Malgorzata Tyrariska

Determinanty budowy systemu wynagradzania
kadry kierowniczej $redniego szczebla zarzadzania

Uwagi wstepne

Zmieniajace si¢ realia funkcjonowania polskich firm wymagaja poszukiwania zasad
iprocedur wynagradzania stymulujacych proefektywnosciowe zachowania pracownikow.
Faktem jest, ze najwazniejsza role w osiaganiu sukcesu przez firme odgrywa kadra kie-
rownicza wszystkich szczebli zarzadzania.

W artykule skoncentrowano uwage na kierownikach $redniego szczebla zarzadzania.
Dziatania podejmowane przez tych kierownikéw (odpowiedzialnych za ,,promowanie”
odpowiednich, waznych dla firmy wartosci, norm postgpowania, decyzji podejmowanych
przez menedzerow wyzszych szczebli zarzadzania) cechuje okres$lona specyfika, dlatego
tez ksztatltowanie systemow wynagrodzen tej grupy pracowniczej wymaga odrebnego
rozpatrzenia.

Nalezy zaznaczy¢, ze koncepcj¢ budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej
$redniego szczebla zarzadzania oparto na klasyfikacji tej kadry przeprowadzonej z punk-
tu widzenia dwoch kryteridw, a mianowicie: rodzaju pracy kierowniczej (wyrdznia si¢
kierownika funkcjonalnego i dywizjonalnego) oraz poziomu zarzadzania (kierownika jed-
nostki organizacyjnej i komorki organizacyjnej).

1. Metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej

Proponowana metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej stanowi
ogolnie opisang procedurg postegpowania, wykorzystujaca w kazdej fazie procesu badaw-
czego okreslone metody i techniki stuzace do ksztattowania wynagrodzen kierownikéw
sredniego szczebla zarzadzania pod katem wzmocnienia motywacyjnego oddzialywania
plac, przy jednoczesnym uwzglednieniu sytuacji zewngtrznej i wewngtrznej firmy. Poste-
powanie badawcze w prezentowanej metodyce sprowadza si¢ do pigciu zasadniczych faz,
a mianowicie (zob. tab. 1):

1) rozpoznanie sytuacji przedsigbiorstwa,

2) diagnoza istniejacego rozwiazania ptacowego,

3) modelowanie rozwigzan ptacowych,
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Tabela |
Metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej
Metody i techniki Efekt zastosowania
Fazy Etapy szczego'lowe metod 1 technik
L 1) Identyfikacja celow e diagnoza, e identyfikacja celow
Rozpoznanie strategicznych firmy e podejscie sytuacyjne strategicznych firmy
sytuacji firmy |2)Analiza uwarunkowan e metoda wywiadu, e rozpoznanie sytuacji
prawnych budowy e metoda obserwacji, zewngtrznej
systemu wynagradzania | e spotkania panelowe, i wewnetrznej firmy,
3)Powotanie zespotu e analiza celem ustalenia
odpowiedzialnego za dokumentacji, mocnych i stabych stron
opracowanie i wdrozenie | e analiza przedsigbiorstwa,
systemu wynagradzania ekonomiczno— jego pozycji na rynku,
kadry kierowniczej finansowa, e identyfikacja
4) Przeprowadzenie akcji e analiza rozwigzania
informacyjnej organizacyjna firmy, strukturalnego,
e analiza zatrudnienia, e ustalenie mozliwosci
e metody zarzadzania finansowych
personelem, przedsigbiorstwa,
o klasyfikator celow, e identyfikacja struktury
e analiza SWOT, zatrudnienia,
e metody a w szczegdlnosci
informatyczne, kwalifikacji
e zestawienia, i doswiadczenia
schematy kadry kierowniczej
I1. o Identyfikacja systemu | e analiza dokumentacji | e ustalenie istniejacej
Diagnoza wynagradzania ptacowej, konkurencyjnosci,
istniejacego 2.2. Ustalenie oczekiwan | e analiza pordéwnawcza, efektywnosci,
rozwigzania kadry kierowniczej e metody obserwacji, motywacyjnosci,
ptacowego e Okreslenie kierunkéw ankiety, zgodnosci z prawem
analizy systemu e spotkania panelowe, i realizowana
wynagradzania e analiza efektywnosci strategig firmy
e Sformutowanie wynagrodzen, stosowanego
kryteriéw oceny e analiza kosztow pracy, systemu
systemu wynagradzania | e metody analizy wynagradzania
e Postawienie wnioskow zadowolenia, kadry kierowniczej
diagnostycznych e metody informatyczne,
e zestawienia, schematy,
I11. 3.1. Ustalenie modeli e metody e przygotowanie
Modelowanie | wynagradzania kadry prognozowania, wariantdw rozwiazan
rozwiazan kierowniczej projektowania, ptacowych
ptacowych 3.2. Ocena modeli e metody heurystyczne, dla kadry kierowniczej,
wynagrodzen e analiza porownawcza, | e dokonanie wyboru
3.3. Wybér optymalnego | e punktowa metoda najbardziej skutecznego
modelu wynagradzania wyboru wariantu, i efektywnego

kadry kierowniczej

e metoda redukcji,
e podejscie sytuacyjne

rozwigzania
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Iv. 4.1. Ksztaltowanie czesci e analiza pracy, e wyznaczenie wysokosci
Projektowanie | stalej wynagrodzenia e metody warto$ciowania ptacy zasadniczej,
struktury 4.2. Ustalanie czgsci pracy kadry e okreslenie wysokosci
wynagradzania | zmiennej wynagrodzenia kierowniczej, czgsci ruchome;j
kadry 4.2.1. Identyfikacja metody oceniania pracy wynagradzania
kierowniczej | specyfiki pracy kadry kierowniczej e opracowanie wlasciwej
kierowniczej techniki relacji ptac w firmie
4.2.2. Dobor miernikéw ksztaltowania
oceny efektywnosci pracy taryfikatoréw
komorek i jednostek kwalifikacyjnych
organizacyjnych e i tabel plac,
4.2.3. Przyjecie wskaznikow | e rynkowe przeglady
okreslania wysokosci ptac,
ruchomej czgscei technika negocjacji
wynagrodzenia ptacowych,
4.3. Okreslenie pakietu metody planowania
wynagrodzenia kierownikow i podziatu funduszu
4.4. Formalizacja systemu wynagrodzen,
wynagradzania kadry metody awansu
kierowniczej ptacowego
V. 5.1. Wdrozenie projektu metoda analizy e opracowanie
Wdrozenie | 5.2. Ocena efektow optacalnosci harmonogramu
i ocena efektow | 5.3. Sformutowanie metody realizacji zmian
wnioskow udoskonalajacych ekonomiczno— niezbednych
finansowe, do wprowadzenia
e analiza wskaznikowa, w firmie,
e metody analizy e ocena efektow realizacji
zadowolenia, wprowadzonej
metody informatyczne propozycji ptacowe;j

Z 1 6 dto: opracowanie wlasne.

4) projektowanie struktury wynagradzania kadry kierowniczej,
5) wdrozenie i ocena efektow funkcjonowania systemu wynagradzania kadry kierow-

niczej.

Prezentowana metodyka oparta zostata na podejsciu diagnostycznym i prognostycz-

nym w odniesieniu do ksztattowania wynagrodzen kadry kierowniczej §redniego szcze-
bla zarzadzania. Pierwsze podejscie dazy do opracowania diagnozy funkcjonujacego
w przedsigbiorstwie systemu wynagradzania oraz dokonania jego oceny, przy uwzgled-
nieniu szeregu uwarunkowan ksztattowania si¢ wynagrodzen. W podejsciu diagnostycz-
nym faza projektowania nowego systemu wynagradzania poprzedzona jest identyfikacja
1 analiza istniejacych rozwiazan w systemie wynagrodzen.

