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			Wstęp 

			W roku 2020 nakładem Wydawnictwa Naukowego Akademii WSB ukazała się pierwsza z cyklu monografia, pod wspólnym tytułem Od tradycji do współczesności, poświęcona współczesnym kontynuacjom dorobku Karola Adamieckiego, Edwina Hauswalda i Piotra Drzewieckiego. Ci klasycy polscy nauki o zarządzaniu i jakości budowali jej światowe podstawy.

			Zamysłem publikacji z tego cyklu jest przedstawianie nie tylko dokonań naukowych i praktycznych polskich klasyków z punktu widzenia powstającej nauki, ale również prezentowanie ich osiągnięć z perspektywy jej współczesnych dokonań.

			Obecnie do rąk Czytelników oddajemy kolejną publikację naukową – poświęconą dorobkowi Aleksandra Rotherta (1870–1937). Dobrą okazją do przybliżenia wszystkim postaci Profesora Rotherta jest przypadająca właśnie w 2020 roku 150. rocznica Jego urodzin. To główny powód, by zaprezentować dorobek polskiego klasyka tej dyscypliny naukowej i przedstawić dyskusję nad najnowszymi osiągnięciami, obowiązującymi trendami i wyzwaniami w naukach o zarządzaniu i jakości, a także nad stanem i perspektywami rozwoju zarządzania w różnych jego obszarach, będących kontynuacją dorobku Profesora. Innym powodem jest dbałość o znajomość polskich korzeni tej nauki, bez której trudno byłoby zrozumieć jej współczesny zakres. 

			Nim przejdziemy do syntetycznego przedstawienia zawartości monografii, krótko omówimy problemy naukowe, badawcze, projektowe, wdrożeniowe i praktyczne podejmowane przez Aleksandra Rotherta. 

			Analizując wyrażony publikacjami dorobek naukowy Aleksandra Rotherta i dokonując jego systematyki, można ująć go w dwóch okresach.

			Okres pierwszy, przypadający na lata 1908–1913, będący rezultatem wieloletnich doświadczeń Profesora w kierowaniu przedsiębiorstwami w Niemczech, Francji, Belgii, Rosji, Szkocji, Stanach Zjednoczonych i Polsce, wyznaczony jest oryginalnymi publikacjami, mającymi charakter przyczynkarski. Dotyczą one: 

			
					operatywnego planowania produkcji, które omawia w artykule dotyczącym organizacji zamówień w ruchu fabrycznym, wydanym w roku 1908,

					zasad normalizacji procesów technologicznych oraz procesów obsługi, którym poświęca dwa artykuły. W pierwszym, z roku 1908, charakteryzuje zagadnienia normalizacji rysunków przy budowie maszyn, a w drugim, opublikowanym w roku 1909, przedstawia wytyczne odnośnie do wykonywania rysunków warsztatowych w fabrykach maszyn, 

					systemów płac, charakteryzowanych w cyklu artykułów. Pierwszy, opublikowany w roku 1910, zawiera analizę porównawczą powszechnie stosowanych systemów płac (dniówkowego, akordowego, Halseya, Rowana i innych), której skutkiem stało się ich ujęcie we wzorach algebraicznych, a co w konsekwencji – dzięki wprowadzeniu jednolitej symboliki – pozwalało na dokonywanie porównań między nimi. Wszystko to umożliwiało prezentację tych systemów w formie graficznej. Drugim był artykuł z roku 1910, omawiający udział pracowników w zyskach, oraz w tym kontekście przedstawiający nowsze sposoby bonusowego wynagradzania – Taylora, Gantta i Emersona, 

					organizacji pracy w magazynach, którą omawia w artykule z roku 1909, charakteryzując zagadnienia poglądów na urządzenia i organizację fabryki maszyn, a także – mając to na względzie – organizację pracy w magazynach. Problem ten prezentuje w polskiej wersji artykułu z roku 1910, gdzie opisuje także nowe metody pracy robotniczej,

					kalkulacji kosztów, którą przedstawia w artykule z roku 1912, objaśniając podstawy kalkulacji przemysłowej, ze szczególnym uwzględnieniem fabryk maszyn. Zawiera ona również krytykę stosowanych sposobów kalkulacji kosztów. Podsumowaniem wszystkich tych rozważań jest autorska klasyfikacja kosztów fabryki.

			

			W tym okresie, czyli w latach 1908–1920, Profesor łączył pracę naukową i publikacyjną z aktywnością akademicką w Politechnice Lwowskiej. 

			Okres drugi działalności publikacyjnej Aleksandra Rotherta, przypadający na połowę lat 20. i lata 30. XX wieku, charakteryzuje się innym niż wcześniej sposobem upowszechniania wyników podejmowanych prac naukowych. Cechuje go odejście od przyczynkarskiego charakteru badanych problemów na rzecz ich omawiania w sposób całościowy, syntetyczny. Znajduje to wyraz w publikacjach mających postać monografii. Potwierdza to referat wygłoszony na I Międzynarodowym Kongresie Nauki Organizacji w Pradze (1924), gdzie Profesor przedstawił swój autorski system premiowania mistrzów, czy monografia pt. Organizacja gospodarki materiałowej w przemyśle i handlu (1932), będąca syntezą wcześniejszych Jego cząstkowych dokonań naukowych zawartych w artykułach. Oryginalny zakres przedmiotowy monografii potwierdza struktura tej publikacji naukowej, składająca się kolejno z następujących rozdziałów: zasady racjonalizacji gospodarki materiałowej, organizacja i dokumentacja działu zakupów, organizacja przyjęcia materiałów ze szczególnym uwzględnieniem odbioru jakościowego, organizacja prac magazynowych, normalizacja gospodarki materiałowej, techniczne wyposażenie magazynów. 

			Ta monografia, będąca zarazem podręcznikiem akademickim i poradnikiem dla praktyków, weszła do kanonu prac naukowych z zakresu organizacji przedsiębiorstwa. Na długie lata wyznaczała teoretyczne zasady budowy i funkcjonowania przedsiębiorstw, szczególnie w obszarze zarządzania operacyjnego. Była również przewodnikiem dla tych wszystkich, którzy doskonalili swą działalność praktyczną.

			Podsumowując publikacje naukowe Aleksandra Rotherta, należy zauważyć, że dotyczyły one następujących obszarów problemowych nauki o zarządzaniu i jakości:

			
					systemów płac,

					kalkulacji kosztów w przemyśle,

					gospodarki materiałowej, 

					organizacji fabryk, magazynów oraz biur konstrukcyjnych i rozdzielczych.

			

			W swych pracach naukowych Profesor analizował także problemy dotyczące zasad przesądzających o nowoczesnym profilu organizacji fabrycznej, takich jak: specjalizacja, normalizacja, wymienność i kontrola, podkreślał znaczenie rysunków technicznych w procesie normalizacji procesów technologicznych i procesów obsługi, opisywał rolę odbioru jakościowego materiałów w organizacji obsługi procesów pracy dotyczącej gospodarki materiałowej i magazynowej. Rozwiązywanie tych problemów, zdaniem Aleksandra Rotherta, tworzyło warunki dla efektywniejszej organizacji fabryki.

			Oceniając dorobek naukowy Aleksandra Rotherta, należy uznać, że był On we wskazanych wyżej obszarach problemowych, przynależnych do nurtu inżynierskiego szkoły klasycznej, oryginalny czy wręcz pionierski. W swych pracach starał się badane problemy obejmować i analizować w możliwie szerokim zakresie, ujawniając nie tylko nieznane dotąd cechy, ale i istotne pomiędzy nimi związki. W swej aktywności naukowej koncentrował się na problematyce racjonalnej organizacji wytwórczości w fabryce, która bliska była Jego odkryciom z dziedziny elektrotechniki. To w niej także poczynił istotne, nowatorskie osiągnięcia naukowe.

			Analityczny umysł Aleksandra Rotherta wyrósł na kilkunastoletniej działalności badawczej, projektowej i wdrożeniowej w przedsiębiorstwach przemysłu elektrotechnicznego, pozwolił na szybkie opanowanie innej, nowej dyscypliny naukowej, którą była naukowa organizacja. Jego prace naukowe dotyczące płac stały się podstawą analizy i budowy współczesnych systemów wynagradzania. Wszystkie te dokonania naukowe upoważniają do włączenia Profesora do tych niewielu światowych prekursorów nauki o zarządzaniu i jakości.

			Omawiając dokonania naukowe Aleksandra Rotherta, nie można zapominać o Jego wkładzie w upowszechnianie dorobku szkoły klasycznej nauki o zarządzaniu i jakości. Za mało są znane Jego działania dotyczące upowszechniania dorobku F.W. Taylora na gruncie polskim. Był zwolennikiem i propagatorem zasad organizacji Taylora. Znajdowało to wyraz nie tylko w akceptacji jego dokonań wpisujących się w nurt inżynierski szkoły klasycznej, ale również w upowszechnianiu prac tego klasyka ośrodka amerykańskiego naukowej organizacji. Aleksander Rothert przetłumaczył książkę C.B. Thompsona pt. System Taylora, wydaną w Polsce w 1925 i 1939 roku. Był także autorem przedmowy do książki Taylora Zasady organizacji naukowej zakładów przemysłowych, opublikowanej w 1913 roku. 

