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    Wstęp


    Jedno z pytań, jakie najczęściej słyszę od osób, które dowiadują się, że zajmuję się wynagrodzeniami, brzmi: „To ile powinnam/powinienem zarabiać?”. Zawsze czuję, że zawodzę rozmówcę, kiedy mówię mu, że to zależy od wielu czynników, a moją odpowiedzią na to pytanie nigdy nie będzie konkretna liczba. Podobnie jest, kiedy ludzie pytają mnie, czy skoro na swoim stanowisku X zarabiają kwotę Y, to czy nie powinni poprosić o podwyżkę albo czy u jakiegoś innego pracodawcy nie dostaną więcej. Kto wie? Może tak, a może nie, ale nie mam w głowie raportu płacowego ani nie znam wartości tej konkretnej płacy rynkowej. Co nie znaczy, że Ty, Czytelniku, nie możesz jej poznać.


    Podstawowym problemem w zadawaniu pytania o wysokość pensji jest brak umiejętności oceny, a co za tym idzie — wyceny swoich umiejętności i kompetencji. Często jest to też podszyte brakiem pewności siebie lub obawą przed jasnym podaniem swoich oczekiwań finansowych — bo przecież ktoś może powiedzieć, że to za dużo, albo da dokładnie tyle, ile chcemy, ciesząc się, że to kwota poniżej mitycznych widełek, a my będziemy żałować, że nie powiedzieliśmy więcej.


    Płaca coraz częściej przestaje być tematem tabu, jednak ciągle jest rozmową, do której nikt nas nie przygotowuje. Ani w szkole, ani nawet na studiach — mnie studia ekonomiczne do tego w ogóle nie przygotowały. Nie dowiadujemy się, skąd się bierze kwota na naszej umowie z pracodawcą, skąd się biorą pieniądze na tę wypłatę ani ile jest warta nasza praca. A bez odpowiedzi na te pytania nie dowiemy się, ile powinniśmy zarabiać ani czy najwyższy czas poprosić o podwyżkę lub poszukać innego miejsca pracy.


    Dzięki tej książce dowiesz się, skąd się biorą pieniądze na Twoim koncie i dlaczego przelew na konto zawsze jest niższy niż kwota w umowie o pracę. Dowiesz się też, jak ocenić, czy kwota, jaką oferuje Ci pracodawca lub zleceniodawca, odpowiada wartości pracy, jaką wnosisz do firmy. Pomoże Ci oszacować korzyści z Twojej pracy i przygotuje na rzeczową rozmowę o podwyżce lub stawce wynagrodzenia w trakcie rekrutacji. W książce przeczytasz o składnikach wynagrodzenia i nauczysz się czytać paski płacowe, żeby zrozumieć, co daje pracodawca, co jest benefitem i ile pracodawca oddaje w Twoim imieniu państwu w formie danin i składek. Dowiesz się wszystkiego o premiach, prowizjach i nagrodach — kiedy Ci się należą, co zrobić, żeby zwiększyć szansę na ich otrzymanie, oraz zapoznasz się z różnicami między tymi składnikami wynagrodzenia. Przyjrzymy się również różnym źródłom informacji o wysokości płac i przeanalizujemy ich rzetelność. Dotkniemy także statystyki i ekonomii, żeby zdobyć podstawy, które pomogą Ci świadomie podawać stawkę oczekiwanej pensji i ocenić, czy można było poprosić o więcej.
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  Skąd się bierze wynagrodzenie


  Żeby rozmawiać o płacach, podwyżkach i wycenie swojej pracy, musimy zacząć od podstaw. A podstawami są tu analiza tego, skąd się biorą pieniądze na wynagrodzenie, oraz wiedza dotycząca tego, jak możemy się postarać o wyższą kwotę na umowie albo o dodatek, od czego zależy wysokość premii czy prowizji i co zrobić, żeby dostać wyższy przelew na konto, otrzymać awans bądź dostać się na wyższe lub lepiej wynagradzane stanowisko w ramach tej samej albo innej organizacji.


  Jedną z przyczyn powstania tej książki jest niezwykle często obserwowany — zarówno wśród pracowników, jak i menedżerów czy dyrektorów — brak wiedzy o tym, skąd pochodzą pieniądze na wynagrodzenia i dlaczego firmy czasem płacą premie, a czasem nie, lub też płacą mniej, niż spodziewaliby się sami pracownicy. Rozwikłania tej tajemnicy nie ułatwia dodatkowo przekonanie zarządów, właścicieli firm czy działów finansów o tym, że jest to wiedza powszechnie dostępna i że tak naprawdę nie ma się z czego tłumaczyć w obszarze wydatków i zysków firmy. To z kolei sprawia, że często sądzimy, iż te pieniądze po prostu są gdzieś w firmie, schowane po kątach albo w sejfach właścicieli czy zarządu, którzy niekiedy decydują się nimi z nami podzielić — raz hojniej, raz skąpiej, ale w sumie bez jakichś zrozumiałych zasad. I niemal zawsze spotykam się z przekonaniem, że dana firma czy dany szef dają pieniędzy za mało, oszukują i wykorzystują pracowników. Do tego czasem widzimy w sprawozdaniu finansowym firmy, że zamknęła ona rok z milionowym zyskiem albo że wypłaciła wysoką dywidendę (odsetki wypłacane właścicielom od środków zainwestowanych przez nich w firmę) wspólnikom lub akcjonariuszom. A dla szeregowych pracowników nic nie skapnęło.


  I cały problem wynika właśnie z tego nieporozumienia i niezrozumienia, skąd biorą się w firmie pieniądze na Twoją płacę. Bo doskonale wiesz, jak działa to w Twoim budżecie domowym, tyle że większość z nas niekoniecznie potrafi przełożyć tę wiedzę na rynek pracy i wycenę sprzedaży swojej pracy.


  Załóżmy, że chcesz kupić chleb. Doskonale wiesz, że aby to zrobić — wyłączając wyjątkowe sytuacje i działania charytatywne — musisz mieć na niego pieniądze. Masz — kupisz, nie masz — nie kupisz, masz za mało — też nie kupisz. I raczej nikogo to nie dziwi.


