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1. Wstep

Nowa rzeczywisto$¢ rynkowa, w ktorej przyszto funkcjonowacé polskim przed-
siebiorstwom (w tym szczegoblnie wlaczenie Polski do struktur Unii Europejskiej
i zwigzane z tym otwarcie zagranicznych rynkéw pracy dla polskich pracownikéw)
stawia przed rodzimymi pracodawcami duze wyzwania. Dotycza one miedzy innymi
koniecznoSci stosowania skuteczniejszych niz dotychczas rozwigzan placowych
— rozwiazan, ktore beda motywowaly do osiagania lepszych wynikow pracy i po-
zwola utrzymac w firmie najcenniejszych pracownikow, a zwlaszcza menedzerow,
na ktorych utrate nie moze pozwoli¢ sobie zadna firma. Instrumenty placowe
stosowane w dzisiejszych przedsiebiorstwach powinny nie tylko mobilizowaé¢ do
wzmozenia wysilku i osiagania celéw firmy, lecz takze przywiazywaé i wzbudzaé
lojalnoé¢ pracownikéw wobec pracodawcy. Jest to wazne ze wzgledu na decyzje
o przyspieszeniu zmian miejsca pracy rowniez przez Polakéw. Zly dobor sktadnikow
wynagrodzen i ich wysokoéci moze skutkowaé¢ odejéciem pracownikéw z pracy.
Niestety, zazwyczaj tych najlepszych, ktorzy z tatwoscia znajduja nowe miejsce
zatrudnienia, i ktérych utraty firma sie nie spodziewala. Zdecydowanie rzadziej
opuszczaja firme pracownicy o nizszych kompetencjach i gorszych wynikach, kt6-
rzy zdaja sobie sprawe, ze zdobycie nowej pracy nie bedzie latwe. Wedlug badan
prowadzonych w Stanach Zjednoczonych najlepsi pracownicy znacznie czeSciej
poszukuja nowej pracy (32%) anizeli pracownicy uzyskujacy gorsze wyniki [11].
Dodatkowo prawie polowa badanych menedzeréw Sredniego szczebla poszukuje
rownoczesnie innej pracy lub planuje to zrobi¢ w najblizszej przyszlosci [1].

* Wydzial Zarzadzania, Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie
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Fluktuacja menedzeréw w wiekszo$ci organizacji wigze sie z poniesieniem
przez nie ogromnych strat. Dokladne koszty odejscia pracownikéw bardzo trudno
jest zmierzy¢, gdyz wielu czynnikow nie da sie ujaé w kategoriach ilosciowych.
Szacunkowo koszty takie moga siega¢ 50% rocznego wynagrodzenia danego pra-
cownika, a w niektérych przypadkach dochodzi¢ nawet do 200% rocznej placy
[12]. Dokladne badania kosztow fluktuacji pracowniczej przeprowadzane byly
przez konsultantow w Wielkiej Brytanii. Kompletne wyniki tych badan przytacza
Wayne F. Cascio [5]. Sg to koszty zwigzane z odejSciem pracownikow, koszty
zastgpienia bylego pracownika oraz koszty szkolenia nowego [5, s. 38]. Te trzy
kategorie kosztow podawane przez wiekszo$¢ autoréw nie ujmuja jednak pewnych
kosztow ukrytych. Mowa tu o kosztach zatrudniania bylych pracownikéw jednego
przedsiebiorstwa przez firmy konkurencyjne. W momencie kiedy menedzerowie
odchodzacy z naszej firmy przechodza do konkurencji, przenosza wraz ze soba nie
tylko specjalistyczna wiedze i do§wiadczenie, lecz rowniez znajomos¢ organizacji,
procedury i rozwigzania przez nia stosowane, a czasami nawet siatke klientéw lub
dostawcow, co moze by¢ szczeg6lnie dotkliwe. W razie utraty menedzer6w zdarza
sie rbwniez, ze po pewnym czasie firma traci innych pracownikéw wspotpracujacych
weczesniej z dang osoba, ktdrzy zostaja przez nig zwerbowani do nowego miejsca
pracy. Wobec tak znaczacych kosztow ponoszonych w wyniku utraty najlepszych
pracownikéw naturalna staje sie konieczno$¢ przeciwdziatania odej$ciu kluczowych
pracownikéw z firmy, gléwnie poprzez stworzenie odpowiedniego Srodowiska
pracy i zastosowanie odpowiednich instrumentéw motywacji, w tym oferowanie
atrakcyjnych pakietéw wynagrodzen.