			Włączał się również w propagowanie dorobku polskiej myśli organizatorskiej. Przykładem tego jest wstęp do książki B. Nawrockiego Uwagi o organizacji magazynów przemysłowych z 1934 roku.

			Nie można pominąć aktywności akademickiej A. Rotherta. W latach 1927–1928 był wykładowcą w Wyższym Studium Handlowym w Krakowie, a od roku 1929 do 1937 w Szkole Głównej Handlowej w Warszawie. 

			Omawiając dokonania naukowe i badawcze Aleksandra Rotherta, trzeba pamiętać o Jego aktywności w obszarze praktycznej działalności kierowniczej. Aktywność menedżerska Profesora była bogata i różnorodna. 

			Pracował kolejno w biurze obliczeń maszyn elektrycznych i stacji doświadczalnej firmy W. Lahmeyer & Co we Frankfurcie nad Menem (1894–1897). Następnie objął stanowisko głównego inżyniera fabryki Fabius Henrion w Nancy (1897–1898), by później przejść do firmy Compagnie Internationale d’Electricite w Liege, w Belgii (1898–1899) na stanowisko kierownika działu obliczeń maszyny prądu stałego. 

			W latach 1900–1901 zajmował stanowisko dyrektora Oddziału Rosyjskiego firmy W. Lahmeyer & Co. Potem był naczelnym inżynierem w The British Electric Plant Co w Alloa, w Szkocji (1902–1903). 

			W roku 1904 wrócił do Rosji jako dyrektor fabryki motorów, dźwigów i pomp Compagnie Centrale d’Electricite. Stanowisko to zajmował do roku 1908. Równocześnie był dyrektorem warszawskiego biura urządzeń elektrycznych Allgemeine Elektrizitats Gesellschaft (AEG).

			W roku 1908 przebywał w Stanach Zjednoczonych na kilkumiesięcznym pobycie studialnym w kilku dużych przedsiębiorstwach przemysłu elektrotechnicznego. W latach 1908–1914 pracował w Szkole Politechnicznej we Lwowie (od 1919 Politechnice Lwowskiej). 

			Wybuch I wojny światowej zastał Aleksandra Rotherta w Petersburgu, gdzie w latach 1915–1916 był dyrektorem oddziału maszyn i aparatury elektrycznej firmy Siemens – Schuckert. Potem do roku 1918 pracował jako doradca ds. organizacji produkcji berlińskiej firmy AEG oddziału w Charkowie.

			Po powrocie do Polski w roku 1918 osiadł na stałe w Warszawie. W latach 1919–1920 zajmował stanowisko dyrektora fabryki trykotaży Hirszberg i Wilczyński w Łodzi. Od roku 1922 do 1926 był stałym doradcą ds. organizacji Zakładów Budowy Maszyn, Kotłów i Wagonów L. Zieleniewski w Krakowie oraz zakładów w Ostrowie Wielkopolskim i Sanoku, gdzie wprowadzał do praktyki swoje idee z dziedziny naukowej organizacji i nowoczesnych metod produkcji przemysłowej. 

			Wszystkie te międzynarodowe doświadczenia Aleksandra Rotherta w zarządzaniu firmami funkcjonującymi na zróżnicowanym światowym rynku przełomu XIX i XX wieku, w których pełnił najwyższe stanowiska kierownicze, pozwoliły Mu na nabycie nie tylko dużej wiedzy czy zróżnicowanego doświadczenia, ale również praktycznych umiejętności i kompetencji do pracy w wielokulturowym środowisku pracy.

			Niezależnie od zaangażowania w prace w przemyśle, prowadzenia badań naukowych i dydaktyki, Aleksander Rothert aktywnie uczestniczył w działalności wielu instytucji i organizacji społecznych. Był, między innymi, członkiem założycielem Instytutu Naukowej Organizacji i Kierownictwa. 

			Opisanie tylko – poprzez wskazanie podmiotów, w których prowadził swą działalność kierowniczą i doradczą oraz realizował swoje aktywności społeczne – wszystkich kwalifikacji zarządczych Aleksandra Rotherta jest trudne i wymagające. Należy je w sposób jednoznaczny ocenić bardzo wysoko. Niewielu menedżerów tego okresu mogło, łącząc prace badawcze, projektowe, wdrożeniowe i praktyczne, poszczycić się takimi jak Profesor kompetencjami do kierowania fabrykami w tak różnorodnym otoczeniu. 

			Nie do przecenienia jest także aktywność Profesora na forum międzynarodowym. Brał udział, jako ekspert ekonomiczny, w konferencji pokojowej (1919), aktywnie uczestniczył w I Międzynarodowym Kongresie Nauki Organizacji w Pradze (1924), w Amsterdamie (1932) oraz w Londynie (1935). 

			Te zjawiska, niespotykane wcześniej (i tylko zasygnalizowane powyżej), pojawiające w ostatniej dekadzie XIX wieku i z większą niż wcześniej intensywnością identyfikowane w pierwszej dekadzie XX wieku, ale rozwijające się w latach 20. i 30. XX wieku, wymagały skutecznego, a zarazem elastycznego działania, szybkiego dostosowywania się do pojawiających się okazji, a także otwartości na zmiany. Wyznaczyły one osobowość badawczą Aleksandra Rotherta. 

			Profesor Rothert był nieprzeciętnym, nietuzinkowym badaczem o otwartym umyśle, potrafiącym podążać za wyznaczonymi zadaniami, a ich wyniki spożytkowywać ku wspólnemu dobru. Miał intuicję w wyborze problemów oraz opracowywaniu rozwiązań i skutecznym praktycznym ich wykorzystaniu. Gotów był zrezygnować ze swych osiągnięć dla poznania innych interesujących Go zagadnień. 

			Syntetycznie tylko przedstawione wyżej dokonania naukowe, badawcze, projektowe, wdrożeniowe i praktyczne, ukazują Aleksandra Rotherta jako człowieka o wyjątkowej osobowości, bogatego w szeroką wiedzę i umiejętności, sprawnego w swoim działaniu oraz gotowego na przezwyciężanie i rozwiązywanie trudnych oraz złożonych problemów tamtych czasów. W prowadzonej działalności badawczej patrzył szeroko na badane zjawiska, ale jednocześnie nie tracił z oczu konsekwentnego podążania do wyznaczonych celów. Zawsze był gotów je weryfikować praktycznie dla określenia jeszcze doskonalszego wyniku.

			Wszystko to daje obraz wielkiego współczesnego nam badacza, pedagoga, społecznika, którego dorobek naukowy i praktyczny wszedł do kanonu nauki o zarządzaniu i jakości. 

			Niniejsza monografia poświęcona współczesnym kontynuacjom dorobku Aleksandra Rotherta zawiera rozdziały, których autorami są pracownicy nauki z różnych ośrodków naukowych w Polsce. Ich treść stanowi rezultat badań naukowych, które dotyczą szerokiej problematyki zarządzania, identyfikowanych w niej koncepcji i metod zarządzania. Jedne wpisują się w perspektywy rozwojowe tej dyscypliny, a inne – w jej kierunki badań na przyszłość. Przedstawiają uzyskane w toku postępowań badawczych problemy naukowe, opisują ich skutki dla rozwoju teorii czy dalsze wynikające z nich zamierzenia badawcze. Wszystko, co łączy te prace naukowe, to ich bezpośredni bądź tylko pośredni związek z osiągnięciami naukowymi Aleksandra Rotherta. Treści rozdziałów są bardzo udanym odczytaniem kontynuacji dokonań A. Rotherta bądź tylko próbą odniesienia się do Jego dorobku. Wszystkie jednak nawiązują do teoretycznych rozważań polskiego klasyka nauki o zarządzaniu i jakości.

			Choć ta monografia, poprzez zestaw zamieszczonych w niej tekstów i poruszanych zagadnień, ma zróżnicowany charakter, to jej zamysłem było ukazanie szerokiego spektrum możliwych do wykorzystania rezultatów badań i współczesnych odniesień w kontekście dorobku profesora Aleksandra Rotherta. 

			Autorzy monografii poprzez treść swych tekstów wyrażają przekonanie, że nie tylko warto, ale konieczne jest poszukiwanie przez współczesnych naukowców i praktyków rozwiązań współczesnych problemów zarządzania w dorobku klasyków tej dyscypliny naukowej. Refleksja nad ich propozycjami i metodami rozwiązywania problemów w kontekście współczesnej ich przydatności jest bardzo twórcza i inspirująca. 

