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WLODZIMIERZ DYMARSKI

ZESPOLOWE STYMULOWANIE WZROSTU WYDAJNOSCI PRACY.
SYSTEM ,,IMPROSHARE"

I. Jednym z postulowanych kierunkéw usprawnien systemu moty-
wacji w naszej gospodarce jest przejScie na zespotowe formy ptac,
zwlaszcza w zakresie premiowania'. Jest to zgodne ze $wiatowa ten-
dencja w tej dziedzinie i wynika zaréwno z zasadniczych zmian tech-
nicznych warunkow pracy, jak i rozwoju teorii motywacji. Szczegdlnym
zainteresowaniem ciesza si¢ w wielu krajach rézne systemy udziatu
zatogi w korzy$ciach uzyskanych w wyniku wzrostu wydajnosci pracy
(productivity gainsharing)’. Historia tego typu systeméw siega lat trzy-
dziestych. W owym czasie powstat system znany dzi§ pod nazwa ,planu
Scanlona" (od nazwiska jego autora Josepha Scanlona, dziatacza zwiazku
zawodowego amerykanskich stalownikéw)’. Okres ponownego wzrostu
praktycznego zainteresowania tymi systemami to przetom lat siedemdzie-
siatych i osiemdziesiatych. Przypisuje si¢ to miedzy innymi wyzwaniu,
jakie dla $wiata zachodniego, a zwtaszcza dla Stanéw Zjednoczonych,
stanowito japonskie tempo wzrostu wydajnoéci pracy’. W latach 1973-
- 1984 wydajnos¢ w przemys$le japonskim liczona na 1 optacona godzing
pracy rosta $rednio o 7,3% rocznie. W tym samym czasie we Francji
wskaznik ten wynosit 4,6%, w RFN 3,3%, w Wielkiej Brytanii 2,3%
i w Stanach Zjednoczonych zaledwie 2,0%°. Wsréd przyczyn tak znacz-
nych réznic temp wzrostu wydajnos$ci pracy wskazano miegdzy innymi
mata skutecznos$¢ tradycyjnych systemow motywacji.

II. U podstaw stosowania systemow zespotowego stymulowania wzro-
stu wydajnosci pracy poprzez udziat zatogi w korzysciach z tego tytutu

' Zob. np. A. Melich, Organizacia i technika ptac w przedsiebiorstwie. War-
szawa 1987, s. 139 - 140, 173 - 174, 213.

* Zob. B. E. Graham-Moore, T. L. Ross, Productivity Gainsharing, Englewood
Cliffs 1983; C. O'Dell, Gainsharing: Involvement, Incentives and Productivity, New
York 1981.

*Zob. F. G. Lesieur (ed.), The Scanlon Plan, Cambridge 1958.

“ R. J. Schonberger, Japanese Manufacturing Techniques. Nine Hidden Lessons
in Simplicity, New York 1982.

*News. US Department of Labor, June 10, 1985, s. 6.
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lezy rozréznienie dwéch pozioméw wydajnosci pracy: poziomu akcepto-
walnego (z punktu widzenia kierownictwa przedsicbiorstwa) oraz pozio-
mu stymulowanego °. Akceptowalny poziom wydajnosci pracy (APW) to
poziom, ktdéry kazdy pracownik o przeci¢tnych umiejetno$ciach powinien
w danych warunkach osiagnaé¢ bez stosowania innych bodzcéw niz uzgod-
niona ptaca. Przyjmuje si¢, ze jest to poziom odpowiadajacy 70 - 85°/o
wykonaniu norm technicznie uzasadnionych’. Zaktada si¢ przy tym, ze
pracownik, zespdt lub zatoga gotowi sa podjaé¢ wysitek odpowiadajacy
poziomowi wydajnosci, ktéry uwazaja za akceptowalny przez przedsie-
biorstwo, tylko wtedy, gdy to ostatnie zapewnia im zaspokojenie ich
potrzeb na oczekiwanym poziomie (to, w jakim stopniu wyobrazenia
wykonawcéw o APW odpowiadaja rzeczywistemu APW, zalezy od pre-
cyzyjnosci okreélenia ich obowiazkéw)’. Uzasadnienia sformutowane;
wyzej tezy nalezy poszukiwaé na gruncie teorii potrzeb’, teorii zadowo-
lenia z pracy ' oraz teorii oczekiwan''.