Wielu pracodawcéw modyfikuje wiec dotychczasowe systemy motywacji
pracownikow. Przeksztalcenia te dotycza nie tylko aktualizowania wysokoSci
oferowanych wynagrodzen, czego dokonuje sie gléwnie opierajac sie na rynku
wynagrodzen i raportach ptacowych. W duzej mierze dotykajg one zmian w struk-
turze wynagrodzen, czyli oferowaniu nowych bodzcow. W pakietach menedzerow
coraz cze$ciej spotyka sie dochody odroczone, czyli sktadniki, ktore optacaja efek-
tywno$¢ menedzerow, a dodatkowo wigza jego wynagrodzenie z realizacja celow
firmy. Spelniaja wiec zasade integracji celow organizacji z celami indywidualnych
menedzeréw. Co wiecej, bodzce te, dzieki przesunieciu czasowemu wyplaty wyna-
grodzenia skutecznie zatrzymuja tych najwazniejszych pracownikéw w firmie, co
w dzisiejszej rzeczywistoéci rynkowej staje sie niezwykle istotne.

2. Dochody odroczone

Wynagrodzenia zmienne dtugoterminowe, LTI (Long-term incentives), to
inaczej dochody odroczone, poniewaz ich platnoé¢ jest odroczona w czasie. To
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przesuniecie czasowe sprawia, ze pracownicy, chcac uzyskac obiecane korzySci
finansowe, wigza sie z organizacja na dluzej. Rownoczesne obwarowania uzyskania
tych dochodéw motywuja ich do wydajnej pracy. Zwykle sa one uzaleznione od
wynikow pracy indywidualnych menedzeréw, dzialéw lub calej firmy.
W sklad dochodéw odroczonych wchodza bodzce:

— wlasnoS$ciowe (akcje, opcje na akcje),

— wlasno$ciowe powiazane z efektami firmy lub pracownika,

— finansowe,

— oszczedno$ciowe,

— ubezpieczeniowe (dodatkowe programy emerytalne).

Bodzce wlasnoéciowe to przede wszystkim akcje i opcje na akcje (zwykle,
nieuprzywilejowane, uwarunkowane, premiowane czy bodzcowe ISOs (Incentive
Stock Options) oraz prawa do aprecjacji akcji (SARs), a takze fundusze inwesto-
wania w nieruchomosci. Wystepuja one glownie w tych firmach, ktérych wartosé
rynkowa zalezy od efektywnoSci zarzadzania.

Do bodzcow wlasnoSciowych powiazanych z efektami firmy zalicza sie: docho-
dy oparte na miernikach absolutnych i wzglednych. W pierwszej grupie znajduja
sie udzialy w efektach firmy (Performance Share Plans) i bodZce oparte na eko-
nomicznej wartoéci zarzadzania EVM (Economic Value Management). W drugiej
natomiast sa wynagrodzenia oparte na warto$ci dodanej w poré6wnaniu do wartosci
rynkowej VAP (Value Added Plans). Wynagrodzenia te sa stosunkowo czesto
spotykane zaréwno w Polsce, jak i za granicg. Rozne formy udzialéw w zysku sa
adresowane szczegodlnie do kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla. Rozwijaja
sie tez programy udzialu w efektach dla kierownikéw Sredniego szczebla. Sprzyjaja
temu praktyki zarzadzania przez cele realizowane w wielu firmach.

Finansowe bodzce dlugookresowe to tzw. akcje fikcyjne (inaczej nazywane
wirtualnymi lub pozornymi) oraz jednostki osiagnie¢ PUPs (Performance Unit
Plans). Bodzce te polegaja na wyplacie finansowych gratyfikacji pracownikom,
ale bez przenoszenia prawa wlasnoéci na firme. Sa one réwniez dostepne dla
pracownikéw po spelieniu okre§lonych wymagan.

BodZce oszczednosciowe — tak popularne w Stanach Zjednoczonych — w Polsce
nadal spotykane sg bardzo rzadko. Polegaja one na lokowaniu Srodkéw pracow-
niczych na rachunkach oszczednos$ciowych na okreélonych (atrakeyjnych) warun-
kach. Podjecie naleznej pracownikowi kwoty moze nastgpié¢ dopiero po ustalonym
czasie i to po spelieniu pewnych wymagan.