			Za cenne uwagi oraz życzliwość redakcja oraz autorzy rozdziałów tej monografii pragną złożyć serdeczne podziękowania recenzentce publikacji – dr hab. Elwirze Gross-Gołackiej, prof. UW.
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			The interdependent bonus system created by Alexander Rothert and its contemporary approach

		

	
		
			Streszczenie: Opracowanie jest próbą rozwinięcia koncepcji Aleksandra Rotherta premiowania mistrzów w system zintegrowanego premiowania współzależnego. Omówiono istotę, ewolucję i współczesne tendencje funkcji premiowania pracowników. Przedstawiono ideę premiowania mistrzów w ujęciu A. Rotherta oraz omówiono założenia i model zintegrowanego premiowania współzależnego oparty na kryterium efektywności ekonomicznej jednostek organizacyjnych. Zaprezentowano przykład implementacji zintegrowanego premiowania współzależnego w przedsiębiorstwie przemysłu wydobywczego.
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			Abstract: The study is an attempt to develop A. Rothert’s bonus system for foremen into the integrated, interdependent bonus system. The essence, evolution and contemporary trends of employee bonus system were discussed. The idea of A. Rothert’s bonus system for foremen was presented. The assumptions and model of integrated, interdependent bonus system based on the criterion of organizational units’ economic efficiency were discussed. An example of the implementation of integrated, interdependent bonus system in the enterprise of mining industry was presented.
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			Wprowadzenie

			Wzrost rangi zasobów ludzkich, zmiany na rynku pracy i rosnące koszty pracy sprawiają, że zakładowa polityka płac stanowi aktualny i ważny problem współczesnych organizacji, a jednym z istotnych jej instrumentów jest – obok systemów taryfikacyjnych – premiowanie. Współcześnie, podobnie jak w okresie kształtowania się zrębów nauki o zarządzaniu i jakości, podejmowane są próby projektowania efektywnych metod premiowania. Nowoczesne modele premiowania korespondują z zarządzaniem przez cele i koncepcją performance management, stanowiąc instrumenty pobudzania pracowników i zespołów pracowniczych do osiągania wysokich efektów pracy. Szczególnie istotną i ważną w tym względzie funkcję spełnia koncepcja premiowania współzależnego. Niniejsze opracowanie jest próbą rozwinięcia oryginalnej metody premiowania mistrzów A. Rotherta w system zintegrowanego premiowania współzależnego. 

			Istota i ewolucja koncepcji premiowania pracowników

			Jednym z istotnych składników wynagrodzeń jest premia definiowana jako ruchoma część wynagrodzenia pieniężnego wypłacana po spełnieniu określonych warunków lub na podstawie ogólnej oceny pracy pracownika [Encyklopedia organizacji i zarządzania, 1981, s. 384]. Motywacyjny charakter premii i jej związek z formami płac podkreśla S. Borkowska, uznając, że jest to „zmienna i uzależniona od określonych kryteriów część wynagrodzeń przewidzianych w danej formie płac, z reguły czasowo-premiowej lub akordowej, ukierunkowana na wzrost zaangażowania pracowników i poprawę wyników ekonomicznych” [Borkowska, 2004, s. 22]. Główną funkcją premii jest wzmocnienie motywacji pracowników do osiągania określonych celów i zadań w określonym horyzoncie czasowym. W strukturze funkcji cząstkowych premii wyróżnia się funkcję buforową, zarządczą, retencyjną i komunikacyjną [Manikowski, 2016, s. 15–16]. 

			Analiza form i modeli premiowania wskazuje, że są one pochodną ewolucji systemów wynagrodzeń ukształtowanych na przełomie XIX i XX wieku w ramach trzech nurtów klasycznej szkoły naukowego zarządzania: inżynierskiego, humanizacyjnego i uniwersalistycznego [Czekaj, 2012, s. 33–41]. Stosowane wówczas akordowe i bonusowe systemy wynagrodzeń zawierały modele premiowania ukierunkowane przede wszystkim na wzrost indywidualnej wydajności pracy. Znalazło to wyraz między innymi w systemie akordowym F.W. Taylora, dniówce zadaniowej H. Gantta i systemach bonusowych Ch. Bedaux, H. Emersona, F.A. Halseya, J. Rowna [Czekaj, 2007a, s. 171, 2007b, s. 45]. 

			Fundamentalną zasadą dwustopniowego systemu akordowego F.W. Taylora było stosowanie dwóch stawek akordowych, wyższej w przypadku wykonania i niższej w wypadku niewykonania normy wydajności o wysokim stopniu napięcia. Formuła indywidualnego premiowania preferowała pracowników osiągających lub przekraczających wyznaczone zadania, a warunkiem skuteczności motywacyjnej było prawidłowe wyznaczenie zadań dziennych w oparciu o normy techniczno-uzasadnione [Taylor, 1947, s. 56–57]. 

			Taylorowska idea premiowania za wydajność pracy znalazła wyraz w tzw. dniówce zadaniowej H. Gantta. Pierwsza wersja dniówki zadaniowej, której podstawą były wzorcowa metoda i normatywny czas wykonania zadania, przewidywała 60-procentową premię za wykonanie zadania, natomiast w wersji zmodyfikowanej wysokość premii wynosiła od 30 do 50 procent płacy podstawowej pracownika [Kurnal, 1972, s. 155–156].

			Idea premiowania za wydajność pojawiła się w nieco łagodniejszej – w stosunku do systemu F.W. Taylora – postaci w systemie H. Emersona i systemie E. Mayo, w których podstawą uzyskania premii było osiągnięcie wydajności pracy na minimalnym poziomie 75 procent normy pracy [Hauswald, 1935, s. 103]. Należy przypuszczać, że niski „próg premiowy” wynikał z potrzeby upowszechnienia idei premiowania także wśród robotników osiągających przeciętne wyniki pracy [Czekaj, 2007b, s. 48]. 

			Interesujące modele premiowania zorientowane na efektywne wykorzystanie czasu i wzrost wydajności pracy odnaleźć można w systemach bonusowych F.A. Halseya i J. Rowana. Różnica między nimi sprowadzała się do sposobu obliczania współczynnika premii: u Halseya zamykał się w przedziale otwartym (0,1), natomiast Rown obliczał go w stosunku procentowym czasu zaoszczędzonego do czasu zadanego [Czekaj, 2007a]. Rozwiązania te zainteresowały A. Rotherta, który opowiadając się za koncepcją Halseya, wprowadził w niej zmianę polegającą na zwiększeniu współczynnika premii do 100 procent, a w szczególnych przypadkach (prace niezwykle pilne lub niebezpieczne) nawet do 200 procent [Rothert, 1933, s. 23]. Formułę premiowania zaproponowaną przez Rotherta stosowano indywidualnie, w stosunku do poszczególnych robotników, jak również do zespołów pracowniczych, w zależności od rodzaju produkcji czy charakteru grupy roboczej [Czekaj, 2007b, s. 48].

			W pierwszym okresie rozwoju inżynierskiego nurtu naukowego zarządzania podstawowym kryterium premiowania robotników była więc wydajność pracy, mierzona bezpośrednio na podstawie norm ilości lub pośrednio na podstawie czasu zaoszczędzonego. Stosowane wówczas systemy płac pomijały zasadniczo ocenę jakości wykonania. 

			Pierwiastki premiowania za jakość, będące pochodną ewolucji taylorowskiego podejścia do indywidualnego premiowania za wydajność, a uwzględniające staranność wykonania, pojawiły się dopiero w systemach płac wdrożonych w fabryce White’a i zakładach Symondsa w Fichtung [Martyniak, 2002, s. 17; Czekaj, 2007b, s. 47]. Ocena jakości wytworów jako kryterium premiowania została najpełniej wyeksponowana dopiero w czasowo-premiowym systemie płac S. Bieńkowskiego, który postulując połączenie zachęty ilościowej (premiowanie ilościowe) z jakościową (premiowanie za jakość wyrobów), zaproponował wzbogacenie klasycznej formuły wynagrodzeń pracowniczych o współczynnik „q” premiujący jakość [Bieńkowski, 1938]. Współcześnie w warunkach dominacji czasowo-premiowych form wynagrodzeń formuła motywacyjnej integracji wydajności i jakości pracy jako podstawy premiowania jest niezwykle przydatna i zasługuje na upowszechnienie nie tylko w sferze działalności podstawowej, ale i pomocniczej (np. utrzymania ruchu).

