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Teoretyczne i praktyczne
uwarunkowania piac
pakietowych - stale i zmienne

pakiety plac

Wspélczesnym systemom plac stawia sie wysokie
wymagania. Za ich pomocg firma powinna sprostaé
konkurencji, realizowaé¢ wytyczone strategie rozwo-
ju, posiadaé zdolnosci do przyciggania i utrzymania
odpowiednich kandydatéw oraz motywowania ich do
pozadanych postaw i zachowan?, w tym rozwoju za-
wodowego. Poza wymienionymi przestankami wpro-
wadzanie nowatorskich strategii ptacowych podykto-
wane jest rowniez stosowaniem na szerokg skale po-
stepu technicznego, zwigkszonym zapotrzebowaniem
na wysoko wykwalifikowang prace, wzrostem znacze-
nia wiedzy i kompetencji, wielofunkeyjnoécia zawo-
dowa?, upowszechnieniem sie struktur organicznych
oraz coraz czestszym wprowadzaniem elastycznych
form zatrudnienia. Stad tez coraz wigkszego znacze-
nia nabiera indywidualizacja plac®. Zewnetrznym
przejawem efektywnego systemu plac sg nie tylko
pozadane postawy i zachowania pracownikéw, ale réw-
niez akceptowanie przez nich stosowanych zasad
i form wynagradzania oraz finalne efekty firmy?.

Jedng z innowacyjnych strategii wynagradzania sg
place pakietowe, w ktérych odchodzi sie od projekto-
wania jednego uniwersalnego systemu plac dla wszyst-
kich pracownikéw na rzecz podsystemdéw plac
uwzgledniajgcych zasady wynagradzania pewnej gru-
py pracownikéw. Radykalng postacig tej koncepcji jest
stosowanie indywidualnych pakietéw ptac zoriento-
wanych na wynagradzanie konkretnego pracownika.
Cechg plac pakietowych jest wiec zréznicowana struk-
tura bodzeéw w poszczegélnych pakietach i lepsze
dopasowanie do potrzeb, wieksza skutecznoéé oraz
duza elastycznoéé w stosunku do zmian zachodzacych
w firmie i jej otoczeniu.

Przedstawione ponizej pakiety podzielone i cha-
rakteryzowane sa wedlug trzech przekrojéw: obliga-
toryjnosci wystepowania skladnikéw plac, zmienno-
Sci tych skladnikéw w poszezegélnych okresach, ro-
dzajow stanowisk pracy.

Pakiet wynagrodzen calkowitych

nstytucja ukladéw zbiorowych pracy sprzyja
negocjowaniu uniwersalnego pakietu plac
calkowitych przeznaczonych do motywowa-
nia wszystkich pracownikéw. Nie wyrdznia sie w spo-

86b widoczny i z géry zamierzony réznych zbiorowo-
§ci pracownikéw i nie opracowuje sie dla nich odreb-
nych specjalistycznych pakietéw plac. W zbiorowych
ukladach pracy zauwaza sie pewng zalezno§é miedzy
liczbg i rodzajem skladnikéw plac a uniwersalnoécia
pakietu ptac. Im mniej sktadnikéw plac (z ktérych
wiekszo§¢ stanowig §wiadczenia) uwzglednia sie
w ukladzie zbiorowym, tym bardziej uniwersalny cha-
rakter ma pakiet. W tworzeniu pakietu ptac catkowi-
tych przyjmuje sie podejécie przedmiotowe polegaja-
ce na uzasadnieniu potrzeby i celowoéci wystepowa-
nia okre§lonych sktadnikéw ptac oraz warunkéw, ja-
kie musi spelniaé pracownik, aby uzyskaé prawo do
ich otrzymania. Podmioty, ktérych dotycza zasady wy-
nagradzania, okreélane sg ogélnikowo za pomocg po-
jecia ,pracownik” definiowanego we wstepnej czeéci
ukladu zbiorowego pracy.

