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Problematyka wynagrodzen nabiera szczeg6lnego znaczenia w warunkach gospodarki ryn-
kowej. Stad tez kazdg pozycje poSwieconag analizom strategii wynagrodzern mozliwych do wyko-
rzystania przez firmy - nalezy wita¢ z duzg satysfakcjg. Aplauz ten powinien by¢ tym wiekszy
im doktadniej opisywana jest nie tylko teoria, lecz tez praktyka - zwtaszcza rodzima.

Zdaniem Autorki celem tej obszernej publikacji jest przedstawienie zmian, jakie dokonujg sie
w strategii wynagrodzen nowoczesnych firm (ujmowanej tu jako aspekt ich strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi), w obliczu szybkich przeobrazeh na rynku. Przeksztalcenia te zwigzane sg
przede wszystkim z procesem globalizacji, rozwojem nowych technologii oraz przemianami na
rynku pracy. Adresatami recenzowanej pozycji sga zaréwno studenci, jak i praktycy.

S. Borkowska rozpoczeta swojg prace od przedstawienia podstawowych definicji zwigzanych
z wynagrodzeniami oraz opisania ich funkcji motywacyjnej (rozdziat 1). Nastepnie w rozdziatach
2-4 szeroko scharakteryzowata zachodzace obecnie zmiany w systemach wynagrodzenh. Wywotane
sg one zaréwno wspomnianymi wyzej zmianami rynkowymi, jak i przeobrazeniami wewnatrz
samych organizacji. W publikacji bardzo szczeg6towo potraktowane zostaty zaréwno powody
tych przeksztalcen, takie jak: coraz wyrazniejsze powigzanie wynagrodzen ze strategig firmy
i jej kulturag organizacyjna, dazenie do uelastyczniania ptac i ich prokonkurencyjnej orientacji
oraz traktowanie wynagrodzen jako czesci kompleksowych systeméw motywacyjnych. Autorka
sporo miejsca poswieca tez zagadnieniu zarzadzania tymi zmianami. Istotnym walorem jest tu
szczeg6towa prezentacja struktury wynagrodzen catkowitych (Total Remuneration) i zasad jej
ksztattowania. Pewien niedosyt powoduje jednak fakt, ze Autorka nie zdecydowata sie réwniez
na préobe przedstawienia narzedzia obliczania wartosci niektérych pozaptacowych sktadnikéw
wynagrodzen (np. samochodéw) tak, by mozna byto wigczaé¢ je powszechnie np. do statystyk
i przegladéw ptacowych.

Dodatkowo kwestig 0 znaczeniu zasadniczym w tym miejscu powinno by¢ zagadnienie kry-
teriéw doboru systemu wynagrodzen, a nie tylko opis mozliwych rozwigzan. Niestety problem
ten potraktowany zostat przez Autorke stosunkowo pobieznie. S. Borkowska nie dokonata bowiem
szczegdtowej charakterystyki tak kluczowych determinant doboru systemu ptacowego, jak biezgca
sytuacja przedsiebiorstwa czy jego strategia rynkowa. Czytelnik nie uzyskuje np. odpowiedzi
na pytanie czy fakt, iz dana firma konkuruje na rynku ceng lub marka powinien mie¢ odzwier-
ciedlenie w jej polityce ptacowej?

W kolejnych dwéch rozdziatach S. Borkowska skupita sie na elementach bedacych podstawg
definiowania wynagrodzen na konkretnych stanowiskach. Pierwszym z nich jest warto$ciowanie
pracy, a drugim - systemowa ocena efektéw pracy. Tak, jak w wielu innych miejscach publikacji
i tu bardzo szczeg6towo zaprezentowane zostaly r6zne metody i narzedzia towarzyszace obu
tym procesom.

Rozdziat 7 w catosci poswiecony zostat rynkowym raportom ptacowym i ich rosnacej roli
w budowaniu strategii wynagrodzern. Na uwage zastuguje tu przedstawienie standardéw jako-
Sciowych oraz metod przeprowadzania przegladéw ptacowych. Autorka poruszyta takze wazny
aspekt porozumien miedzynarodowych dotyczacych raportéw - zaréwno w ujeciu wewnetrznym
(wewnatrz grupy kapitatowej), jak i znacznie trudniejszym ujeciu zewnetrznym (miedzyregio-
nalnym lub miedzypanstwowym). W tym miejscu jednak zabrakto komentarza odnosnie odmien-
nosci polskiego rynku przegladéw ptacowych, na ktérym wszelkie poréwnania szczeg6lnie
utrudniajg olbrzymie dysproporcje miedzy sektorem panstwowym i prywatnym. W ramach tego
ostatniego obserwuje sie takze wieksze niz w krajach zachodnich zréznicowanie miedzy firmami
krajowymi i zagranicznymi. Tak duzych réznic brak w jakimkolwiek innym ujeciu (np. regio-
nalnym lub branzowym).

