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Determinanty budowy systemu wynagradzania
kadry kierowniczej średniego szczebla zarządzania

Uwagi wstępne

Zmieniaj¹ce siê realia funkcjonowania polskich firm wymagaj¹ poszukiwania zasad
i procedur wynagradzania stymuluj¹cych proefektywno�ciowe zachowania pracowników.
Faktem jest, ¿e najwa¿niejsz¹ rolê w osi¹ganiu sukcesu przez firmê odgrywa kadra kie-
rownicza wszystkich szczebli zarz¹dzania.

W artykule skoncentrowano uwagê na kierownikach �redniego szczebla zarz¹dzania.
Dzia³ania podejmowane przez tych kierowników (odpowiedzialnych za �promowanie�
odpowiednich, wa¿nych dla firmy warto�ci, norm postêpowania, decyzji podejmowanych
przez mened¿erów wy¿szych szczebli zarz¹dzania) cechuje okre�lona specyfika, dlatego
te¿ kszta³towanie systemów wynagrodzeñ tej grupy pracowniczej wymaga odrêbnego
rozpatrzenia.

Nale¿y zaznaczyæ, ¿e koncepcjê budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej
�redniego szczebla zarz¹dzania oparto na klasyfikacji tej kadry przeprowadzonej z punk-
tu widzenia dwóch kryteriów, a mianowicie: rodzaju pracy kierowniczej (wyró¿nia siê
kierownika funkcjonalnego i dywizjonalnego) oraz poziomu zarz¹dzania (kierownika jed-
nostki organizacyjnej i komórki organizacyjnej).

1. Metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej

Proponowana metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej stanowi
ogólnie opisan¹ procedurê postêpowania, wykorzystuj¹c¹ w ka¿dej fazie procesu badaw-
czego okre�lone metody i techniki s³u¿¹ce do kszta³towania wynagrodzeñ kierowników
�redniego szczebla zarz¹dzania pod k¹tem wzmocnienia motywacyjnego oddzia³ywania
p³ac, przy jednoczesnym uwzglêdnieniu sytuacji zewnêtrznej i wewnêtrznej firmy. Postê-
powanie badawcze w prezentowanej metodyce sprowadza siê do piêciu zasadniczych faz,
a mianowicie (zob. tab. 1):

1) rozpoznanie sytuacji przedsiêbiorstwa,
2) diagnoza istniej¹cego rozwi¹zania p³acowego,
3) modelowanie rozwi¹zañ p³acowych,
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T a b e l a  1
Metodyka budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej

Efekt zastosowania
metod i technikFazy Etapy Metody i techniki

szczegó³owe

I.
Rozpoznanie
sytuacji firmy

1)Identyfikacja celów
strategicznych firmy

2)Analiza uwarunkowañ
prawnych budowy
systemu wynagradzania

3)Powo³anie zespo³u
odpowiedzialnego za
opracowanie i wdro¿enie
systemu wynagradzania
kadry kierowniczej

4)Przeprowadzenie akcji
informacyjnej

l diagnoza,
l podej�cie sytuacyjne
l metoda wywiadu,
l metoda obserwacji,
l spotkania panelowe,
l analiza

dokumentacji,
l analiza

ekonomiczno�
finansowa,

l analiza
organizacyjna firmy,

l analiza zatrudnienia,
l metody zarz¹dzania

 personelem,
l klasyfikator celów,
l analiza SWOT,
l metody

informatyczne,
l zestawienia,

schematy

l identyfikacja celów
strategicznych firmy

l rozpoznanie sytuacji
zewnêtrznej
i wewnêtrznej firmy,
celem ustalenia
mocnych i s³abych stron
przedsiêbiorstwa,
jego pozycji na rynku,

l identyfikacja
rozwi¹zania
strukturalnego,

l ustalenie mo¿liwo�ci
finansowych
przedsiêbiorstwa,

l identyfikacja struktury
zatrudnienia,
a w szczególno�ci
kwalifikacji
i do�wiadczenia
kadry kierowniczej

II.
Diagnoza

istniej¹cego
rozwi¹zania
p³acowego

l Identyfikacja systemu
wynagradzania

2.2. Ustalenie oczekiwañ
kadry kierowniczej
l Okre�lenie kierunków

analizy systemu
wynagradzania

l Sformu³owanie
kryteriów oceny
systemu wynagradzania

l Postawienie wniosków
diagnostycznych

l analiza dokumentacji
p³acowej,

l analiza porównawcza,
l metody obserwacji,

ankiety,
l spotkania panelowe,
l analiza efektywno�ci

wynagrodzeñ,
l analiza kosztów pracy,
l metody analizy

zadowolenia,
l metody informatyczne,
l zestawienia, schematy,

l ustalenie istniej¹cej
konkurencyjno�ci,
efektywno�ci,
motywacyjno�ci,
zgodno�ci z prawem
i realizowan¹
strategi¹ firmy
stosowanego
systemu
wynagradzania
kadry kierowniczej

III.
Modelowanie

rozwi¹zañ
p³acowych

3.1. Ustalenie modeli
wynagradzania kadry
kierowniczej
3.2. Ocena modeli
wynagrodzeñ
3.3. Wybór optymalnego
modelu wynagradzania
kadry kierowniczej

l metody
prognozowania,
projektowania,

l metody heurystyczne,
l analiza porównawcza,
l punktowa metoda

wyboru wariantu,
l metoda redukcji,
l podej�cie sytuacyjne

l przygotowanie
wariantów rozwi¹zañ
p³acowych
dla kadry kierowniczej,

l dokonanie wyboru
najbardziej skutecznego
i efektywnego
rozwi¹zania
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IV.
Projektowanie

struktury
wynagradzania

kadry
kierowniczej

4.1. Kszta³towanie czê�ci
sta³ej wynagrodzenia
4.2. Ustalanie czê�ci
zmiennej wynagrodzenia
4.2.1. Identyfikacja
specyfiki pracy
kierowniczej
4.2.2. Dobór  mierników
oceny efektywno�ci pracy
komórek i jednostek
organizacyjnych
4.2.3. Przyjêcie wska�ników
okre�lania wysoko�ci
ruchomej czê�ci
wynagrodzenia
4.3. Okre�lenie pakietu
wynagrodzenia kierowników
4.4. Formalizacja systemu
wynagradzania kadry
kierowniczej

l analiza pracy,
l metody warto�ciowania

pracy kadry
kierowniczej,

l metody oceniania pracy
kadry kierowniczej

l techniki
kszta³towania
taryfikatorów
kwalifikacyjnych

l i tabel p³ac,
l rynkowe przegl¹dy

p³ac,
l technika negocjacji

p³acowych,
l metody planowania

i podzia³u funduszu
wynagrodzeñ,

l metody awansu
p³acowego

l wyznaczenie wysoko�ci
p³acy zasadniczej,

l okre�lenie wysoko�ci
czê�ci ruchomej
wynagradzania

l opracowanie w³a�ciwej
relacji p³ac w firmie

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

V.
Wdro¿enie

i ocena efektów

5.1. Wdro¿enie projektu
5.2. Ocena efektów
5.3. Sformu³owanie
wniosków udoskonalaj¹cych

l metoda analizy
op³acalno�ci

l metody
ekonomiczno�
finansowe,

l analiza wska�nikowa,
l metody analizy

zadowolenia,
l metody informatyczne

l opracowanie
harmonogramu
realizacji zmian
niezbêdnych
do wprowadzenia
w firmie,

l ocena efektów realizacji
wprowadzonej
propozycji p³acowej

4) projektowanie struktury wynagradzania kadry kierowniczej,
5) wdro¿enie i ocena efektów funkcjonowania systemu wynagradzania kadry kierow-

niczej.
Prezentowana metodyka oparta zosta³a na podej�ciu diagnostycznym i prognostycz-

nym w odniesieniu do kszta³towania wynagrodzeñ kadry kierowniczej �redniego szcze-
bla zarz¹dzania. Pierwsze podej�cie d¹¿y do opracowania diagnozy funkcjonuj¹cego
w przedsiêbiorstwie systemu wynagradzania oraz dokonania jego oceny, przy uwzglêd-
nieniu szeregu uwarunkowañ kszta³towania siê wynagrodzeñ. W podej�ciu diagnostycz-
nym faza projektowania nowego systemu wynagradzania poprzedzona jest identyfikacj¹
i analiz¹ istniej¹cych rozwi¹zañ w systemie wynagrodzeñ.