  Ale pomyśl teraz, że to Ty produkujesz i sprzedajesz chleb. Musisz mieć pieniądze, żeby kupić składniki (mąkę, drożdże i wodę), narzędzia, żeby móc upiec chleb (piekarnik, blaszkę), a do tego media (prąd lub gaz) i oczywiście know-how (bez dobrego przepisu chleb może w ogóle nie wyjść). Załóżmy że potrzebujesz 3 zł, żeby kupić składniki niezbędne do upieczenia jednego chleba. W kolejnym kroku musisz poświęcić trochę swojego czasu, żeby ten chleb zrobić i upiec (przyjmijmy, że całość zajmie Ci dwie godziny), a na końcu może uda Ci się go sprzedać. Jeśli dostaniesz za niego 3 zł, to odzyskasz tyle, ile na jego przygotowanie wydałeś, ale realnie nie zarobisz na całym tym procesie ani grosza. Możesz jednak zarobić nieco więcej, żeby otrzymać „premię” za czas poświęcony na cały proces; na przykład jeśli sprzedasz go za 10 zł, to odzyskasz 3 zł, które wydałeś na składniki, i zarobisz 3,5 zł za każdą godzinę poświęconą na przygotowanie tego chleba. Możesz następnie te dodatkowe 7 zł zainwestować w nowe foremki, kupić więcej składników i kolejnym razem na przykład upiec pięć chlebów w, załóżmy, trzy godziny. Za składniki zapłacisz 15 zł i w trzy godziny nie tylko odzyskasz to, co wydałeś, ale także zyskasz „premię” za pracę, tym razem już w wysokości 35 zł, czyli 11,66 zł za każdą poświęconą na to godzinę.


  I tak działa w zasadzie każde przedsiębiorstwo — żeby móc Ci płacić, musi zarabiać, a zarabia przede wszystkim dzięki Twojej pracy. Tylko że wynagrodzenie za Twoją pracę nie jest jedynym kosztem, jaki firma musi ponieść, żeby wyprodukować coś, co później może sprzedać. Na rysunku 1.1 przedstawiony jest uproszczony schemat przepływu pieniędzy i pochodzenia wynagrodzenia. Co bardzo ciekawe, wystarczy założyć własną działalność gospodarczą, żeby nagle posiąść całą tę wiedzę.
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  Rysunek 1.1. Skąd się bierze wynagrodzenie


  Źródło: opracowanie własne


  Przejdźmy przez to, co się dzieje z kapitałem w firmie. Schemat został opisany kolejnymi numerami dla ułatwienia wyjaśnienia, warto jednak pamiętać, że te kroki mogą następować w innej kolejności, a niektóre w części firm mogą nie występować wcale (jak na przykład punkt 6., czyli koszty inne niż koszt pracy) albo być tylko małym wycinkiem tego, jak działają bardziej złożone firmy. Schemat ma w uproszczeniu pokazać drogę, jaką pokonują pieniądze w firmie, zanim trafią na nasze konto. I ma przy okazji zaprezentować, w jaki sposób strumień pieniędzy meandruje, by trafić do odnóg, o których zwykle nie myślimy, kiedy zastanawiamy się nad tym, czemu zarabiamy akurat tyle za pracę, za którą klienci firmy płacą kilka razy więcej. Sprawdźmy zatem, jak pracują pieniądze, zanim trafią z konta klienta przez konto firmowe na nasze prywatne konto.


  W kroku 1. mamy zdobycie przez firmę środków na działalność. Zazwyczaj wszelkie działania firm zaczynają się od zainwestowania w nie czyichś pieniędzy — właściciel, inwestor lub inna firma przeznaczają określoną kwotę na rozpoczęcie, a w późniejszych etapach na kontynuację, rozszerzenie i usprawnienie działania firmy albo na poratowanie jej, jeśli wpadnie w finansowe tarapaty. Za te środki firma może kupić materiały i surowce do produkcji sprzedawanego klientom towaru albo sprzęt, który będzie niezbędny do wytwarzania i sprzedaży produktów bądź usług. Krok ten niemal zawsze ma miejsce na samym początku działalności, ale często pojawia się także w trakcie działania firmy — w momencie kiedy firmie brakuje środków lub chce się rozwinąć.


  Załóżmy, że firma pozyskała milion złotych na start. Jeśli będzie to na przykład firma doradcza, będzie musiała zainwestować te pieniądze w komputery, oprogramowanie, będzie musiała wynająć biuro, być może zainwestować w salę do spotkań z klientami, kupić sprzęt biurowy, jak drukarki, biurka, krzesła czy choćby ekspres do kawy.


  Jeśli z kolei będzie to firma produkcyjna, będzie potrzebowała na start hali produkcyjnej zamiast biura, a także gotowych części do składania ostatecznego produktu lub surowców do wytworzenia tych części. Będzie również musiała zainwestować w maszyny i narzędzia niezbędne do produkcji oraz montażu oferowanego produktu.


  Kroki od 2. do 5. często są przez pracowników traktowane jak jeden wielki worek. Wtedy bowiem najczęściej dochodzimy do przekonania, że pracodawca z pewnością nas oszukuje. Myślimy, że mógłby zapłacić więcej, bo kolega obok dostaje więcej, a sąsiad ma lżejszą pracę i zarabia dwukrotnie tyle co my. Rozetnijmy ten węzeł gordyjski, rozbijając te kroki na poszczególne etapy, i sprawdźmy, co dzieje się na każdym z nich w trakcie podróży pieniądza na nasze konto bankowe.


  Z pewnością tym, bez czego nie poradzi sobie w zasadzie żadna firma, jest praca człowieka, czyli krok 2. Wszystkie firmy, niezależnie od profilu działalności, muszą znaleźć pracowników, którzy mają odpowiednie umiejętności, wiedzę i doświadczenie, żeby mogli robić to, do czego firma została powołana. Praca ludzkich rąk lub umysłu generuje pewną wartość (w postaci produktu lub usługi), którą firma może sprzedać za konkretną kwotę temu, kto jej potrzebuje i ma środki, żeby za nią zapłacić.


  Wiemy zatem, że aby firma mogła zarabiać, musi mieć produkt lub usługę, których ktoś potrzebuje i za które jest skłonny zapłacić odpowiednio wysoką cenę. Kiedy dojdzie do sprzedaży, firma odnotowuje przychód z pracy, który jest na naszym grafie krokiem 3.


