. Studium przypadku I: firma Globalo 123
6.7. Studium przypadku II: firma Bardomed 127
Rozdzial 7. Wynagradzanie praktykantow i Stazystow .......cceeerensensuennes 131
UWagi KONMCOWE «.cuviueiiiiiniiicinieicisesiciseniesiessessesnssssesssnsssssesssssssens 135
Bibliografia ......ccccevenienieiiiinieiiintiicine e 137
Zrédha internetowe 140
6

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/jakwyn
http://onepress.pl/rt/jakwyn

Spis tresci

Zalacznik 1. Szczegélowy podzial wynagrodzenia

i innych Korzy$ci z Pracy oo, 141
Zalacznik 2. Przykladowy regulamin wynagradzania ......coeeveeiveseennennnnne 143
Zalacznik 3. Wybrane stawki plac w Polsce w 2016 roku .....cceveveunnnennee 147
Sekretarka 147
Przedstawiciel handlowy 151
Key account manager (przedstawiciel do spraw kluczowych klientéw) ..........coeeeeeeeveeeeeens 154
Ksiggowy 158
Grafik komputerowy 161
Sprzedawca/Kasjer 164
Zalacznik 4. Krotki stownik pojeé wueueniiniiniiniineniensinniinnenenensensninnennenne 167

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/jakwyn
http://onepress.pl/rt/jakwyn

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/jakwyn
http://onepress.pl/rt/jakwyn

ROZDZIAL 3.

Wynagrodzenie a motywacja pracownikow

W tym rozdziale przedstawig:

¢
¢
¢
¢

rodzaje motywacji;
trzy wazne teorie, o ktérych (niestety) rzadko sie méwi;
whnioski dla 0s6b budujacych systemy wynagradzania;

dowody na to, ze nie warto wierzy¢ w pelng racjonalno$¢

pracownika;
idee satystakeji z pracy i jej zwiazek z motywacja;
najwazniejsze pytanie, jakie powinienes sobie zadag,

prowadzac biznes.

Kazdy rozsadny przedsigbiorca chce mie¢ zmotywowanych pra-

cownikéw. Tym, o czym powiniene$ pamigtal, jest fakt, ze moty-

wowanie zespotu jest jednym z Twoich obowigzkéw. Nie oczekuj od

swoich podwladnych, ze sami zawsze bed¢ zmotywowani. To Ty, jako

przefozony powiniene$ wyznaczaé cele, nagradzad ich realizacje, za-

pewniaé narzedzia do pracy, przekazywa¢é informacje, kontrolowaé

i egzekwowa¢ powierzone obowiazki no i oczywiscie motywowac.

Bedziesz to robi¢ m.in. za posrednictwem systemu wynagrodzen.

Osobiscie uwazam, ze wzbudzanie motywacji do realizacji celéw sta-

nowiska jest najwazniejsza funkcja wynagrodzenia.
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Na poczatek spéjrzmy czym wlasciwie jest motywacja i moty-
wowanie. Musisz rozumie¢ te pojecia, jezeli cheesz porwa¢ innych do
dzialania. Ponizej wybralem kilka definicji, ktdre uznaje za najbar-
dziej warto$ciowe. Co cickawe, s3 to gléwnie te wypracowane przez
naukowcéw juz wiele lat temu. Mam wrazenie, ze wtedy pisano duzo
zwiezlej niz dzis.

Motywacja:
1. W. Szewczuk
Motywacja to zespdt czynnikdw uruchamiajgcych celowe
dziatanie (...). Motyw to swiadoma racja naszego dziatania."
2. T. Tomaszewski
Stan wewngtrznego napigcia, od ktdrego zalezy mozliwos¢

.y » )
i kierunek aktywnosci organizmu.

Motywowanie:
1. H. Koontz, C. O’Donnell,

Motywowanie oznacza pobudzanie ludzi do dziatania.

2.J. Reykowski
Oddziatywanie motywujgce, czyli tworzenie warunkdéw, dzigki
ktdrym podjecie czynnosci dla realizacji okreslonego celu czy

programau staje sig dla jednostki atrakcyjne badz dlatego,

Szewczuk W., Stownik psychologiczny, Wiedza Powszechna, Warszawa 1985, str. 160.
% Tomaszewski T, za: Strelau J., Jurkowski A., Putkiewicz Z., Podstawy psychologii dla

naunczgyciels, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1981, str. 151.