			W dorobku klasycznej szkoły zarządzania można odnaleźć – oprócz modeli premiowania indywidualnego – także koncepcje premiowania współzależnego. I tak w systemie dniówki zadaniowej H. Gantta premiowaniem objęci byli nie tylko robotnicy, ale również mistrzowie, którzy oprócz premii za osiągnięcie normatywnej produktywności maszyn, otrzymywali także 50-procentowy dodatek tytułem terminowego wykonania zadań w czasie określonym w instrukcji przez wszystkich podległych robotników. Zastosowanie tego sposobu premiowania mistrzów przyniosło wzrost wydajności pracy od 200 do 300 procent w stosunku do rezultatów osiąganych w systemie dniówkowym oraz doprowadziło do zmniejszenia liczby awarii maszyn i przerw w pracy z przyczyn organizacyjno-technicznych [Czekaj, 2007b, s. 47; Kurnal, 1972, s. 165–166]. 

			Idea premiowania współzależnego w formule partycypacyjnej znalazła wyraz w oryginalnej amerykańskiej wersji systemu Ch. Bedaux, przewidującej premiowanie robotników i kierownictwa danej jednostki organizacyjnej z tytułu przekroczenia normy wydajności pracy [Mayre, 1949]. Każdej z 10 kategorii zaszeregowania robót była przypisana odpowiednia stawka godzinowa, a każdego pracownika obowiązywała standardowa norma pracy w wysokości 60 B na godzinę. Pracownik otrzymywał w uzasadnionych przypadkach gwarantowane wynagrodzenie podstawowe (zasadnicze) nawet wtedy, gdy nie wykonał normy pracy, natomiast po jej przekroczeniu otrzymywał 75 procent premii za każdą ponadnormatywną jednostkę B (umowna jednostka pomiarowa pracy). Pozostałe 25 procent wypracowanej nadwyżki przypadało mistrzom i brygadzistom, zwiększając ich zainteresowanie organizacją pracy, zaopatrzeniem techniczno-materiałowym, gospodarką remontową i utrzymaniem ruchu [Czekaj, 2012, s. 36].

			Z przedstawionych rozważań wynika, że funkcja i modele premiowania stworzone w klasycznej szkole zarządzania były ukierunkowane na sferę działalności wytwórczej. Premiowaniem obejmowano robotników bezpośrednio lub pośrednio produkcyjnych, niekiedy także kierownictwo wydziałów produkcyjnych, zwłaszcza mistrzów i brygadzistów. Premie miały charakter indywidualny, a ich główną funkcją było pobudzanie pracowników do wyższej wydajności pracy. Podstawowym kryterium premiowania była osiągana wydajność pracy, z czasem wzbogacona o ocenę jakości pracy i wytworów. Modele premiowania indywidualnego stanowiły konstrukcje przejrzyste i komunikatywne, a rozliczanie wynagrodzeń i obliczenie wysokości należnej premii było zadaniem prostym. W rezultacie wdrażanie klasycznych modeli i metod premiowania nie nastręczało większych trudności. Sporadycznie stosowano premiowanie współzależne, ale istotny w tym względzie przełom dokonał się pod wpływem systemu premiowania mistrzów opracowanego przez A. Rotherta.

			System premiowania mistrzów A. Rotherta 

			Główną funkcją systemu premiowania mistrzów przedstawionego przez A. Rother­ta na I Międzynarodowym Kongresie Nauki Organizacji w Pradze w 1924 roku było uzależnienie wysokości premii mistrzów od premii podległych im robotników na wzór amerykański. Oryginalność systemu polegała na tym, że wysokość premii mistrza zależała od dwóch czynników: sumy premii robotników (Σ) i średniego procenta premii robotników (R). Uwzględnienie tych czynników łącznie było konieczne ze względu na to, że suma premii przy niskim wykorzystaniu zdolności produkcyjnej mogła prowadzić do relatywnie niskiej premii mistrza, natomiast średni procent premii mógłby przy dużym zatrudnieniu powodować sytuację, w której premia mistrza kształtowałaby się na zbyt wysokim poziomie [Martyniak, 2002, s. 91]. Rothert zaproponował rozwiązanie optymalne, polegające na ustalaniu premii mistrza w 2/3 na podstawie sumy premii robotników i w 1/3 na podstawie średniego procenta premii robotników (tabela 1).

			Tabela 1. Procentowe wskaźniki premii mistrza w zależności od średniego procenta premii robotników i stopnia zatrudnienia (obciążenia) w oddziale produkcyjnym
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							Stan zatrudnienia robotników (I) 
lub stopień obciążenia oddziału produkcyjnego (II)
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							normalny

						
							
							podwójny

						
							
							potrójny
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							20%

						
							
							50%

						
							
							100%

						
							
							200%

						
							
							300%
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							Zależna od Σ P
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							100,00

						
					

					
							
							Zależna od R
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							16,66

						
							
							16,66
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			Źródło: Martyniak [2002, s. 92].

			Łącznie premia mistrza według systemu Rotherta obliczana jest następująco:

			M = A . Σ P+B . R, 

			gdzie:

			M – premia mistrza w proc. jego płacy,

			A – współczynnik premii mistrza zależnej od sumy premii robotników, 

			Σ ΣP – suma premii podległych robotników,

			B – współczynnik premii zależnej od średniego procenta premii robotników, równy 0,33.

			Przy założeniu, że dla normalnie obciążonego oddziału stosunek premii mistrza zależnej od sumy premii robotników do premii mistrza zależnej od średniego procenta premii robotników powinien kształtować się jak 2 do l, współczynnik A można określić ze wzoru:

			[image: ]

			gdzie:

			Sn – suma dniówek dla normalnie obciążonego oddziału.

			Wyznaczony w ten sposób współczynnik A pozostaje niezmienny dla różnych stopni obciążenia (zatrudnienia) oddziału [Martyniak, 2002, s. 92]. Załóżmy, że przy normalnym obciążeniu suma dniówek w oddziale X wynosi 100 tys. zł. Na podstawie wzoru obliczamy A = 0,00132. Niech teraz faktyczne obciążenie oddziału w okresie obliczeniowym wyniesie 50 proc., a średni procent premii robotników 10 proc. W tej sytuacji suma premii robotników wyniesie 5,0 tys. zł. Wobec tego premia mistrza z tytułu sumy premii robotników osiągnie wysokość 6,6 proc. (0,001325000), a premia z tytułu średniego procenta premii robotników 3,3 proc. (0,33 razy 10). W tym przypadku udział obu czynników wpływających na premię mistrza jest więc jednakowy [Martyniak, 2002, s. 93].

			Pomimo upływu czasu koncepcja premiowania współzależnego znalazła zastosowanie we współczesnej praktyce gospodarczej. Przykładem tego jest udana próba wykorzystania systemu premiowania mistrzów A. Rotherta w grupie kapitałowej MiFaMa w Mikołowie, którą podjęto, mając na celu wzrost zainteresowania i aktywności kierownictwa poziomem wykorzystania zdolności produkcyjnej Wydziału Mechanicznego. Dotychczasowy czasowo-premiowy system wynagrodzeń przewidywał standardową 20-procentową premię dla kierownictwa i robotników, wypłacaną w wypadku terminowej realizacji zaplanowanych zadań, niezależnie od stopnia wykorzystania zdolności wytwórczej. Wdrożenie systemu A. Rotherta, dostosowanego do techniczno-organizacyjnych warunków wydziału, zwiększyło zainteresowanie kierownictwa dyscypliną pracy i zdolnością produkcyjną. Pojawiły się inicjatywy w zakresie poszerzenia oferty wydziału i presja na komórki sprzedaży w zakresie pozyskiwania nowych zamówień. W rezultacie po rocznym okresie funkcjonowania systemu odnotowano prawie 50-procentowy wzrost wykorzystania zdolności wytwórczej i prawie 20-procentowy wzrost średniego wynagrodzenia pracowników [Czekaj, 2007a, s. 81]. 

			Model zintegrowanego premiowania współzależnego 

			Analiza aktualnych tendencji w zarządzaniu wynagrodzeniami pozwala wyróżnić trzy komplementarne orientacje, a mianowicie:

			
					rozwój systemów płac ukierunkowanych na premiowanie zespołowe oparte na kryterium efektywności ekonomicznej,

					upowszechnianie się modeli ilościowo-jakościowego premiowania indywidualnego,

					rozwój zintegrowanego premiowania współzależnego.

			

			Korespondują one z koncepcją zarządzania procesowego i rozwojem orientacji biznesowej. Idea organizacji procesowej nawiązująca do systemu zarządzania T. Baty [Martyniak, 2002, s. 188–192] opiera się na funkcjonowaniu względnie autonomicznych jednostek organizacyjnych, często określanych jako jednostki biznesowe (centra zysków i kosztów), w stosunku do których istnieje możliwość pomiaru wyników ekonomicznych. Wymaga to określenia kluczowych wyników w ramach wyróżnionych obszarów działalności oraz stworzenia systemu ewidencji i rozliczania wyników ekonomicznych opartego na budżetowaniu i controllingu operacyjnym. 