  Krokiem 4. jest wynagrodzenie pracownika za jego pracę, które nierozerwalnie łączy się z krokiem 5., a więc podatkami i składkami (o czym dużo więcej przeczytasz w rozdziale 3., „Netto, brutto — co za różnica?”). Ale skąd bierze się wysokość oferowanej płacy zasadniczej (zwanej też podstawową)? (Więcej o tym, z jakich elementów składa się wynagrodzenie i jakie mają one znaczenie, przeczytasz w rozdziale 2., „Skład wynagrodzenia”).


  Na samym początku działania firmy organizacja musi oszacować, ile może zaoferować pracownikowi za jego wkład pracy, i (z niewielkimi wyjątkami) zapłacić mu za wykonaną pracę bez względu na to, czy firma już na niej zarobiła, czy jeszcze nie. Kiedy jednak mamy do czynienia z firmą, która już działa od jakiegoś czasu na rynku, to zwykle zdaje ona sobie sprawę z tego, ile jest w stanie zarobić, sprzedając efekty pracy lub usługi świadczone przez swoich pracowników, dzięki czemu może ocenić wysokość budżetu możliwego do przeznaczenia na wynagrodzenia.


  I tu dochodzimy do przyczyny przekonania większości ludzi, że są oszukiwani i wykorzystywani przez firmę: przychód z pracy, jaki generują pracownicy, zawsze jest wyższy niż wynagrodzenia za tę pracę oferowane. Właśnie tak — firma zawsze na naszej pracy zarabia więcej, niż nam za nią płaci. Ale dlaczego tak jest i czemu to się nigdy nie zmieni?


  Przede wszystkim jest tak z powodu danin i składek, jakie pracodawca jest zobowiązany przekazywać państwu w imieniu pracownika. W przypadku umowy o pracę na nasze konto trafia zaledwie około połowa tego, co pracodawca za naszą pracę płaci (więcej szczegółów znajdziesz w podrozdziale „Daniny, ZUS-y i narzuty” w rozdziale 3.). Jednak wpływ na to ma także równowaga finansowa, która jest niezbędna do przetrwania firmy. Z przyczyn oczywistych pracodawca nie może przekazać więcej środków, niż zarabia na naszej pracy — gdyby tak się działo, firma szybko przestałaby nam płacić w ogóle, bo musiałaby zwalniać pracowników, na utrzymanie których jej nie stać, albo całkowicie się zamknąć, bo nikt nie chce utrzymywać biznesu, który przynosi tylko straty, bez szansy na ich odrobienie.


  Pracodawca nie może też przekazać na wynagrodzenie, łącznie z daninami i składkami, całej kwoty, którą otrzymuje od klienta za pracę pracownika, bo musi mieć środki niezbędne do działania, co na grafie obrazuje krok 6. W przypadku przykładowej firmy usługowej musi mieć środki na dalsze wynajmowanie biura, na prawników weryfikujących umowy z klientami czy reklamę, która sprawia, że w ogóle firma ma klientów. Z kolei firma produkcyjna musi mieć środki na najem hali, na reklamę, a dodatkowo na przeglądy i naprawy maszyn czy zakup materiałów i surowców niezbędnych do dalszej produkcji. Wartość pracy pracowników musi wystarczyć zatem nie tylko na ich wynagrodzenie wraz z podatkami i składkami, ale musi pokryć wszystkie koszty, które firma ponosi, żeby działać.


  Jeżeli firmie udaje się sprzedać dużo produktów lub usług albo sprzedać je po wyższej cenie niż pełna cena ich wytworzenia (czyli wynagrodzenia pracowników plus wszystkie pozostałe koszty), to może odnotować zysk, który na grafie jest przedstawiony jako krok 7. Oczywiście, zysk firmy, tak samo jak wynagrodzenie za pracę, jest (co do zasady) obłożony podatkiem, który firma jest zobowiązana zapłacić, co pokazano w kroku 8.


  Pamiętasz przykład chleba, który sprzedałeś za 10 zł, ale zarobiłeś na nim tylko 7 zł? To w kroku 8. od tych 7 zł musisz oddać państwu podatek, czyli załóżmy, że zostaje Ci 6 zł. Co ciekawe, bardzo rzadko o tym myślimy, ale już w międzyczasie zapłaciłeś jeden podatek państwu — jest to VAT, który jest nałożony na niemal wszystkie produkty i usługi, jakie możesz nabyć. Załóżmy w uproszczeniu, że na Twojej pracy państwo zarobiło właśnie 1,5 zł (1 zł z podatku od Twojego zysku i 0,5 zł na VAT za produkty, przedmioty i media niezbędne do upieczenia chleba). Podobnie cały ten proces, do tego etapu, działa w firmach. Samo rozliczanie VAT-u to nieco inna historia, ale nie jest ona tutaj ważna.


  Jeżeli zatem nasza przykładowa firma usługowa wystawia klientowi rachunek w wysokości 400 zł za jedną godzinę pracy jednego pracownika, do tego płaci pracownikowi 300 zł za jego pracę (z czego on dostaje na konto 150 zł), a narzędzia pracy, praca prawników, reklama i materiały, jakie zostały zużyte do tej pracy, kosztowały firmę 30 zł, to firma odnotowała zysk w wysokości 70 zł. Z tego tytułu musi zapłacić podatek (podatek CIT, na przykład w wysokości 9%), więc zostaje jej już tylko 63 zł zysku. Z kolei jeśli nasza druga przykładowa firma — produkcyjna — sprzedaje jedną sztukę produktu za 5000 zł, materiały i części do jej wytworzenia kosztują 3000 zł, a pozostałe koszty działania składają się na kolejny 1000 zł, to firma może przekazać na wynagrodzenia za pracę maksymalnie 1000 zł. Załóżmy jednak, że zdecyduje się przekazać 90% tej kwoty, czyli 900 zł, a przy produkcji towaru pracowały dwie osoby, każda po 45 minut — w takiej sytuacji każdy pracownik otrzyma na konto około 220 zł (tyle zostanie z 450 zł brutto). Firmie pozostanie jeszcze 100 zł przychodu ze sprzedaży produktu, którego nie wydała na pracę ani na inne koszty działalności, ale będzie musiała zapłacić podatek, więc zostanie jej 91 zł.