Rozdziat 6smy i kolejne zostaty juz w catosSci poswiecone wytacznie budowaniu polityki
ptacowej w przedsigbiorstwie. Autorka szczeg6towo opisata takie zagadnienia jak: budowa tabel
ptacowych czy podwyzki wynagrodzeni, nadajac obu tym procesom zawsze perspektywe moty-
wacyjng. Znalazty sie tu refleksje nie tylko nad wielko$cig organizacji, co ma duzy wptyw na
ksztattowanie tych tabel, lecz takze przedstawione zostaty powigzania wynagrodzen z warto-
Sciowaniem stanowisk. Szczegdlnie cenne i wyjatkowe jest dokiadne opisanie przez Autorke
zagadnienia elastycznych systeméw wynagrodzen (tzw. widetek), w ktérych na wysoko$é ptacy
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zasadniczy wplyw ma poziom prezentowanych przez pracownika kompetencji oraz efekty jego
pracy. Po lekturze 6smego rozdziatu publikacji czytanie raportéw ptacowych oraz zrozumienie
mechanizmu konstruowania na ich podstawie tabel wynagrodzenh nie powinno nastrecza¢ zadnych
trudnosci. Nastepnie w rozdziale 9 S. Borkowska przedstawita podstawy ksztattowania podwyzek
w organizacji, wskazujgc na przyktad na role modelu kompetencji czy Sciezek karier w tym
procesie. Kolejne dwa rozdziaty poswigcone zostaty formom wynagrodzen (krétko- i diugoter-
minowe). Na szczegdlng uwage zastuguje tutaj rozbudowana cze$¢ dotyczaca premiowania. Inte-
resujagce jest tez zagadnienie kafeteryjnych systeméw wynagrodzenn - nadal bardzo rzadko
funkcjonujacych w praktyce nie tylko polskiej, ale tez europejskiej. Nastepnie Autorka przeszta
do kwestii finansowych oraz pozafinansowych bodzcéw dtugoterminowych. Czeé¢ ta opracowana
zostata na bazie najnowszych trendéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Wzbudza podziw to,
iz Autorka nie pomineta zadnych zagadnieh z tej szerokiej i mato znanej w Polsce tematyki,
a cato$¢ opatrzona zostata krytycznym i obiektywnym komentarzem.

Rozdziaty 12 i 13 poswiecone zostaty wynagrodzeniom dwdch szczegélnych grup pracowni-
czych - specjalistéw ds. sprzedazy oraz wyzszej kadry kierowniczej. Interesujaca jest zwiaszcza
charakterystyka tej pierwszej grupy pracownikéw. W polskim pismiennictwie ekonomicznym do
tej pory ukazato sie bardzo niewiele publikacji, ktére w kompleksowy i wyczerpujacy spos6b
prezentowatyby te szczegdlng tematyke. Tym lepiej, ze w publikacji tak obszernej i kompleksowej
jak ksigzka S. Borkowskiej znalazto si¢ miejsce nie tylko dla samego zagadnienia, ale i na
zaprezentowanie konkretnych narzedzi do budowy motywacyjnego systemu wynagrodzen dla
sprzedawcow. Dodatkowo Autorka wielokrotnie podkreslita olbrzymie zréznicowanie tej grupy
zawodowej, wskazujac na analize strategii firmy, jej sytuacji na rynku, klientéw oraz posiadanego
zespotu handlowcéw jako warunku koniecznego do stworzenia systemu wynagradzania dla tych
pracownikéw.

Szkoda tylko, ze w publikacji Swiadomie zrezygnowano z analizy wynagradzania innej bardzo
specyficznej grupy pracownikéw - oddelegowanych do pracy zagranica. ,Ta kwestia - jak twierdzi
Autorka - jednak ma jeszcze w Polsce niewielkie znaczenie” (s. 9). Mimo to wiele dziatéw HR
w Polsce juz dzis$ staje przed takim wyzwaniem, nie tylko przyjmujac pracownikéw z zagranicznych
oddziatéw firmy, lecz takze wysytajac Polakéw do innych krajéw. Z pewnoscia wigc znaczenie tego
zagadnienia bedzie rosto, a sam system ze wzgledu na swojg ztozono$¢ i niepowtarzalno$¢ za-
stuguje na uwage juz dzisiaj.