Podejscie diagnostyczne w projektowaniu systemu wynagradzania polega wigc na
wskazaniu jego dotychczasowych mozliwosci, stabych stron i ograniczen. Zaleta pode;j-
$cia diagnostycznego jest bazowanie na realiach opisujacych istniejacy system wynagro-
dzen 1 uwzglednianie w fazie tworzenia nowego rozwiazania placowego wystepujacych
uwarunkowan ksztattowania systemu wynagradzania.
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Drugi kierunek badan zmierza do poszukiwania modyfikacji istniejacego systemu
wynagradzania lub opracowania innego rozwigzania w tym zakresie, uwzgledniajacego
specyfike pracy kadry kierowniczej. Punktem wyjscia w podejsciu prognostycznym jest
wzorzec idealny, formutowany na podstawie najlepszych rozwiazan ptacowych, a zara-
zem abstrahujacy od istniejacego w danym przedsigbiorstwie systemu wynagradzania,
mozliwosci ekonomicznych i organizacyjnych jego zastosowania. Ustalenie mozliwos$ci
jego realizacji oraz konkretyzacja i dostosowanie tego idealnego modelu ptac do istnieja-
cych w przedsigbiorstwie rozwiazan stanowi oddzielna faze postgpowania badawczego.

W proponowanej metodyce budowy systemow wynagradzania kadry kierowniczej na
podejsciu diagnostycznym zostata oparta faza pierwsza, druga i piagta. Natomiast podejs-
cie prognostyczne znalazlo zastosowanie w fazie trzeciej i czwartej metodyki.

Obydwa przedstawione podejscia badawcze wzajemnie si¢ uzupekniaja, poniewaz na pod-
stawie ustalen diagnostycznych nastepuje podjecie prac nad opracowaniem nowych wariantow
systemow wynagradzania. Nie mozna projektowaé kompleksowych i racjonalnych zmian, zmie-
rzajacych do usprawnienia konstrukcji i funkcjonowania istniejacego systemu wynagradzania
bez wnikliwych, poprzedzajacych badan diagnostycznych jego poszczegdlnych elementdw.

2. Determinanty budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej

Najwazniejsza rolg w ksztattowaniu nowych rozwigzan ptacowych uwzgledniajacych
specyfike kadry kierowniczej sredniego szczebla zarzadzania odrywaja uwarunkowania,
ktére podzielono wedlug kryterium rodzajowego, taczac je tym samym w jednorodne
grupy czynnikdw o charakterze prawnym, ekonomicznym, techniczno-technologicznym,
organizacyjnym, spoteczno—kulturowym. Ze wzgledu na ograniczone rozmiary opraco-
wania, w artykule skoncetrowano si¢ na oméwieniu uwarunkowan prawnych, ekonomicz-
nych i organizacyjnych. Szczegdlng uwage zwrocono na wskazania stopnia oddziatywa-
nia tych czynnikéw na konstrukcje systemu wynagradzania kadry kierowniczej.

2.1. Uwarunkowania prawne

Uwarunkowania prawne obejmuja ogot regulacji prawnych wplywajacych na funk-
cjonowanie systemu wynagradzania w przedsigbiorstwie. Do zrodel prawa pracy regulu-
jacych migdzy innymi kwestie wynagradzania wedtug hierarchii ich waznosci naleza
(Art. 9 §1 Kodeksu pracy):

1) przepisy Kodeksu pracy,

2) przepisy ustaw okreslajace prawa i obowigzki pracownikow oraz pracodawcow,

3) przepisy aktow wykonawczych okreslajacych prawa i obowiazki pracownikdw oraz

pracodawcow,

4) postanowienia uktadéw zbiorowych pracy i innych porozumien zbiorowych opar-

tych na ustawie,

5) postanowienia regulaminéw (np. wynagradzania) i statutow okreslajace prawa

1 obowiazki stron stosunku pracy.
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Nalezy podkresli¢, iz nowelizacja Kodeksu pracy (k.p.) z dnia 2 lutego 1996 roku
wprowadzita szereg zmian, majacych na celu dostosowanie prawa pracy do nowej rze-
czywisto$ci gospodarczej, ktdra istnieje w Polsce po 1989 roku oraz przepiso6w prawa
pracy obowiazujacych w Unii Europejskiej.! Dziat ITI k.p. omawia problem wynagrodze-
nia za pracg. Art. 77 naktada na pracodawce obowiazek okreslenia warunkow wynagro-
dzenia za pracg oraz przyznawania innych swiadczen zwigzanych z praca w uktadzie
zbiorowym pracy lub regulaminie wynagradzania, ktory znajduje zastosowanie, w mysl
przepisoOw prawa pracy, w sytuacji kiedy pracodawca zatrudnia co najmniej 5 pracowni-
kéw, nie objetych zaktadowym uktadem zbiorowym pracy ani ponadzaktadowym ukta-
dem zbiorowym pracy (art. 77 §1). W przypadku ich braku zasady wynagradzania za
prace okresla si¢ w umowie o prac¢ z uwzglednieniem ogoélnych regul wynikajacych
Z przepisOw prawa pracy.

Odpowiadajac na potrzeby rosnacej samodzielnosci dziatania podmiotéw gospodar-
czych, wyposazono strony stosunkow pracy w wigksza swobode ksztattowania ich tresci
w drodze uktadéw zbiorowych pracy i uméw o prace [L. Koziot, E. Chmielek—t ubinska
1996, s. 131]. Art. 18 § 1 k.p. mowi o tym, Zze postanowienia umow o pracg¢ oraz innych
aktow, na ktorych podstawie powstaje stosunek pracy, nie moga by¢ mniej korzystne dla
pracownika anizeli przepisy prawa pracy. Dopuszcza si¢ wigc ,,niezgodno$¢” postano-
wienh uméw o prace, ukladéw zbiorowych pracy z przepisami prawa pracy w jednym
jednakze kierunku na korzy$¢ pracownika.

Bezposredni wplyw na system wynagradzania wywiera art. 78 § 1, ktory stanowi, ze
wynagrodzenie powinno by¢ tak ustalone, aby odpowiadato w szczegdlnosci rodzajowi
wykonywanej pracy i kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzgled-
niato ilo$¢ i jakos$¢ swiadczonej pracy. Natomiast § 2 tego artykutu wskazuje na koniecznosé
okreslania wysokosci 1 zasad przyznawania pracownikom wynagrodzenia zasadniczego