Stymulowany poziom wydajno$ci pracy (SPW) jest poziomem, ktéry
przedsi¢cbiorstwo moze uzyskaé¢ pobudzajac pracownikéw do wickszego
wysitku poprzez stworzenie mozliwos$ci zaspokojenia ich potrzeb na po-
ziomie wyzszym od tego, jaki byt oczekiwany. SPW odpowiada wyko-
naniu norm technicznie uzasadnionych w ponad 100% (do mniej wiecej
120 - 130%)"'*. Oczywiscie, aby zwiekszony wysitek pracownikéw zaowo-
cowal odpowiednio wyzsza wydajno$cia, musza by¢ stworzone ku temu
odpowiednie mozliwosdci, zapewnione wlasciwe warunki oraz jakos¢ kie-
rowania. Koncepcja stymulowanego poziomu wydajno$ci pracy wiaze si¢
z teoria wzmocnienia (reinforcement theory), ktdérej podstawowa teza
gtosi, ze zachowanie cztowieka jest stymulowane i utrwalane przez jego
konsekwencje "’

‘D. Scott  Sink, Uprawlenije  proizwoditielnostju: ~ ptanirowanije, izmierienije
i ocenka, kontrol i powyszenije, Moskwa 1989 (ttum. z j. angielskiego), s. 326-327.

7 Por. ibidem, s. 329; L. N. Lehrer (ed.), Proizdowitielnost' truda ,bietych wo-
rotniczkow”, (ttum. z j. angielskiego), Moskwa 1989, s. 103 - 104.

® D. Scott Sink, Uprawlenije, s. 326 - 327, 432 - 343.

’ Zob. A. Maslow, Teoria hierarchii potrzeb, w: Problemy osobowosci i moty-
wacji w psychologii amerykariskief (wybdr: J. Reykowski), Warszawa 1964, s. 135 -
- 153; C. P. Alderfer, Existence, Relatedness and Growth: Human Needs in Orga-
nizational Settings, New York 1972.

" Zob. F. Herzberg, B. Mausner, B. Synderman, The Motivation to Work,
New York 1959; F. Herzberg, Work and the Nature of Man, Cleveland 1966.

"' Zob. V. H. Vroom, Work and Motivation, New York 1964; E. E. Lawler III,
Motivation in Work Organizations, Monterey 1973.

” D. Scott Sink, Uprawlenije, s. 326 - 327.

" Zob. B. F. Skinner, Poza wolnosciq i godnosciq, Warszawa 1978; J. Kozie-
lecki, Koncepcje psychologiczne cztowieka, Warszawa 1976.
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Wazno$¢ rozréznienia APW i SPW wynika z odmiennego charakteru
motywacji prowadzacej do osiagania kazdego z tych poziomdéw wydaj-
nosci. W pierwszym przypadku jest to dazenie pracownika do uzyskania
tego, co oczekiwat, na co z géry liczyt; w drugim natomiast jest to daze-
nie do osiagnig¢cia tego, co pozadane, upragnione. Konsekwencja tego
powinna by¢ odmienno$¢ sposobdw i charakteru dziatan kierowniczych
prowadzacych do uzyskania najpierw akceptowalnego, a nastgpnie sty-
mulowanego poziomu wydajno$ci pracy. Podkresli¢ nalezy, ze dziatania
wtasciwe dla uzyskania SPW — a do nich nalezy wdrozenie zespolowego
stymulowania wzrostu wydajnosci poprzez udziat zatogi w jego efektach
— powinny by¢ podejmowane dopiero wowczas, gdy osiagnicty zostanie
APW. Przedsicbiorstwa, w ktérych poziom wydajnosci pracy jest wy-
raznie nizszy od APW, powinny najpierw opanowaé¢ inne sposoby pro-
wadzace do jej wzrostu, a dopiero potem wdraza¢ omawiane systemy.
Odmienne postgpowanie byloby nieracjonalne, bo prowadzitoby do dodat-
kowego nagradzania za efekty, ktére powinny by¢ osiagnicte w ramach
uzgodnionej ptacy.