  Te wyliczone 63 lub 91 zł zysku mogą popłynąć w kilka różnych stron. Z jednej strony w kroku 9. firma może przekazać te środki na zwrot z inwestycji, którą na etapie kroku 1. podjęli wspólnicy, akcjonariusze lub inni inwestorzy. Warto pamiętać, że o ile nie mówimy o działalności charytatywnej, każde przekazanie pieniędzy w formie inwestycji wiąże się z oczekiwaniem pomnożenia tej kwoty. Bez względu na to, czy firma jest prywatna, czy publiczna, jaką ma formę i kto przekazał jej pieniądze na działalność, oczekiwanie jest jedno — że pieniądze zaprocentują i wrócą w wyższej kwocie. Jedyne, co różni inwestycje, to ich czas i oczekiwana stopa zwrotu (procent zysku). Inwestycje mogą się zwracać szybo lub trwać dłużej, zyski z nich mogą być większe, jeśli inwestuje się z większym ryzkiem (a przez to i z większym ryzykiem straty zainwestowanych pieniędzy), lub mniejsze, jeśli inwestujemy zachowawczo. Mogą być zwracane w całości, razem z zainwestowanym kapitałem albo przez pewien czas tylko w formie odsetek od tego kapitału.


  Z drugiej strony firma może przekazać te środki na krok 10., jakim jest inwestycja w firmę. Firma usługowa może wysłać pracowników na szkolenia, kupić lepszy i szybszy sprzęt, zainwestować w reklamę, zlecić badania rynku albo zapłacić za poszukiwanie dla niej klientów. Firma produkcyjna może z kolei postawić na lepsze materiały, żeby sprzedawać produkt wyższej jakości, a przez to droższy, albo dokupić dodatkową linię montażu czy zatrudnić więcej pracowników, żeby wytwarzać więcej towarów bądź robić to dużo szybciej. Może także zainwestować w maszyny, żeby wyręczyć ludzi w części żmudnej i błędogennej pracy.


  Ten krok zawsze ma te same cele — zwiększenie efektywności pracy. Chodzi tu więc o to, by firma mogła wytwarzać więcej towarów lub usług w tym samym czasie, by praca jej pracowników była warta więcej, by była ona cenniejsza dla klientów. Każda z tych ścieżek prowadzi do zwiększenia zysków firmy poprzez podniesienie efektywności pracy pracownika w kroku 2., a co za tym idzie — zwiększenie przychodu z pracy w kroku 3. I dopiero takie podniesienie wartości prowadzi do uzasadnionych ekonomicznie (i czysto finansowo) podwyżek wynagrodzenia zasadniczego (więcej o podwyżkach przeczytasz w rozdziale 6., „Negocjacje płacowe”).


  Firma ma jednak jeszcze jedną możliwość wykorzystania zysków. Zgodnie z krokiem 11. może przekazać te wypracowane 63 lub 91 zł zysku pracownikom jako premię lub nagrodę, na przykład za jakość ich pracy, wysoką efektywność czy zaangażowanie w pracę. Biorąc pod uwagę ponownie podatki i składki (w kroku 12.) i zakładając, że całością zyskanych środków firma zdecyduje się podzielić z pracownikami, otrzymają oni odpowiednio około 30 zł netto w przypadku pracownika usług i 22 zł netto w przypadku każdego z dwóch pracowników pracujących przy wytworzeniu towaru.


  I o ile każdemu pracownikowi marzy się otrzymanie dodatkowego wynagrodzenia, o tyle warto zwrócić uwagę na drugą stronę medalu — środki przekazane w formie wynagrodzenia zmiennego nie przynoszą firmie długotrwałych korzyści, a jeśli zostaną już przekazane, nie motywują do dalszego wysiłku, w związku z czym są jedynie zapłatą za dodatkową albo dobrze wykonaną pracę. Patrząc na te trzy możliwe sposoby wykorzystania zysków i podchodząc do nich w pełni racjonalnie, ekonomicznie i czysto finansowo, nie możemy nie zauważyć, że kiedy firma przekazuje te środki na zyski inwestorów, to sprawia, że więcej osób lub firm chce w naszą firmę zainwestować — przekazać jej środki na działanie lub rozwój. Tym samym firma ma większe możliwości zarabiania i może zwiększać liczbę zatrudnionych, ale może także zainwestować te środki w podniesienie efektywności pracy. A jeśli firma zainwestuje te środki w podniesienie efektywności pracy lub poprawę wydajności i jakości sprzętów, to korzyści z takiego działania odczują zarówno firma, jak i pracownik — praca pracownika przyniesie większe korzyści, firma więcej zarobi, a pracownik będzie mógł dostać podwyżkę wynagrodzenia zasadniczego, o ile to podniesienie efektywności będzie miało ciągły skutek w postaci stałego wyższego przychodu od klientów. Bo kiedy przeanalizujemy budżet i wydatki firmy, tak jak analizujemy nasz budżet domowy, dostrzeżemy, że możliwości wykorzystania środków jest wiele, a wszystkie działania firmy i pracowników powinny dążyć do zwiększenia wartości pracy, która to podniesie wynagrodzenie zasadnicze za tę pracę. Więcej o tym, czym różni się premia od podwyżki, dowiesz się z podrozdziału „Czym różni się podwyżka od premii?” w rozdziale 4.


  Dzięki tak szczegółowemu rozbiciu przepływu pieniędzy przez firmę wiemy już, że jest to temat złożony i okazuje się bardzo wrażliwym ekosystemem wewnątrz każdej firmy. Kluczowe dla przetrwania i rozwoju organizacji, a co za tym idzie — możliwości powstawania i utrzymywania miejsc pracy oraz zarabiania na wynagrodzenia pracowników — jest utrzymanie delikatnej równowagi między satysfakcją i motywacją pracowników a wynikami i rezultatami biznesowymi, co przedstawia rysunek 1.2.


  [image: Obraz]


  Rysunek 1.2. Podstawa funkcjonowania każdej firmy


  Źródło: opracowanie własne


  Dlaczego równowaga między tymi dwoma elementami jest kluczowa?


  Z jednej strony pracownik, który bardzo mocno się angażuje, ale nie ma umiejętności na odpowiednim poziomie, żeby poprawnie wykonać zadania, nad którymi pracuje, daje efekt „całej pary w gwizdek”. Przyjęło się uważać, że samym zaangażowaniem można wiele nadrobić, jednak w przypadku kosztownych pomyłek, potrzeby poprawek albo dodatkowej inwestycji czasu doświadczonego (a więc i drogiego) eksperta może to oznaczać znaczące straty dla firmy — zarówno te czysto finansowe, jak i straty czasu, które mają dla firmy nadal wymiar finansowy.