Ostatnia grupa dochodéw odroczonych to bodZce ubezpieczeniowe, czyli
bogatszy emerytalny program pracowniczy, formutowany specjalnie dla indy-
widualnych pracownikéw lub grup pracowniczych. Jest to trzeci filar systemu
emerytalnego, uzupekiajacy w stosunku do pierwszych dwoch obowigzkowych,

45



Ewa Beck

a oznacza dobrowolne formy oszczedzania na cele emerytalne. W szerszym znacze-
niu obejmuja one lokaty bankowe, zakup papieréw warto$ciowych, ubezpieczenia
na zycie, uczestnictwo w funduszach inwestycyjnych oraz wszelkie formy dlugo-
terminowego gromadzenia $rodkéw przeznaczonych do wyplaty po zakonczeniu
aktywno$ci zawodowej [6, s. 73).

Najpopularniejsze z tej grupy sa oczywiScie bodZce wlasno$ciowe, finansowe
i ubezpieczeniowe. Stosunkowo rzadko stosowane sa (szczeg6lnie w naszym kraju)
bodzce oszczednosSciowe.

3. Pakiet wynagrodzen menedzerow

Wynagrodzenie oferowane menedzerom znaczaco rozni sie od proponowane-
go pracownikom nizszego szczebla. Roznice te dotycza nie tylko wartoSci catego
pakietu, ale takze skladnikow wynagrodzenia. W ciggu ostatnich 16 lat transfor-
macji w Polsce dynamika plac kadry menedzerskiej byla bardzo duza i znacznie
przewyzszala wzrost wynagrodzen pracownikéw nizszego szczebla [7]. Bylo to
uzasadnione zmianami zachodzacymi w polskiej gospodarce oraz niedowartoscio-
waniem stanowisk menedzerskich w latach wcze$niejszych. Jedna z najwiekszych
rozpietos$ci wynagrodzen pomiedzy pracownikami nizszego i wyzszego szczebla
obserwujemy w Stanach Zjednoczonych. W tym kraju wynagrodzenie kadry
menedzerskiej jest kilkadziesiat, a nawet kilkaset razy wieksze od tego, ktore
uzyskuja szeregowi pracownicy firmy (to ostatnie dotyczy gléwnie ptac w duzych
korporacjach). W Europie Zachodniej relacje te sa znacznie mniejsze.

W toku zmian ostatnich lat w naszym kraju rozwarstwienie wynagrodzen
znacznie sie zwiekszylo. Jak pokazuja badania raportow placowych [7], czesto
sa one wieksze niz w krajach Europy Zachodniej. Proporcje te mozna zauwazy¢,
analizujac tabele 1.

Tabela 1
Procentowe poréwnanie wynagrodzen w réznych grupach pracowniczych
Wyszcze- Niemcy Wielka Austria | Wlochy | Francja Polska
golnienie Brytania
Pracownik 281% 217% 228% 193% 193% 100%
Szeregowy
Specjalista 253% 237% 223% 176% 206% 100%
Menedzer 193% 175% 168% 153% 148% 100%
Zrodlo: [7]
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Jak wynika z tabeli 1 dysproporcje wynagrodzen pracownikow szeregowych sa
najwieksze w poréwnaniu z ksztaltowaniem sie ptac na stanowiskach menedzer-
skich. Przecietny pracownik w Niemczech czy Wielkiej Brytanii zarabia trzykrotnie
wiecej niz w Polsce. Natomiast menedzer zarobi¢ moze we wspomnianych krajach
dwukrotnie wiecej niz w Polsce. Tabela obrazuje tendencje w wynagradzaniu
menedzeréw, ktérzy sa w Polsce coraz lepiej oplacani.

Roéznice wynagrodzen dotycza nie tylko ich wysokoSci, lecz takze budowy
— struktury wewnetrznej. Pakiet wynagrodzen menedzerow jest zdecydowanie
bogatszy i zawiera odmienne skladniki (tab. 2). Oprocz wynagrodzenia stalego
(placy zasadniczej) i zmiennego krétkoterminowego (czyli premii i nagrod) istot-
nym skladnikiem sa tzw. wynagrodzenia zmienne dlugoterminowe, a takze szeroki
wachlarz $wiadczen dodatkowych.