ITI. Systemy zespotowego stymulowania wzrostu wydajnosci pracy
poprzez udziatl zatogi w korzyséciach z tego tytutu mozna podzieli¢ na
dwie grupy. Do pierwszej naleza te, w ktérych kluczowa role odgrywa
normatywny wspotczynnik udziatu wydatkéw na site robocza w war-
tosci zrealizowanej produkcji. Jest on ustalany na podstawie faktycznego
udziatu w poprzednim, zwykle kilkuletnim okresie. Wydatki na site ro-
bocza odnoszone sa badz do globalnej wartosci zrealizowanej produkcji
(jak w przypadku wspomnianego systemu Scanlona), badz tez do war-
tosci zrealizowanej produkcji czystej (jak w systemie opracowanym pod
koniec lat czterdziestych przez Alana Ruckera) "*. Wsp6tczynniki te stuza
do obliczenia dopuszczalnej sumy wydatkow na site robocza w kazdym
miesiacu. Je$li rzeczywiste wydatki okaza si¢ nizsze od tej wielkosci, to
réznica dzielona jest miedzy zaloge i przedsicbiorstwo w statej proporcji.
W systemie Scanlona jest to zwykle odpowiednio 75% i 25%, natomiast
w systemie Ruckera obie ,,strony"” uzyskuja po 50%. Z kwoty przypa-
dajacej zatodze wigksza cze$¢ (na ogdt 80%) wyptacana jest bezzwtocznie,
reszta tworzy fundusz rezerwowy, wykorzystywany w miar¢e potrzeby
W nastepnych miesiacach i rozliczany ostatecznie z koncem roku.

Druga grupe tworza systemy, ktére opieraja si¢ na czasowych nor-
ftiach pracy dla poszczegdlnych produktow. Efekty wzrostu wydajno$ci
pracy sa tu mierzone ilo$cia zaoszczedzonego czasu pracy (godzin robo-

14

Zob. Scott Sink, Uprawlenije, s. 345 - 348; A. Melich, Organizacjia i technika.
s- 212-217.
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czych). Do tego rodzaju rozwiazan nalezy system opracowany w polowie
lat siedemdziesiatych przez Mitchella Feina, amerykanskiego konsultanta
w dziedzinie zarzadzania. System, podobnie jak firma konsultingowa be¢-
daca jego wtascicielem, nosi nazwe ., Improshare” (nazwa ta stanowi
zastrzezony znak towarowy)'.

Normami pracy postuguja si¢ takze tradycyjne systemy akordowe,
ale zatozony w nich bezposredni zwiazek miedzy wysoko$cia norm a wiel-
koscia uzyskiwanego wynagrodzenia wywotuje w praktyce dwa zjawiska
ostabiajace — niekiedy w znacznym stopniu — motywacyjne dziatanie
akordu. Pierwsze to celowe zanizanie przez pracownikéw stopnia prze-
kraczania ustalonych norm wydajnosci po to, by nie sprowokowaé ich
korekty. Zjawisko to prowadzi do wyksztatcenia si¢ w danej spotecz-
nos$ci pracowniczej nieformalnej ,,normy przekroczenia obowiazujacych
norm". Drugim zjawiskiem jest przybierajacy rézne formy bezposredni
opér przeciwko rewizjom norm, a w przypadku jego przetamania —
dazenie do podporzadkowania tej rewizji z goéry zatozonemu wzrostowi
wynagrodzen, czyli dazenie do tego, by to nie wynagrodzenia wynikaty
z obiektywnie uzasadnionych norm pracy, lecz odwrotnie: by normy
wynikaty z aspiracji ptacowych pracownikéw .