Strategia przedmiotowego ksztaltowania pakietu
plac catkowitych ma zalety i wady. Zaletg jest tatwosé
projektowania systemu plac opartego na pragmatycz-
nym i stereotypowym formulowaniu zapiséw dotycza-
cych funkcjonowania poszczegblnych skiadnikéw ptac,
w ktérym przede wszystkim uwzglednia sie aspekt
prawny i ograniczenia wynikajace z Kodeksu Pracy.
Zapewnia to spGjnosc i zwarto§é systemu plac, mozli-
woié poréwnywania wynagrodzen normatywnych mie-
dzy réznymi stanowiskami, wyraZznie ustalong hierar-
chie ptac oraz czytelnosé i maly stopien skomplikowa-
nia obowiazujgcego systemu wynagrodzen. Dzieki
temu zasady wynagradzania zrozumiale sg dla kazde-
go pracownika, co nie oznacza oczywicie, ze sg przez
niego akceptowane.

Zréznicowanie wynagrodzen widoczne na roznych
stanowiskach moze motywowaé pracownikéw do po-
dejmowania dziatafh na rzecz rozwoju zawodowego
wlasnego potencjatu pracy, aby stworzyé dla siebie
szanse awansu i wyzszego wynagrodzenia. Wadg pa-
kietu jest ogélnikowe rozpatrywanie celéw i strategii
dzialania firmy, a czesto brak niezbednych powigzan
miedzy rozwigzaniami w zakresie motywacji ekono-
micznej a ogdlng strategig firmy oraz jej dtugo- i krét-
koterminowymi celami. Do rzadkoéci nalezy formu-
towanie celéw systemu wynagrodzeti (5 przy zbada-
nych przez autorke 95 zbiorowych uktadach pracy),
przy czym nawet, jesli cele te sg formutowane, to do-



tycza one firmy i nie podlegajg dalszej dekompozycji
i uszczegbtowieniu na cele réznych kompleksow i sfer
dziatalnoéci czy grup stanowisk. W konsekwencji przy
niewlasciwie dobranych bodzcach i duzej uniwersali-
zacji system cechuje mala motywacyjnoéé i skutecz-
noé¢ systemu plac.

W strategii projektowania ptac catkowitych czesto
uwzglednia sie podzial obejmujacy pakiet obligatoryj-
nych skladnikéw plac i sktadnikéw opcjonalnych. Po-
dzial ten moze by¢ stosowany réwniez w innych stra-
tegiach plac. Na przykiad, wszystkim pracownikom
zapewnia sie¢ uniwersalny pakiet skladnikéw obliga-
toryjnych, a w zakresie sktadnikéw opcjonalnych prze-
widuje sie zréznicowanie rodzaju, liczby i rangi sktad-
nikéw dla wyodrebnionych zbiorowosci pracownikéw
i/lub stanowisk.

Pakiet obligatoryjnych sktadnikéow ptac

Pakiet ten stanowi minimum, ktére musi gwaran-
towaé pracownikom kazdy system plac, pod warun-
kiem, ze spelniajg oni okre§lone wymagania lub wy-
stepujg pewne uwarunkowania pracy. W sktad pakie-
tu wchodza: placa zasadnicza, dodatek za prace w go-
dzinach nadliczbowych, w niedziele, w §wieta i w dni
wolne, dodatek za prace w nocy, wynagrodzenie za
dyzury, wynagrodzenie za przestdj i inng platng goto-
woéé do pracy, wynagrodzenie za choroby trwajace
krécej niz 35 dni, odprawa emerytalno-rentowa, do-
datek wyréwnawczy z tytulu przeniesienia do nizej
platnej pracy, dodatek do najnizszego wynagrodzenia
oraz dodatek za rozigke.

Rozwigzania w zakresie funkcjonowania obligato-
ryjnych sktadnikéw plac w duzej mierze zalezg od sy-
tuacji ekonomicznej firmy, wystepowania ponadzaktla-
dowych zbiorowych ukladéw pracy oraz sily dziatania
zwigzkéw zawodowych®. W 80% badanych przez au-
torke regulaminéw wynagradzania i zbiorowych
uktad6w pracy regulacje dotyczace obligatoryjnego pa-
kietu plac (poza ptacg zasadniczg) uwzgledniajg mini-
malne wymagania Kodeksu Pracy. Tylko w 20% za-
sady wynagradzania sg bardziej korzystne. Podkresli¢
nalezy, ze w wielu firmach, gdzie nie dzialajg organi-
zacje zwigzkowe i/lub stanowiony jest regulamin wy-
nagradzania, pelny pakiet plac obejmuje wylgcznie ko-
deksowe skladniki plac i to tylko w wysokoSci gwa-
rantowanej przez prawo. Odnosi sie wrazenie, ze wiek-
szos¢ firm stosuje system plac w postaci pakietu cato-
Sciowego na poziomie minimalnym jedynie dlatego,
ze nakazuje to Kodeks Pracy i domagajg sie tego orga-
nizacje zwigzkowe®, W przypadkach takich trudno jest
ocenia¢ motywacyjnoé¢ systemu plac.