			Wyniki ekonomiczne przedsiębiorstwa zależą nie tylko od indywidualnych wyników pracy pracowników, ale także od efektów pracy komórek organizacyjnych, zespołów pracowniczych i kierownictwa. Organizacja może osiągać wysoki globalny efekt ekonomiczny – pod warunkiem, że wysokie efekty ekonomiczne osiągać będą również poszczególne jej jednostki [Czekaj, 2013, s. 248]. 

			Rozwój proefektywnościowych postaw i zachowań pracowniczych może nastąpić poprzez uzależnienie wysokości premii pracowników od wyników działalności danej komórki i ich bezpośrednie lub pośrednie powiązanie z globalną efektywnością ekonomiczną całej organizacji. Inaczej mówiąc, poziom funduszu premiowego przypadającego na poszczególne jednostki organizacyjne powinien być uzależniony od stopnia, w jakim przyczyniły się one do osiągnięcia zysku przedsiębiorstwa [Czekaj, 2009, s. 8; Czekaj, Ziębicki, 2008, s. 560].

			Funkcją proponowanego modelu zintegrowanego premiowania współzależnego (tabela 2) jest integracja, rozwój i utrwalanie proefektywnościowych postaw i zachowań organizacyjnych pracowników, niezależnie od miejsca w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa. 

			Tabela 2. Ramowe ujęcie modelu zintegrowanego premiowania współzależnego
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			Źródło: Czekaj [2013, s. 250].

			Realizacja tej funkcji dokonuje się poprzez bezpośrednie – dla jednostek organizacyjnych i pracowników podsystemu wytwórczego (jednostek biznesowych działalności podstawowej i pomocniczej) lub pośrednie – dla komórek organizacyjnych i pracowników podsystemu zarządzania, uzależnienie wysokości funduszu premiowego od wynikowej globalnej efektywności ekonomicznej przedsiębiorstwa i wynikowych cząstkowych (lokalnych) efektywności ekonomicznych jednostek sfery wytwórczej (centrów zysków, centrów kosztów). Inaczej mówiąc, poziom funduszu premiowego przypadającego na poszczególne jednostki organizacyjne jest uzależniony od stopnia, w jakim przyczyniły się one do osiągnięcia zysku przedsiębiorstwa.

			Idea proponowanego modelu opiera się na następujących założeniach:

			
					jednostki organizacyjne działalności podstawowej i pomocniczej funkcjonują jako względnie autonomiczne systemy ekonomiczne (tzw. jednostki biznesowe), 

					kryterium oceny efektywności systemów jest tzw. ekonomiczna efektywność wynikowa, stanowiąca podstawę do ustalenia partycypacji w globalnym funduszu premiowym, 

					średnia ekonomiczna efektywność wynikowa jednostek biznesowych stanowi kryterium oceny efektywności funkcjonowania komórek organizacyjnych tworzących podsystem zarządzania,

					dekompozycja globalnego funduszu premiowego na poszczególne jednostki biznesowe opiera się na formule udziałowej, określającej wkład tych jednostek w globalny efekt ekonomiczny przedsiębiorstwa, 

					zasada formuły udziałowej, u podstaw której leży pomiar efektywności wynikowej, może być wykorzystana do premiowania zespołów pracowniczych (brygad, działów), 

					podział funduszu premiowego danej jednostki biznesowej lub zespołu pracowniczego na pracowników sfery wytwórczej jest dokonywany w oparciu o wyniki okresowej oceny pracowników, uwzględniającej indywidualne rezultaty pracy, w tym wydajność i jakość pracy,

					podziału funduszu premiowego na komórki organizacyjne i pracowników sfery administracyjno-zarządczej dokonuje się na podstawie wyników okresowej oceny pracowniczej i dynamicznej oceny kompetencyjnej zatrudnionych w nich pracowników, 

					fundusz premiowy dla kierownictwa jednostki biznesowej obliczany jest według formuły premiowania współzależnego, zorientowanej na zwiększenie stopnia wykorzystania zdolności wytwórczej danej jednostki oraz wzrost wydajności i jakości pracy, 

					warunkiem funkcjonowania systemu jest budżetowanie i sprawny system informacyjny, gwarantujący identyfikację podstawowych wskaźników ekonomicznych przedsiębiorstwa i poszczególnych jednostek biznesowych, bieżący pomiar indywidualnej wydajności i jakości pracy pracowników sfery wytwórczej oraz okresową ocenę kompetencji pracowniczych sfery administracyjno-zarządczej [Czekaj, 2013, s. 250].

			

			Dla potrzeb ustalenia wysokości planowanego funduszu premiowego proponuje się dwie metody: strukturalną i wskaźnikową. Pierwsza z nich zakłada powiązanie funduszu premiowego z funduszem płac zasadniczych i ustalanie jego wysokości na poziomie założonego udziału premii w globalnym funduszu wynagrodzeń

			GFPi = FPZi × Wupi

			gdzie:

			GFPi – globalny fundusz premiowy w i-tym okresie, 

			FPZi – fundusz płac zasadniczych w i-tym okresie,

			Wupi – ustalony przez zarząd wskaźnik minimalnego udziału premii 
w globalnym funduszu wynagrodzeń (np. 0,1–0,3) w i-tym okresie.

			W drugiej metodzie podstawą ustalania wysokości funduszu premiowego jest poziom planowanego lub osiągniętego zysku względnie jego przyrost. Zważywszy funkcje premii i fakt wzrostu kosztów krańcowych w dłuższym okresie proponuje się, aby podstawą ustalania globalnego funduszu premiowego był planowany lub osiągnięty zysk (marża zysku). W praktyce oznacza to konieczność stworzenia odpowiedniej formuły kształtowania relacji funduszu premiowego na trwałej podstawie, jaką jest marża zysku netto. Marżę zysku netto uznaje się za syntetyczny i wyrażony wartościowo miernik efektywności ekonomicznej przedsiębiorstwa. W praktyce ustalenie globalnego funduszu premiowego należy powiązać nie tylko z poziomem marży zysku, ale także z innymi kryteriami, a w szczególności ze skutecznością w zabezpieczaniu finansowania działalności firmy. Stąd proponuje się następującą formułę ustalania wysokości globalnego funduszu premiowego:

			 

			GFPi = Mzni × Nwki × Wzni 

			gdzie:

			GFPi – globalny (planowany lub faktyczny) fundusz premiowy przedsiębiorstwa w danym okresie,

			Mzni – marża zysku netto (planowana lub osiągnięta) w danym okresie, 

			Nwki – normatywny wskaźnik korygujący wysokość premii, ustalany przez zarząd (od 0,00 do 0,22), 

			Wzni – wskaźnik terminowości spływu należności, korygujący wysokość funduszu premiowego, uzależniony od należności z tytułu zafakturowanej sprzedaży (wskaźnik udziału wartości terminowych należności w ogólnej wartości sprzedaży w danym okresie – stosunek wartości faktur zrealizowanych do wartości wystawionych faktur w danym okresie). 

			Procedura dekompozycji funduszu premiowego

			Podział globalnego funduszu premiowego na poszczególne jednostki biznesowe opiera się na relacyjnej formule udziałowej, a jego podstawą są wyniki ekonomiczne tych jednostek. Partycypacja jednostek w globalnym funduszu premiowym uzależniona jest od osiągniętej efektywności wynikowej. Operacjonalizacja procedury podziału funduszu premiowego przedsiębiorstwa opiera się na tzw. wskaźnikach efektywności wynikowej, określających rentowność poszczególnych jednostek biznesowych (centrów zysków). Są one obliczane dla poszczególnych jednostek biznesowych sfery wytwórczej (działalności podstawowej i pomocniczej), tworzących względnie autonomiczne systemy ekonomiczne przedsiębiorstwa, dla przyjętego okresu rozliczeniowego (miesięcznie, kwartalnie lub rocznie). Dla obliczenia wskaźników efektywności wynikowej jednostek biznesowych można posłużyć się dwiema następującymi formułami:

			[image: ]

			gdzie:

			Ewk1 Ewk2 – wskaźniki ekonomicznej efektywności wynikowej danej i-tej jednostki biznesowej,

			Sk – wartość sprzedaży danej i-tej jednostki biznesowej (zł),

			Kk – koszty i-tej jednostki biznesowej (zł),

			Sz – wartość sprzedaży firmy (zł),

			Kz – koszty firmy (zł),

			nk – liczba pracowników danej jednostki biznesowej (etaty),

			ni – liczba pracowników w i-tej jednostce biznesowej (etaty),

			m – liczba jednostek biznesowych (działalności podstawowej i pomocniczej).