System , Improshare” stanowi préb¢ pokonania obu tych negatyw-
nych zjawisk. Rozwiazanie zaproponowane przez Feina i z powodzeniem
praktykowane w wielu przedsicbiorstwach wydawaé si¢ moze na pierw-
szy rzut oka paradoksalne. Fein przyjmuje bowiem, ze najlepszym spo-
sobem przeciwdziatania wyksztatcaniu si¢ nieformalnego putapu przekro-
czenia norm pracy jest oficjalne wprowadzenie takiego putapu do syste-
mu motywacyjnego przedsiebiorstwa wraz z zasada, ze je$li przekro-
czenia tego pulapu nabieraja trwatego charakteru, to norma jest kory-
gowana. Korekty norrny poprzedza jednak procedura wykupu przez
przedsigbiorstwo rdéznicy miedzy nowa a dotychczas obowiazujaca norma.
I to jest drugi kluczowy element systemu , Improshare". Oczywiscie
kontrahentem przedsigbiorstwa w tej transakcji jest jego zaloga, a do-
ktadniej méwiac — ta jej czed$é, ktora stanowia robotnicy bezposrednio
i posrednio produkcyjni oraz pomocniczy. Wykup normy pracy polega
na wyptaceniu pracownikom jednorazowej rekompensaty odniesionej do
rocznego wymiaru czasu pracy. Decyzja o tym, czy sytuacja dojrzata do
uruchomienia procedury wykupu, podejmowana jest wspodlnie przez kie-
rownictwo przedsiebiorstwa i zatoge. Jednoczes$nie jednak zasady usta-
lania zaréwno ,ceny" wykupu norm, jak i wysokos$ci nowych norm sa

' Zob. M. Fein, Improshare: An Alternative Approach to Traditional Managing,

Norcross 1981.
' Obszerniej na ten temat pisze A. Melich, Organizacja i technika, s. 131 i n.
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z gory $cifle okredlone i nie moga by¢ przedmiotem dyskusji. Zasady te
sa zreszta tak skonstruowane, aby i po rewizji norm pracownicy zacho-
wali mozliwo$¢ uzyskiwania odpowiednio wysokich premii z tytutu wzro-
stu wydajnosci pracy.

IV. W celu wyjasnienia sposobu dziatania systemu , Improshare”
wprowadzimy nast¢pujace oznaczenia:

N, dotychczasowe normy pracy (czasowe) dla poszczegdlnych pro-
duktow (i=1, ... , n);

M — mnoznik stosowany do korekty norm (utamek dziesi¢tny);

V — putap wzrostu wydajnosci pracy okre§lony w stosunku do po-
ziomu z okresu bazowego (liczba dziesigtna — wielko$¢ stata);

A — wskaznik rzeczywistego wzrostu wydajnosci pracy w stosunku
do okresu bazowego (liczba dziesigtna);

S — udziat zatogi (zespotu) w korzysciach z tytulu wzrostu wy-

dajnosci pracy (utamek dziesictny — wielko$¢ stata);

R — podstawowa godzinowa stawka wynagrodzenia;

T — nominalny roczny czas pracy 1 robotnika w godzinach;

B — wspbiczynnik wykupu norm stuzacy do ustalenia kwoty wy-

kupu (utamek dziesictny);

B — kwota wykupu norm przypadajaca na jednego pracownika.
Wykorzystujac powyzsze oznaczenia mozemy zapisa¢ nastepujace for-
muty:

mnoznik korygujacy normy pracy:

M—V 1
- (1)

nowe normy dla poszczegdlnych produktow:

Ny=M"* Nio Q)
wspotczynnik wykupu norm pracy:
p=(A—V)-S, 3)
kwota wykupu na jednego pracownika:
B=f-R-T (4)

Limit przyrostu wydajnos$ci pracy w stosunku do poziomu bazowego zo-
stat w systemie , Improshare" ustalony na 60%. Wspotczynnik V przyj-
muje zatem warto$¢ 1,6, co odpowiada relacji wskaznika wykonania norm
pracy na poziomie stymulowanym (SPW~==13) do wskaznika wykonania
norm p,racy na poziomie akceptowalnym (APW=20,8). Przypomnijmy,
ze uprzednie osiagniecie akceptowalnego poziomu wydajnosci traktowane
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jest jako warunek wdrozenia systeméw stymulowania omawianego typu.
Przyjmuje sie wigc, ze system ,,Improshare” uruchomiony zostaje wtedy,
gdy wydajno$é¢ pracy osiagneta juz poziom akceptowalny.