Pakiet opcjonalnych sktadnikow ptac

Przy tworzeniu takiego pakietu towarzyszy zazwy-
czaj zalozenie, ktérego wyznacznikiem jest zapewnie-
nie wynagrodzen zgodnie z obowiazujacym prawem
pracy. Wielko§é i struktura pakietu moze sie znacznie
réznié w poszczegdlnych firmach. Na zréznicowanie
wplyw majg takie czynniki, jak:

@ sytuacja ekonomiczna firmy i wynikajgca z niej
wielko§¢ srodkéw, ktéra moze byé wyasygnowana na
place,

® przyjeta strategia plac — ogélna, dotyczaca wszyst-
kich lub poszczegdlnych grup pracownikéw,

® réznorodnosé nieodzownych kryteriow i wymagan
konkretnych stanowisk pracy majgcych wptyw na re-
alizacje celéw i strategii firmy,

@ uwarunkowania rynku pracy - podaz pracownikéw
oraz struktura pakietu plac i §wiadczeh najczeSciej
stosowanych przez inne firmy.

Podstawowym mankamentem stosowanych syste-
méw wynagrodzen jest brak wyraZznie okre§lonych
i przemyS§lanych strategii ptac. W efekcie stosowane
sg rozwigzania przypadkowe nie spelniajgce oczeki-
wan pracownikow ani potrzeb firmy. Zdaniem niektd-
rych pracodawcéw duza liczba obligatoryjnych sktad-
nikéw plac utrudnia lub nawet uniemozliwia wpro-
wadzanie dodatkowych - silniej motywujgcych — bodz-
céw ekonomicznych, poniewaz spowodowaloby to nad-
mierne rozbudowanie struktury ptacy. Tymczasem —
w zaleznoéci od przyjetych strategii — dla wszystkich
pracownikéw lub tylko dla wyodrebnionych grup nie-
zbedne jest stosowanie jednego lub kilku opcjonalnych
pakietow plac. W sktad pakietu minimalnego wcho-
dzi najczesciej premia i/lub nagroda, ktérych zasady
przyznawania mogg by¢ identyczne dla wszystkich pra-
cownikéw lub tez uwzgledniaé wylgcznie specyfike
pracy pewnej grupy stanowisk. Czesciej, w celu nie-
zbednej motywacji wskazane jest projektowanie spe-
cjalistycznych pakietéw ptac opcjonalnych, ktére
uwzglednia¢ powinny nie tylko okre§lony rodzaj pre-
mii czy nagrody, ale réwniez i inne, precyzyjnie do-
brane do wymagan pracy na konkretnych stanowi-
skach skladniki. Pakiet szeroki zawieraé moze bene-
fity, kafeterie i §wiadczenia, udzial pracownikéw w zy-
skach firmy lub dodatkowo wygospodarowanych érod-
kach.

Najwiecej kontrowersji miedzy pracodawcami
a pracownikami budzg skladniki ptac nie powigzane
bezpoérednio z wynikami ekonomicznymi firmy i efek-
tami pracy pracownika (dodatek za staz pracy, nagro-
dajubileuszowa, dodatkowe wynagrodzenie urlopowe,
deputaty itp.). Rozmiar kontrowersji zalezy od sity
dzialania zwigzkéw zawodowych w skali branzy i/lub
konkretnej firmy. Pracodawcy coraz czeéciej podejmuja
dziatania zmierzajgce do likwidacji jak najwiekszej licz-
by sktadnikéw §wiadczeniowych. W ich miejsce wpro-
wadza si¢ nagrody rzeczowe w postaci benefitéw i ka-
feterii, ktére nie sg opodatkowane i nie podlegajg
Swiadczeniom ZUS. W Polsce tylko nieliczne nagrody
rzeczowe (bony Swigteczne, polisy ubezpieczeniowe)
maja charakter powszechny i dotyczg wszystkich pra-
cownikéw. Zdecydowana ich wigkszosé stuzy do ksztal-
towania nie ogélnych ale indywidualnych pakietéw
plac dla kierownictwa najwyzszego szczebla. Nagrody
te powodujg duze zréznicowanie plac miedzy pracow-
nikami. Zazwyczaj stosowane sg one w sposéb elitar-
ny i wybidrezy. Cechy te w odczuciu pracownikéw sze-
regowych stanowig do§¢ istotng wade i nie budzg ich
akceptacji. W niektérych krajach Europy Zachodniej
i USA trend ten ulega zmianie. Na coraz szerszg ska-