I Wsrod wprowadzonych modyfikacji majacych znaczenie dla ksztalttowania systemdéw wynagradzania wy-

mieni¢ nalezy [L. Florek, 1996, s. XII]:

e zrownanie sytuacji pracodawcow,poprzez ustanowienie takich samych praw i obowiazkéw dla wszyst-
kich podmiotow zatrudniajacych, niezaleznie od charakteru ich wlasnosci i formy organizacyjnej;
zmiana sytuacji prawnej stron stosunku pracy, w tym zwlaszcza wyrazne polepszenie sytuacji pracownikow
mozliwos¢ wyplacenia wynagrodzenia za zgoda prcownika w inny sposob niz do jego rak (art. 86 § 3),
wprowadzenie odprawy emerytalno—rentowej o charakterze powszechnym (art. 92);
udzielanie ochrony tym interesom pracodawcow, ktore staty si¢ wazne w warunkach konkurencji ryn-
kowej, co dotyczy zwlaszcza zakazu konkurencji ze strony pracownikdw, ktory moze by¢ rozciagnigty
takze na okres po ustaniu stosunku pracy (art. 101),

e przyznanie prawa do wynagrodzenia za godziny nadliczbowe w razie rozwigzania umowy o pracg
przed uplywem okresu rozliczeniowego (art. 129 § 3),

e ustanowienie dobowego limitu pracy w godzinach nadliczbowych (4 godziny — art. 133 § 2),

e wprowadzenie dodatku za pracg w porze nocnej dla wszystkich pracownikéw (art. 137),
decentralizacja regulacji prawnej w zakresie wynagradzania za pracg. Wedlug obecnie obowiazuja-
cych przepisoéw istnieje obowigzek ustalania procentowego wskaznika wzrostu wynagrodzen na dany
rok kalendarzowy. Nie obowiazuje art. 79 k.p. dajacy kompetencje ministsrowi do ustalania zasad
wynagrodzenia za pracg oraz przyznawania innych swiadczen zwiazanych z praca w porozumieniu z
odpowiednig instancjg zwiazkowa. Obecnie organy administracji panstwowej ustalaja wynagrodzenie
tylko w sferze budzetowej [L. Koziot, E.Chmielek-+tubinska, 1996,s. 132].
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oraz innych dodatkowych sktadnikéw wynagrodzenia. Konsekwencjg przestrzegania tych
przepisOw prawa pracy sa stosowane w przedsigbiorstwach systemy taryfowe (taryfikato-
ry kwalifikacyjne, tabele plac) oparte na wynikach wartosciowania stanowisk pracy, for-
my wynagradzania, systemy premiowania.

Wymienione przypisy zobowiazuja podmioty odpowiedzialne za ksztaltowanie syste-
mu wynagradzania do tworzenia takich rozwiazan ptacowych, ktére umozliwiajq kreowa-
nie obiektywnych zaleznosci migdzy praca a ptacq oraz zapewniajg pracownikom dostep
do informacji o tym, jakie powinien spelnia¢ warunki i co mu przystuguje za wykonanie
danej pracy [Z. Czajka, 1999, s. 26].

Przepisy Kodeksu pracy sugeruja réwniez uwzglednienie postepu technicznego i organi-
zacyjnego w zakresie ksztattowania systemu wynagradzania. W szczegdlnosci chodzi tutaj
o art. 83, ktory stwierdza, ze normy pracy, stanowiace miernik naktadu pracy, jej wydajnosci
i jakosci powinny by¢ ustalane i zmieniane stosowane do wdrozonych w przedsigbiorstwie
technicznych 1 organizacyjnych usprawnien zapewniajacych wzrost wydajnosci pracy.

Kodeks pracy okresla minimalna wysokos¢ nastepujacych sktadnikéw wynagrodze-
nia i $wiadczen zwigzanych z praca:

® naleznos$ci przystugujace pracownikowi z tytulu podrézy stuzbowej (art. 77 § 2

oraz zarzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 25.06.1996, Monitor Polski
nr 39, poz. 387),
® wynagrodzenie za czas niewykonywania pracy z przyczyn pracodawcy (art. 81 § 1-2),
® wynagrodzenie za czas niezdolnosci pracownika do pracy wskutek choroby lub
wypadku przy pracy (art. 92),

® odprawa rentowa i emerytalna (art. 92),

® odprawa posmiertna (art. 93 § 2),

® wynagrodzenie za pracg w dzien wolny od pracy, przyznawane w razie niewyko-

rzystania przez pracownika dnia wolnego od pracy (art. 129 § 3),

® dodatek do wynagrodzenia za pracg w godzinach nadliczbowych (art.134),

® dodatek za prace w porze nocnej (art.137 §2);

® wynagrodzenia za czas pelnienia dyzuru poza normalnymi godzinami pracy

w zaktadzie lub innym miejscu wyznaczonym przez pracodawce, jezeli nie ma
mozliwosci udzielenia pracownikowi czasu wolnego za ten dyzur (art.144 §2).

Kodeks pracy nie przewiduje przyznawania dodatkéw za prace w warunkach szkodli-
wych, uciagzliwych, niebezpiecznych dla zdrowia, dodatkow za pracg na drugiej zmianie.
Dodatki te mozna wprowadzi¢ do systemu wynagradzania poprzez odpowiednie zapisy
w regulaminie wynagradzania lub uktadzie zbiorowym pracy.

Natomiast wysoko$¢é pozaptacowych $wiadczen na rzecz pracownikow reguluja na-
stgpujace akty prawne:

® Ustawa z 15.02.1992 r. o podatku dochodowym od 0séb prawnych,

® Ustawa o podatku dochodowym od 0so6b fizycznych,

® Ustawa z 4.03.1994 r. o zakltadowym funduszu §wiadczen socjalnych,

® Ustawa z 22.08.1997 r. o pracowniczych programach emerytalnych,
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® Ustawa z 28.08.1997 roku o organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych,

Ustawa z 13.10.1998 r. o systemie ubezpieczen spolecznych,

® Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Ministra Pracy i Polityki Socjalnej
z 12.10.1993 r. w sprawie zasad i warunkoéw podnoszenia kwalifikacji zawodo-
wych 1 wyksztatcenia ogolnego 0séb dorostych,

® Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 18.12.1998 1. w sprawie szcze-
gblnych zasad ustalania podstawy wymiaru sktadek na ubezpieczenie emerytalne
i rentowe.

Szczegdlne znaczenie dla budowy systemu wynagradzania ma ptaca minimalna.? Pta-
ca minimalna stanowi kwote¢ wynagrodzenia, ponizej ktorej nie mozna optaca¢ pracowni-
ka zatrudnionego w petnym wymiarze czasu pracy. Obowiazujaca Konstytucja Rzeczy-
pospolitej Polskiej w art.65 pkt 4 data ustawodawcy prawo i jednoczesnie nalozyla na
niego obowiazek ustalania wysoko$ci minimalnego wynagrodzenia w drodze ustawy. Usta-
wodawca realizujac konstytucyjny obowigzek okreslit zasady ustalania minimalne;j ptacy
obowiazujacej w kraju oraz jej wysokos¢ w art. 10 § 2 k.p., ktory stanowi, ze panstwo
okresla minimalng wysokos$¢ wynagrodzenia za prace, oraz w art. 13 k.p., okreslajacym
prawo pracownika do godziwego wynagrodzenia za prace.> Warunki realizacji tych prze-
pisOw zapewnia w szczegolnosci art. 77 §1 k.p., upowazniajacy Ministra Pracy i Polityki
Socjalnej do okreslenia wysokos$ci najnizszego wynagrodzenia w Polsce oraz sposobu
jego obliczania, a takze wymienia sytuacje, kiedy najnizsze wynagrodzenie przystuguje
pracownikowi pomimo niewykonywania pracy — w drodze zarzadzenia (np. zob.: Roz-
porzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 29 stycznia 1998 r. w sprawie naj-
nizszego wynagrodzenia za pracg pracownikow). Ptace w wysokosci minimalnego wyna-
grodzenia kazdy pracownik ma zagwarantowang. Pracodawca moze jednak w zaleznos$ci
od sytuacji ekonomicznej swojej firmy okresli¢ inna, ale nie nizsza od najnizszego wyna-
grodzenia wysokos¢ ptacy.

Do celéw stosowania placy minimalnej nalezy przede wszystkim wyeliminowanie
dotkliwego wykorzystywania pracownikow, zwlaszcza najstabszych grup spotecz-
nych, zwalczanie nieuczciwej konkurencji prowadzonej przez drastyczne obnizanie ptac

2 Polska ratyfikowata m.in. przyjeta w Genewie 1.07.1949 r. Konwencje nr 95 dotyczaca ochrony ptacy,
a takze Europejska Kartg Spoteczng Uchwalong 18.10.1961 r., ktora zawiera definicje placy zapewniajacej
,»,godziwy poziom zycia”.