Rzeczywisty wzrost wydajno$ci mierzony jest stosunkiem kalkulacyj-
nego czasu wytworzenia produkcji o danej wielkodci i asortymencie,
obliczonego wedtug normy , Improshare” do czasu rzeczywistego. Norma
,Improshare" jest to obliczony dla okresu bazowego stosunek tacznej
liczby godzin roboczych robotnikéw zaréwno bezposrednio produkcyj-
nych, jak i posrednio produkcyjnych i pomocniczych, przepracowanych
przy wytworzeniu danej produkcji do sumy normatywnych nakltadow
pracy robotnikdw wytacznie bezposrednio produkcyjnych, obliczonych
wedtug norm technicznie uzasadnionych. Odpowiednia formute mozna
zapisaé nastepujaco:

]MPRO=M, )
_.211Q1'()'M0
gdzie:

T,, — czas rzeczywiscie przepracowany przez robotnikdéw bezposred-
nio produkcyjnych w okresie bazowym;

T,, — czas rzeczywiscie przepracowany przez robotnikéw posrednio
produkcyjnych i pomocniczych w okresie bazowym;

0, — ilo$¢ produktéw i-tego rodzaju wytworzona w okresie bazo-
wym;

N,, — technicznie uzasadniona norma pracochtonnosci produktu

i-tego rodzaju w okresie bazowym;

i=1, ..., n — wytwarzany asortyment produkcji.

Kalkulacyjny czas wytworzenia okre$lonej produkcji wedtug norma-
tywu ,, Improshare” oblicza sic mnozac sume czasu pracy bezposrednio
produkcyjnej skalkulowana na podstawie norm technicznie uzasadnio-
nych przez normatyw , Improshare”:

n
Tfmpr(J:IM.PRO' > Qi'Ni ¥ (6)
i=1
Rzeczywisty wzrost wydajnos$ci pracy obliczany jest nastepujaco:
=£"ﬁ‘£"_ 7
Tb-i-Tp. ( )

Korzysci uzyskane z tytutu wzrostu wydajno$ci pracy mierzone sa
bezposrednio liczba ,,zaoszczedzonych" godzin pracy:

E=Tmpro—(To+Tp). ®)
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Na konto zatogi (zespotu) zalicza si¢ w kazdym tygodniu potowe zaoszcze-
dzonych godzin pracy (S=0,5), z tym, ze nie moze to stanowié¢ wiccej
niz 30°/0 (czyli S *« (V— 1)) czasu przepracowanego. Jesli 0,5 « E przekracza
ten limit — co nastgpuje wowczas, gdy rzeczywisty przyrost wydajnosci
pracy przekracza putap 60% (A>V) — to w danym tygodniu zalicza
sie¢ zatodze tyle godzin, na ile pozwala limit 30%. Reszte godzin ,o0d-
ktada si¢" do wykorzystania w tych tygodniach, w ktérych liczba za-
oszczedzonych godzin bedzie mniejsza od limitu.

Stosunek liczby zaoszczg¢dzonych godzin roboczych zaliczonej na po-
czet danego tygodnia do ‘tacznej liczby godzin przepracowanych daje
procentowy wskaznik premii dla zatogi (zespotu).

V. Dziatanie systemu ,,Improshare” zilustrujemy umownym przykta-
dem przedsigbiorstwa wytwarzajacego dwa rodzaje wyrobow: x i y. Po-
wiedzmy, ze w okresie bazowym przedsicbiorstwo to wytwarzato S$rednio
160 jednostek produktu x oraz 120 jednostek produktu y na tydzien, za-
trudniajac przy tym 33 robotnikéw: 24 bezposrednio produkcyjnych
i 9 posrednio produkcyjnych i pomocniczych. Przecigtnie 1 robotnik
przepracowywat tygodniowo 37,5 godziny (po odliczeniu czasu nie prze-
pracowanego). Przyjmijmy, ze technicznie uzasadnione normy jednost-
kowych naktadéw pracy bezposrednio produkcyjnej wynosza: dla pro-
duktu x — 3 godziny, dla produktu y — 2 godziny. Zatézmy dalej, zZe
zatloga omawianego przedsi¢biorstwa osiagneta juz akceptowalny poziom
wydajnos$ci pracy i przyjmijmy, iz jest to 80% poziomu wynikajacego
z norm technicznie uzasadnionych. Jest to réwnoznaczne z zalozeniem,
ze faktyczne naktady pracy bezposrednio produkcyjnej wynosity w okre-
sie bazowym:

dla produktu x — 3 godz. : 0,8=3,75 godz.;

dla produktu y — 2 godz. : 0,8=2,50 godz.

Pierwszy krok zwiazany z wdrozeniem systemu stanowi obliczenie bazo-
wego normatywu , Improshare”.