le stosuje sie prorodzinne bonusy dla zatogi, imprezy,
pikniki, opcje na akcje, czesne, dotacje na zakup domu,
finansowanie podrdzy, positkéw itp.”

Pakiet ptac statych i pakiet ptac zmiennych

ozréznienie miedzy placami staltymi a zmien-
nymi nie jest oczywiste. Pod uwage mozna
braé pewnoéé otrzymywania okreslonych
skladnikéw ptac w okresach przyjetych do wyptaty
wynagrodzen (najezesciej co miesige) oraz zblizong lub
identyczng wartosé tych skladnikéw. W praktyce
z powodu stosowania réznych form plac (akordowe,
prowizyjne, zadaniowe itp.) zdecydowana wiekszosé
sktadnikéw plac nie ma charakteru statego i w mniej-
szym lub wiekszym stopniu zalezy od dtugosci czasu
przepracowanego przez pracownika i/lub uzyskanych
efektow. Mimo stosowania wymienionych wyzej kry-
teriéw rozréznienie stalych i zmiennych kryteriéw
sktadnikéw plac jest trudne. Podziatl ten jest raczej
umowny i spelnienie nawet jednego kryterium umoz-
liwia zaliczenie danego skladnika do ptac stalych.

W sklad pakietu ptac stalych wchodza:

@ placa zasadnicza,

® réznego rodzaju dodatki — za staz pracy, specjaliza-
cje, znajomosé jezykow obeych, tytut zawodowy lub
naukowy, czynnoéci dodatkowe, prace w szkodliwych,
niebezpiecznych i ucigzliwych warunkach i inne,

© $wiadczenia — dodatkowe ubezpieczenia, doplaty
lub darmowe positki, dodatkowe wynagrodzenie urlo-
powe, nagroda (premia) roczna, oplaty za mieszkanie,
czesne za nauke, zakup prasy, udostepnianie samo-
chodu i inne.

Pakiet plac stalych mozna podzielié na dwa subpa-
kiety. Pierwszy, obejmuje sktadniki ptac przystuguja-
ce zawsze, np. placa zasadnicza, deputaty, darmowe
positki. Drugi, sktadniki nalezne okresowo w przypad-
ku wystepowania lub spetnienia przez pracownika
pewnych warunkéw lub pelnienia okreslonych funk-
cji i ré6l zawodowych. W pakiecie tym liczba skladni-
kéw plac jest zdecydowanie wieksza niz w pierwszym
(np. dodatek funkcyjny za staz pracy, specjalizacje,
znajomoéé jezykow obceych itd.). Podziat na subpakie-
ty wskazuje, zZe pracownicy zatrudnieni na réznych
stanowiskach mogg by¢ uprawnieni do otrzymywania
réznych pakietéw plac stalych, przy czym zréinico-
wanie to moze by¢ znaczne w wynagrodzeniu catko-
witym i dochodzie pracownika, w zaleznoéci od stano-
wiska oraz kompetencji i wktadu pracownika w wyni-
ki firmy, stazu pracy, strategii wynagradzania i plac
na rynku pracy. Nie zawsze wieksza liczba skladni-
koéw przesadza o wysokim udziale w wynagrodzeniu
plac stalych. Wazna jest réwniez ranga kazdego sklad-
nika wyrazona w warto§ci pieniezne;.