			Wskaźnik Ewk1 preferuje jednostki o niskim technicznym uzbrojeniu pracy i pomija oszczędności materiałowe, ale może być stosowany dla potrzeb podziału funduszu premiowego nawet wtedy, gdy niektóre jednostki biznesowe osiągają ujemny wynik na sprzedaży. Może więc być wykorzystany w warunkach, gdy obok centrów zysków funkcjonują także centra kosztów. Wymaga to jednak określonego algorytmu, gwarantującego partycypację w funduszu premiowym wszystkich jednostek organizacyjnych, uwzględniającego wielkość zatrudnienia w poszczególnych jednostkach. W celu ograniczenia zbyt radykalnego różnicowania premii indywidualnych, zaleca się uwzględnić oprócz wskaźników efektywności także normatywną wielkość zatrudnienia. Drugi ze wskaźników, a mianowicie wskaźnik Ewk2, preferuje podmioty o dużej rentowności i może być stosowany w sytuacji, gdy wszystkie jednostki biznesowe uzyskują dodatni wynik finansowy. Algorytm podziału funduszu premiowego opiera się wówczas na zasadzie analizy strukturalnej obliczonych wskaźników Ewk2, powodując duże zróżnicowanie w poziomie premii indywidualnej [Czekaj, 2013, s. 252].

			Proponowany system premiowania współzależnego przewiduje mechanizm ekonomicznej integracji pracowników wszystkich sfer działalności poprzez uzależnienie wysokości funduszu premiowego dla pracowników komórek organizacyjnych „zarządu” od średniej arytmetycznej ekonomicznej efektywności wynikowej jednostek biznesowych, traktowanej jako wskaźnik efektywności funkcjonowania sfery administracyjno-zarządczej. Wskaźnik ten oblicza się według poniższej formuły: 

			[image: ]

			gdzie:

			Ewka1 – wskaźnik efektywności sfery administracyjno-zarządczej, 

			Ewk1i – wskaźnik efektywności wynikowej i-tej jednostki biznesowej,

			m – liczba jednostek biznesowych.

			Obliczenie funduszu premiowego dla poszczególnych jednostek organizacyjnych następuje według zaprezentowanych poniżej uogólnionych formuł udziałowych: 

			a) dla jednostek biznesowych 

			[image: ]

			b) dla komórek organizacyjnych sfery administracyjno-zarządczej
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			gdzie:

			FPmi – fundusz premiowy danej jednostki biznesowej, 

			FPka – fundusz premiowy sfery administracyjno-zarządczej,

			GFP – globalny fundusz premiowy przedsiębiorstwa,

			Ewki – wskaźnik efektywności wynikowej i-tej jednostki biznesowej,

			Ewka – wskaźnik efektywności sfery administracyjno-zarządczej.

			Obliczone fundusze premiowe podlegają podziałowi pomiędzy pracowników danej jednostki organizacyjnej zgodnie z metodą premiowania ilościowo-jakościowego i modelem współzależnego premiowania kierownictwa [Czekaj, Ziębicki, 2008, s. 559–571; Czekaj, 2013, 253–254]. Ilustracją wyników dekompozycji globalnego funduszu premiowego na poszczególne jednostki organizacyjne według zaprezentowanych formuł: pierwszej opartej na wskaźniku efektywności wynikowej Ewk1 i drugiej bazującej na wskaźniku efektywności wynikowej Ewk2 są dane zawarte w poniższych tabelach (tabele 3 i 4).

			Tabela 3. Wyniki dekompozycji miesięcznego funduszu premiowego przedsiębiorstwa przemysłu wydobywczego według wskaźnika efektywności wynikowej Ewk1

			
				
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Treść 

						
							
							Firma

						
							
							Jedn. A

						
							
							Jedn. B

						
							
							Jedn. C

						
							
							Jedn. D

						
							
							Adm.-zarząd.

						
					

					
							
							Przychody (w zł)

						
							
							3 063 023

						
							
							1 323 768

						
							
							979 864

						
							
							372 855

						
							
							386 536

						
							
							x

						
					

					
							
							Koszty (w zł)

						
							
							2 732 198

						
							
							941 457

						
							
							842 521

						
							
							322 495

						
							
							376 536

						
							
							249 188

						
					

					
							
							Wskaźnik 
efektywności Ewk1

						
							
							1,12

						
							
							1,41

						
							
							1,16

						
							
							1,16

						
							
							1,03

						
							
							1,19

						
					

					
							
							Wskaźnik struktury 

						
							
							1,0000

						
							
							0,2369

						
							
							0,1959

						
							
							0,1948

						
							
							0,1729

						
							
							0,2001

						
					

					
							
							Fundusz premiowy (w zł)

						
							
							66 150

						
							
							15 669

						
							
							12 960

						
							
							12 884

						
							
							11 440

						
							
							13 239

						
					

					
							
							Zatrudnienie etat

						
							
							291

						
							
							78

						
							
							55

						
							
							70

						
							
							42

						
							
							46

						
					

					
							
							Średnia premia (w zł)

						
							
							227

						
							
							201

						
							
							236

						
							
							184

						
							
							272

						
							
							288

						
					

				
			

			Źródło: Czekaj [2013, s. 256].

			Tabela 4. Wyniki dekompozycji miesięcznego funduszu premiowego przedsiębiorstwa przemysłu wydobywczego według wskaźnika efektywności wynikowej Ewk2

			
				
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Treść 

						
							
							Firma

						
							
							Jedn. A

						
							
							Jedn. B

						
							
							Jedn. C

						
							
							Jedn. D

						
							
							Adm-zarząd.

						
					

					
							
							Przychody (w zł)

						
							
							3 063 023

						
							
							1 323 768

						
							
							979 864

						
							
							372 855

						
							
							386 536

						
							
							x

						
					

					
							
							Koszty (w zł)

						
							
							2 732 198

						
							
							941 457

						
							
							842 521

						
							
							322 495

						
							
							3765 36

						
							
							249188

						
					

					
							
							Wskaźnik 
efektywności Ewk2

						
							
							1,12

						
							
							4,31

						
							
							2,20

						
							
							0,63

						
							
							0,21

						
							
							1,84

						
					

					
							
							Wskaźnik struktury 

						
							
							1,0000

						
							
							0,4691

						
							
							0,239

						
							
							0,0689

						
							
							0,0228

						
							
							0,1999

						
					

					
							
							Fundusz premiowy (w zł)

						
							
							66 150

						
							
							31 030

						
							
							15 809

						
							
							4 555

						
							
							1 507

						
							
							13225

						
					

					
							
							Zatrudnienie etat

						
							
							291

						
							
							78

						
							
							55

						
							
							70

						
							
							42

						
							
							46

						
					

					
							
							Średnia premia (w zł)

						
							
							227

						
							
							398

						
							
							287

						
							
							65

						
							
							36

						
							
							288

						
					

				
			

			Źródło: Czekaj [2013, s. 256].

			Analiza porównawcza wskaźników efektywności wynikowej obliczonych funduszy premiowych i średniej premii pracowników poszczególnych jednostek organizacyjnych przedsiębiorstwa przemysłu wydobywczego ukazuje zróżnicowany potencjał motywacyjny zastosowanych formuł. Potwierdza zasadność ich ewolucyjnego wdrażania i komunikowania pracownikom relacji pomiędzy globalną i lokalną efektywnością ekonomiczną a funduszem premiowym i premią indywidualną w jednostkach organizacyjnych przedsiębiorstwa.

			Podsumowanie

			Doskonalenie systemów premiowych to niezwykle interesujący i ciągle aktualny problem. Przedstawiony w opracowaniu system premiowania A. Rotherta i jego rozwinięcie w model zintegrowanego premiowania współzależnego wskazują, że projektowanie skutecznych metod motywacji ekonomicznej pracowników powinno opierać się na analizie i syntezie klasycznych systemów płac oraz innowacyjnej ich integracji ze współczesnymi koncepcjami zarządzania. Wiele form i modeli wynagrodzeń powstałych w klasycznej szkole naukowego zarządzania, takich między innymi jak oryginalny system premiowania mistrzów, może być niezwykle przydatnych także dzisiaj. Na ich fundamencie można tworzyć nowe, innowacyjne rozwiązania, uwzględniając wymogi współczesnych organizacji gospodarczych i nowoczesne koncepcje zarządzania.
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			Człowiek na każdym polu może dokonać znacznie więcej, 
jeżeli mu przyświeca wyraźnie wytknięty cel.
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			Streszczenie: Celem pracy jest przedstawienie miejsca i znaczenia badań empirycznych w rozwiązywaniu problemów współczesnego zarządzania organizacjami, tak na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym oraz funkcjonalnym. W pierwszej części pracy ukazane zostało miejsce badań empirycznych w metodyce nauk o zarządzaniu i jakości. W drugiej – podkreślona została rola, jaką odgrywają one w procesie podejmowania decyzji menedżerskich. W trzeciej części wskazano obszary praktycznych zastosowań metod, technik i narzędzi badań empirycznych w rozwiązywaniu problemów związanych z zarządzaniem współczesnymi organizacjami.
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			Abstract: The aim of the work is to present the place and importance of empirical research in solving problems of contemporary organizations management at the strategic, operational, and functional levels. The first part of the work presents the place of empirical research in the methodology of management and quality scien­ces. In the second, the role they play in the process of making managerial decisions was emphasized. The last, third part indicates the areas of practical applications of methods, techniques and tools of empirical research in solving problems related to the management of contemporary organizations.
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			Wprowadzenie

			Do rozwiązywania problemów zarządzania współczesnymi organizacjami nie wystarczają twarde mierniki, informujące o takim, a nie innym stanie rzeczy, czy prognozy oparte na ekonometrycznych modelach. Zwłaszcza w relacjach B2B czy B2C, przy rosnącym znaczeniu koncepcji Customer Centric [Maciejewski, 2012, s. 40–41] czy Customer Engagement [Kucia, 2019, s. 40–55; Maciejewski, Krowicki, 2021, s. 81–100], konieczne staje się wchodzenie w interakcje z różnymi grupami interesariuszy, w tym z kooperantami, a przede wszystkim z klientami. Coraz częściej tylko bezpośrednie dotarcie do tych podmiotów pozwala pozyskać wiedzę umożliwiającą organizacji rozwiązanie sygnalizowanego przez wskaźniki i współczynniki problemu. Stwierdzenie to stanowić może tezę niniejszej pracy. 