Podej�cie diagnostyczne w projektowaniu systemu wynagradzania polega wiêc na
wskazaniu jego dotychczasowych mo¿liwo�ci, s³abych stron i ograniczeñ. Zalet¹ podej-
�cia diagnostycznego jest bazowanie na realiach opisuj¹cych istniej¹cy system wynagro-
dzeñ i uwzglêdnianie w fazie tworzenia nowego rozwi¹zania p³acowego wystêpuj¹cych
uwarunkowañ kszta³towania systemu wynagradzania.
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Drugi kierunek badañ zmierza do poszukiwania modyfikacji istniej¹cego systemu
wynagradzania lub opracowania innego rozwi¹zania w tym zakresie, uwzglêdniaj¹cego
specyfikê pracy kadry kierowniczej. Punktem wyj�cia w podej�ciu prognostycznym jest
wzorzec idealny, formu³owany na podstawie najlepszych rozwi¹zañ p³acowych, a zara-
zem abstrahuj¹cy od istniej¹cego w danym przedsiêbiorstwie systemu wynagradzania,
mo¿liwo�ci ekonomicznych i organizacyjnych jego zastosowania. Ustalenie mo¿liwo�ci
jego realizacji oraz konkretyzacja i dostosowanie tego idealnego modelu p³ac do istniej¹-
cych w przedsiêbiorstwie rozwi¹zañ stanowi oddzieln¹ fazê postêpowania badawczego.

W proponowanej metodyce budowy systemów wynagradzania kadry kierowniczej na
podej�ciu diagnostycznym zosta³a oparta faza pierwsza, druga i pi¹ta. Natomiast podej�-
cie prognostyczne znalaz³o zastosowanie w fazie trzeciej i czwartej metodyki.

Obydwa przedstawione podej�cia badawcze wzajemnie siê uzupe³niaj¹, poniewa¿ na pod-
stawie ustaleñ diagnostycznych nastêpuje podjêcie prac nad opracowaniem nowych wariantów
systemów wynagradzania. Nie mo¿na projektowaæ kompleksowych i racjonalnych zmian, zmie-
rzaj¹cych do usprawnienia konstrukcji i funkcjonowania istniej¹cego systemu wynagradzania
bez wnikliwych, poprzedzaj¹cych badañ diagnostycznych jego poszczególnych elementów.

2. Determinanty budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej

Najwa¿niejsz¹ rolê w kszta³towaniu nowych rozwi¹zañ p³acowych uwzglêdniaj¹cych
specyfikê kadry kierowniczej �redniego szczebla zarz¹dzania odrywaj¹ uwarunkowania,
które podzielono wed³ug kryterium rodzajowego, ³¹cz¹c je tym samym w jednorodne
grupy czynników o charakterze prawnym, ekonomicznym, techniczno-technologicznym,
organizacyjnym, spo³eczno�kulturowym. Ze wzglêdu na ograniczone rozmiary opraco-
wania, w artykule skoncetrowano siê na omówieniu uwarunkowañ prawnych, ekonomicz-
nych i organizacyjnych. Szczególn¹ uwagê zwrócono na wskazania stopnia oddzia³ywa-
nia tych czynników na konstrukcjê systemu wynagradzania kadry kierowniczej.

2.1. Uwarunkowania prawne

Uwarunkowania prawne obejmuj¹ ogó³ regulacji prawnych wp³ywaj¹cych na funk-
cjonowanie systemu wynagradzania w przedsiêbiorstwie. Do �róde³ prawa pracy regulu-
j¹cych miêdzy innymi kwestie wynagradzania wed³ug hierarchii ich wa¿no�ci nale¿¹
(Art. 9 §1 Kodeksu pracy):

1) przepisy Kodeksu pracy,
2) przepisy ustaw okre�laj¹ce prawa i obowi¹zki pracowników oraz pracodawców,
3) przepisy aktów wykonawczych okre�laj¹cych prawa i obowi¹zki pracowników oraz

pracodawców,
4) postanowienia uk³adów zbiorowych pracy i innych porozumieñ zbiorowych opar-

tych na ustawie,
5) postanowienia regulaminów (np. wynagradzania) i statutów okre�laj¹ce prawa

i obowi¹zki stron stosunku pracy.
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Nale¿y podkre�liæ, i¿ nowelizacja Kodeksu pracy (k.p.) z dnia 2 lutego 1996 roku
wprowadzi³a szereg zmian, maj¹cych na celu dostosowanie prawa pracy do nowej rze-
czywisto�ci gospodarczej, która istnieje w Polsce po 1989 roku oraz przepisów prawa
pracy obowi¹zuj¹cych w Unii Europejskiej.1 Dzia³ III k.p. omawia problem wynagrodze-
nia za pracê. Art. 77 nak³ada na pracodawcê obowi¹zek okre�lenia warunków wynagro-
dzenia za pracê oraz przyznawania innych �wiadczeñ zwi¹zanych z prac¹ w uk³adzie
zbiorowym pracy lub regulaminie wynagradzania, który znajduje zastosowanie, w my�l
przepisów prawa pracy, w sytuacji kiedy pracodawca zatrudnia co najmniej 5 pracowni-
ków, nie objêtych zak³adowym uk³adem zbiorowym pracy ani ponadzak³adowym uk³a-
dem zbiorowym pracy (art. 77 §1). W przypadku ich braku zasady wynagradzania za
pracê okre�la siê w umowie o pracê z uwzglêdnieniem ogólnych regu³ wynikaj¹cych
z przepisów prawa pracy.

Odpowiadaj¹c na potrzeby rosn¹cej samodzielno�ci dzia³ania podmiotów gospodar-
czych, wyposa¿ono strony stosunków pracy w wiêksz¹ swobodê kszta³towania ich tre�ci
w drodze uk³adów zbiorowych pracy i umów o pracê [L. Kozio³, E. Chmielek�£ubiñska
1996, s. 131]. Art. 18 § 1 k.p. mówi o tym, ¿e postanowienia umów o pracê oraz innych
aktów, na których podstawie powstaje stosunek pracy, nie mog¹ byæ mniej korzystne dla
pracownika ani¿eli przepisy prawa pracy. Dopuszcza siê wiêc �niezgodno�æ� postano-
wieñ umów o pracê, uk³adów zbiorowych pracy z przepisami prawa pracy w jednym
jednak¿e kierunku na korzy�æ pracownika.

Bezpo�redni wp³yw na system wynagradzania wywiera art. 78 § 1, który stanowi, ¿e
wynagrodzenie powinno byæ tak ustalone, aby odpowiada³o w szczególno�ci rodzajowi
wykonywanej pracy i kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a tak¿e uwzglêd-
nia³o ilo�æ i jako�æ �wiadczonej pracy. Natomiast § 2 tego artyku³u wskazuje na konieczno�æ
okre�lania wysoko�ci i zasad przyznawania pracownikom wynagrodzenia zasadniczego

1 W�ród wprowadzonych modyfikacji maj¹cych znaczenie dla kszta³towania systemów wynagradzania wy-
mieniæ nale¿y [L. F l o r e k, 1996, s. XII]:

l zrównanie sytuacji pracodawców,poprzez ustanowienie takich samych praw i obowi¹zków dla wszyst-
kich podmiotów zatrudniaj¹cych, niezale¿nie od charakteru ich w³asno�ci i formy organizacyjnej;

l zmiana sytuacji prawnej stron stosunku pracy, w tym zw³aszcza wyra�ne polepszenie sytuacji pracowników
l mo¿liwo�æ wyp³acenia wynagrodzenia za zgod¹ prcownika w inny sposób ni¿ do jego r¹k (art. 86 § 3),
l wprowadzenie odprawy emerytalno�rentowej o charakterze powszechnym (art. 92);
l udzielanie ochrony tym interesom pracodawców, które sta³y siê wa¿ne w warunkach konkurencji ryn-

kowej, co dotyczy zw³aszcza zakazu konkurencji ze strony pracowników, który mo¿e byæ rozci¹gniêty
tak¿e na okres po ustaniu stosunku pracy (art. 101),

l przyznanie prawa do wynagrodzenia za godziny nadliczbowe w razie rozwi¹zania umowy o pracê
przed up³ywem okresu rozliczeniowego (art. 129 § 3),