  Z drugiej strony większości z nas znane są, chociażby z tzw. miejskich legend (ang. urban legends), historie o warunkach pracy w firmach, które w centrum swojego istnienia stawiają zyski i skupiają się jedynie na ich maksymalizacji. Takie sytuacje prowadzą czasem do uwięzienia pracownika w tzw. złotej klatce, o której więcej przeczytasz w podrozdziale „Czy można zarabiać za dużo?” w rozdziale 6. Takie sytuacje często kończą się wypaleniem i trudnymi oraz spóźnionymi decyzjami pracowników lub pracodawców o rozwiązaniu współpracy. Koncentracja pracowników czy firm tylko na zysku nie doprowadzi zatem do niczego dobrego.


  A co by się stało, gdyby firma przede wszystkim stawiała na budowanie zaangażowania i zadowolenia pracowników bez baczenia na wyniki finansowe? Jeśli pracownicy uważaliby, że niezbędne są kolejne podwyżki, nagrody czy benefity, a firma spełniałaby wszystkie te wymagania, to czy cokolwiek mogłoby pójść nie tak? Taka firma dość szybko by upadła — jeśli organizacja wydaje na pracę więcej, niż ta praca może wygenerować przychodu, to nie ma możliwości dalszego działania. Wynik finansowy będzie ujemny i firma będzie odnosiła straty, aż skończą się środki na działanie i będzie musiała się zamknąć. O takim scenariuszu rzadko myśli się z perspektywy pracownika, bo rozważamy jedynie zwiększenie własnych zarobków i nie bierzemy pod uwagę, że jeśli za wzrostem wynagrodzenia nie idzie wzrost efektywności pracy oraz przychodów dla firmy, to firma może się zdecydować na bardziej drastyczne kroki, które umożliwią jej przetrwanie (jak chociażby zwolnienia), czy po prostu przestanie walczyć, zamknie się, a jej pracownicy zostaną bez pracy.


  Nie możemy więc oddzielać tych dwóch elementów równania, bo wiemy już, że połączenie zaangażowania w pracę z dbałością o wynik tej pracy jest kluczowe dla poprawnego działania firmy, a co za tym idzie — dla istnienia naszych miejsc pracy, ale także możliwości otrzymania podwyżki czy awansu.


  2

  Skład wynagrodzenia


  Żeby jak najlepiej odpowiedzieć na wspomniane we wstępie pytanie: „Ile powinnam/powinienem zarabiać?”, musimy poznać skład wynagrodzenia, bo pensja, którą zwykle co miesiąc dostajemy na konto, to tylko cząstka tego, co przekazuje nam pracodawca w przypadku umowy o pracę, oraz dużo więcej niż ostatecznie zarobione przez nas środki w przypadku kontraktów B2B (praca rozliczana fakturami, zwykle w oparciu o jednoosobową działalność gospodarczą).


  I o ile pracownik na tzw. kontrakcie dokładnie wie, jakiej wielkości składki i podatki odprowadza, o tyle pracownik na umowie o pracę najczęściej tej wiedzy nie posiada. Jest to o tyle ciekawe, że internet jest pełen kalkulatorów, które przeliczają kwotę brutto na netto lub wyliczają, ile z wynagrodzenia z umowy otrzymamy na konto, a nawet pokazują pełne koszty pracodawcy, a mimo to pracownicy rzadko po nie sięgają. Warto jednak zwrócić uwagę, że zgodnie z teorią płaca pracownika składa się z wielu elementów — nie tylko wynagrodzenia brutto czy netto oraz składek i podatków. Podstawowy skład wynagrodzenia przedstawia rysunek 2.1.
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  Rysunek 2.1. Skład wynagrodzenia pracownika na podstawie umowy o pracę


  Źródło: opracowanie własne


  Wynagrodzenie zasadnicze


  Podstawą naszej piramidy płacowej jest wynagrodzenie zasadnicze (ang. base salary) — płaca zgodnie z umową o pracę w kwocie brutto. Może to być stawka miesięczna, tygodniowa albo godzinowa i zawsze jest wpisana do umowy między pracownikiem a pracodawcą. Wiele osób nie zdaje sobie jednak sprawy z tego, że pracodawca od pensji brutto ma obowiązek naliczenia danin oraz podatków i przekazania ich w imieniu pracownika państwu. Z tego powodu kwota, którą otrzymujemy na konto, czyli kwota wynagrodzenia netto, jest niemal zawsze niższa od kwoty brutto (o procesie przeliczania brutto na netto przeczytasz w rozdziale 3., „Netto, brutto — co za różnica?”). Jeśli masz problem z zapamiętaniem, która kwota jak się nazywa, to pomóc może Ci litera „N”, bo kwota, którą ostatecznie otrzymujemy, czyli netto, oznacza, że dostajemy ją „na rękę”. Warto także zdawać sobie sprawę, że PIT czy ZUS to niejedyne miejsca, w których państwo zabiera nam część dochodów. Kolejnym podatkiem, który płacimy w zasadzie codziennie, jest VAT, czyli podatek nałożony na niemal każdy produkt lub usługę, który przez konta przedsiębiorców ostatecznie trafia do budżetu państwa (to jedne z tych środków, o których rządy lubią mówić, że to ich pieniądze. Warto przytoczyć tutaj jednak złotą myśl Margaret Thatcher: „Nie ma czegoś takiego jak publiczne pieniądze. Jeśli rząd mówi, że komuś coś da, to znaczy, że zabierze tobie, bo rząd nie ma żadnych własnych pieniędzy”).


  Celem wynagrodzenia zasadniczego jest przede wszystkim zapłacenie pracownikowi za jego kompetencje, czas, wysiłek i standardowe obowiązki na zajmowanym przez niego stanowisku. Warto pamiętać, że pracodawca nie zawsze jest w stanie spisać wszystkie te obowiązki, co do jednego, przewidując przyszłe zmiany w strategii firmy, a więc i w wymaganiach względem danego stanowiska w umowie o pracę. Zwykle podstawowe cele na dany okres są ustalane na bieżąco między pracownikiem a jego bezpośrednim przełożonym (więcej o tym przeczytasz w podrozdziale „Ocena efektywności pracy” w rozdziale 5.).