Czas przepracowany ogdétem wynosit w okresie bazowym $rednio
33 » 37,5 godz./tydzien=1237,5 godz./tydzien. Wyliczenie normatywnego
czasu pracy bezposrednio produkcyjnej przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1

Normatywny czas

Produkt | Norma tccl:micznie | Liczba_ wytworzonych pracy bezposrednio
. ‘ uzasadniona i jednostek I produkeyijnej
x "F_ 8 i 160 | 480
y 2 ! 120 - 240

1

S N S N




110 Wtodzimierz Dymarski

Zgodnie z formuta (5) normatyw ,, Improshare" wynosi:
IMPRO=1237,5:720=1,72.

Zatézmy, ze w pierwszym tygodniu funkcjonowania systemu uzyskano
nastepujace wyniki:

— wytworzona ilo$¢ produkcji: 0.=170 jednostek,

0=130 jednostek,

— czas przepracowany ogdétem: 1230 godzin.
Kalkulacje wskaznika premii zatogi przeprowadza si¢ nastepujaco:

1. Obliczenie kalkulacyjnego czasu wytworzenia produkcji wedlug
normatywu ,,Improshare" zgodnie z formuta (6):

1,72-(170-3+130-2)=1324 (godz.);
2. Obliczenie zaoszczedzonego czasu pracy wedtug formuty (8):
1324-1230=94 (godz.);
3. Obliczenie premiowanych oszczedno$ci czasu pracy:
0,5-94=47 (godz.);
4. Obliczenie wspdtczynnika premiowego:
47:1230=3,82%.

W rzeczywisto$ci w systemie ,,Improshare” kalkulacja premii doko-
nywana jest na podstawie skumulowanych wynikéw z poprzedzajacych
czterech tygodni. Eliminuje to wplyw krotkookresowych wahan wydaj-
nosci pracy na wielko$¢ premii (efekt Sredniej ruchomej). Przyktad ta-
kiego rachunku dla jedenastu pierwszych tygodni po wprowadzeniu sy-
stemu ,, Improshare" przedstawia tabela 2.

Zauwazmy, ze w 6smym tygodniu wskaznik wzrostu wydajnosci pra-
cy A=1,623 przekroczyt ustalony putap V= 1,600. Dlatego z 3040 robo-
czogodzin zaoszczedzonych w okresie od piatego do désmego tygodnia na
poczet tego ostatniego zalicza sie nie wszystkie, lecz jedynie 60%-4880 =
=2928 godz. (z tego godziny premiowane dla zatogi stanowia potowg
czyli 1464, co daje wskaznik premiowy w maksymalnej dopuszczalnej
wysokoséci 30%). Pozostate 3040-2928 =112 godz. odtozone jest do wy-
korzystania w pdzniejszym okresie. W naszym przyktadzie uzupetnia one
oszczedno$ci czasu pracy w dwu nastgpnych tygodniach, w ktdérych
wskaznik wzrostu wydajno$ci pracy spadl ponizej 1,6.

Zatézmy, ze po pewnym czasie (nie uwzglednionym juz w tabeli 2)
wskaznik wzrostu wydajno$ci pracy przekroczyl w sposob trwaty putap
1,6 i przez znaczaco dtugi okres oscylowat wokoét poziomu 1,8. Jest to
podstawa do zawarcia migdzy kierownictwem i zatoga przedsiebiorstwa
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porozumienia co do korekty dotychczasowych norm i wykupu réznicy
miedzy nowymi a dotychczasowymi normami przez przedsigbiorstwo.
Przygotowanie takiego porozumienia wymaga wykonania odpowiednich
obliczenn. Zgodnie z formuta (1) wylicza si¢ warto$¢ mnoznika koryguja-
cego normy:

M=1,6:1,8=0,89.

Nastepnie oblicza sic nowe normy naktadéw pracy bezposrednio produk-
cyjnej wedtug formuty (2):

wyrob x 0,89-3=2,67,
wyréb y 0,89-2=1,78.

Wspdtczynnik wykupu norm wyliczony zgodnie z formuta (3) przyjmie

wartosé:
B=(1,8—1,6)-0,5=0,1.

Jesli przyjaé, ze podstawowa godzinowa stawka wynagrodzenia wynosi
8000 zt oraz ze roczny nominalny czas pracy jednego robotnika wynosi
2000 godzin, to kwota wykupu norm (formuta (4)) rowna bedzie:

B=0,1-8000 zt-2000=1 600 000 z*.