l ustanowienie dobowego limitu pracy w godzinach nadliczbowych (4 godziny � art. 133 § 2),
l wprowadzenie dodatku za pracê w porze nocnej dla wszystkich pracowników (art. 137),
l decentralizacja regulacji prawnej w zakresie wynagradzania za pracê. Wed³ug obecnie obowi¹zuj¹-

cych przepisów istnieje obowi¹zek ustalania procentowego wska�nika wzrostu wynagrodzeñ na dany
rok kalendarzowy. Nie obowi¹zuje art. 79 k.p. daj¹cy kompetencje ministsrowi do ustalania zasad
wynagrodzenia za pracê oraz przyznawania innych �wiadczeñ zwi¹zanych z prac¹ w porozumieniu z
odpowiedni¹ instancj¹ zwi¹zkow¹. Obecnie organy administracji pañstwowej ustalaj¹ wynagrodzenie
tylko w sferze bud¿etowej [L. K o z i o ³, E. C h m i e l e k�£ u b i ñ s k a, 1996, s. 132].
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oraz innych dodatkowych sk³adników wynagrodzenia. Konsekwencj¹ przestrzegania tych
przepisów prawa pracy s¹ stosowane w przedsiêbiorstwach systemy taryfowe (taryfikato-
ry kwalifikacyjne, tabele p³ac) oparte na wynikach warto�ciowania stanowisk pracy, for-
my wynagradzania, systemy premiowania.

Wymienione przypisy zobowi¹zuj¹ podmioty odpowiedzialne za kszta³towanie syste-
mu wynagradzania do tworzenia takich rozwi¹zañ p³acowych, które umo¿liwiaj¹ kreowa-
nie obiektywnych zale¿no�ci miêdzy prac¹ a p³ac¹ oraz zapewniaj¹ pracownikom dostêp
do informacji o tym, jakie powinien spe³niaæ warunki i co mu przys³uguje za wykonanie
danej pracy [Z. Czajka, 1999, s. 26].

Przepisy Kodeksu pracy sugeruj¹ równie¿ uwzglêdnienie postêpu technicznego i organi-
zacyjnego w zakresie kszta³towania systemu wynagradzania. W szczególno�ci chodzi tutaj
o art. 83, który stwierdza, ¿e normy pracy, stanowi¹ce miernik nak³adu pracy, jej wydajno�ci
i jako�ci powinny byæ ustalane i zmieniane stosowane do wdro¿onych w przedsiêbiorstwie
technicznych i organizacyjnych usprawnieñ zapewniaj¹cych wzrost wydajno�ci pracy.

Kodeks pracy okre�la minimaln¹ wysoko�æ nastêpuj¹cych sk³adników wynagrodze-
nia i �wiadczeñ zwi¹zanych z prac¹:
l nale¿no�ci przys³uguj¹ce pracownikowi z tytu³u podró¿y s³u¿bowej (art. 77 § 2

oraz zarz¹dzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 25.06.1996, Monitor Polski
nr 39, poz. 387),

l wynagrodzenie za czas niewykonywania pracy z przyczyn pracodawcy (art. 81 § 1�2),
l wynagrodzenie za czas niezdolno�ci pracownika do pracy wskutek choroby lub

wypadku przy pracy (art. 92),
l odprawa rentowa i emerytalna (art. 92),
l odprawa po�miertna (art. 93 § 2),
l wynagrodzenie za pracê w dzieñ wolny od pracy, przyznawane w razie niewyko-

rzystania przez pracownika dnia wolnego od pracy (art. 129 § 3),
l dodatek do wynagrodzenia za pracê w godzinach nadliczbowych (art.134),
l dodatek za pracê w porze nocnej (art.137 §2);
l wynagrodzenia za czas pe³nienia dy¿uru poza normalnymi godzinami pracy

w zak³adzie lub innym miejscu wyznaczonym przez pracodawcê, je¿eli nie ma
mo¿liwo�ci udzielenia pracownikowi czasu wolnego za ten dy¿ur (art.144 §2).

Kodeks pracy nie przewiduje przyznawania dodatków za pracê w warunkach szkodli-
wych, uci¹¿liwych, niebezpiecznych dla zdrowia, dodatków za pracê na drugiej zmianie.
Dodatki te mo¿na wprowadziæ do systemu wynagradzania poprzez odpowiednie zapisy
w regulaminie wynagradzania lub uk³adzie zbiorowym pracy.

Natomiast wysoko�æ pozap³acowych �wiadczeñ na rzecz pracowników reguluj¹ na-
stêpuj¹ce akty prawne:
l Ustawa z 15.02.1992 r. o podatku dochodowym od osób prawnych,
l Ustawa o podatku dochodowym od osób fizycznych,
l Ustawa z 4.03.1994 r. o zak³adowym funduszu �wiadczeñ socjalnych,
l Ustawa z 22.08.1997 r. o pracowniczych programach emerytalnych,
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l Ustawa z 28.08.1997 roku o organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych,
l Ustawa z 13.10.1998 r. o systemie ubezpieczeñ spo³ecznych,
l Rozporz¹dzenie Ministra Edukacji Narodowej i Ministra Pracy i Polityki Socjalnej

z 12.10.1993 r. w sprawie zasad i warunków podnoszenia kwalifikacji zawodo-
wych i wykszta³cenia ogólnego osób doros³ych,

l Rozporz¹dzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 18.12.1998 r. w sprawie szcze-
gólnych zasad ustalania podstawy wymiaru sk³adek na ubezpieczenie emerytalne
i rentowe.

Szczególne znaczenie dla budowy systemu wynagradzania ma p³aca minimalna.2 P³a-
ca minimalna stanowi kwotê wynagrodzenia, poni¿ej której nie mo¿na op³acaæ pracowni-
ka zatrudnionego w pe³nym wymiarze czasu pracy. Obowi¹zuj¹ca Konstytucja Rzeczy-
pospolitej Polskiej w art.65 pkt 4 da³a ustawodawcy prawo i jednocze�nie na³o¿y³a na
niego obowi¹zek ustalania wysoko�ci minimalnego wynagrodzenia w drodze ustawy. Usta-
wodawca realizuj¹c konstytucyjny obowi¹zek okre�li³ zasady ustalania minimalnej p³acy
obowi¹zuj¹cej w kraju oraz jej wysoko�æ w art. 10 § 2 k.p., który stanowi, ¿e pañstwo
okre�la minimaln¹ wysoko�æ wynagrodzenia za pracê, oraz w art. 13 k.p., okre�laj¹cym
prawo pracownika do godziwego wynagrodzenia za pracê.3 Warunki realizacji tych prze-
pisów zapewnia w szczególno�ci art. 77 §1 k.p., upowa¿niaj¹cy Ministra Pracy i Polityki
Socjalnej do okre�lenia wysoko�ci najni¿szego wynagrodzenia w Polsce oraz sposobu
jego obliczania, a tak¿e wymienia sytuacje, kiedy najni¿sze wynagrodzenie przys³uguje
pracownikowi pomimo niewykonywania pracy � w drodze zarz¹dzenia (np. zob.: Roz-
porz¹dzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 29 stycznia 1998 r. w sprawie naj-
ni¿szego wynagrodzenia za pracê pracowników). P³acê w wysoko�ci minimalnego wyna-
grodzenia ka¿dy pracownik ma zagwarantowan¹. Pracodawca mo¿e jednak w zale¿no�ci
od sytuacji ekonomicznej swojej firmy okre�liæ inn¹, ale nie ni¿sz¹ od najni¿szego wyna-
grodzenia wysoko�æ p³acy.

Do celów stosowania p³acy minimalnej nale¿y przede wszystkim wyeliminowanie
dotkliwego wykorzystywania pracowników, zw³aszcza najs³abszych grup spo³ecz-
nych, zwalczanie nieuczciwej konkurencji prowadzonej przez drastyczne obni¿anie p³ac

2 Polska ratyfikowa³a m.in. przyjêt¹ w Genewie 1.07.1949 r. Konwencjê nr 95 dotycz¹c¹ ochrony p³acy,
a tak¿e Europejsk¹ Kartê Spo³eczn¹ Uchwalon¹ 18.10.1961 r., która zawiera definicje p³acy zapewniaj¹cej
�godziwy poziom ¿ycia�.