  Jeżeli chorujemy, to nasze wynagrodzenie zasadnicze w pierwszej kolejności zmienia swoją nazwę na wynagrodzenie chorobowe, a po pewnym czasie przestajemy dostawać wynagrodzenie, a zaczynamy korzystać z zasiłku chorobowego. Sprawdźmy zatem, kto i ile wynagrodzenia wypłaci nam za czas naszej nieobecności oraz czym różni się wynagrodzenie chorobowe od zasiłku chorobowego. Przede wszystkim przyjrzyjmy się podstawowym informacjom dotyczącym zwolnień lekarskich (potocznie nazywanych L4). W większości przypadków za czas choroby należy nam się 80% wynagrodzenia zasadniczego, jednak kobietom w ciąży, osobom, które uległy wypadkowi w drodze do lub z pracy, a także osobom poddającym się niezbędnym badaniom lekarskim przewidzianym dla kandydatów na dawców komórek, tkanek i narządów za dni zwolnienia lekarskiego należy się 100% wynagrodzenia.


  Podstawową różnicą między wynagrodzeniem chorobowym a zasiłkiem chorobowym jest ich płatnik — to pierwsze finansuje pracodawca ze swoich środków, zaś zasiłek jest wypłacany przez ZUS i jest realizacją ubezpieczenia, na które przekazujemy z każdej pensji składki chorobowe (więcej o składkach w podrozdziale „Czy brutto i netto to to samo?” w rozdziale 3.). A kiedy wynagrodzenie zmienia się w zasiłek? W przypadku pracownika po pięćdziesiątym roku życia wynagrodzenie chorobowe będzie płatne przez 14 dni choroby (licząc dni łącznie w ciągu roku kalendarzowego, a nie w ramach każdorazowej nieobecności), a kolejne dni zwolnienia lekarskiego będą już płacone ze środków ZUS-u. W przypadku młodszych pracowników wynagrodzenie chorobowe jest płatne do 33. dnia choroby w danym roku i dopiero po tym czasie kolejne dni są płatne jako zasiłek chorobowy ze środków ZUS-u. Kluczową dla nas informacją jest to, że przepisy dają możliwość obniżenia wysokości zasiłku chorobowego — dlatego tak ważne jest dostarczenie zwolnienia lekarskiego do pracodawcy w wymaganym terminie, czyli do 7 dni od daty jego otrzymania (a więc faktycznie od daty wystawienia zwolnienia przez lekarza). Mimo obecnie działającego systemu elektronicznego przekazywania zwolnień lekarskich do pracodawcy (platforma usług elektronicznych — PUE) przez placówki zdrowia wciąż zdarza się, że taki dokument nie trafia tam, gdzie powinien, przez co możemy otrzymać na konto jeszcze mniej, niż się spodziewaliśmy.


  Skoro już wiemy, że korzystając ze zwolnienia lekarskiego, zwykle otrzymamy 80% wynagrodzenia, to warto wspomnieć, w jaki sposób stawka ta jest wyliczana, bo wbrew pozorom wcale nie jest to miesięczne wynagrodzenie brutto pomniejszone o 20%. Podstawą do wyliczenia zasiłku jest średnie wynagrodzenie z ostatnich 12 miesięcy, a jeśli pracowaliśmy krócej, to ze wszystkich miesięcy naszej pracy. Co ważne, nie wszystkie składniki wynagrodzenia, jakie otrzymujemy, są brane pod uwagę do tej średniej. Do wyliczenia zasiłku bierze się pod uwagę wynagrodzenie zasadnicze oraz na przykład godziny nadliczbowe czy premie wynikające z umowy o pracę (to składniki, o których mówi się potocznie, że „są oZUSowane”), ale już nie nagrodę jubileuszową czy świadczenia z ZFŚS (zakładowego funduszu świadczeń socjalnych). Za każdy dzień niezdolności do pracy przysługuje nam [image: Obraz] część średniomiesięcznej kwoty z 12 miesięcy, dodatkowo pomniejszona o składkę ZUS pracownika w wysokości 13,71%. A teraz rzecz chyba najważniejsza: zasiłek chorobowy przysługuje za każdy dzień niezdolności do pracy, łącznie z dniami wolnymi od pracy!


  Bardzo istotne jest to, czy mamy wypłacane wynagrodzenie chorobowe, czy zasiłek chorobowy, bo dni choroby są sumowane w ramach roku kalendarzowego, a zasiłek chorobowy możemy pobierać tylko przez określony czas:


  • przez maksymalnie 182 dni w roku kalendarzowym w przypadku choroby,


  • przez maksymalnie 270 dni w roku kalendarzowym w przypadku ciąży bądź gruźlicy.


  A co się stanie po przekroczeniu tego czasu? Jeżeli wyczerpiemy ten limit, a wciąż nie powrócimy do zdrowia i pracy, pozostaje nam ubiegać się o świadczenie rehabilitacyjne, którego czas również jest ograniczony (maksymalnie 12 miesięcy). Jeśli po tym czasie w dalszym ciągu nie będziemy w stanie wrócić do pracy, pozostaje już tylko możliwość ubiegania się o rentę zdrowotną, gdyż ZUS uzna nas za niezdolnych do pracy.


  Dużo więcej bardziej szczegółowych informacji o zasiłku chorobowym znajdziemy w Ustawie z dnia 25 czerwca 1999 roku o świadczeniach pieniężnych z ubezpieczenia społecznego w razie choroby i macierzyństwa oraz bieżących komentarzach na stronie ZUS[1].


  Wysokość płacy zasadniczej — a więc i ewentualnego wynagrodzenia chorobowego — zależy od wielu zmiennych, a jej celem jest przyciągnięcie oraz zatrzymanie w firmie pracowników. Więcej o tym, od czego zależy płaca zasadnicza, przeczytasz w rozdziale 4., „Od czego zależy moja płaca?”.