3 Placa minimalna stosowana jest powszechnie, ale metody jej ustalania sa r6zne, jedne pafistwa stosuja
centralnie wyznaczong jedng stawke ptacy minimalnej, inne okreslaja ja w uktadach zbiorowych pracy z pew-
nymi réznicami w wysokosci tej kwoty. Przy opracowywaniu Konwencji nr 26 podjgto probe okreslenia,
w jakiej wysokosci powinna by¢ ustalana ptaca minimalna. Zréznicowana sytuacja gospodarcza poszczegol-
nych krajow, inny poziom stopy zyciowej i roznice polityki ptac doprowadzity do wniosku, ze nie mozna
przyja¢ kwoty ujednoliconej w skali migdzynarodowej. Wydano wigc zalecenie nr 30 MOP, uzupelniajace
Konwencjg nr 26, stanowiace, ze przy ustalaniu ptac minimalnych nalezy bra¢ pod uwagg stawki ptac stosowa-
ne do podobnej pracy w tych branzach, w ktdrych robotnicy sa dobrze zorganizowani i zawarli skuteczne
umowy zbiorowe. W przypadku braku takiego punktu odniesienia, nalezy ustala¢ ja relatywnie do ogdlnego
poziomu ptac przewazajacego w danym kraju [Z. Jacuk owicz 1999, s. 29].
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oraz wprowadzenie zasady podwyzszania ptac w §lad za wzrostem gospodarczym
[Z. Jacukowicz 1999, s. 30].

Przepisy prawne gwarantuja rowniez ochrone placy realnej.* Swiadcza o tym postano-
wienia Ustawy z dnia 16 grudnia 1994 r. 0 negocjacyjnym systemie ksztattowania przyro-
stu przecietnych wynagrodzen u przedsigbiorcow. Ustawa zaktada, ze Komisja Trdjstron-
na ds. Spoteczno—gospodarczych, stanowigca forum wspdtdziatania naczelnych organow
administracji panstwowej, zwiazkéw zawodowych 1 organizacji pracodawcow, jest
upowazniona do indeksacji plac, czyli uzgadniania oraz ustalania wskaznikéw przyrostu
wynagrodzen zaliczanych w ci¢zar kosztéw u przedsiebiorcow zatrudniajacych powyzej
50 os6b.’ Rada Ministrow, w terminie do dnia 20 lipca kazdego roku, zobowiazana
jest przedstawi¢ Komisji Trdjstronnej informacje o prognozowanych wielkosciach ma-
kroekonomicznych, stanowiacych podstawe do opracowania projektu ustawy budzetowej
na rok nastgpny. Wielko$ci makroekonomiczne obejmujg przewidywany na rok nastepny:
wzrost realny produktu krajowego brutto, wielkos¢ wskaznika inflacji oraz proponowany
maksymalny roczny wskaznik przyrostu przecigtnego miesi¢cznego wynagrodzenia.
Po otrzymaniu tych informacji Komisja Tréjstronna, w terminie do dnia 31 sierpnia
kazdego roku, ustala maksymalny roczny wskaznik przyrostu przecigtnego miesi¢cznego
wynagrodzenia oraz orientacyjne wskazniki przyrostu przecigtnego miesigcznego wy-
nagrodzenia w kolejnych kwartalach roku w stosunku do przecigtnego miesigcznego
wynagrodzenia z roku poprzedniego. Ustalone wskazniki moga zosta¢ zmienione w przy-
padku, gdy w roku, ktérego dotycza, przewidywane wykonanie realnego wzrostu produk-
tu krajowego brutto lub wielkosci wskaznika inflacji bedzie rézne od ich prognozy.

Przyrost przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia w przedsigbiorstwach w danym
roku ustalaja, w drodze porozumienia, strony uprawnione do zawarcia zaktadowego ukta-
du zbiorowego pracy. Porozumienie to powinno uwzgledniac sytuacj¢ i mozliwosci finan-
sowe przedsiebiorcy oraz wskazniki ustalone przez Komisj¢ Trdjstronna.

Jednym ze zrédet prawa pracy, ktére moze regulowac zasady wynagradzania oraz za-
sady przyznawania pracownikom innych $wiadczen wynikajacych ze stosunku pracy, sa
uktady zbiorowe pracy.® Przepisy prawne, dotyczace uktadéw zbiorowych pracy, zamiesz-
czone sa w dziale XI k.p. i wyr6zniaja dwa rodzaje uktadow zbiorowych pracy, a miano-
wicie ponadzaktadowe uklady zbiorowe pracy oraz zaktadowe uklady zbiorowe pracy.

4O wartosci ptacy dla pracownika $wiadczy nie jej wymiar nominalny, lecz realny, poniewaz on decyduje
0 poziomie materialnej egzystencji pracownika i jego rodziny. Wzrost kosztow utrzymania powoduje despera-
cjeplacy i moze zniechgcac pracownikdw, gdyz przy wydatkowaniu identycznego naktadu pracy gorzej zaspo-
kajaja oni swoje potrzeby. Ciagly i znaczacy wzrost kosztow utrzymania oraz nieskorelowany z nim poziom
plac sprawia, ze ptace te oderwane sg od realiow rynku i nie spetniaja swojej funkcji dochodowe;.

5 Indeksacja ptac oznacza dostosowywanie wynagrodzen do wzrostu kosztow utrzymania. Jej stosowanie
rozszerza si¢ w okresach zwigkszonej inflacji i zaweza w okresach stabilizacji cen. Indeksacja ptac polega na
podnoszeniu placy pracownika w powiazaniu ze zmianami czynnika ekonomicznego (uprzednio uzgodnionego),
np. wzrost kosztow utrzymania lub wzrost cen srodkow konsumpcji. Ze wzgledu na to, ze wzrost kosztow i ptac
liczony jest w procentach (wskaznikach), metoda ta nosi nazwe indeksacji [Z. Jacukowicz, 1999, s. 89].

¢ Szerzej na temat: ewolucji uktadéw zbiorowych pracy, ich wptywie na poziom i tempo wzrostu ptac pisze
M.Juchnowicz [1993,s. 162-179].
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Podstawowe roznice pomigdzy tymi dwoma rodzajami uktadéw dotycza: stron uprawnio-
nych do zawarcia uktadu, zakresu obowigzywania uktadu, organu rejestrowego.

W niniejszym opracowaniu zostanie omoéwiony zakres przedmiotowy zaktadowego
uktadu zbiorowego pracy. Nalezy zaznaczy¢, ze wiele poruszanych zagadnien dotyczy
obu rodzajéw uktadu.

Zaktadowy uktad zbiorowy pracy (ZUZP) zawieraja pracodawca oraz zaktadowa or-
ganizacja zwiazkowa. Jego postanowienia obowigzuja tylko u tego pracodawcy, ktory
zawart dany uktad i dokonal jego wpisu do rejestru prowadzonego przez okregowego
inspektora pracy. Uktad zawierany jest dla wszystkich pracownikdéw zatrudnionych przez
pracodawce objetych jego postanowieniami, chyba ze strony w uktadzie postanowig ina-
czej. Dodatkowo postanowieniami uktadu moga by¢ objete osoby §wiadczace prace na
innej podstawie niz stosunek pracy (np. zleceniobiorcy, wykonawcy dzieta) oraz emeryci
i rencisci.