			Praca ma charakter teoretycznych rozważań, których celem jest przedstawienie refleksji autora na temat metod badań empirycznych mogących znaleźć zastosowanie w naukach o zarządzaniu i jakości oraz jego doświadczeń badawczych w rozwiązywaniu problemów decyzyjnych osób zarządzających organizacjami na poziomie strategicznym, organizacyjnym czy funkcjonalnym. Podstawy źródłowe pracy stanowi literatura przedmiotu dotycząca metodologii i metodyki badań naukowych w dziedzinie nauk społecznych oraz 25-letnie doświadczenie autora w prowadzeniu badań na zlecenie różnych organizacji (przedsiębiorstw, instytucji, jednostek samorządowych) w ramach pracy w Centrum Badań i Rozwoju, a także w kierowanej przez siebie Katedrze Rynku i Konsumpcji Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Rozważania prowadzone będą przy wykorzystaniu metod wnioskowania logicznego, krytycznej analizy literatury oraz wniosków płynących ze zrealizowanych projektów badawczych. 

			Praca kierowana jest do osób prowadzących na co dzień badania naukowe, jak i praktyków zarządzania poszukujących trafnych i rzetelnych metod rozwiązywania ich problemów decyzyjnych. 

			Miejsce badań empirycznych w metodologii nauk o zarządzaniu i jakości

			Aby ukazać miejsce badań empirycznych i wykorzystywanych w nich metod badawczych w metodologii nauk o zarządzaniu i jakości, w pierwszej kolejności należy odnieść się do samego podziału nauki. Z punktu widzenia tematu podjętych rozważań najbardziej właściwe będzie tu kryterium metod uzasadniania twierdzeń i budowania teorii naukowych. Kryterium to pozwala podzielić naukę na nauki formalne i empiryczne [Nowak, 2008, s. 20]. Wyodrębniając nauki formalne i empiryczne, jak podkreśla Apanowicz, uwzględnione zostały różnice w przedmiocie badań, jak i w metodzie, a także w rodzaju formułowania twierdzeń oraz sposobie uzasadniania twierdzeń pierwotnych i pochodnych [Apanowicz, 2002, s. 14]. 

			Nauki formalne opierają się na metodologii nauk dedukcyjnych, czyli na dedukcji (synteza  analiza  ocena), a sposób wnioskowania opiera się na przechodzeniu badacza od ogółu do szczegółu. Podstawowe pytanie w naukach formalnych brzmi: Jak by było, gdyby? Nauki formalne określa się zatem często mianem nauk racjonalnych, dedukcyjnych, matematycznych czy teoretycznych. Natomiast nauki empiryczne opierają się na metodologii nauk indukcyjnych, czyli na indukcji (analiza  synteza  ocena), wspieranej eksperymentem i/lub obserwacją. Sposób wnioskowania badacza opiera się tu na przechodzeniu od szczegółu do ogółu. Podstawowe pytania w naukach empirycznych to pytania o fakty: Jak jest? Pytania o cechy: Jakie to jest? Pytania o przyczyny: Co od czego zależy? Jak zależy? [Apanowicz, 2000, s. 22–27]. Nauki empiryczne określa się mianem nauk indukcyjnych, nauk realnych czy nauk stosowanych (praktycznych). Do nauk empirycznych zaliczane są wszystkie nauki społeczne, w tym oczywiście nauki o zarządzaniu i jakości [Dz. U., 2018].

			Każdy problem badawczy oprócz przyjęcia odpowiedniej metodologii badań na poziomie filozofii nauki (poziom I), wymaga również wyboru odpowiedniej metody ogólnej i metod szczegółowych (poziom II) oraz technik i procedur badawczych (poziom III), które z nich wynikają [Jagoda, Lichtarski, 2003, s. 3; Lisiński, Szarucki, 2020, s. 53–56]. Mając na uwadze specyfikę nauk o zarządzaniu i jakości, jej nader praktyczny charakter, przyjmuje się, że w rozwiązywaniu problemów tej dyscypliny najwłaściwsze jest wykorzystywanie takich metod ogólnych, jak: indukcja, metoda hipotetyczno-dedukcyjna, dedukcja oraz abdukcja (tab. 1).

			W naukach o zarządzaniu i jakości dąży się do sformułowania praw empirycznych, których celem jest stwierdzenie prawdopodobieństwa zdarzeń. Wiąże się z tym bardzo często konieczność przeprowadzenia badania empirycznego [Lisiński, 2017, s. 3–20], które powinno dostarczać statystycznego obrazu badanej rzeczywistości w oparciu o kontakt badacza z podmiotem i/lub przedmiotem badania. Badacz powinien mieć możliwość poznania otaczającej go rzeczywistości poprzez doświadczenia zmysłowe, zewnętrzne lub wewnętrzne. Z tego powodu proces badawczy wymaga w większości przypadków stosowania przede wszystkim metody redukcyjnej, takiej jak metoda indukcji, która przeprowadzana jest na podstawie zrealizowanych pomiarów. Prawidłowo zorganizowany i przeprowadzony pomiar daje podstawę do potwierdzenia postawionych hipotez badawczych poprzez ich weryfikację lub konfirmację [Rószkiewicz i in., 2013, s. 7–9].

			Tabela 1. Metody ogólne możliwe do zastosowania w naukach o zarządzaniu i jakości
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							Metoda

							hipotetyczno-
-dedukcyjna

						
							
							Metoda 
dedukcji

						
							
							Metoda 
abdukcji

						
					

					
							
							Najstarsza z metod redukcyjnych i podstawowa metoda rozwiązywania problemów naukowych, mimo iż analizując definicje indukcji, nawet przy prawdziwości przesłanek nie ma gwarancji prawdziwości wyprowadzonych wniosków. Znane są trzy postacie tej metody: indukcja zupełna, indukcja niezupełna i indukcja eliminacyjna.

						
							
							Inaczej nazywana jest metodą nauk empirycznych. Odwołuje się do faktów. Wykorzystując tę metodę, uzyskuje się twierdzenia tylko w pewnym stopniu prawdopodobne.

							Mają one charakter hipotetyczny, bo tylko w pewnym zakresie znajdują potwierdzenie w zebranych faktach i zdarzeniach.

						
							
							Inaczej nazywana jest metodą nauk formalnych, metodą sformalizowaną lub aksjomatyczno-dedukcyjną. Nie odwołuje się do faktów empirycznych, ale opiera się na faktach logicznych. Jest procesem rozumowania, którego istota polega na przechodzeniu od ogółu do szczegółu. Metody te są niezawodne w tym sensie, że prawdziwość przesłanek pociąga za sobą prawdziwość wniosków.

						
							
							Stosowana w procesach heurystycznych, zwłaszcza podczas formułowania i weryfikacji hipotez. Niewątpliwie silną stroną metody abdukcji jest kreatywność, słabą zaś jej zawodność –sprowadzana niemal do zgadywania rozwiązań. 

						
					

				
			

			Źródło: opracowanie własne na podstawie: Such i Szcześniak [1999, s. 11]; Apanowicz [2002, s. 25]; Karpiński i Kojkoł [2002, s. 303]; Hajduk [2012, s. 74–75], Lisiński [2016, s. 12–13]; Lisiński i Szarucki [2020, s. 99–103].

			Aby dokonywać prawidłowych pomiarów w trakcie badań empirycznych, konieczne jest także dokonanie wyboru szczegółowych metod badawczych oraz technik i procedur badawczych, które z nich wynikają (wspomniany wcześniej II i III poziom rozwiązania problemu badawczego). Przy podejmowaniu decyzji, posłużyć się tu można m.in. podziałem i opisem metod badawczych przywoływanego już wcześniej Apanowicza, który zaprezentowano w tab. 2, a następnie krótko scharakteryzowano pod kątem ich przydatności w badaniach empirycznych [Apanowicz, 2002, s. 61–80]. 