Wszystkie skladniki plac, ktére nie mogg byé
z gbéry oczekiwane przez pracownika lub nie
wiadomo, w jakiej mu bedg przyslugiwaé wyso-
koéci, zalicza sie do plac zmiennych. Do najbar-
dziej typowych naleza réznego rodzaju premie i na-
grody uzaleznione od wynikéw pracy pracownika
i/lub calej firmy, wynagrodzenia za godziny nadlicz-
bowe, przestoje, czas choréb, dodatek wyréwnawezy

do najnizszego wynagrodzenia i/lub z tytutlu przenie-
sienia do nizej platnej pracy i inne. Cechg zmiennych
skladnikéw plac jest to, ze skladniki te moga wysts-
pi¢ w placy pracownika A, a nie wystapié w ptacy pra-
cownika B, mimo ze obaj zatrudnieni sg na identycz-
nym stanowisku. OczywiScie, zaréwno pracownik A,
jak i B moze otrzymywaé wynagrodzenie, ktére w po-
szczegolnych miesigcach obejmuje rézne kompozycje
plac zmiennych lub w ogdle ich nie obejmuje. Pracow-
nik nie moze planowaé wiec poziomu dochodu na pod-
stawie ptac zmiennych, co w konsekwencji stanowi ich
slabg strone. Zwazywszy, ze podstawowym celem plac
zmiennych jest motywowanie pracownikéw do reali-
zacji krétkookresowych celéw firmy® oraz wyplaty
pewnych §wiadczen, dla ktérych nie mozna ad hoc
przewidzieé rozmiaru i poziomu, wyréznié mozna na-
stepujgce opcje modeli”;
@ plac stalych,
@ plac zmiennych,
® mieszane — z przewaga plac stalych lub zmiennych.
Modele pierwszy i drugi rzadko majg zastosowa-
nie w postaci czystej. Teoretycznie zakladaé mozna
koncepcje wynagradzania wedlug modelu plac statych,
przykladowo nauczycieli, pracownikéw obstugi itp.
W praktyce trudno jest osiagnaé zalozone warunki pra-
cy i wynagradzania, poniewaz wystepuje potrzeba
wykonywania prac w godzinach nadliczbowych lub
W nocy oraz pojawiajg sie rézne zaklécenia i nieprze-
widziane wezeéniej potrzeby w procesie pracy. Wada
tego modelu jest brak bodZcéw do wynagradzania
wszystkich pozadanych postaw i efektéw, zwigzanych
zwlaszcza z realizacjg krétko-, Srednio- i dlugookre-
sowych celéw firmy. Jedynie niewielka liczba stano-
wisk pracy w wystarczajacy sposéb moze by¢ motywo-
wana za pomocg modelu plac stalych. Jest to gtéwnie
praca, ktéra ma charakter dyspozycyjny, a osiggane
rezultaty w malym stopniu zalezg od osobistej aktyw-
noéci samego pracownika. Model plac zmiennych jest
przeciwienstwem modelu plac statych. W calosci za-
kiada on uzaleznienie wynagrodzen od mierzalnych
efektéw pracy, np. czysta ptaca prowizyjna pracowni-
kéw handlowych, agencji ubezpieczeniowych i windy-
kacyjnych. Model ten nie zapewnia pracownikowi bez-
pieczenstwa nawet na poziomie minimalnym, zwlasz-
cza jesli z nie zawinionych przez niego przyczyn nie
uzyskuje on efektéw satysfakcjonujacych pracodaw-
ce. A
Najbardziej przydatne sg modele mieszane z réz-
nymi kombinacjami ptac stalych i zmiennych. Chodzi
tu o ogblwe proporcje miedzy wartoSciami tych ptac,
jak réwniez o réznorodnoé¢ i range ich sktadnikéw.
Wsréd czesci pracodawedw zauwaza sie tendencje do
coraz odwazniejszego wysuwania propozycji dotyczg-
cych zwiekszenia rangi ruchomych sktadnikéw plac,
gltéwnie premii i nagréd, uzaleznionych od konkret-
nych wynikéw pracownika, komérki, zespotu, firmy.
Poglady radykalne uwzgledniajg réwny a nawet wiek-
szoSciowy udzial (ponad 50%) ptac zmiennych w cato-
§ci wynagrodzenia. Tak dalekie zdynamizowanie ptac
za pomoca przewagi zmiennych skladnikéw ptac wska-
zane moze by¢ dla wybranych grup pracownikéw, np.
kierownikéw $redniego i wyzszego szczebla, pracow-