Tabela 2
Skladniki pakietu wynagrodzen catkowitych menedzerow
Place w Polsce Bodzce Swiadczenia
(wg klasyfikacji GUS) dlugoterminowe dodatkowe
(long term (perks)
incentives)
— placa zasadnicza, | — premieiinne | — wlasnoSciowe, — transportowe,
— dodatki, ptace ruchome. | — wlasno$ciowe po- | — mieszkaniowe,
— placa za czas wiazane z efektami | — rekreacyjne,
przepracowany, firmy, — oplata za podroéze tu-
— deputaty. — finansowe, rystyczne pracownika
— oszczedno$ciowe, ijego rodziny,
— ubezpieczeniowe. | — wyjazdy szkoleniowo-
rekreacyjne,
— zdrowotne,
— komunikacyjne
— wyposazenie w sprzet
ulatwiajacy prace
i komunikacje,
— doradztwo finansowo-
-podatkowe
— socjalne,
— odprawy specjalne.

Zrodlo: [3]
Przykladowe skladniki pakietu wynagrodzen przedstawiono w tabeli 2, przy

czym przyklad ten odnosi sie gléwnie do kadry kierowniczej, jako ze w Polsce
glownie dla tej grupy pracownikéw tworzone sg pakiety wynagrodzen.
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Przywotana typologia pakietu wynagrodzen rozro6znia wynagrodzenie go-
towkowe, do ktorego zalicza place stala i ruchoma oraz bodzce dlugoterminowe
(nazywane tez wynagrodzeniami odroczonymi ze wzgledu na odroczony charakter
wyplat). Obok tych form placowych znajduja sie jeszcze Swiadczenia dodatkowe,
czyli dochody pozaplacowe.

SpecjaliSci zajmujacy sie konstruowaniem pakietéw wynagrodzen tworza je
w taki sposob, zeby kazdy skladnik wynagrodzenia stuzyl realizacji jasno okreslo-
nego celu lub spelieniu oczekiwan pracownikéw. Dlatego doboér skladnikow wy-
nagrodzen ma bardzo duzy wplyw na realizacje polityki personalnej w organizacji.
Poszczeg6lne skladniki w innym zakresie wplywaja na pozyskiwanie, motywowanie,
utrzymanie i rozwdj pracownikdow w organizacji. Doktadna analiza i trafny dobor
poszczeg6lnych elementéw wynagrodzenia jest waznym etapem w budowie systemu
wynagrodzen w kazdym przedsiebiorstwie. W tabeli 3 pokazano, jaki wplyw maja
skladniki wynagrodzenia pakietowego na realizacje konkretnych zadan funkcji
personalnej w organizacji.

Tabela 3
Wplyw skladnikow wynagrodzenia na realizacje zadan funkeji personalnej
Skladniki Wplyw Wplyw Wplyw
wynagrodzenia na przyciaganie na motywowanie na utrzymanie
pracownikéow pracownikow pracownikow
Place stale duzy umiarkowany duzy
Place zmienne . . .
Kkrotkoterminowe duzy duzy umiarkowany
Bodzce . . .
dhugoterminowe umiarkowany umiarkowany duzy
Swiadczenia .
dodatkowe maly maly umiarkowany
Zrodlo: [3]

Jak wynika z tabeli 3 place stale maja duzy wplyw na przyciagniecie i utrzy-
manie w firmie pracownikow, dlatego ten element pakietu musi sie ksztaltowaé
na wlasciwym poziomie. W tym celu wielu pracodawcoéw monitoruje rynek plac
w Polsce i na podstawie danych z raportéw placowych ustala wysoko$¢ wyna-
grodzeh menedzerow. Swiadczenia dodatkowe to elementy, ktére maja pomoéc
pracownikom lepiej wykonywaé obowigzki na stanowisku pracy. Place zmienne
motywuja gtownie do poprawy wynikow pracy, natomiast bodzce zmienne dlugo-
terminowe pomagaja utrzymac w firmie najlepszych pracownikoéw. Dlatego tez te

48



Dochody odroczone w motywowaniu kadry menedzerskiej

ostatnie wystepuja gtéwnie w pakiecie kadry menedzerskiej (w Polsce stosunkowo
rzadko spotkac je mozna w pakiecie wynagrodzen pozostalych pracownikéow), gdyz
to zwykle tych pracownikéw chcemy utrzymaé w firmie jak najdluzej. Wszystkie
z wymienionych skladnikéw pakietu wynagrodzen wchodza w sklad struktury we-
wnetrznej wynagrodzenia menedzerow, choé ostatnio coraz wiecej uwagi po$wieca
sie bodZcom dlugoterminowym zmiennym.