3 P³aca minimalna stosowana jest powszechnie, ale metody jej ustalania s¹ ró¿ne, jedne pañstwa stosuj¹
centralnie wyznaczon¹ jedn¹ stawkê p³acy minimalnej, inne okre�laj¹ j¹ w uk³adach zbiorowych pracy z pew-
nymi ró¿nicami w wysoko�ci tej kwoty. Przy opracowywaniu Konwencji nr 26 podjêto próbê okre�lenia,
w jakiej wysoko�ci powinna byæ ustalana p³aca minimalna. Zró¿nicowana sytuacja gospodarcza poszczegól-
nych krajów, inny poziom stopy ¿yciowej i ró¿nice polityki p³ac doprowadzi³y do wniosku, ¿e nie mo¿na
przyj¹æ kwoty ujednoliconej w skali miêdzynarodowej. Wydano wiêc zalecenie nr 30 MOP, uzupe³niaj¹ce
Konwencjê nr 26, stanowi¹ce, ¿e przy ustalaniu p³ac minimalnych nale¿y braæ pod uwagê stawki p³ac stosowa-
ne do podobnej pracy w tych bran¿ach, w których robotnicy s¹ dobrze zorganizowani i zawarli skuteczne
umowy zbiorowe. W przypadku braku takiego punktu odniesienia, nale¿y ustalaæ j¹ relatywnie do ogólnego
poziomu p³ac przewa¿aj¹cego w danym kraju [Z. J a c u k o w i c z, 1999, s. 29].
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oraz wprowadzenie zasady podwy¿szania p³ac w �lad za wzrostem gospodarczym
[Z. Jacukowicz 1999, s. 30].

Przepisy prawne gwarantuj¹ równie¿ ochronê p³acy realnej.4 �wiadcz¹ o tym postano-
wienia Ustawy z dnia 16 grudnia 1994 r. o negocjacyjnym systemie kszta³towania przyro-
stu przeciêtnych wynagrodzeñ u przedsiêbiorców. Ustawa zak³ada, ¿e Komisja Trójstron-
na ds. Spo³eczno�gospodarczych, stanowi¹ca forum wspó³dzia³ania naczelnych organów
administracji pañstwowej, zwi¹zków zawodowych i organizacji pracodawców, jest
upowa¿niona do indeksacji p³ac, czyli uzgadniania oraz ustalania wska�ników przyrostu
wynagrodzeñ zaliczanych w ciê¿ar kosztów u przedsiêbiorców zatrudniaj¹cych powy¿ej
50 osób.5 Rada Ministrów, w terminie do dnia 20 lipca ka¿dego roku, zobowi¹zana
jest przedstawiæ Komisji Trójstronnej informacjê o prognozowanych wielko�ciach ma-
kroekonomicznych, stanowi¹cych podstawê do opracowania projektu ustawy bud¿etowej
na rok nastêpny. Wielko�ci makroekonomiczne obejmuj¹ przewidywany na rok nastêpny:
wzrost realny produktu krajowego brutto, wielko�æ wska�nika inflacji oraz proponowany
maksymalny roczny wska�nik przyrostu przeciêtnego miesiêcznego wynagrodzenia.
Po otrzymaniu tych informacji Komisja Trójstronna, w terminie do dnia 31 sierpnia
ka¿dego roku, ustala maksymalny roczny wska�nik przyrostu przeciêtnego miesiêcznego
wynagrodzenia oraz orientacyjne wska�niki przyrostu przeciêtnego miesiêcznego wy-
nagrodzenia w kolejnych kwarta³ach roku w stosunku do przeciêtnego miesiêcznego
wynagrodzenia z roku poprzedniego. Ustalone wska�niki mog¹ zostaæ zmienione w przy-
padku, gdy w roku, którego dotycz¹, przewidywane wykonanie realnego wzrostu produk-
tu krajowego brutto lub wielko�ci wska�nika inflacji bêdzie ró¿ne od ich prognozy.

Przyrost przeciêtnego miesiêcznego wynagrodzenia w przedsiêbiorstwach w danym
roku ustalaj¹, w drodze porozumienia, strony uprawnione do zawarcia zak³adowego uk³a-
du zbiorowego pracy. Porozumienie to powinno uwzglêdniaæ sytuacjê i mo¿liwo�ci finan-
sowe przedsiêbiorcy oraz wska�niki ustalone przez Komisjê Trójstronn¹.

Jednym ze �róde³ prawa pracy, które mo¿e regulowaæ zasady wynagradzania oraz za-
sady przyznawania pracownikom innych �wiadczeñ wynikaj¹cych ze stosunku pracy, s¹
uk³ady zbiorowe pracy.6 Przepisy prawne, dotycz¹ce uk³adów zbiorowych pracy, zamiesz-
czone s¹ w dziale XI k.p. i wyró¿niaj¹ dwa rodzaje uk³adów zbiorowych pracy, a miano-
wicie ponadzak³adowe uk³ady zbiorowe pracy oraz zak³adowe uk³ady zbiorowe pracy.

4 O warto�ci p³acy dla pracownika �wiadczy nie jej wymiar nominalny, lecz realny, poniewa¿ on decyduje
o poziomie materialnej egzystencji pracownika i jego rodziny. Wzrost kosztów utrzymania powoduje despera-
cjê p³acy i mo¿e zniechêcaæ pracowników, gdy¿ przy wydatkowaniu identycznego nak³adu pracy gorzej zaspo-
kajaj¹ oni swoje potrzeby. Ci¹g³y i znacz¹cy wzrost kosztów utrzymania oraz nieskorelowany z nim poziom
p³ac sprawia, ¿e p³ace te oderwane s¹ od realiów rynku i nie spe³niaj¹ swojej funkcji dochodowej.

5 Indeksacja p³ac oznacza dostosowywanie wynagrodzeñ do wzrostu kosztów utrzymania. Jej stosowanie
rozszerza siê w okresach zwiêkszonej inflacji i zawê¿a w okresach stabilizacji cen. Indeksacja p³ac polega na
podnoszeniu p³acy pracownika w powi¹zaniu ze zmianami czynnika ekonomicznego (uprzednio uzgodnionego),
np. wzrost kosztów utrzymania lub wzrost cen �rodków konsumpcji. Ze wzglêdu na to, ¿e wzrost kosztów i p³ac
liczony jest w procentach (wska�nikach), metoda ta nosi nazwê indeksacji [Z. J a c u k o w i c z , 1999, s. 89].

6 Szerzej na temat: ewolucji uk³adów zbiorowych pracy, ich wp³ywie na poziom i tempo wzrostu p³ac pisze
M. J u c h n o w i c z  [1993, s. 162�179].
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Podstawowe ró¿nice pomiêdzy tymi dwoma rodzajami uk³adów dotycz¹: stron uprawnio-
nych do zawarcia uk³adu, zakresu obowi¹zywania uk³adu, organu rejestrowego.

W niniejszym opracowaniu zostanie omówiony zakres przedmiotowy zak³adowego
uk³adu zbiorowego pracy. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e wiele poruszanych zagadnieñ dotyczy
obu rodzajów uk³adu.

Zak³adowy uk³ad zbiorowy pracy (ZUZP) zawieraj¹ pracodawca oraz zak³adowa or-
ganizacja zwi¹zkowa. Jego postanowienia obowi¹zuj¹ tylko u tego pracodawcy, który
zawar³ dany uk³ad i dokona³ jego wpisu do rejestru prowadzonego przez okrêgowego
inspektora pracy. Uk³ad zawierany jest dla wszystkich pracowników zatrudnionych przez
pracodawcê objêtych jego postanowieniami, chyba ¿e strony w uk³adzie postanowi¹ ina-
czej. Dodatkowo postanowieniami uk³adu mog¹ byæ objête osoby �wiadcz¹ce pracê na
innej podstawie ni¿ stosunek pracy (np. zleceniobiorcy, wykonawcy dzie³a) oraz emeryci
i renci�ci.