Tres¢ kazdego uktadu okresla wzajemne zobowiazania stron zawierajacych uktad, czyli
postanowienia obligatoryjne oraz warunki, jakich wymaga tre$¢ stosunku pracy, czyli posta-
nowienia normatywne. Postanowienia obligatoryjne (zobowigzaniowe) maja na celu prawi-
dlowa realizacje norm uktadowych, poniewaz posiadajg charakter bezroszczeniowy [Z. Nie-
dbata, D. Kijan-Surdykowska, Z. Czajka, S. Winch 1995, s. 41]. Postanowienia te dotycza:
sposobu publikacji uktadu i rozpowszechniania jego tresci, trybu dokonywania okresowych
ocen funkcjonowania uktadu, trybu wyjasniania tresci postanowien uktadu oraz rozstrzyga-
nia sporow migdzy stronami w tym zakresie, czy wzajemnych obowiazkoéw dotyczacych
przestrzegania postanowien uktadu.

Natomiast postanowienia normatywne, stanowiace zasadniczg cz¢$¢ uktadu, maja po-
sta¢ norm prawa pracy i dlatego bezposrednio ksztattuja tres¢ indywidualnych stosunkéw
pracy.” Postanowienia te dotycza warunkdéw pracy i placy, czyli, np.: zasad i narzedzi
wynagradzania oraz przyznawania swiadczen pracownikom, regulacji dotyczacych czasu
pracy, urlopow, warunkow bhp, zasad szkolenia i awansowania pracownikow, zawierania
1 rozwigzywania umow o pracg. W tej czesci uktadu moga by¢ rowniez unormowane
obowiazki pracownicze zwiazane z organizacja procesu pracy.

W normatywnych postanowieniach ZUZP szczegélnie duzo miejsca poswigca si¢
wynagrodzeniom za prace. W praktyce postanowienia dotyczace wynagrodzen ujmuje si¢
w dwoch czeéciach: ogolnej 1 szczegdlowej. Czes¢ ogolna zawiera podstawowe zasady
wynagradzania wszystkich pracownikow oraz innych podmiotéw zwigzanych postano-
wieniami uktadowymi. W ramach tej czesci uktadu okresla sie formy ptac oraz zasady ich
stosowania w przedsigbiorstwie, skladniki wynagrodzen, trwate i przejSciowe zmiany
uprawnien ptacowych, ewentualne kategorie pracownikow, co do ktérych nie majq zasto-
sowania zapisy ZUZP [G. Gozdziewicz 1996, s. 64].

7 Charakter normatywny postanowief ukladu oznacza, ze obowiazuja bezposrednio w stosunkach pracy
tak jak przepisy zawarte w innych zrodlach prawa (ustawy i przepisy wykonawcze). Postanowienia umow
o prace i innych oraz innych aktow, na podstawie ktorych powstaje stosunek pracy, nie moga by¢ mniej ko-
rzystne dla pracownika niz postanowienia obowigzujacego uktadu [Kodeks pracy 1996 r.].
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Szczegdtowa czes$¢ uktadu sktada si¢ z zatacznikdw, w ktorych znajdujg si¢ konkretne
rozwigzania ptacowe dla poszczegdlnych grup pracownikéw, w tym przede wszystkim:
taryfikator kwalifikacyjny, tabela plac oraz zasady ustalania i przyznawania kwot poszcze-
golnych sktadnikow ptac. Uktad zbiorowy pracy nie zawsze normuje wszystkie zasady
wynagradzania poszczegolnych grup pracownikow, moze np. odsyta¢ do odrgbnych regula-
minéw wewnatrz zaktadowych, co dotyczy przede wszystkim regulamindw premiowania.

Obok postanowien obligatoryjnych i normatywnych uktady zbiorowe pracy moga takze
regulowa¢ inne zagadnienia wchodzace w zakres prawa pracy, ale wykraczajace poza
tresci indywidualnych stosunkow pracy pod warunkiem, ze nie sg one uregulowane
w przepisach prawa pracy w sposob bezwzglednie obowiazujacy. W tej czesci ZUZP
mogg znalez¢ si¢ postanowienia dotyczace dodatkowych uprawnien zwigzkow zawodo-
wych lub zasad przyznawania $wiadczen socjalnych.

Uklad nie moze natomiast okresla¢ zagadnien dotyczacych:

® zasad szczegolnej ochrony pracownikow przed rozwiazaniem stosunku pracy,

® uprawnien przystugujacych w razie nieuzasadnionego lub niezgodnego z prawem

wypowiedzenia lub rozwiazania stosunku pracy bez wypowiedzenia, z wyjatkiem
przystugujacego z tego tytulu wynagrodzenia lub odszkodowania.,

® odpowiedzialnosci porzadkowej oraz dyscyplinarnej,
urlopéw macierzynskich i wychowawczych, ochrony wynagrodzenia za prace,
® okreslania zasad wynagradzania osob zarzadzajacych w imieniu pracodawcy za-

ktadem pracy w zaktadowym uktadzie zbiorowym pracy (art. 241 § 2 k.p.).

Uklad zawierany jest w formie pisemnej na czas nieokreslony lub czas okreslony.
W ukladzie ustala si¢ zakres jego obowiazywania oraz wskazuje siedziby stron uktadu.

Korzystniejsze postanowienia uktadu, z dniem jego wejscia w zycie, zastgpuja z mocy
prawa wynikajace z dotychczasowych przepisow prawa pracy warunki umowy o pracg lub
innego aktu, stanowigcego podstawe nawigzania stosunku pracy. Natomiast postanowienia
mniej korzystnego uktadu dla pracownikéw wprowadza si¢ w drodze wypowiedzenia pra-
cownikom dotychczasowych warunkéw umowy o prace lub innego aktu stanowiacego pod-
stawe nawiazania stosunku pracy. Nalezy zaznaczy¢, iz postanowienia uktadu nie moga by¢
jednak mniej korzystne dla pracownikéw niz postanowienia obejmujacego ich uktadu po-
nadzaktadowego oraz przepiséw prawa pracy (art. 241 § 1 k.p.). Ponadto wszelkie zmiany
w tresci ogdlnej 1 szczegdtowej uktadu mozna wprowadzac¢ wylacznie w trybie przewidzia-
nym dla zawarcia uktadu w formie protokotéw dodatkowych.

Istotny wptyw na budowg systemu wynagradzania wywieraja kompetencje prawne
funkcjonujacych w przedsigbiorstwie organizacji zwiazkowych, ktéore wzmacniaja role
pracownikow wobec pracodawcy (Ustawa o zwiazkach zawodowych z 23.05.1991 r.).
Art. 21 ustawy okresla zakres ich wspotudziatu w podejmowaniu okreslonych decyzji np.
w zakresie ksztattowania ilosciowych, jakosciowych aspektow prowadzenia polityki wyna-
gradzania.

Nowelizacja Kodeksu pracy nie zapewnita jednak wprowadzenia odrgbnych przepisow
odnosnie zatrudniania i wynagradzania kadry kierowniczej §redniego szczebla zarzadzania.
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W zakresie ksztalttowania wynagrodzen osob na tych stanowiskach obowiazuja te same
zasady, co w przypadku pozostatych pracownikéw firmy (wyjatek moze stanowic art. 135
k.p., ustalajacy mniej korzystny dla tych pracownikow przepis o niemozliwosci otrzymy-
wania wynagrodzenia za prac¢ w godzinach nadliczbowych). Osoby sprawujace funkcje
kierownicza na nizszych szczeblach zarzadzania, np. kierownicy wyodrebnionych komo-
rek organizacyjnych majg regulacj¢ swojego wynagrodzenia w ZUZP. Stad mozna spo-
tka¢ w literaturze przedmiotu poglad, ze problem zatrudniania kierownika powinien by¢
rozwigzany w ramach swobody ksztaltowania tresci umowy o prace, ktora zapewni¢ moze
kontrakt kierowniczy, pozwalajacy na elastyczne ksztattowanie zasad zatrudnienia i wy-
nagradzania kadr kierowniczych $redniego szczebla zarzadzania, dajacy roéwnoczesnie
mozliwos¢ znacznego zréznicowania i zindywidualizowania umowy o pracg [L. Koziol,
E. Chmielek—t.ubinska 1996, s. 129].