4. Zalety dochodéw odroczonych w wynagradzaniu
menedzerow

Popularno$¢ stosowania dochodéw odroczonych wérod kadry menedzerskiej
za granicg opiera sie na pewnych korzySciach wynikajacych z ich zastosowania.
Dodatkowo nalezy wspomnie¢, ze ich budowa i stosowanie spelnia wspolczesne
tendencje w dziedzinie wynagrodzen pracowniczych, takie jak uzaleznianie wyna-
grodzenia od wynikow pracownikow i catego przedsiebiorstwa, czyli zwiekszanie
czesci ruchomej w wynagrodzeniu catkowitym.

Najsilniejszymi jednak atutami przemawiajacymi za stosowaniem wynagro-
dzen zmiennych dlugoterminowych sg:

— dochody odroczone (bodzce wlasno$ciowe), opierajace sie na wlasnoéci lub
wspotwlasnoéci firmy; stanowig one silny bodziec do poprawy efektywnosci
firmy, bo objawia sie to wyzszymi dochodami pracownika;

— wynagrodzenia ruchome dlugoterminowe uzaleznione sg od indywidualnych
wynikéw pracy menedzerow, dzialow czy calej firmy, motywuja wiec do wy-
dajniejszej pracy w dlugim horyzoncie czasowym;

— wynagrodzenia te ksztalttowane zgodnie z zasada integracji celéw pracodawcy
i pracownikéw — sprzyjaja realizacji celow firmy przy rownoczesnej poprawie
komunikacji i relacji pomiedzy kierownictwem a wlascicielami firmy;

— dochody odroczone sa zwolnione z pewnych obciazen finansowych, sa wiec
atrakcyjniejsza forma dla pracownika i pracodawcy, gdyz przy mniejszych
nakladach pracodawcy przynosza wyzsze korzy$ci pracownikom — zwieksza
sie efektywno$¢ stosowania tych bodzcow;

— bodZce te ze swej natury sprzyjaja rozwojowi inwestycji i oszczednosci, a takze
przedsiebiorczosci pracownikows;

— dochody odroczone to jedno z najskuteczniejszych narzedzi utrzymania w firmie
kluczowych pracownikéw; obwarowania poczynione przy mozliwosci wyplaty
tych $rodkow przez pracownikow sprawiaja, ze pozostaja oni w firmie;

— wynagrodzenia te sprzyjaja tez kreowaniu kultury organizacyjnej opartej na par-
tycypacji pracowniczej (akcje i opcje na akeje) i efektywnosci pracownikow;

49



Ewa Beck

— wynagrodzenia te kreuja wieksze poczucie bezpieczenstwa u pracownikow — sa
pewnym zabezpieczeniem na przyszle lata.

Powyzej wyszczegdlnione zostaly tylko najwazniejsze z punktu widzenia
pracodawcy zalety stosowania dochodéw odroczonych. Warto jednak dodac, ze
w naszym kraju udzial w wynagradzaniu menedzeréw LTI jest w dalszym ciggu
pewng nowoscia.

Liczba firm oferujacych swoim pracownikom te formy wynagrodzen, mimo cia-
glego wzrostu, w dalszym ciggu nie jest duza. Z tego powodu wplywaja one w znacz-
nym stopniu na lojalno$¢ pracownikdéw i pozytywny wizerunek pracodawcy.

Warto tez mie¢ na uwadze to, ze wynagrodzenia odroczone maja zdecydo-
wanie mniejsza ptynno$é, co moze zniecheci¢ niektorych pracownikéow. Zwykle
mozliwo$é wyplat tych §rodkéw uzalezniona jest od spelnienia pewnych warun-
koéw, takich jak odpowiedni staz pracy w danej firmie oraz adekwatne wyniki
pracownika, jednak mimo tych slabosci ich popularnosé¢ wsrod menedzerdw jest
niekwestionowana [4].

5. Udzial dochodéw odroczonych
w calkowitym wynagrodzeniu

BodZce dlugoterminowe sa najwazniejszym elementem w strukturze wynagro-
dzen spblek amerykanskich, jednak w Europie tez odgrywaja wazng role. W Stanach
Zjednoczonych oferowane sa one wszystkim czlonkom kierownictwa naczelnego
w firmach publicznych i prywatnych, wiekszo$ci pracownikom Sredniego szczebla
oraz wielu pracownikom zajmujacym stanowiska specjalistyczne.