Tre�æ ka¿dego uk³adu okre�la wzajemne zobowi¹zania stron zawieraj¹cych uk³ad, czyli
postanowienia obligatoryjne oraz warunki, jakich wymaga tre�æ stosunku pracy, czyli posta-
nowienia normatywne. Postanowienia obligatoryjne (zobowi¹zaniowe) maj¹ na celu prawi-
d³ow¹ realizacjê norm uk³adowych, poniewa¿ posiadaj¹ charakter bezroszczeniowy [Z. Nie-
dba³a, D. Kijan-Surdykowska, Z. Czajka, S. Winch 1995, s. 41]. Postanowienia te dotycz¹:
sposobu publikacji uk³adu i rozpowszechniania jego tre�ci, trybu dokonywania okresowych
ocen funkcjonowania uk³adu, trybu wyja�niania tre�ci postanowieñ uk³adu oraz rozstrzyga-
nia sporów miêdzy stronami w tym zakresie, czy wzajemnych obowi¹zków dotycz¹cych
przestrzegania postanowieñ uk³adu.

Natomiast postanowienia normatywne, stanowi¹ce zasadnicz¹ czê�æ uk³adu, maj¹ po-
staæ norm prawa pracy i dlatego bezpo�rednio kszta³tuj¹ tre�æ indywidualnych stosunków
pracy.7 Postanowienia te dotycz¹ warunków pracy i p³acy, czyli, np.: zasad i narzêdzi
wynagradzania oraz przyznawania �wiadczeñ pracownikom, regulacji dotycz¹cych czasu
pracy, urlopów, warunków bhp, zasad szkolenia i awansowania pracowników, zawierania
i rozwi¹zywania umów o pracê. W tej czê�ci uk³adu mog¹ byæ równie¿ unormowane
obowi¹zki pracownicze zwi¹zane z organizacj¹ procesu pracy.

W normatywnych postanowieniach ZUZP szczególnie du¿o miejsca po�wiêca siê
wynagrodzeniom za pracê. W praktyce postanowienia dotycz¹ce wynagrodzeñ ujmuje siê
w dwóch czê�ciach: ogólnej i szczegó³owej. Czê�æ ogólna zawiera podstawowe zasady
wynagradzania wszystkich pracowników oraz innych podmiotów zwi¹zanych postano-
wieniami uk³adowymi. W ramach tej czê�ci uk³adu okre�la siê formy p³ac oraz zasady ich
stosowania w przedsiêbiorstwie, sk³adniki wynagrodzeñ, trwa³e i przej�ciowe zmiany
uprawnieñ p³acowych, ewentualne kategorie pracowników, co do których nie maj¹ zasto-
sowania zapisy ZUZP [G. Go�dziewicz 1996, s. 64].

7 Charakter normatywny postanowieñ uk³adu oznacza, ¿e obowi¹zuj¹ bezpo�rednio w stosunkach pracy
tak jak przepisy zawarte w innych �ród³ach prawa (ustawy i przepisy wykonawcze). Postanowienia umów
o pracê i innych oraz innych aktów, na podstawie których powstaje stosunek pracy, nie mog¹ byæ mniej ko-
rzystne dla pracownika ni¿ postanowienia obowi¹zuj¹cego uk³adu [Kodeks pracy 1996 r.].
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Szczegó³owa czê�æ uk³adu sk³ada siê z za³¹czników, w których znajduj¹ siê konkretne
rozwi¹zania p³acowe dla poszczególnych grup pracowników, w tym przede wszystkim:
taryfikator kwalifikacyjny, tabela p³ac oraz zasady ustalania i przyznawania kwot poszcze-
gólnych sk³adników p³ac. Uk³ad zbiorowy pracy nie zawsze normuje wszystkie zasady
wynagradzania poszczególnych grup pracowników, mo¿e np. odsy³aæ do odrêbnych regula-
minów wewn¹trz zak³adowych, co dotyczy przede wszystkim regulaminów premiowania.

Obok postanowieñ obligatoryjnych i normatywnych uk³ady zbiorowe pracy mog¹ tak¿e
regulowaæ inne zagadnienia wchodz¹ce w zakres prawa pracy, ale wykraczaj¹ce poza
tre�ci indywidualnych stosunków pracy pod warunkiem, ¿e nie s¹ one uregulowane
w przepisach prawa pracy w sposób bezwzglêdnie obowi¹zuj¹cy. W tej czê�ci ZUZP
mog¹ znale�æ siê postanowienia dotycz¹ce dodatkowych uprawnieñ zwi¹zków zawodo-
wych lub zasad przyznawania �wiadczeñ socjalnych.

Uk³ad nie mo¿e natomiast okre�laæ zagadnieñ dotycz¹cych:
l zasad szczególnej ochrony pracowników przed rozwi¹zaniem stosunku pracy,
l uprawnieñ przys³uguj¹cych w razie nieuzasadnionego lub niezgodnego z prawem

wypowiedzenia lub rozwi¹zania stosunku pracy bez wypowiedzenia, z wyj¹tkiem
przys³uguj¹cego z tego tytu³u wynagrodzenia lub odszkodowania.,

l odpowiedzialno�ci porz¹dkowej oraz dyscyplinarnej,
l urlopów macierzyñskich i wychowawczych, ochrony wynagrodzenia za pracê,
l okre�lania zasad wynagradzania osób zarz¹dzaj¹cych w imieniu pracodawcy za-

k³adem pracy w zak³adowym uk³adzie zbiorowym pracy (art. 241 § 2 k.p.).

Uk³ad zawierany jest w formie pisemnej na czas nieokre�lony lub czas okre�lony.
W uk³adzie ustala siê zakres jego obowi¹zywania oraz wskazuje siedziby stron uk³adu.

Korzystniejsze postanowienia uk³adu, z dniem jego wej�cia w ¿ycie, zastêpuj¹ z mocy
prawa wynikaj¹ce z dotychczasowych przepisów prawa pracy warunki umowy o pracê lub
innego aktu, stanowi¹cego podstawê nawi¹zania stosunku pracy. Natomiast postanowienia
mniej korzystnego uk³adu dla pracowników wprowadza siê w drodze wypowiedzenia pra-
cownikom dotychczasowych warunków umowy o pracê lub innego aktu stanowi¹cego pod-
stawê nawi¹zania stosunku pracy. Nale¿y zaznaczyæ, i¿ postanowienia uk³adu nie mog¹ byæ
jednak mniej korzystne dla pracowników ni¿ postanowienia obejmuj¹cego ich uk³adu po-
nadzak³adowego oraz przepisów prawa pracy (art. 241 § 1 k.p.). Ponadto wszelkie zmiany
w tre�ci ogólnej i szczegó³owej uk³adu mo¿na wprowadzaæ wy³¹cznie w trybie przewidzia-
nym dla zawarcia uk³adu w formie protoko³ów dodatkowych.

Istotny wp³yw na budowê systemu wynagradzania wywieraj¹ kompetencje prawne
funkcjonuj¹cych w przedsiêbiorstwie organizacji zwi¹zkowych, które wzmacniaj¹ rolê
pracowników wobec pracodawcy (Ustawa o zwi¹zkach zawodowych z 23.05.1991 r.).
Art. 21 ustawy okre�la zakres ich wspó³udzia³u w podejmowaniu okre�lonych decyzji np.
w zakresie kszta³towania ilo�ciowych, jako�ciowych aspektów prowadzenia polityki wyna-
gradzania.

Nowelizacja Kodeksu pracy nie zapewni³a jednak wprowadzenia odrêbnych przepisów
odno�nie zatrudniania i wynagradzania kadry kierowniczej �redniego szczebla zarz¹dzania.
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W zakresie kszta³towania wynagrodzeñ osób na tych stanowiskach obowi¹zuj¹ te same
zasady, co w przypadku pozosta³ych pracowników firmy (wyj¹tek mo¿e stanowiæ art. 135
k.p., ustalaj¹cy mniej korzystny dla tych pracowników przepis o niemo¿liwo�ci otrzymy-
wania wynagrodzenia za pracê w godzinach nadliczbowych). Osoby sprawuj¹ce funkcjê
kierownicz¹ na ni¿szych szczeblach zarz¹dzania, np. kierownicy wyodrêbnionych komó-
rek organizacyjnych maj¹ regulacjê swojego wynagrodzenia w ZUZP. St¹d mo¿na spo-
tkaæ w literaturze przedmiotu pogl¹d, ¿e problem zatrudniania kierownika powinien byæ
rozwi¹zany w ramach swobody kszta³towania tre�ci umowy o pracê, która zapewniæ mo¿e
kontrakt kierowniczy, pozwalaj¹cy na elastyczne kszta³towanie zasad zatrudnienia i wy-
nagradzania kadr kierowniczych �redniego szczebla zarz¹dzania, daj¹cy równocze�nie
mo¿liwo�æ znacznego zró¿nicowania i zindywidualizowania umowy o pracê [L. Kozio³,
E. Chmielek�£ubiñska 1996, s. 129].