Wydaje sig, ze istniejace przepisy prawne zapewniaja realizacje motywacyjnej funkcji
wynagradzania jedynie w odniesieniu do 0sob zarzadzajacych w imieniu pracodawcy za-
ktadem pracy, czyli kierownikdw najwyzszego szczebla zarzadzania. Wymieniong w § 2
art. 241 k.p. ,,osobg¢ zarzadzajaca’” nalezy rozumie¢ jako osobg uprawniong do dokonywa-
nia w imieniu pracodawcy czynnosci w sprawach z zakresu prawa pracy, co w szczego6l-
nosci dotyczy: pracownikow spdtki bedacych jednoczesnie cztonkami zarzadu spotki (np.
dyrektor generalny, kierownik zaktadu, kierownik pionu), dyrektora przedsigbiorstwa pan-
stwowego, dyrektora zarzadzajacego, zarzadcy komisarycznego.®

Wedhug art. 241 § 2 k.p. wynagrodzenia oséb zarzadzajacych w imieniu pracodawcy
zaktadem pracy ksztattowane sg niezaleznie od postanowien uktadéw zbiorowych pracy,
a ich wysokos¢ ustalana jest odpowiednio do wymaganych od tych oso6b niezaleznych
i trafnych decyzji ekonomicznych, dotyczacych zarzadzania firma.

W odniesieniu do wymienionych stanowisk pracy majq zastosowanie odpowiednie roz-
wigzania prawne w zakresie ksztattowania wynagrodzen wystgpujace poza ZUZP, ujgte np. w:

® Kodeksie handlowym oraz Kodeksie cywilnym,
® art. 40 ust. 2 oraz rozdziale 8a (z 1991 r.) Ustawy z dnia 25.09.1981 r. o przedsig-
biorstwach panstwowych (p.p.),

® art. 43 u. o p.p., na zasadach okreslonych w rozporzadzeniu Rady Ministréw
7 15.10.1991 r. w sprawie zasad przyznawania prowizji od zysku przedsiebiorstwa
panstwowego,

® art. 8 ust. 4 Ustawy z 28.12.1989 r. o szczegdlnych zasadach rozwiazywania

z pracownikami stosunkow pracy z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy.

W przypadku wskazanych stanowisk pracy przepisy prawne okreslaja dwusktadniko-
we wynagrodzenie — stata miesi¢czna pensje, ktorej wysoko$¢ ustalana jest najczesciej

8 W mysl postanowien art. 135 i art. 246 k.p. do ,,0s0b zarzadzajacych w imieniu pracodawcy zaktadem
pracy” nie zalicza si¢: glownych ksiggowych, kierownikéw wyodrgbnionych komorek organizacyjnych, za-
stepcoOw tych osdb, radcéw prawnych, osob prowadzacych sprawy osobowe, zatrudnienia i ptac, ktore swoje
umocowanie do dokonywania czynnosci z zakresu prawa pracy uzyskaty od osob lub organdéw zarzadzajacych
zaktadem pracy w imieniu pracodawcy [L. KozioL E.Chmielek-Lubinska, 1996,s. 133].
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na zasadzie ryczattu oraz premi¢ (zwang niekiedy motywacyjna), uzalezniona od wyni-
kéw finansowych osiaganych przez firme, przy czym premia ta nie ma charakteru gwa-
rantowanego [A. Patulski 1997, s. 48]. Wynagrodzenia pracownikdéw na tych stanowi-
skach moga obejmowac dodatkowo te sktadniki wynagrodzenia, ktore naleza do regulacji
zaktadowych, na zasadach okreslonych w regulaminie wynagradzania lub zakladowym
uktadzie zbiorowym pracy (np. prawo do nagrod jubileuszowych, dodatku stazowego,
dodatku funkcyjnego).

Niezaleznie od tego moga oni otrzymac premie uznaniowe (miesi¢czne lub kwartalne)
w wysokosci do np. 2—krotnego wynagrodzenia zasadniczego (lub 6—krotnego przeciet-
nego wynagrodzenia w firmie) oraz jednorazowe roczne premie uznaniowe w wysokosci
np. do 20—krotnego przecig¢tnego wynagrodzenia w firmie oraz liczne pozaptacowe kom-
pensaty pracy [A. Patulski 1997, s. 55].

Powyzej przedstawione regulacje prawne maja istotne znaczenie dla calego systemu
prawa pracy. Gwarantujac minimalne uprawnienia pracownicze znowelizowany Kodeks
pracy umozliwia, poprzez uklady zbiorowe pracy zawierane na szczeblu zaktadowym
1 ponadzaktadowym, przyjmowanie rozwigzah w zakresie systemow wynagradzania do-
stosowanych do potrzeb i mozliwosci ekonomicznych danego przedsigbiorstwa lub bran-
zy. Stwarza to pracodawcom dogodne warunki do budowy racjonalnych systeméw wyna-
gradzania, a pracobiorcom ochron¢ minimalnego poziomu uprawnien pracowniczych.

2.2. Uwarunkowania ekonomiczne

Do uwarunkowan ekonomicznych, wptywajacych na system wynagradzania w przed-
sigbiorstwie, zaliczy¢ nalezy: istniejacy w danym kraju system gospodarczy, sytuacj¢ eko-
nomiczng kraju, kondycj¢ ekonomiczng firmy, konkurencje¢, wptyw rynku pracy.

Przedsigbiorstwa dzialajace w systemie gospodarki rynkowej prowadza swoja dziatal-
no$¢ w warunkach konkurencji i zmieniajacej si¢ koniunktury na produkowane przez
siebie wyroby lub §wiadczone ustugi. Chcac utrzymac swoja pozycje na rynku oraz
zapewni¢ sobie rozw6j w przysztosci, firma musi realizowac¢ strategi¢ kosztowa, prowa-
dzaca do optymalizacji kosztéw dziatalno$ci, w tym kosztéw pracy z uwzglednieniem
sytuacji na rynku.

Wiasciwe decyzje ptacowe moga zapewni¢ firmie konkurencyjnos¢ kosztowa w sytuacji,
kiedy wzrost wynagrodzen bedzie uwzglednial wzrost efektywnosci firmy, a w strukturze
wynagrodzen pracownikéw firmy przewazac beda zmienne sktadniki ptac. Orientacja na
zmienne sktadniki wynagrodzenia umozliwia powiazanie kosztéw pracy z wynikami fir-
my. Przyjecie tej orientacji wymaga czgstego 1 precyzyjnego komunikowania pracowni-
kom celow organizacji i zasad ksztaltowania zmiennego wynagrodzenia. Wynagrodzenia
petnig woéwczas funkcje sterujaca, sa motorem zmian i podstawowym czynnikiem ko-
munikowania pracownikom, jakie rezultaty firmy (np. wzrost udzialu w rynku) i jakie
zachowania pracownikow (np. dobra obstuga klienta) sg dla niej najwazniejsze. W takich
firmach kazdy projekt dotyczacy np. wprowadzania na rynek nowego produktu czy po-
prawy jakosci, znajduje odbicie w systemie premiowania, awansowania [B. Lapinski 1998].
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Zwigkszenie udziatu zmiennych sktadnikéw wymaga zmiany kultury organizacyjnej
firmy w kierunku ksztattowania zachowan proefektywnosciowych i projakosciowych
pracownikdw, ktore beda wzmacniane za pomocg wynagrodzen i prowadzi¢ beda do re-
alizacji celow organizacji.