  Dodatki


  Kolejnym elementem wynagrodzenia są dodatki do płacy (ang. allowance), które zwykle są dodatkami gwarantowanymi, co oznacza, że jeśli się pojawiają, to są one stałym dodatkiem do pensji i są wypłacane pracownikowi regularnie, zwykle co miesiąc. Ten składnik wynagrodzenia jest w Polsce mniej popularny niż w innych krajach, ale można się z nim spotkać w coraz większej liczbie firm i ról. Wśród dodatków do płacy możemy wyróżnić na przykład dodatki funkcyjne, które pracownik może otrzymywać na czas pełnienia dodatkowej funkcji czy powierzenia mu dodatkowych obowiązków, mogą one także przysługiwać na konkretnym stanowisku i za konkretne zadania. Możemy również mówić o dodatkach stażowych, które poniekąd podnoszą wynagrodzenie miesięczne pracownika po przepracowaniu określonego czasu u danego pracodawcy. W części firm może występować dodatek za pracę zmianową, za uciążliwe warunki pracy czy dodatek za regularną pracę nocną lub dyspozycyjność do pracy nocnej.


  Zdarzają się także dodatki celowe, przeznaczane na przykład na dofinansowanie posiłków czy do wykorzystania na dojazd do pracy albo jako dopłata do transportu. Dodatki bywają przekazywane pracownikowi razem z wynagrodzeniem, na konto, ale zdarza się, że są przekazywane w formie środków na kartę przedpłaconą, którą dysponuje pracownik. Możliwe są także dodatki, które podwyższają miesięczną pensję, a należne są za konkretne umiejętności, jak na przykład za zdobycie certyfikatu lub znajomość języka.


  Według definicji wynagrodzenie zasadnicze wraz z dodatkami gwarantowanymi tworzą łącznie gwarantowaną płacę (ang. total guaranteed pay), która nie jest zależna od wyników pracy pracownika.


  Wynagrodzenie zmienne krótkoterminowe (premie, nagrody, prowizje)


  Kolejnym elementem płacy jest krótkoterminowe wynagrodzenie zmienne (ang. short term incentives — STI), do którego wliczamy premie, prowizje i nagrody, bardziej powszechnie nazywane premiami czy bonusami. Jednak każdy z tych trzech elementów rządzi się swoimi prawami i jest należny w zupełnie innych przypadkach. A co jeszcze ważniejsze, przysługiwanie pracownikowi części z nich jest zależne od uznania menedżera, a części jest jasno określone przez odpowiednie regulaminy, dzięki czemu nie ma możliwości ich nieprzyznania, jeśli pracownik spełnił wymagania określone w takim regulaminie.


  Celem krótkoterminowego wynagrodzenia zmiennego jest płacenie pracownikowi za efekty jego pracy, za wykonanie zadań powyżej oczekiwań czy podjęcie się dodatkowych zadań i ma służyć jako zachęta do poniesienia dodatkowego wysiłku. Jak wskazuje nazwa tego elementu, nacisk jest tu położony na perspektywę krótkoterminową, co zwykle oznacza maksymalnie jeden rok. Ma on wspierać menedżerów i pracowników w stawianiu krótkoterminowych celów mających rozbić strategię firmy na pojedyncze działania i zadania, których realizacja na każdym poziomie, przez wszystkich pracowników firmy, przybliży organizację do wyznaczonego celu długoterminowego. Więcej o stawianiu i rozliczaniu celów oraz powiązaniu z nimi wynagrodzenia zmiennego dowiesz się z podrozdziału „Ocena efektywności pracy” w rozdziale 5.


  Wśród STI możemy wyróżnić trzy podstawowe rodzaje wynagrodzenia zmiennego, a każde z nich ma inne cele, zasady i źródła. Pierwszym rodzajem są premie (ang. bonus), które są określone regulaminem i nie są uznaniowe. Jest to rodzaj wynagrodzenia zmiennego, które jest wypłacane bezwzględnie po spełnieniu warunków jego wypłaty określonych w regulaminie premiowym. Zwykle wysokość tego rodzaju płacy jest powiązana z wynagrodzeniem zasadniczym i naliczana jest jako jego procent. Premie najczęściej wypłacane są rocznie, ale zdarzają się także półroczne, kwartalne czy miesięczne — wszystko zależy od tego, na jakie okresy podzielony jest rok i na jakie okresy rozkładane są cele i zadania. Zdarzają się jednak premie określone jako konkretna stawka za spełnienie wskazanych celów czy zadań. Przykładem może być premia frekwencyjna, która jest należna pracownikowi, jeśli w trakcie okresu rozliczeniowego (czyli czasu, za który należna jest taka premia) był na zwolnieniu chorobowym przez mniej dni niż maksimum określone w regulaminie premii frekwencyjnej. W przypadku premii regulaminowej zawsze mamy określony jej poziom docelowy, czyli wartość premii, jaką pracownik otrzyma, jeśli w pełni zrealizuje założone cele. Zdarza się, że regulamin premiowy określa, iż za pełną realizację celów pracownik otrzyma 8% wartości rocznej płacy jako premię, w przypadku zrealizowania celów na 90% otrzyma 5% premii, a jeśli przekroczy założenia i spełni cele na poziomie 120%, otrzyma 15% rocznej płacy w formie premii.


  Drugim rodzajem STI są nagrody, które mają charakter uznaniowy, co oznacza, że nie ma jasno określonych i spisanych zasad, które trzeba spełnić, żeby otrzymać ten rodzaj płacy. Nagrody zwykle przyznawane są za dodatkowe zadania, przekroczenie założonych celów czy wyników lub za podjęty wysiłek. Nagradzanie wysiłku jest bardzo rzadką praktyką, stosowaną głównie przez firmy nastawione bardzo mocno na innowacyjność, ryzyko i poszukiwanie rozwiązań. Przyczyną takiego stanu rzeczy jest to, że sam wysiłek nie zawsze przynosi organizacji zysk, którym mogłaby podzielić się w formie wynagrodzenia zmiennego. Dopiero wymierne efekty firma może przełożyć na konkretny zysk, a ten z kolei na dodatkowy element płacy. Wysokość nagrody najczęściej nie jest powiązana z płacą zasadniczą.