Ostatni rozdziat poswiecony jest zarzadzaniu wynagrodzeniami i obejmuje zaréwno zagad-
nienia analizy i usprawnienia systemu ptacowego, jak i kwestie zwigzane z tworzeniem budzetu,
rolg informacji i negocjacji w tym procesie oraz budowaniem uktadéw zbiorowych pracy. Autorka
bedac w naszym kraju autorytetem, zwlaszcza w dziedzinie negocjacji, prezentuje tu gtdwnie
dokonania z wcze$niejszych prac.

Praca S. Borkowskiej niewatpliwie skierowana jest przede wszystkim do polskiego czy-
telnika. Autorka zdecydowata sie jednak na daleko idacy uniwersalizm. Brak tu szerszych
odniesienn do polskiej odrebnosci rozwiazan ptacowych, ktére mogtyby by¢ ciekawym uzupet-
nieniem publikacji. Na przyktad od kilku lat w naszym kraju coraz powszechniejsza jest
praktyka stosowania dwoéch, a nawet trzech polityk ptacowych wewnatrz jednej organizacji.
Zwigzane jest to z ogdlnie niska na tle krajéw zachodnich mobilnoscig polskich pracownikéw.
Ruchliwos$¢ ta jest stosunkowo najwyzsza wsrod oséb na specjalistycznych i kierowniczych
stanowiskach, i dlatego firmy w Polsce stosuja przy definiowaniu wynagrodzeh dwa rynki
odniesienia: lokalny dla stanowisk nizszych i ogélnopolski lub branzowy dla wyzszych. Osobnym
zagadnieniem moze by¢ takze ksztattowanie wynagrodzen w okresie restrukturyzacji wczesniej
panstwowych przedsiebiorstw. Proces ten ma miejsce w wielu firmach w Polsce do dzisiaj i z
pewnoscig sporo zaktadéw ma go jeszcze przed soba.

Z drugiej jednak strony praca Borkowskiej ani przez chwile nie sprawia wrazenia nieprze-
ktadalnej na jezyk polskich rozwigzan i powstatej w oderwaniu od krajowych realiéw. Jest to
natomiast bardzo czesto wada ttumaczen publikacji zagranicznych autoréw.

Wystarczy tu np. poréwnac te prace z publikacja F. Poels, wydang przez to samo wydawnictwo
rok wczesniejl

Na osobng uwage zastuguje tez starannos$¢ przygotowania publikacji.

1F. Poels, Warto$ciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen, Krakéw 2000.
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Catos¢ zilustrowana zostata duzg iloScig tabel, wykreséw, schematéw itp., ktére utatwiajg
zrozumienie i zapamietanie przekazywanych informacji. Niektére umozliwiajg praktyczne ¢wi-
czenia w zakresie poruszanych przez Autorke zagadnien. Jezyk publikacji ma wszelkie cechy
pracy naukowej pozostajac przy tym zrozumiatym réwniez dla oséb nie zajmujacych sie wczesniej
ta dyscyplina.

Podsumowujac ksigzke te uznaé¢ nalezy za ze wszech miar pozyteczng i kompleksowa. Au-
torka na prawie szeSciuset stronach prezentuje zagadnienia zwigzane z nowoczesng strategia
wynagrodzen zawsze podkres$lajagc motywacyjny charakter ich roli w przedsiebiorstwie. Na duze
uznanie zastuguje szczeg6towos¢ i doktadnos$¢ opisu wigkszosci istotnych kwestii, a takze osa-
dzenie ich w szerszym kontekscie. Dzigki temu czytelnik poznaje cato$¢ i ztozono$¢ zagadnienia
czesto uswiadamiajac sobie, ze nie ma jednego idealnego rozwigzania. Taki sposob prezentacji
problematyki wynagrodzen zacheca do przejecia inicjatywy i poszukiwan wiasnych recept. Pub-
likacja caty czas zachowuje podrecznikowo-naukowy charakter i nie dostarcza wiedzy ,porad-
nikowej”. Brak tu jakichkolwiek uproszczen. S. Borkowska wielokrotnie podkresla w swoich
rozwazaniach znaczenie kontekstu dziatania i otoczenia organizacji. Zréznicowanie branz, ryn-
kéw, wielkosci firmy czy etapu jej rozwoju wymusza indywidualne rozwigzania.

Na zakonczenie warto jeszcze raz podkresli¢ wyjatkowos¢ tej ksiazki. Nie tylko ujmuje ona
kompleksowo zagadnienie strategii wynagrodzen, lecz takze przedstawiaje w oparciu o najnowsze
trendy i tendencje czesto dopiero teraz zaznaczajace si¢ na polskim rynku wynagrodzen. Dzieki
temu podrecznik Stanistawy Borkowskiej diugo jeszcze pozostanie aktualnym zrédiem wiedzy
o wynagrodzeniach dla praktykéw i studentéw w naszym kraju.

Anna Wroctawska