Osiagnigciu konkurencyjnosci kosztowej sprzyja rdéwniez zapewnienie w firmie mo-
nitoringu efektywnosci wynagrodzen pod katem wysokosci wynagrodzen, ich struktury
1 powigzania z wydajnoscia pracy.

Istotnym czynnikiem stymulujacym projektowanie rozwiazan placowych jest inflacja.
Galopujaca inflacja wywoluje efekt polegajacy na ostabieniu motywacyjnego oddziaty-
wania bodzcoéw ekonomicznych, a zarazem zjawisko tzw. przesuwania si¢ w gor¢ progu
wrazliwos$ci na wzrost ptac. Zjawiska te powodujq konieczno$¢ stosowania, dla uzyska-
nia pozadanego wzrostu efektow pracy, coraz to wyzszych podwyzek ptac, ktdére nie za-
wsze sa mozliwe do realizacji z uwagi na ograniczone $rodki finansowe przedsigbiorstwa
[H. Karaszewska 2000, s. 3].

Bardzo waznym czynnikiem ksztattujacym system wynagradzania jest kondycja eko-
nomiczna firmy. Jedna z podstawowych zasad mechanizmu rynkowego jest wystgpowa-
nie Scistej relacji pomigdzy efektywnoscig dzialania podmiotu a jego dochodami. Zasada
ta przelozona na system wynagradzania oznacza, ze przedsigbiorstwa osiagajace lepsze
wyniki ekonomiczne powinny lepiej wynagradza¢ swoich pracownikéw. Sytuacja finan-
sowa firmy wptywa wigc na wybor polityki ptacowej dotyczacej réznicowania wyna-
grodzen oraz ksztattuje site oddzialtywania r6znych narzedzi motywowania. W tym wzgle-
dzie wyroznia sig¢ elitarng i egalitarng polityke ptac [ Motywowanie w przedsigbiorstwie,
1998, s. 159].

W firmach o zlej kondycji finansowej ostabieniu ulega motywacyjna i dochodowa
funkcja ptac. Trudno jest utrzymac poziom ptac na wysokosci odpowiadajacej np. Sred-
niej ptacy rynkowej wlasciwej dla okreslonej grupy pracowniczej. Pracownik musi
jednak z czego$ si¢ utrzymywaé, a praca powinna stwarza¢ perspektywy finansowe
irozwojowe. Dlatego firma, ktdra przezywa trudnosci finansowe moze by¢ zainteresowana
elitarng polityka ptac, gdyz jest ona tansza. Elitarna polityka ptac zaktada duze zréznico-
wanie ptacowe, preferujac jednoczesnie te grupy zawodowo-kwalifikacyjne, ktore maja
szczegblny wplyw na wyniki, przetrwanie i rozwdj organizacji. Wazne jest przy takim
podejsciu, aby wysokie ptace przypisane do stanowisk strategicznych faczono z wysoki-
mi wymaganiami stawianymi zatrudnionym pracownikom na tych stanowiskach. Nalezy
tez pamietaé, iz tego typu rozwigzania moga rodzi¢ konflikty i napigcia spoteczne wsrod
pracownikdw, co z kolei dziata demotywujaco i psuje atmosferg pracy w organizacji.

Natomiast egalitarna polityka ptac charakteryzuje si¢ niewielkim zréznicowaniem
poziomu wynagrodzef, jest kosztowna. W zwiazku z tym moga ja stosowac firmy znaj-
dujace si¢ w dobrej kondycji ekonomicznej. Polityka egalitarna wplywa korzystnie na
atmosfere w pracy, moze jednak spowodowac ostabienie motywacji pracownikéw do
wzrostu efektywnosci.

Wplyw rynku pracy na system wynagradzania przejawia si¢ w postaci koniecznos-
ci réznicowania plac na niektorych stanowiskach wbrew przyjetym w przedsigbiorstwie
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zasadom, wynikajacym np. z wynikow warto$ciowania stanowisk pracy. Specjalisci
w zawodach deficytowych na rynku pracy stawia¢ moga wygorowane zadania placowe.
Sposobem na rozwigzanie tego problemu moga by¢ szerokie przedziaty ptacowe w ra-
mach poszczegolnych kategorii zaszeregowania oraz zasada utajniania wysokosci wyna-
grodzen pracownikow firmy [Z. Czajka 1999, s. 20].

Firmy bedace monopolistami na swoim rynku, a wigc nie zmuszone do podejmowania
walki konkurencyjnej, przyjmuja wewnetrzng orientacj¢ ksztattowania wysoko$ci wyna-
grodzen. Wybor takiej orientacji prowadzi¢ moze do ,,niedoptacania” lub ,,przeplacania”
niektorych pracownikéw w stosunku do rynku pracy, co z kolei niekorzystnie oddziatuje
na rekrutacje pracownikow na stanowiska, ktorych cena na rynku pracy wzrosta. Orienta-
cja wewnetrzna wielu pracownikom daje jednak poczucie, ze firma traktuje wszystkich
pracownikdw sprawiedliwie [B. Lapinski 1998].

2.3. Czynniki organizacyjne

Kolejna determinantg systemu wynagradzania sa uwarunkowania organizacyjne, do
ktérych zaliczy¢é mozna: rozmiary przedsigbiorstwa, struktur¢ organizacyjna, techniki
zarzadzania.

Rozmiary firmy wptywaja przede wszystkim na stopien ztozonosci systemu wynagra-
dzania. Mniejsze firmy posiadaja znacznie prostsze systemy wynagradzania swoich pra-
cownikéw, o wezszym instrumentarium, ktére powinno jednak odpowiadaé specyfice
obszaru jego oddziatywania. W matych firmach mozna stosowac uproszczone taryfikato-
ry kwalifikacyjne, proste metody oceny pracy oraz system premiowania uznaniowego,
poniewaz stosunkowo tatwo mozna powiazac i oceni¢ wktad pracy z efektami pracy po-
szczegblnych pracownikow firmy.

Natomiast w duzych przedsigbiorstwach nalezy stosowac bardziej precyzyjne techni-
ki pomiaru wktadu pracy i efektow pracy, np. wartosciowanie stanowisk pracy, sformali-
zowany system ocen efektow pracy powiazany z system premiowania i awansowania
pracownikdw oraz réznorodne formy ptac [Z. Czajka 1999, s. 18]. W duzych firmach
zaobserwowa¢ mozna wystgpowanie zréznicowanych zasad i narze¢dzi wynagradzania,
a takze réznorodno$¢ w obrebie sktadnikéw wynagrodzenia poszczegdlnych grup pra-
cowniczych. Swiadczy to o dostosowaniu systemu wynagradzania do specyfiki zadan
realizowanych przez poszczegolne grupy zawodowe.

Na system wynagradzania oddzialuje réwniez struktura organizacyjna przedsigbior-
stwa. Na przyktad duza liczba poziomdw zarzadzania wymaga zréznicowania stawek
wynagrodzenia dla kierownikow réznych szczebli zarzadzania ze wzgledu na rdznice
w ztozonosci i kompleksowosci decyzji podejmowanych przez kierownikow. Efektem
tego sa zroznicowane stawki dodatkéw funkcyjnych lub odpowiednia liczba kategorii
zaszeregowania w tabelach plac.

Ponadto rozproszenie terytorialne przedsi¢biorstwa, posiadanie oddzialéw moze wy-
magac regionalnego zréznicowania stawek ptac zasadniczych dostosowanych do wyso-
kosci plac przecigtnych w poszczego6lnych regionach. Obserwuje si¢ rOwniez powigzanie
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wysokosci ruchomej czesci wynagrodzenia z wynikami osigganymi przez poszczegdlne
oddzialy przedsigbiorstwa [Z. Czajka 1999, s. 18].