Jest to kwota, ktéra kazdy z robotnikéw zatrudnionych w naszym przy-
ktadowym przedsicbiorstwie otrzymatby jako rekompensate za podnie-
sienie normy wydajnosci pracy o okoto 12,5% (1 : 0,89).

Skutkiem korekty norm pracy bytoby obnizenie warto$ci wskaznika
wzrostu wydajno$ci pracy i wskaznika premiowego do poziomu putapu
czyli odpowiednio 1,6 i 0,3, przy zalozeniu oczywiscie, iz zachowany zo-
stanie dotychczasowy bezwzgledny poziom wydajnos$ci. Ewentualne jego
obnizenie mogloby byé¢ poczatkowo wyréwnywane przez dodawanie do
rachunku wskaznika premiowego odpowiedniej liczby zaoszczedzonych
godzin roboczych z odtozonego w poprzednim okresie ,,zapasu”. Jednak
po jego wyczerpaniu zmniejszona wydajno$¢ pracy powodowataby wig-
cej niz proporcjonalne obnizenie warto$ci wskaznika premiowego. Gdyby
na przyktad wydajno$¢ w wymiarze absolutnym obnizyta si¢ do poziomu
z 6smego tygodnia w naszym przyktadzie (zob. tabela 2), to wskaznik pre-
miowy wynositby przy nowych normach jedynie 22,2%, a nie — jak
uprzednio — 30% plus odtozone godziny. Przy dalszym obnizeniu wy-
dajnosci, powiedzmy do poziomu z jedenastego tygodnia, wskaznik pre-
miowy wynositby zaledwie 16,6% (uprzednio 24,8%). Zawierajac umowe
o wykup normy zaloga powinna by¢ $§wiadoma tego zagrozenia.

Wykup normy jest korzystny dla pracownikéw pod warunkiem utrzy-
mania na dluga mete osiagnictego poziomu wydajnosci pracy. Pochopny
wykup, na podstawie nawet wysokiego ale przejSciowego wzrostu wy-
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dajnosci, w diuzszym okresie bedzie dla zalogi niekorzystny. System
,Improshare" bedac réwnoczesnie forma udziatu zatogi w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, zaktada odpowiednio wysoki poziom jej ekonomicz-
nej $wiadomosci i dojrzatosci.

VI. System , Improshare" opracowany zostat pierwotnie z mysla
o przedsicbiorstwach przemystu przetworczego. Wydaje sie jednak, ze
moze on znalezé zastosowanie wszedzie tam, gdzie mozna ustali¢ normy
W sposOb analityczny. Nalezy wszakze podkresli¢, ze wdrozenie tego sy-
stemu — podobnie zreszta, jak planu Scanlona czy systemu Ruckera —
cho¢ teoretycznie wydaje si¢ stosunkowo proste, w praktyce napotkaé
moze niekiedy znaczne trudnosci. Ich pokonanie bez pomocy doswiadczo-
nych konsultantéow jest czesto niemozliwe, tym bardziej, ze wiele istot-
nych szczegdtdéw konstrukcji tego rodzaju systeméw motywacyjnych sta-
nowi tajemnic¢ handlowa firm konsultingowych, ktére sprawuja nad
nimi kontrole.

PRODUCTIVITY GAINSHARING. AN "IMPROSHARE" SYSTEM

Summary

Stimulating productivity through the participation of employees in gains
resulting from its increase makes it necessary to distinguish between two levels
of productivity: the acceptable level and the stimulated level. A prerequisite for
the implementation of such motivation systems is the prior attainment of the
first of the mentioned levels. Such systems may be divided into two groups. To
the first one belong the systems in which a key role is played by the normative
share of labour costs in the value of production (Scanlon Plan, Rucker's system).
To the second group belong the systems based on the norms setting the time-
-standards for manufacturing particular products. In the latter systems the effects
of increased productivity are calculated in terms of number of man-hours saved.
To these systems belongs the "Improshare" system, to whose presentation the
author devotes the main part of his article. This system is characterized by the
predetermined ceilings of the awarded increase of productivity and by buying out
labour norms by virtue of an agreement concluded between management and
personnel if productivity permanently exceeds this level.