Wydaje siê, ¿e istniej¹ce przepisy prawne zapewniaj¹ realizacjê motywacyjnej funkcji
wynagradzania jedynie w odniesieniu do osób zarz¹dzaj¹cych w imieniu pracodawcy za-
k³adem pracy, czyli kierowników najwy¿szego szczebla zarz¹dzania. Wymienion¹ w § 2
art. 241 k.p. �osobê zarz¹dzaj¹c¹� nale¿y rozumieæ jako osobê uprawnion¹ do dokonywa-
nia w imieniu pracodawcy czynno�ci w sprawach z zakresu prawa pracy, co w szczegól-
no�ci dotyczy: pracowników spó³ki bêd¹cych jednocze�nie cz³onkami zarz¹du spó³ki (np.
dyrektor generalny, kierownik zak³adu, kierownik pionu), dyrektora przedsiêbiorstwa pañ-
stwowego, dyrektora zarz¹dzaj¹cego, zarz¹dcy komisarycznego.8

Wed³ug art. 241 § 2 k.p. wynagrodzenia osób zarz¹dzaj¹cych w imieniu pracodawcy
zak³adem pracy kszta³towane s¹ niezale¿nie od postanowieñ uk³adów zbiorowych pracy,
a ich wysoko�æ ustalana jest odpowiednio do wymaganych od tych osób niezale¿nych
i trafnych decyzji ekonomicznych, dotycz¹cych zarz¹dzania firm¹.

W odniesieniu do wymienionych stanowisk pracy maj¹ zastosowanie odpowiednie roz-
wi¹zania prawne w zakresie kszta³towania wynagrodzeñ wystêpuj¹ce poza ZUZP, ujête np. w:
l Kodeksie handlowym oraz Kodeksie cywilnym,
l art. 40 ust. 2 oraz rozdziale 8a (z 1991 r.) Ustawy z dnia 25.09.1981 r. o przedsiê-

biorstwach pañstwowych (p.p.),
l art. 43 u. o p.p., na zasadach okre�lonych w rozporz¹dzeniu Rady Ministrów

z 15.10.1991 r. w sprawie zasad przyznawania prowizji od zysku przedsiêbiorstwa
pañstwowego,

l art. 8 ust. 4 Ustawy z 28.12.1989 r. o szczególnych zasadach rozwi¹zywania
z pracownikami stosunków pracy z przyczyn dotycz¹cych zak³adu pracy.

W przypadku wskazanych stanowisk pracy przepisy prawne okre�laj¹ dwusk³adniko-
we wynagrodzenie � sta³¹ miesiêczn¹ pensjê, której wysoko�æ ustalana jest najczê�ciej

8 W my�l postanowieñ art. 135 i art. 246 k.p. do �osób zarz¹dzaj¹cych w imieniu pracodawcy zak³adem
pracy� nie zalicza siê: g³ównych ksiêgowych, kierowników wyodrêbnionych komórek organizacyjnych, za-
stêpców tych osób, radców prawnych, osób prowadz¹cych sprawy osobowe, zatrudnienia i p³ac, które swoje
umocowanie do dokonywania czynno�ci z zakresu prawa pracy uzyska³y od osób lub organów zarz¹dzaj¹cych
zak³adem pracy w imieniu pracodawcy [L. K o z i o ³, E. C h m i e l e k�£ u b i ñ s k a, 1996, s. 133].
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na zasadzie rycza³tu oraz premiê (zwan¹ niekiedy motywacyjn¹), uzale¿nion¹ od wyni-
ków finansowych osi¹ganych przez firmê, przy czym premia ta nie ma charakteru gwa-
rantowanego [A. Patulski 1997, s. 48]. Wynagrodzenia pracowników na tych stanowi-
skach mog¹ obejmowaæ dodatkowo te sk³adniki wynagrodzenia, które nale¿¹ do regulacji
zak³adowych, na zasadach okre�lonych w regulaminie wynagradzania lub zak³adowym
uk³adzie zbiorowym pracy (np. prawo do nagród jubileuszowych, dodatku sta¿owego,
dodatku funkcyjnego).

Niezale¿nie od tego mog¹ oni otrzymaæ premie uznaniowe (miesiêczne lub kwartalne)
w wysoko�ci do np. 2�krotnego wynagrodzenia zasadniczego (lub 6�krotnego przeciêt-
nego wynagrodzenia w firmie) oraz jednorazowe roczne premie uznaniowe w wysoko�ci
np. do 20�krotnego przeciêtnego wynagrodzenia w firmie oraz liczne pozap³acowe kom-
pensaty pracy [A. Patulski 1997, s. 55].

Powy¿ej przedstawione regulacje prawne maj¹ istotne znaczenie dla ca³ego systemu
prawa pracy. Gwarantuj¹c minimalne uprawnienia pracownicze znowelizowany Kodeks
pracy umo¿liwia, poprzez uk³ady zbiorowe pracy zawierane na szczeblu zak³adowym
i ponadzak³adowym, przyjmowanie rozwi¹zañ w zakresie systemów wynagradzania do-
stosowanych do potrzeb i mo¿liwo�ci ekonomicznych danego przedsiêbiorstwa lub bran-
¿y. Stwarza to pracodawcom dogodne warunki do budowy racjonalnych systemów wyna-
gradzania, a pracobiorcom ochronê minimalnego poziomu uprawnieñ pracowniczych.

2.2. Uwarunkowania ekonomiczne

Do uwarunkowañ ekonomicznych, wp³ywaj¹cych na system wynagradzania w przed-
siêbiorstwie, zaliczyæ nale¿y: istniej¹cy w danym kraju system gospodarczy, sytuacjê eko-
nomiczn¹ kraju, kondycjê ekonomiczn¹ firmy, konkurencjê, wp³yw rynku pracy.

Przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce w systemie gospodarki rynkowej prowadz¹ swoj¹ dzia³al-
no�æ w warunkach konkurencji i zmieniaj¹cej siê koniunktury na produkowane przez
siebie wyroby lub �wiadczone us³ugi. Chc¹c utrzymaæ swoj¹ pozycjê na rynku oraz
zapewniæ sobie rozwój w przysz³o�ci, firma musi realizowaæ strategiê kosztow¹, prowa-
dz¹c¹ do optymalizacji kosztów dzia³alno�ci, w tym kosztów pracy z uwzglêdnieniem
sytuacji na rynku.

W³a�ciwe decyzje p³acowe mog¹ zapewniæ firmie konkurencyjno�æ kosztow¹ w sytuacji,
kiedy wzrost wynagrodzeñ bêdzie uwzglêdnia³ wzrost efektywno�ci firmy, a w strukturze
wynagrodzeñ pracowników firmy przewa¿aæ bêd¹ zmienne sk³adniki p³ac. Orientacja na
zmienne sk³adniki wynagrodzenia umo¿liwia powi¹zanie kosztów pracy z wynikami fir-
my. Przyjêcie tej orientacji wymaga czêstego i precyzyjnego komunikowania pracowni-
kom celów organizacji i zasad kszta³towania zmiennego wynagrodzenia. Wynagrodzenia
pe³ni¹ wówczas funkcjê steruj¹c¹, s¹ motorem zmian i podstawowym czynnikiem ko-
munikowania pracownikom, jakie rezultaty firmy (np. wzrost udzia³u w rynku) i jakie
zachowania pracowników (np. dobra obs³uga klienta) s¹ dla niej najwa¿niejsze. W takich
firmach ka¿dy projekt dotycz¹cy np. wprowadzania na rynek nowego produktu czy po-
prawy jako�ci, znajduje odbicie w systemie premiowania, awansowania [B. £apiñski 1998].
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Zwiêkszenie udzia³u zmiennych sk³adników wymaga zmiany kultury organizacyjnej
firmy w kierunku kszta³towania zachowañ proefektywno�ciowych i projako�ciowych
pracowników, które bêd¹ wzmacniane za pomoc¹ wynagrodzeñ i prowadziæ bêd¹ do re-
alizacji celów organizacji.