3 Koontz H., O’Donnell C., Zasady zarzqdzania. Analiza funkcji kierowniczych, PWN,
Warszawa 1969, str. 492.
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Wynagrodzenie a motywacja pracownikéw

Ze przynosi nowe cenione przez nig wartosci, bgdz dlatego,
ze pozwala unikngd jakiegos nickorzystnego dla niej obrotu
sprawy.”

3. S. Borkowska

Motywowanie do pracy to swiadome i celowe oddzialywanie
na motywy i postgpowanie ludzi w pracy poprzez stwarzanie
Srodkdw i mozliwosci realizacji ich oczekiwan dla osiggnigcia

celdw motywujgcego, czyli organizacji.’

Zanim przejdziemy dalej, warto pozna¢ dwa niezalezne sposoby
klasyfikacji motywagji. Jeden z nich rozréznia motywacje wewngtrzna
i zewnetrzna, drugi pozytywna i negatywna. Podzialy te sa wazne,
gdyz m.in. pokazuja, jak szeroki jest wachlarz mozliwosci przy ksztal-
towaniu motywacji.

Biorac pod uwage pierwszy podzial, w skrécie mozna powiedzie,
ze motywacja wewnetrzna wywolywana jest przez to co jest w nas,
zewngtrzna za§ — przez otoczenie danej osoby. Motywacja wewnetrz-
na wigza¢ si¢ bedzie z naturg wykonywanych zadan, zewngtrzna —
z konsekwencjami, jakie praca moze przynies’c’6.

Motywacj¢ wewnetrzng bardzo trafnie zdefiniowal Michael Arm-
strong. Méwi on, ze s to ,pojawiajace si¢ samoczynnie bodzce, ktére
sprawiaja, ze ludzie zachowujg si¢ w okreslony sposéb lub poruszaja
w okreslonym kierunku. Bodzce te to m.in. odpowiedzialno$¢ (po-

czucie, ze praca jest wazna, oraz sprawowanie kontroli nad samym so-

* Reykowski J., Z zagadnier psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1977, str. 25.
> Borkowska S., Systemy motywowania w przedsighiorstwie, PWN, Warszawa 1985, str. 1.

% ReykowskiJ., op. cit., str. 38.
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ba), swoboda dziatania, mozliwo$¢ wykorzystania i rozwoju umicjet-
nosci, interesujaca i stawiajaca wyzwania praca oraz mozliwos¢ awan-
su”’. Zwrdé uwage, ze mozesz ksztattowa obowiazki na stanowisku
w taki sposéb, aby tworzy¢ warunki do powstania motywacji we-
wnetrznej. Przykladem takich dziatan jest powierzanie odpowiedzial-
noéci pracownikowi.

Mimo ze motywacja wewngtrzna bedzie mie¢ bardzo istotne kon-
sekwencje podczas zarzadzania ludZzmi w organizadji, to jak zauwaza
Edward E. Lawler, ,,sama w sobie nie jest jednak wystarczajaca, aby
wyzwoli¢ wszystkie zachowania konieczne do zapewniania sukcesu
danej organizacji”®. Janusz Reykowski, jeden z najbardziej znanych
polskich psychologéw, uwaza, ze sama motywacja wewngtrzna nie
sprawdzi sic w miejscu pracy, gdyz w praktyce nie zdarzajg si¢ sytu-
acje, aby praca w catosci byta na tyle atrakcyjna, by ten typ motywa-
cji byt Wystarczajqcyg. Innymi stowy: pienigdze beda pelni¢ istotng
role w budowaniu motywacji pracownikéw.

Spdjrzmy teraz na drugi typ motywacji. Motywacj¢ zewngtrzna
wywoluja oczekiwane przez nas rezultaty wlasnego dziatania. W kon-
tekscie pracy ,,s3 to nagrody, takie jak podwyzka pensji, pochwata lub
awans, oraz kary, takie jak dziatania dyscyplinarne, wstrzymanie ptacy
oraz krytyka”'’. W przypadku motywacji zewngtrznej praca sama
w sobie nie ma znaczenia. Liczg si¢ korzysci, jakie moze przyniesé.

Korzysci te nie musza by¢ tylko ekonomiczne, moga by¢ tez zwia-

7 Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000,
str. 111.

8 LawlerE.E., Rewarding Excellence, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 2010, str. 68.
° Reykowski J., Z zagadnier psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1977, str. 131.