nikéw odpowiedzialnych za pozyskiwanie i uruchamia-
nie zlecef, marketing i sprzedaz wyrobéw, rzadziej
natomiast dla wszystkich zatrudnionych (jak zdarza
sie np. w biurach projektowych). Wprowadzanie mo-
delu o przewadze ptac zmiennych na stanowiskach
szeregowych (robotniczych i nierobotniczych) w za-
ktadach wytwérezych i ustugowych moze byé uzasad-
nione tylko w szczegélnych przypadkach. Po pierw-
sze, jedli firma znajduje si¢ w stadium rozwoju lub
w innych fazach przeksztalcania, w zwigzku z czym
nie posiada &ci$le okre§lonego statusu stanowisk.
W zaleznosci od indywidualnych zdolnogci pracowni-
cy sg kreatorami pracy (na stanowisku) w wymiarze
rodzajowym, ilo§ciowym i jako§ciowym. W takiej sy-
tuacji zasadniczy wplyw na rezultaty pracy maja kom-
petencje i osobiste zaangazowanie pracownika. Po
drugie, jesli firma stosuje nowoczesng i sprawng or-
ganizacje pracy, dzieki ktérej pracownik ma zabezpie-
czong ciagloéé, obcigzenie i réwnomierny rozktad pra-
cy. Wazny jest tu jak najwyzszy poziom wykonywa-
nych zadan przez poszezegélnych pracownikéw przy
spelnieniu okre§lonych wymagan jakosciowych. Pra-
cownicy, ktérzy wykonywaé majg tego rodzaju prace,
réznia sie oczywiscie pod wzgledem umiejetnosci, kom-
petencji oraz postaw wobec samej pracy i osigganej
wydajnoéci.

W firmach przezywajgcych trudnosci finansowe,
o nieciaglym profilu zaméwief, niewlaSciwej organi-
zacji pracy, duzych wahaniach produkcji w poszcze-
goélnych okresach i niskim poziomie ptac model z prze-
waga ruchomych skladnikéw jest nie do przyjecia.
Niskie wynagrodzenie w stosunku do kosztéw utrzy-
mania, w ktérym uwzglednia sie znaczgcy udzial ru-
chomych skladnikéw plac (ponad 30%) prowadzi do
destabilizacji materialnej pracownika. Strategia taka
zamiast motywowaé wywoluje obawy, frustracje, nie-
pokoje i zmusza pracownikéw do poszukiwania dodat-
kowej lub zmiany dotychczasowej pracy.

Stosowanie pakietéw plac statych i zmiennych dla
wszystkich pracownikéw moze byé niewtasciwe, jeze-

li rodzaj pracy oraz wymagania stawiane pracowni-
kom oraz wklad stanowisk w realizacje celéw firmy
sa w duzym stopniu zréznicowane. Podejmujac prace
nad systemem wynagradzania najpierw trzeba prze-
prowadzié jego diagnoze i ustalié, czy wlaéciwym roz-
wigzaniem bedzie zaprojektowanie:
® dwoch wspélnych pakietéw — plac stalych i plac
zmiennych,
© jednego pakietu plac statych dla wszystkich pra-
cownikéw oraz oddzielnych pakietéw zmiennych dla
wyodrebnionych grup oraz zbiorowoéci pracownikéw,
@ oryginalnych pakietéw ptacstalychizmiennych dla
wyodrebnionych zbiorowoéci pracownikéw.

Zofia Sekuta
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[...] Celem prezentowanej pracy jest przedstawie-
nie kompleksowej formuty tworzenia strategii konku-
rencji, odpowiadajgcej wymaganiom wspéiczesnego
przemyslu, mozliwej do zastosowania w realiach pol-
skich. Jej elementy to generalna koncepcja strategii
konkurencji, sposob jej tworzenia, wreszcie pole wy-
boru strategicznego, obejmujgce typy strategii kon-
kurencji mozliwe do zastosowania w réznych okolicz-
noéciach.

[...] W pracy wykorzystano metode badawczg pole-
gajacg na syntetyzowaniu rozproszonych informacji
i wyciaganiu na ich podstawie ckreslonych wnioskéw
z wykorzystaniem analizy logicznej i metod dedukcji.
Zrédla wykorzystywanych informacji to zaréwno lite-
ratura naukowa, jak i biezgca prasa ekonomiczna oraz
bezpoérednia obserwacja i analiza przypadkéw.

Ze wstepu