Osi¹gniêciu konkurencyjno�ci kosztowej sprzyja równie¿ zapewnienie w firmie mo-
nitoringu efektywno�ci wynagrodzeñ pod k¹tem wysoko�ci wynagrodzeñ, ich struktury
i powi¹zania z wydajno�ci¹ pracy.

Istotnym czynnikiem stymuluj¹cym projektowanie rozwi¹zañ p³acowych jest inflacja.
Galopuj¹ca inflacja wywo³uje efekt polegaj¹cy na os³abieniu motywacyjnego oddzia³y-
wania bod�ców ekonomicznych, a zarazem zjawisko tzw. przesuwania siê w górê progu
wra¿liwo�ci na wzrost p³ac. Zjawiska te powoduj¹ konieczno�æ stosowania, dla uzyska-
nia po¿¹danego wzrostu efektów pracy, coraz to wy¿szych podwy¿ek p³ac, które nie za-
wsze s¹ mo¿liwe do realizacji z uwagi na ograniczone �rodki finansowe przedsiêbiorstwa
[H. Karaszewska 2000, s. 3].

Bardzo wa¿nym czynnikiem kszta³tuj¹cym system wynagradzania jest kondycja eko-
nomiczna firmy. Jedn¹ z podstawowych zasad mechanizmu rynkowego jest wystêpowa-
nie �cis³ej relacji pomiêdzy efektywno�ci¹ dzia³ania podmiotu a jego dochodami. Zasada
ta prze³o¿ona na system wynagradzania oznacza, ¿e przedsiêbiorstwa osi¹gaj¹ce lepsze
wyniki ekonomiczne powinny lepiej wynagradzaæ swoich pracowników. Sytuacja finan-
sowa firmy wp³ywa wiêc na wybór polityki p³acowej dotycz¹cej ró¿nicowania wyna-
grodzeñ oraz kszta³tuje si³ê oddzia³ywania ró¿nych narzêdzi motywowania. W tym wzglê-
dzie wyró¿nia siê elitarn¹ i egalitarn¹ politykê p³ac [Motywowanie w przedsiêbiorstwie,
1998, s. 159].

W firmach o z³ej kondycji finansowej os³abieniu ulega motywacyjna i dochodowa
funkcja p³ac. Trudno jest utrzymaæ poziom p³ac na wysoko�ci odpowiadaj¹cej np. �red-
niej p³acy rynkowej w³a�ciwej dla okre�lonej grupy pracowniczej. Pracownik musi
jednak z czego� siê utrzymywaæ, a praca powinna stwarzaæ perspektywy finansowe
i rozwojowe. Dlatego firma, która prze¿ywa trudno�ci finansowe mo¿e byæ zainteresowana
elitarn¹ polityk¹ p³ac, gdy¿ jest ona tañsza. Elitarna polityka p³ac zak³ada du¿e zró¿nico-
wanie p³acowe, preferuj¹c jednocze�nie te grupy zawodowo-kwalifikacyjne, które maj¹
szczególny wp³yw na wyniki, przetrwanie i rozwój organizacji. Wa¿ne jest przy takim
podej�ciu, aby wysokie p³ace przypisane do stanowisk strategicznych ³¹czono z wysoki-
mi wymaganiami stawianymi zatrudnionym pracownikom na tych stanowiskach. Nale¿y
te¿ pamiêtaæ, i¿ tego typu rozwi¹zania mog¹ rodziæ konflikty i napiêcia spo³eczne w�ród
pracowników, co z kolei dzia³a demotywuj¹co i psuje atmosferê pracy w organizacji.

Natomiast egalitarna polityka p³ac charakteryzuje siê niewielkim zró¿nicowaniem
poziomu wynagrodzeñ, jest kosztowna. W zwi¹zku z tym mog¹ j¹ stosowaæ firmy znaj-
duj¹ce siê w dobrej kondycji ekonomicznej. Polityka egalitarna wp³ywa korzystnie na
atmosferê w pracy, mo¿e jednak spowodowaæ os³abienie motywacji pracowników do
wzrostu efektywno�ci.

Wp³yw rynku pracy na system wynagradzania przejawia siê w postaci konieczno�-
ci ró¿nicowania p³ac na niektórych stanowiskach wbrew przyjêtym w przedsiêbiorstwie
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zasadom, wynikaj¹cym np. z wyników warto�ciowania stanowisk pracy. Specjali�ci
w zawodach deficytowych na rynku pracy stawiaæ mog¹ wygórowane ¿¹dania p³acowe.
Sposobem na rozwi¹zanie tego problemu mog¹ byæ szerokie przedzia³y p³acowe w ra-
mach poszczególnych kategorii zaszeregowania oraz zasada utajniania wysoko�ci wyna-
grodzeñ pracowników firmy [Z. Czajka 1999, s. 20].

Firmy bêd¹ce monopolistami na swoim rynku, a wiêc nie zmuszone do podejmowania
walki konkurencyjnej, przyjmuj¹ wewnêtrzn¹ orientacjê kszta³towania wysoko�ci wyna-
grodzeñ. Wybór takiej orientacji prowadziæ mo¿e do �niedop³acania� lub �przep³acania�
niektórych pracowników w stosunku do rynku pracy, co z kolei niekorzystnie oddzia³uje
na rekrutacjê pracowników na stanowiska, których cena na rynku pracy wzros³a. Orienta-
cja wewnêtrzna wielu pracownikom daje jednak poczucie, ¿e firma traktuje wszystkich
pracowników sprawiedliwie [B. £apiñski 1998].

2.3. Czynniki organizacyjne

Kolejn¹ determinant¹ systemu wynagradzania s¹ uwarunkowania organizacyjne, do
których zaliczyæ mo¿na: rozmiary przedsiêbiorstwa, strukturê organizacyjn¹, techniki
zarz¹dzania.

Rozmiary firmy wp³ywaj¹ przede wszystkim na stopieñ z³o¿ono�ci systemu wynagra-
dzania. Mniejsze firmy posiadaj¹ znacznie prostsze systemy wynagradzania swoich pra-
cowników, o wê¿szym instrumentarium, które powinno jednak odpowiadaæ specyfice
obszaru jego oddzia³ywania. W ma³ych firmach mo¿na stosowaæ uproszczone taryfikato-
ry kwalifikacyjne, proste metody oceny pracy oraz system premiowania uznaniowego,
poniewa¿ stosunkowo ³atwo mo¿na powi¹zaæ i oceniæ wk³ad pracy z efektami pracy po-
szczególnych pracowników firmy.

Natomiast w du¿ych przedsiêbiorstwach nale¿y stosowaæ bardziej precyzyjne techni-
ki pomiaru wk³adu pracy i efektów pracy, np. warto�ciowanie stanowisk pracy, sformali-
zowany system ocen efektów pracy powi¹zany z system premiowania i awansowania
pracowników oraz ró¿norodne formy p³ac [Z. Czajka 1999, s. 18]. W du¿ych firmach
zaobserwowaæ mo¿na wystêpowanie zró¿nicowanych zasad i narzêdzi wynagradzania,
a tak¿e ró¿norodno�æ w obrêbie sk³adników wynagrodzenia poszczególnych grup pra-
cowniczych. �wiadczy to o dostosowaniu systemu wynagradzania do specyfiki zadañ
realizowanych przez poszczególne grupy zawodowe.

Na system wynagradzania oddzia³uje równie¿ struktura organizacyjna przedsiêbior-
stwa. Na przyk³ad du¿a liczba poziomów zarz¹dzania wymaga zró¿nicowania stawek
wynagrodzenia dla kierowników ró¿nych szczebli zarz¹dzania ze wzglêdu na ró¿nice
w z³o¿ono�ci i kompleksowo�ci decyzji podejmowanych przez kierowników. Efektem
tego s¹ zró¿nicowane stawki dodatków funkcyjnych lub odpowiednia liczba kategorii
zaszeregowania w tabelach p³ac.

Ponadto rozproszenie terytorialne przedsiêbiorstwa, posiadanie oddzia³ów mo¿e wy-
magaæ regionalnego zró¿nicowania stawek p³ac zasadniczych dostosowanych do wyso-
ko�ci p³ac przeciêtnych w poszczególnych regionach. Obserwuje siê równie¿ powi¹zanie
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wysoko�ci ruchomej czê�ci wynagrodzenia z wynikami osi¹ganymi przez poszczególne
oddzia³y przedsiêbiorstwa [Z. Czajka 1999, s. 18].