Na ksztalt rozwigzania ptacowego oddziatuje stosowana w przedsigbiorstwie technika
zarzadzania. Technika zarzadzania charakteryzuje nie tylko obowiazujaca koncepcje sys-
temu zarzadzania w przedsigbiorstwie, ale jednoczesnie stanowi podstawe weryfikacji
efektow pracy kadry kierowniczej i determinuje podejscie do budowy systemu wynagra-
dzania. Znaczenie dla budowy systemu wynagradzania maja z pewnoscia nastepujace
techniki: zarzadzanie przez cele, wyniki, wyjatki, zadania oraz zarzadzanie przez pie-
nigdz.® Wymienione techniki prowadza do wyodrgbnienia w przedsigbiorstwie centrow
gospodarowania, np. centrow kosztow, centrow zysku, centrow dochoddw, centrow inwe-
stycji. Techniki te wymagaja precyzyjnego ustalenia celéw oraz poziomu pozadanych
wynikow dla poszczegdlnych komoérek organizacyjnych firmy oraz zastosowania syste-
mu wynagradzania opartego na wewngtrznym rozrachunku gospodarczym, dajacym mozli-
wos¢ rozliczania naktadow i wynikdéw na szczeblu jednostek i komérek organizacyjnych.

Skuteczne stosowanie wymienionych technik zarzadzania wymaga w szczegolnosci:
okreslenia obszaréw kluczowych wynikéw dziatalnosci firmy, sformutowania i systema-
tycznego uszczegdtowiania celow dlugo—, srednio— i krétkoterminowych jako instrumen-
tu zarzadzania, co w konsekwencji wymaga koordynacji zdecentralizowanych decyzji
oraz prowadzenia $cistej ewidencji zadan, kosztow, efektéw poszczegdlnych komorek
organizacyjnych, analizy statystycznej funkcjonowania centrow gospodarowania i rachunku
produktywnosci [A. Stabryta 1997, s. 232].

Wysokos¢ wynagrodzen kadry kierowniczej jest uzalezniona przede wszystkim od zto-
zonosci procesu decyzyjnego, z jakim maja do czynienia w zarzadzaniu firma. Nalezy
podkresli¢, iz analiza i ocena informacji jest podstawowym zadaniem realizowanym przez
kadre kierownicza wszystkich szczebli zarzadzania. Wtasciwa realizacja tego zadania sta-
nowi istotny warunek sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa.

3. Modele plac

Przyjmujac za wyznaczniki systemu wynagradzania zwiazek ptac z przepisami prawa
pracy, z efektywnoscia pracy, z poziomem zarzadzania oraz rodzajem pracy kierowniczej
mozna sprecyzowa¢ dwa modele plac kadry kierowniczej $redniego szczebla zarzadza-
nia, a mianowicie model ptac statych i model ptac mieszanych (zob. rys. 1).

Model ptac statych zaktada, ze ptace kierownikéw niezalezne sa od wynikow ekono-
micznych firmy i wysokie zarazem po to, by zapewni¢ odpowiedni prestiz stanowiska
pracy. Wynagrodzenie w modelu ptac statych sklada si¢ z ptacy zasadniczej oraz doptat
i dodatkow. Podstawowa wada tego modelu jest brak powiazania wysokosci wynagro-
dzen z wynikami firmy. Jednak taki sposob ksztaltowania wynagrodzen daje kierowniko-
Wi poczucie stabilizacji i tym samym stwarza komfort w trakcie realizacji zadan. Stabilne

° Zob. szerzej na ten temat w: [ Wspdfczesne koncepcje zarzadzania, 1985, s. 215-254; JAF. Stoner,
Ch. Wankel, 1992, s. 89-90; Metody sprawnego zarzadzania, 1997, s. 162-199].
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Model plac mieszanych

Wariant I Wariant 11

Rodzaje pracy kierowniczej
Poziom zarzadzania

Kryterium przedmiotowe Kryterium funcjonalne
0 100% ptacy
100% 0%
Wyzszy poziom
zarzadzania — Kierownik 0gdlny Kierownik funkcjonalpy
kierownicy jednostek (Kietownik' dywizji) (Kierownik pionu
organizacyjnych

Nizszy poziom

zarzgdzania — Kierownik komorki Kierownik komorki
kierownicy komorek organizacyjnej w dywizji organizacyjnej w pionie
organizacyjnych
| i 100% ptacy
V] 0
50% 100% 0%

| | Udziat czgéci statej wynagrodzenia

| / | Udziat czg¢$ci ruchomej wynagrodzenia

Rys. 1. Model ptac mieszanych
Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

warunki pracy i ptacy podnoszg prestiz stanowiska pracy, a cheé jego utrzymania lub
obawa przed jego utrata sa najlepszym czynnikiem motywujacym do wydajnej pracy [M.W.
Kopertynska 2000, s. 147].

W modelu ptac mieszanych taczne wynagrodzenie sktada si¢ z dwoch czesci: statej,
czyli ptacy zasadniczej, ewentualnych doptat i dodatkow, oraz ruchome;j, ktéra wyptacana
jest w postaci premii, prowizji lub nagrod. Wysokos$¢ czesci ruchomej jest uzalezniona od
wynikéw ekonomicznych firmy. Przy czym moga mig¢¢ tutaj zastosowanie dwa rozwiaza-
nia. W pierwszym udziat premii w tacznym wynagrodzeniu jest znaczacy, np. stanowi ona
60—70% wynagrodzenia. Celem tego rozwigzania jest tworzenie silnej motywacji do po-
dejmowania dziatan inicjatywnych i dynamicznych, umozliwiajacych poprawe wynikoéw
ekonomicznych firmy w krotkim okresie czasu [M.W. Kopertynska 2000, s. 149].

W drugim wariancie przypisuje si¢ taka sama range ptacy stalej i ruchomej lub wyzsza
range placy statej, a nizsza ruchome;j. Cze$¢ ruchoma wynagrodzenia obejmuje: premie
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krétkookresowe, np. kwartalne za osiaganie na zalozonym poziomie biezacych wynikoéw
firmy oraz premie za wyniki $rednio- i dlugookresowe. W tym rozwiazaniu przyjmuje sig,
iz dziatania pracownikow powinny by¢ ukierunkowane na realizacj¢ nie tylko celow ope-
racyjnych, lecz takze strategicznych, poniewaz one prowadza do wzrostu i rozwoju firmy.

Zakonczenie

Doswiadczenia praktyki oraz wskazania literatury przedmiotu podkreslaja, Ze silniej-
szy zwiazek plac z poziomem efektywnosci pracy, a co za tym idzie wigksza sil¢ moty-
wacyjnego oddziatywania i skuteczno$¢ w wspieraniu celow firmy posiada model ptac
mieszanych, wiazacy wysoko$¢ wynagrodzenia kierownika z wynikami organizacji.

Uwzgledniajac przy tym specyfike pracy kadry kierowniczej sredniego szczebla
zarzadzania, wydaje sig¢, ze model plac mieszanych powinien by¢ wykorzystywany
w ksztaltowaniu wynagrodzen tej grupy pracownikow. Jednakze ostateczny wybdr modelu
wynagradzania kadry kierowniczej powinien nastgpowac z uwzglgdnieniem zidentyfiko-
wanych mozliwosci finansowych, organizacyjnych przedsigbiorstwa, a takze rozpozna-
nych uwarunkowan prawnych, techniczno-technologicznych i spoteczno—kulturowych.
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