10 Armstrong M., op. cit., str. 111.
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zane na przyktad z uznaniem czy wladza. Wiecej przyktadowych ko-
rzysci z pracy znajdziesz w zalaczniku 1.

Drugi rodzaj klasyfikacji rozréznia motywacje¢ pozytywna (nazy-
wang tez dodatnia) i negatywna (ujemna). Zwiezle réznice migdzy ni-
mi wyjasnia Jan Strelau: ,motywacja dodatnia wystepuje w momen-
cie, gdy jednostka pragnie cos osiagnaé, a ujemna wtedy, gdy trzeba
czegos$ unikna¢”!!. W kontekécie motywowania pracownika przez pra-
codawce mozna powiedzieé, ze motywacja pozytywna bedzie two-
rzenie warunkéw, ktore umozliwia pracownikom wicksze zaspokojenie
potrzeb, na przyklad mozliwos¢ otrzymania podwyzki czy pochwaly.
Motywacja negatywna bedzie wzbudzanie u pracownika obawy przed
utratg wartosci, ktdre juz posiada lub otrzymuje. Przykladem moty-
wacji negatywnej moze by¢ grozba zwolnienia z pracy.

Uwaza si¢, ze motywacja pozytywna powoduje wigksza aktywi-
zacje pracownika, gdyz angazuje si¢ on emocjonalnie i dazy do czegos,
co uznaje za godne pozadania'’. Z punktu widzenia pracodawcy mo-
tywacja pozytywna zwykle niesie ze sobg koszty finansowe. Gdy pra-
cownik spelni wyznaczone przez pracodawce warunki, nalezy prze-
kaza¢ mu obiecana wezesniej wartosé. Patrzac z tego punktu widzenia,
motywacja negatywna jest ,tansza’, fatwiej ja pobudzié, a jej wplyw
na pracownikéw zwykle jest bardzo wyrazny'~. Motywacja negatywna
ma réwniez przewage nad pozytywna w sytuacji, kiedy pracownik

widzi, ze wyznaczony cel nie zostanie osiagnicty. Wiedzac, ze zadania

' Strelau J., Jurkowski A., Putkiewicz Z., Podstawy psychologii dla nanczyciels,
Polskiec Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1981, str. 153.

12 Penc J., Motywowanie w zarzqdzanin, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakéw 1996, str. 142.

1 Reykowski ., op. cit, str. 134.

39
Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/jakwyn
http://onepress.pl/rt/jakwyn

Jak wynagradza¢ pracownikéw w startupach i matych firmach

juz nie da si¢ wykona¢, pracownik wie, iz nie otrzyma nagrody. Nie
mozna w takim przypadku méwi¢ o motywacji pozytywnej. Motywa-
cja negatywna bedzie jednak dalej dziatad i sktania¢ do tego, aby za-
dania nie porzuci¢ catkowicie, poniewaz moze to przynies¢ nie tyle
brak nagrody, co dalej idace negatywne konsekwengje.

Motywacja negatywna ma jednak wigcej wad niz zalet. Sprawia,
ze miejsce pracy jest miejscem wrogim, do ktérego pracownik udaje
si¢ z obawami o utratg¢ swojej pozycji lub odnoszonych korzysci. To
utrudnia wytworzenie motywacji wewngtrznejH. Co wigcej, grozby
i kary sprawiajg, iz pracownicy niech¢tnie podejmuja ryzykowne decy-
zje. Obawiajq sie rowniez zmian i usprawnien. Ponadto »istnieje ry-
zyko, ze pracownicy beda reagowa¢ obronnie, ukrywajac bfedy i nie
przekazujac informacji”". Zycze Ci, aby$ nie musiat si¢ nigdy prze-
kona¢, ze od bledu pracownika gorszy jest ukryty przez niego blad.
W dhuzszej perspektywie trudno efektywnie prowadzi¢ dziatalnosé
gospodarcza w miejscu o takiej kulturze pracy. Z motywacja negatyw-
na wiaze si¢ takze ryzyko wystapienia zabronionego zjawiska mob-
bingu. Wedtug kodeksu pracy mobbing to dziatania lub zachowania
dotyczgce pracownika lub skierowane przeciwko pracownikows, polega-
Jgce na uporczywym i diugotrwalym ngkaniu lub zastraszaniu pracow-
nika, wywolujgce u niego zanizong oceng przydatnosci zawodowej,
powodujgce lub majgce na celu ponizenie lub osmieszenie pracownika,

. . o . , g, 16
izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikéw”.