Na kszta³t rozwi¹zania p³acowego oddzia³uje stosowana w przedsiêbiorstwie technika
zarz¹dzania. Technika zarz¹dzania charakteryzuje nie tylko obowi¹zuj¹c¹ koncepcjê sys-
temu zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie, ale jednocze�nie stanowi podstawê weryfikacji
efektów pracy kadry kierowniczej i determinuje podej�cie do budowy systemu wynagra-
dzania. Znaczenie dla budowy systemu wynagradzania maj¹ z pewno�ci¹ nastêpuj¹ce
techniki: zarz¹dzanie przez cele, wyniki, wyj¹tki, zadania oraz zarz¹dzanie przez pie-
ni¹dz.9 Wymienione techniki prowadz¹ do wyodrêbnienia w przedsiêbiorstwie centrów
gospodarowania, np. centrów kosztów, centrów zysku, centrów dochodów, centrów inwe-
stycji. Techniki te wymagaj¹ precyzyjnego ustalenia celów oraz poziomu po¿¹danych
wyników dla poszczególnych komórek organizacyjnych firmy oraz zastosowania syste-
mu wynagradzania opartego na wewnêtrznym rozrachunku gospodarczym, daj¹cym mo¿li-
wo�æ rozliczania nak³adów i wyników na szczeblu jednostek i komórek organizacyjnych.

Skuteczne stosowanie wymienionych technik zarz¹dzania wymaga w szczególno�ci:
okre�lenia obszarów kluczowych wyników dzia³alno�ci firmy, sformu³owania i systema-
tycznego uszczegó³owiania celów d³ugo�, �rednio� i krótkoterminowych jako instrumen-
tu zarz¹dzania, co w konsekwencji wymaga koordynacji zdecentralizowanych decyzji
oraz prowadzenia �cis³ej ewidencji zadañ, kosztów, efektów poszczególnych komórek
organizacyjnych, analizy statystycznej funkcjonowania centrów gospodarowania i rachunku
produktywno�ci [A. Stabry³a 1997, s. 232].

Wysoko�æ wynagrodzeñ kadry kierowniczej jest uzale¿niona przede wszystkim od z³o-
¿ono�ci procesu decyzyjnego, z jakim maj¹ do czynienia w zarz¹dzaniu firm¹. Nale¿y
podkre�liæ, i¿ analiza i ocena informacji jest podstawowym zadaniem realizowanym przez
kadrê kierownicz¹ wszystkich szczebli zarz¹dzania. W³a�ciwa realizacja tego zadania sta-
nowi istotny warunek sprawnego funkcjonowania przedsiêbiorstwa.

3. Modele płac

Przyjmuj¹c za wyznaczniki systemu wynagradzania zwi¹zek p³ac z przepisami prawa
pracy, z efektywno�ci¹ pracy, z poziomem zarz¹dzania oraz rodzajem pracy kierowniczej
mo¿na sprecyzowaæ dwa modele p³ac kadry kierowniczej �redniego szczebla zarz¹dza-
nia, a mianowicie model p³ac sta³ych i model p³ac mieszanych (zob. rys. 1).

Model p³ac sta³ych zak³ada, ¿e p³ace kierowników niezale¿ne s¹ od wyników ekono-
micznych firmy i wysokie zarazem po to, by zapewniæ odpowiedni presti¿ stanowiska
pracy. Wynagrodzenie w modelu p³ac sta³ych sk³ada siê z p³acy zasadniczej oraz dop³at
i dodatków. Podstawow¹ wad¹ tego modelu jest brak powi¹zania wysoko�ci wynagro-
dzeñ z wynikami firmy. Jednak taki sposób kszta³towania wynagrodzeñ daje kierowniko-
wi poczucie stabilizacji i tym samym stwarza komfort w trakcie realizacji zadañ. Stabilne

9 Zob. szerzej na ten temat w: [Wspó³czesne koncepcje zarz¹dzania, 1985, s. 215�254; J.A.F. S t o n e r,
Ch. W a n k e l, 1992, s. 89�90; Metody sprawnego zarz¹dzania, 1997, s. 162�199].
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warunki pracy i p³acy podnosz¹ presti¿ stanowiska pracy, a chêæ jego utrzymania lub
obawa przed jego utrat¹ s¹ najlepszym czynnikiem motywuj¹cym do wydajnej pracy [M.W.
Kopertyñska 2000, s. 147].

W modelu p³ac mieszanych ³¹czne wynagrodzenie sk³ada siê z dwóch czê�ci: sta³ej,
czyli p³acy zasadniczej, ewentualnych dop³at i dodatków, oraz ruchomej, która wyp³acana
jest w postaci premii, prowizji lub nagród. Wysoko�æ czê�ci ruchomej jest uzale¿niona od
wyników ekonomicznych firmy. Przy czym mog¹ miêæ tutaj zastosowanie dwa rozwi¹za-
nia. W pierwszym udzia³ premii w ³¹cznym wynagrodzeniu jest znacz¹cy, np. stanowi ona
60�70% wynagrodzenia. Celem tego rozwi¹zania jest tworzenie silnej motywacji do po-
dejmowania dzia³añ inicjatywnych i dynamicznych, umo¿liwiaj¹cych poprawê wyników
ekonomicznych firmy w krótkim okresie czasu [M.W. Kopertyñska 2000, s. 149].

W drugim wariancie przypisuje siê tak¹ sam¹ rangê p³acy sta³ej i ruchomej lub wy¿sz¹
rangê p³acy sta³ej, a ni¿sz¹ ruchomej. Czê�æ ruchoma wynagrodzenia obejmuje: premie

Rys. 1. Model p³ac mieszanych

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Model p³ac mieszanych

Wariant I Wariant II

Rodzaje pracy kierowniczej

Kryterium przedmiotowe Kryterium funcjonalne
Poziom zarz¹dzania

Wy¿szy poziom
zarz¹dzania �

kierownicy jednostek
organizacyjnych

Ni¿szy poziom
zarz¹dzania �

kierownicy komórek
organizacyjnych

Kierownik ogólny
(Kierownik dywizji)

Kierownik funkcjonalny
(Kierownik pionu)

Kierownik komórki
organizacyjnej w dywizji

Kierownik komórki
organizacyjnej w pionie

50% 100% 80%

100%30% 70% 100% p³acy

100% p³acy

Udzia³ czê�ci sta³ej wynagrodzenia

Udzia³ czê�ci ruchomej wynagrodzenia
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krótkookresowe, np. kwartalne za osi¹ganie na za³o¿onym poziomie bie¿¹cych wyników
firmy oraz premie za wyniki �rednio- i d³ugookresowe. W tym rozwi¹zaniu przyjmuje siê,
i¿ dzia³ania pracowników powinny byæ ukierunkowane na realizacjê nie tylko celów ope-
racyjnych, lecz tak¿e strategicznych, poniewa¿ one prowadz¹ do wzrostu i rozwoju firmy.

Zakończenie

Do�wiadczenia praktyki oraz wskazania literatury przedmiotu podkre�laj¹, ¿e silniej-
szy zwi¹zek p³ac z poziomem efektywno�ci pracy, a co za tym idzie wiêksz¹ si³ê moty-
wacyjnego oddzia³ywania i skuteczno�æ w wspieraniu celów firmy posiada model p³ac
mieszanych, wi¹¿¹cy wysoko�æ wynagrodzenia kierownika z wynikami organizacji.

Uwzglêdniaj¹c przy tym specyfikê pracy kadry kierowniczej �redniego szczebla
zarz¹dzania, wydaje siê, ¿e model p³ac mieszanych powinien byæ wykorzystywany
w kszta³towaniu wynagrodzeñ tej grupy pracowników. Jednak¿e ostateczny wybór modelu
wynagradzania kadry kierowniczej powinien nastêpowaæ z uwzglêdnieniem zidentyfiko-
wanych mo¿liwo�ci finansowych, organizacyjnych przedsiêbiorstwa, a tak¿e rozpozna-
nych uwarunkowañ prawnych, techniczno-technologicznych i spo³eczno�kulturowych.
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