			Tabela 2. Metody szczegółowe badań naukowych możliwe do zastosowania w naukach o zarządzaniu i jakości oraz ich przydatność w badaniach empirycznych
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							Przydatność w badaniach empirycznych

						
					

					
							
							Metoda statystyczna

						
							
							w pełni

						
					

					
							
							Metoda sondażu diagnostycznego

						
							
							w pełni

						
					

					
							
							Metoda monograficzna

						
							
							w pełni

						
					

					
							
							Metoda indywidualnych przypadków

						
							
							w pełni

						
					

					
							
							Metoda heurystyczna (twórczego myślenia)

						
							
							w pełni

						
					

					
							
							Metoda projekcyjna/techniki projekcyjne

						
							
							w pełni

						
					

					
							
							Metoda obserwacyjna

						
							
							w pełni

						
					

					
							
							Metoda eksperymentalna

						
							
							w pełni

						
					

					
							
							Metoda symulacji komputerowej

						
							
							częściowo

						
					

					
							
							Metoda badania dokumentów

						
							
							znikoma / nie stosuje się

						
					

					
							
							Metoda analizy i krytyki piśmiennictwa (źródeł)

						
							
							znikoma / nie stosuje się

						
					

					
							
							Metoda analizy i konstrukcji logicznej

						
							
							znikoma / nie stosuje się

						
					

				
			

			Źródło: opracowanie własne na podstawie Apanowicz [2002, s. 61]. 

			W pierwszej kolejności należy tu wskazać na metodą statystyczną, która wykorzystywana jest do gromadzenia oraz porządkowania informacji i danych dotyczących danego zjawiska, procesu lub systemu. Polega ona na formułowaniu wniosków na podstawie konkretnie wyodrębnionych cech zbiorów elementów statystycznych. Można dzięki niej, na podstawie badania cech ograniczonej, ale reprezentatywnej próby, wyciągać wnioski o cechach całej zbiorowości. Metoda ta może występować w ujęciu jakościowym lub ilościowym, które nie są wobec siebie konkurencyjne, ale wzajemnie się uzupełniają. 

			Zbliżona do metody statystycznej jest metoda sondażu diagnostycznego. Polega ona na statystycznym sposobie zbierania faktów i danych o zjawiskach strukturalnych i funkcjonalnych oraz o dynamice ich rozwoju. Dzięki zgromadzonym danym można ustalić ich zasięg, zakres, poziom i intensywność. W rezultacie pozwala to na ocenę przyczyn i następstw tych zjawisk, prowadząc do znalezienia rozwiązania badanego problemu. Jest to obecnie najpowszechniej stosowana metoda badań empirycznych, nie tylko w naukach o zarządzaniu i jakości, ale i w innych dyscyplinach nauk społecznych, np. w socjologii czy ekonomii i finansach.

			W sytuacji, gdy metody statystyczne nie mogą być z różnych powodów zastosowane, badacz posłużyć się może metodą heurystyczną. Polega ona na znajdowaniu nieznanych dotąd rozwiązań – poprzez ujawnianie nowych faktów i związków zachodzących między nimi w rzeczywistości. Pozwala na podjęcie najbardziej odpowiedniej decyzji w nietypowej sytuacji, wymagającej zbadania dostępnych informacji. Służy do osiągnięcia danego wyniku i jest przekształcana do fazy, w której powstaje rozwiązanie. Do metod heurystycznych zalicza się między innymi burzę mózgów, metodę delficką, metodę „za i przeciw”, metodę ocen ekspertów. Część badaczy przy metodach heurystycznych wymienia także techniki projekcyjne, inni zaś techniki te podnoszą do miana osobnej metody. Techniki projekcyjne mają 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
OEBPS/image/wzor_4.png
ZEwai

_ =l
Ewka] -





OEBPS/toc.xhtml


		

		Contents



			

						Wst臋p 





						Janusz Czekaj: System premiowania wsp贸艂zale偶nego Aleksandra Rotherta i jego wsp贸艂czesne uj臋cie / The interdependent bonus system created by Alexander Rothert and its contemporary approach





						Grzegorz Maciejewski: Badania empiryczne w rozwi膮zywaniu problem贸w wsp贸艂czesnego zarz膮dzania organizacjami / Empirical research into solving problems of contemporary organizations management





						Ada Dziopak-Strach: Grywalizacja narz臋dziem 艂膮cz膮cym tradycj臋 z nowoczesno艣ci膮 / Gamification as a tool that combines tradition with modernity





						Edyta G膮siorowska-M膮cznik: Teoretyczna perspektywa strategii koopetycji / The theoretical perspective of the coopetition strategy





						Piotr G贸rski: Perspektywa historyczna w badaniach dziedzictwa organizacji i zarz膮dzania / Historical perspective in research on the heritage of organization and management





						Anna Wzi膮tek-Sta艣ko, Izabela Michalik: Dzielenie si臋 wiedz膮 w nowoczesnej organizacji 鈥� wyniki bada艅 empirycznych / Knowledge sharing in a modern organization 鈥� the results of empirical research





						Dariusz Grabara: Organizacja sprzeda偶y maszyn elektrycznych na platformie aukcyjnej Allegro / Organization of the sale of electric machines on the Allegro auction platform





						Katarzyna Tubielewicz: Dylematy wsp贸艂pracy w sieci tymczasowej zorientowanej projektowo / Dilemmas of cooperation in a project-oriented temporary network





						Rafa艂 Bagi艅ski: Niewa偶no艣膰 um贸w 鈥� od ekscesu do nowej praktyki gospodarczej / Invalidity of contracts 鈥� from excess to a new economic practice





						Marcin Szplit: Wdro偶enie systemu klasy ERP w przedsi臋biorstwie przemys艂owym / Implementation of an ERP class system in an industrial enterprise



						Sylwester Pietrzyk: Wirtualizacja proces贸w szkoleniowych w organizacjach podczas pracy w wymuszonej izolacji z powodu SARS-CoV-2 / Virtualization of training processes in organizations during work in forced isolation because SARS-CoV-2





						Marta Alicja Trzeciak: Wsp贸lnoty dzia艂a艅 w naukach przyrodniczych na przyk艂adzie CNE / Communities of Practice in life sciences on the example of the ESC





						Wies艂aw Wasilewski, Maciej Kozaryn: Aplikacja wybranych wska藕nik贸w finansowych jako element systemu wczesnego ostrzegania dla organizacji sektora kultury / Application of selected financial indicators as part of the early warning system for organizations in the cultural sector





						Jolanta Krawczyk: Warto艣ciowanie stanowisk w przedsi臋biorstwie wodoci膮g贸w i kanalizacji 鈥� studium przypadku / Valuation of positions in water and sewerage company 鈥� a case study





						Adrian Pieronek: Metoda 5S jako narz臋dzie doskonal膮ce na stanowisku g贸rnika strza艂owego w kopalni niemetanowej / The 5S method as a perfection tool on the post of a shot firer miner in a methane-free mine





						Jacek Piotr Kwa艣niewski: Innowacyjno艣膰 w zarz膮dzaniu kompetencjami / Innovation in competency management





						Ilona Lekka: Ocena efektywno艣ci wykorzystania zasob贸w ludzkich wydzia艂贸w Uniwersytetu 艁贸dzkiego metod膮 Data Envelopment Analysis / Assessment of the effectiveness of the use of human resources at the faculties of the University of Lodz using the Data Envelopment Analysis method





						Milena Le Viet-B艂aszczyk: Wp艂yw kampanii facebookowych na przychody produkcji filmowych / The role of Facebook campaigns in results of film productions





						Dorota Lorenc: Kluczowe procesy logistyczne systemu logistycznego biura podr贸偶y / Key logistic processes of the travel agency鈥檚 logistic system





						Magdalena Soboci艅ska: Kompetencje przyw贸dcze w dobie pandemii koronawirusa / The Leadership Competences in the Era of Coronavirus Pandemic





						Piotr Krowicki: Innowacje marketingowe w tworzeniu warto艣ci centrum handlowego / Marketing innovation in creating shopping center value





			



		

		

		Landmarks



			

						Cover



			



		



OEBPS/image/wzor_5.png
E
FP, =GFP* =

mi m

D (Ew)+ E,
i=1





OEBPS/image/Od_tradycji_do_wsp__czesno_ci_okladka_1.jpg
Wydawnictwo Naukowe Akademii WSB

0d tradycji do wspotczesnosci

Wspotczesne kontynuacje
dorobku Aleksandra Rotherta

REDAKCJA NAUKOWA

Marek Lisinski
Joanna Dziendziora






OEBPS/image/wzor_1.png





OEBPS/image/wzor_6.png
E

FP, = GFP* e

m

Z (EH'](‘I) + Ewlm
i-1





OEBPS/image/1.png