% Ibid., str. 135.

15 Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, str. 210.

16 Kodeks pracy, art. 94 § 2, stan na 12.2013.
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Eatwo sobie wyobrazi¢, ze Zle stosowana motywacja negatywna moze
przerodzi¢ si¢ w mobbing.

Bedac pracodawca, powiniene$ tworzy¢ przyjazne miejsce pracy,
koncentruj si¢ wigc bardziej na tym, co mozna zaoferowa¢ pracow-
nikowi, a nie na tym, jak go kara¢. Motywacja negatywna tak czy ina-
czej bedzie towarzyszy¢ ludziom. Bedg obawiaé si¢ chociazby utraty

pracy.
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Wynagradzaj pracownikéw madrze — to z nimi budujesz sukees swojej firmy.
Jeieli zarzgdzasz malg firma i zatrudniasz pierwszych pracownikéw, to niniejsza ksigzka powstala
wlasnie dla Ciebie. Znajdziesz w niej odpowiedzi na wiele pytan zwiazanych z tematem wynagra-
dzania Twoich ludzi. Poznasz wiele narzedzi, ktore bedziesz wykorzystywac w codziennej pracy
i ktére pomoga Ci nie tylko lepiej wynagradzaé pracownikow, ale tez lepiej zarzadzad caly firma.
Dlaczego? Bo dobry system wynagrodzen przeklada sie na zadowolenie zespolu. Zadowolony pra-
cownik lepiej wykonuje swojg prace, a Tv moizesz mu bardziej zaufaé. W efekeie takze klient jest
zadowolony, wraca i poleca firme innym.

A przeciez o to chodzi, prawda?

Piotr Sedlak — praktyk biznesu i naukowiec. Doktor nauk eckonomicznych w dziedzinie zarza-
dzania. Absolwent studiéw podyplomowych na kierunkach: zarzgdzanie projektem badawezym
(UEK), badania spoleczne i marketingowe (WSE Krakdw) oraz praktyezna psychologia spoleczna
(SWPS Warszawa). Od 2007 roku zwiazany z doradztwem HR w ramach Sedlak & Sedlak. Zajmuje
si¢ wynagradzaniem i satysfakcja pracownikow. Rozwija platforme badaniaHR.pl. Rownolegle do
praktyki gospodarczej pracuje jako adiunkt w Katedrze Zarzgdzania Migdzynarodowego Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie. Autor wielu publikacji naukowych, czlonek Polskiego Towa-
rzystwa Badaczy Rynku i Opinii oraz stowarzyszenia World at Work.

Placi¢ jak najwiecej na reke czy obudowaé wynagrodzenie benefitami? Ktore rozwigzania pla-
cowe sq najbardziej motywujqce dla handlowedéw? Jak zatrzymaé w pracy najmlodsze pokole-
nie? Takie pytania czesto zadajq sobie przedsiebiorey, z ktérymi pracuje. Ksigzka Piotra Sedla-
ka to spora dawka zdrowego rozsqdku, o ktoéry trudno w Swiecie przepelnionym nierealnymi
oczekiwaniami placowymi. Jak wynagradza¢ pracownikéw w start-upach i malych firmach to
kompendium stworzone przez praktyka biznesu dla praktykéow biznesu. Ta ksiqzka to inwesty-
cja o szybkiej stopie zwrotu.

Anna Leszczynska
przedsigbiorca, konsultant biznesowy, twérca marek MORE & BETTER i Hula Events

Odpowiedni poziom wynagrodzen jest istotnym czynnikiem nie tylko w skali mikro, gdzie
ma przelozenie na motywacje pracownikéw oraz ich efektywnosé. Rowniez w skali globalnej
sprawiedliwe wynagrodzenie przyczynia sie do zwalezania ubdstwa, stabilizowania gospo-
darki i stymulowania jej konkurencyjnosci. Piotr Sedlak stworzyl doskonale kompendium
wiedzy o tym, jak budowaé efektywny system wynagrodzen i jak si¢ odnalezé w meandrach
prawnych, psychologicznych i ekonomicznych z tym zwigzanych. Ta przystepnie napisana
ksiqzka jest niezbednikiem kazdego przedsiebiorcy, ktéry chee wraz z silnym zespolem zmo-
tywowanych ludzi zdobyé czolowaq pozycje rynkowa.

Izabela Blazowska
wspoltworea platformy rekrutacyjnej specjalistow IT — ChallengeRocket.com
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