Udziatl procentowy LTI w catoéci pakietu wynagrodzen w tym kraju wynosi
az 67%, podczas gdy w Europie 32%. W Polsce jest on jeszcze nizszy, gdyz nie
przekracza 20% wynagrodzenia calkowitego, a w wielu firmach nie stosuje sie go
w ogole [10]. Jednak jego udziat cechuje sie wolnym — aczkolwiek permanentnym
— wzrostem.

Zainteresowanie takimi formami wynagrodzen z obu stron jest bardzo duze,
glownie za sprawa poszukiwania nowych, coraz skuteczniejszych instrumentéw
ptacowych. Dotychczas bardzo malo firm proponowalo swoim pracownikom do-
datkowe plany emerytalne, mimo ze sg one bardzo cenione przez menedzerow.
Jednak, jak pokazuja badania prowadzone przez Mercer, zainteresowanie takimi
formami roénie nieprzerwanie od pieciu lat i duzo w tym zakresie sie zmienia [9].
Najczesciej wybierana forma takiego planu jest umowa z towarzystwem funduszy
inwestycyjnych. Niewiele tez przedsiebiorstw oferuje swoim pracownikom bodzce
dlugoterminowe oparte na wlasnosci.

50



Dochody odroczone w motywowaniu kadry menedzerskiej

Wsrod pracownikow najwieksza popularno$cia ciesza sie bodZce ubezpie-
czeniowe (w tym szczeg6lnie dodatkowe systemy emerytalne) oraz bodZce wias-
no$ciowe (opcje na akcje), ktore sa szeroko stosowane rowniez w krajach Unii
Europejskiej [4]. Nalezy jeszcze zaznaczy¢, ze stosowanie poszczeg6lnych bodzcow
jest zr6znicowane w zalezno$ci od sektora.

Porownujac do$wiadczenia krajow Unii Europejskiej czy USA z do$wiadczenia-
mi polskimi w zakresie stosowania wynagrodzenia pakietowego, warto zauwazy¢
nie tylko mniejsza popularnoé¢ tego typu rozwiazan ale roéwniez nizszy udzial
procentowy tych elementéw w wynagrodzeniu calkowitym. Doswiadczenia wielu
organizacji wskazuja na konieczno$¢ dopasowania takiego systemu zaréwno do
potrzeb organizacji, jak i pracownikow.

6. Konkluzje

Zmieniajaca sie sytuacja na rynku pracy i wzrost mozliwoéci zatrudnienia
w firmach zagranicznych sprawiaja, ze polityka polskich przedsiebiorstw w dzie-
dzinie zarzadzania zasobami ludzkimi permanentnie sie zmienia. Dotyczy to
miedzy innymi praktyki zatrudniania, motywowania i utrzymania kluczowych
pracownikéw, w tym szczeg6lnie kadry menedzerskiej. W obecnych czasach
pracodawcy nie moga pozwoli¢ sobie na utrate najbardziej wartoSciowego kapi-
talu ludzkiego, bo narazi ich to na olbrzymie straty. Juz teraz przedsiebiorstwa
powinny podjaé dzialania zmierzajace do utrzymania najlepszych pracownikow
i przeciwdzialania fluktuacji pracowniczej. Wérod tych dziatan duzy nacisk kladzie
sie na tworzenie motywacyjnego pakietu wynagrodzen dla kadry menedzerskie;j.
Motywacyjnego, czyli takiego, ktory dostosowany jest do potrzeb i oczekiwan tej
grupy pracownikow.

Calkowity pakiet wynagrodzen dzisiejszych menedzeréw zawiera — oprocz
placy zasadniczej — wynagrodzenie zmienne krotko- i dlugoterminowe uzaleznione
od efektow ich pracy oraz dodatkowe §wiadczenia. Zmienia sie nie tylko struktura
wewnetrzna takiego pakietu, ale takze udzial procentowy poszczegbdlnych sktad-
nikéw wynagrodzenia. Coraz wieksza popularnoécig w naszym kraju ciesza sie
powszechnie stosowane za granica dochody odroczone, ktore uzalezniaja uzyskanie
gratyfikacji finansowych od efektéw pracy menedzeréw, a dodatkowo pomagaja
firmie utrzymac kluczowych pracownikéw jak najdluzej. Sg to takze elementy,
ktoére sprzyjaja integracji celéw pracowniczych z celami firmy. NajczeSciej ofero-
wanymi bodZcami zmiennymi dlugoterminowymi w naszych firmach sa dodatkowe
ubezpieczenia pracownicze, rézne formy udzialéw w zysku oraz programy akcji
pracowniczych.
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