  Trzecim rodzajem wynagrodzenia zmiennego są prowizje (ang. commision), które są bezpośrednio powiązane z finansowymi wynikami pracy, takimi jak na przykład wysokość sprzedaży czy znalezionych oszczędności. Ten rodzaj STI najłatwiej rozpoznać po powiązaniu jego wysokości z efektem pracy zamiast z wysokością wynagrodzenia zasadniczego. I tak przy sprzedaży możemy powiedzieć, że pracownik otrzyma 5% wartości kontraktu jako prowizję od niego. Przy okazji oszczędności możemy powiedzieć, że 10% oszczędzonych środków pracownik otrzyma jako prowizję z tytułu poprawy wyników firmy.


  Wynagrodzenie zasadnicze, dodatki oraz płaca zmienna krótkoterminowa tworzą łącznie płacę całkowitą (ang. total cash) i w trakcie rozmów rekrutacyjnych czy rozmów o wynagrodzeniu podaje się je często jako maksymalne możliwe (czy też docelowe) wynagrodzenie całkowite, czyli to, które pracownik otrzyma, jeśli spełni 100% ustalonych zadań i celów. Kwota, jaką faktycznie zarobi on w ciągu roku, stanowi rzeczywiste wynagrodzenie całkowite.


  Wynagrodzenie zmienne długoterminowe

  (Magdalena Tur)


  Pierwsze rozdziały książki dobrze obrazują, dlaczego dla przetrwania firmy tak niezbędne jest, aby nieustannie dbać o efektywność bieżących operacji, i to na wielu poziomach. Jednak tę niezwykle ważną efektywność cechuje to, że zazwyczaj ma ona miejsce tu i teraz. Efektywna praca często polega na silnym skupieniu się na celach własnych lub zespołowych, spontanicznym reagowaniu oraz podejściu w duchu „cała naprzód!”. Zazwyczaj towarzyszy temu także walka o utrzymanie czy nawet podnoszenie jakości działań, co dodatkowo winduje poprzeczkę. Efekty tych wzmożonych wysiłków jesteśmy w stanie zauważyć stosunkowo szybko. Gdyby kazano nam czekać na docenienie z tego tytułu dłużej niż rok, uleciałoby nam z pamięci, dlaczego warto było się starać. Opisane w poprzednim rozdziale premie, nagrody i prowizje, czyli wynagrodzenie zmienne krótkoterminowe, mają sprawić, że nie zapomnimy i będziemy gotowi do kolejnych zmagań z zawodową codziennością.


  Jednak dobrze zarządzane i dające stabilność zatrudnienia firmy muszą także planować swój rozwój w perspektywie wieloletniej. W tym celu tworzą strategię działania i stawiają sobie cele na tyle złożone, że są one niemożliwe do realizacji w ciągu jednego roku. Takie cele zakładają na przykład: uzyskanie pożądanego i stabilnego udziału na wybranych rynkach, dostosowanie działalności do długofalowych trendów w danej branży, budowanie wartości firmy i generowanie odpowiedniego zwrotu dla inwestorów (aby w przyszłości firma była w stanie pozyskiwać finansowanie na swój dalszy rozwój), żmudne wzmacnianie odporności firmy na ryzyka czy niekorzystne sytuacje mogące się pojawić zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz firmy — i tak dalej.


  Aby się upewnić, że codzienna praca na wysokich obrotach nie przesłania planów, które są kluczowe dla istnienia firmy w przyszłości, stosuje się wynagrodzenia zmienne długoterminowe. Są one wypłacane po zrealizowaniu kamieni milowych świadczących o konsekwentnej realizacji obranej strategii, zazwyczaj w perspektywie od dwóch do pięciu lat. Charakterystyczne dla długofalowych systemów motywacyjnych jest także to, że dotyczą one celów stawianych przed całą organizacją, a nie przed indywidualnym pracownikiem lub konkretną jednostką biznesową. Jako miary stosuje się zazwyczaj wskaźniki finansowe, które pozwalają monitorować na przykład całkowitą stopę zwrotu dla akcjonariuszy z tytułu posiadania akcji firmy, zwrot na zainwestowanym kapitale, wzrost sprzedaży lub przychodów w danym okresie, organiczny wzrost udziału w rynku i inne, w zależności od obranej strategii i warunków otoczenia biznesowego. Rezultaty osiągane przez firmę są szczegółowo monitorowane względem wewnętrznych i zewnętrznych poziomów odniesienia (na przykład poprzez porównywanie się z wynikami innych firm z danego sektora).


  Dodatkową zaletą określenia strategicznych celów długoterminowych jest to, że w pewien sposób kontrolują one działania menedżerów na wszystkich szczeblach i weryfikują cele stawiane pracownikom w planach wynagrodzeń zmiennych krótkoterminowych. Tam bowiem perspektywa jest nie tylko krótsza, ale i znacznie węższa, bo ograniczona do wyników konkretnej osoby lub zespołu, działu czy departamentu. Krótkoterminowo kuszące może być skupienie się na celach, które gwarantują dużą nagrodę, ale są zbyt ryzykowne w perspektywie rozwoju całej organizacji lub przynoszą jej tylko jednostronną korzyść, rozbieżną z celami strategicznymi. Uleganie zatem takim pokusom będzie powodowało utratę wynagrodzenia w dłuższej perspektywie.


  Wynagrodzenia zmienne długoterminowe są zazwyczaj oferowane wyższej kadrze menedżerskiej. Wynika to z tego, że to właśnie menedżerowie najwyższego szczebla mają realnie największy wpływ na to, jak funkcjonują podległe im jednostki biznesowe oraz w jaki sposób „dokładają się” do realizacji strategii we współpracy z innymi kluczowymi jednostkami, i biorą na siebie za to bezpośrednią odpowiedzialność. Dodatkowo, aby w pełni zrealizować stawiane przed nimi zadania, potrzebują oni zwykle więcej czasu, a odroczone wynagrodzenie ma sprawić, że pozostaną w firmie przynajmniej przez kilka lat i zrealizują w pełni to, czego się podjęli. W przypadku najwyższych stanowisk w organizacji wartość oferowanego długoterminowego wynagrodzenia zmiennego może być nawet wyższa niż wszystkich innych elementów wynagrodzenia razem wziętych. Ma to zapewnić, że dany menedżer maksymalnie się zaangażuje w realizację strategii i utrzymanie firmy w dobrej kondycji przez wiele lat.


  Obecnie wynagrodzenia zmienne długoterminowe coraz częściej są również oferowane pracownikom innych szczebli poza najwyższą kadrą kierowniczą. Ma to miejsce szczególnie w startupach, które 
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