Zofia Sekula

Uwarunkowania plac
pakietowych dla Kierownictwa
i wybranych stanowisk

acja ta ma wplyw na poglebianie sie w Polsce rozpie-
toéci plac. Sg one wigksze niz w Europie Zachodniej?.

Zaréwno w teorii, jak i w praktyce brak jest wy-
raznego i jednoznacznego okrelenia, jakie czynniki
powinny bezwzglednie determinowaé wynagrodzenie
menedzeréw. Na uwage zastuguje naukowa teoria
agencji, ktora probuje wyjaéniaé zaleznogci i poszuki-
waé sposobdw rozwigzywania konfliktéw miedzy ak-
cjonariuszami a menedzerami®. Duze znaczenie przy-
pisuje ona kontroli spétki i nadzorowi wlascicielskie-
mu. Stad tez za jedna z wazniejszych determinant
uwaza sie w niej kompetencje organéw uprawnionych
do okreélania wynagrodzen czlonkéw zarzadu. Jak
wynika z badan teoretycznych i praktycznych czynni-
ki najczeéciej determinujagce pakiety plac czlonkéw
zarzadu to:

@ wiedza, jaka wnosza do firmy,

@ kompetencje behawioralne oraz sposoby rozwiazy-
wania problem6w i pelnienia rél kierowniczych,

® osiaganie przez firme wyniki ekonomiczne i inne,
® rozmiary firmy,

® zlozonoé¢ podejmowanych decyzji,

® wartoéé przedsiebiorstwa na rynku kapitalowym,
@ popyt na menedzerdw oraz ich place na rynku pra-
<y,

@ forma kontroli spdtki przez organy nadzorcze i ich
kompetencje w ustalaniu wynagrodzen.

Znaczenie i wplyw wymienionych czynnikéw na
ksztaltowanie pakietu ptacy dla konkretnego mene-
dzera jest bardzo rézne i trudno je nawet zhierarchi-
zowaé. Zalezg one od kraju, sfery i rodzaju dziatalno-
§ci, formy wlasnoéci, kondycji firmy (upadltosé, uzdro-
wienie, rozwdj) oraz podazy i popytu na menedzeréw
na rynku pracy. Przykladowo, w sferze produkcji nie-
materialnej za najwazniejsze uwaza¢ mozna wiedze,
kompetencje, zlozonoéé decyzji oraz realizacje zalozo-
nych celéw. W przewazajacej mierze czynniki te sg
trudno mierzalne. W dziatalnoéci wytwoérczej i ustu-
gowej wiekszy nacisk powinno sie klasé na stosowa-
nie kryteriéw dotyczacych oceny ekonomicznej i war-
tosci przedsiebiorstwa. System wynagrodzen jest sku-
tecznym narzedziem motywacji menedzerdw, jezeli
w przypadku poprawy wynikéw firmy moga oni uzy-
skiwaé wyzsze dochody. Wigze sie z tym dylemat wy-
wazenia proporcji miedzy stalg a zmienng czescig wy-
nagrodzenia oraz utrzymania réwnowagi miedzy mo-
tywowaniem do krétko-, rednio- i dtugookresowych
celéw firmy.

Badania empiryczne wykazuja, ze powigzanie sys-
tem6éw wynagrodzen menedzeréw z celami firmy,
szczegblnie dlugookresowymi, jest niezadowalajace.
Na plan pierwszy wysuwa sie cele krétkoterminowe,
ktére nie zawsze umozliwiajg wladciwy rozwdj firmy
i czerpanie korzysci przez wiascicieli. Objeci badania-
mi menedzerowie sami proponujg $ciSlejsze powigza-
nie ich wynagrodzen z wynikami firmy i jednoczesne
podniesienie zmiennej czeéci wynagrodzenia z 40% do
70% placy podstawowej®. Gtéwng trudnoscig oparcia
wynagrodzenia na wynikach finansowych firmy jest
dobér adekwatnych miernikéw ilo§ciowych stuzacych
do oceny skutecznoéci i efektywnogci pracy cztonkéw
kierownictwa. Wynika to z kilku przyczyn. Po pierw-
sze, przez caly okres pracy SKZ nie mozna ani przy-
jaé, ani tym bardziej zastosowaé statych parametréow
do oceny efektywnoéci ich pracy, poniewaz struktura
i poziom celéw, jakie maja realizowaé, sa zmienne. Po
drugie, na wyniki ekonomiczne firmy i inne aspekty
pracy wplyw maja zaréwno czynniki zalezne, jak i nie-
zalezne (inflacja, koniunktura, zalamanie sie rynku,
kryzysy itp.) W praktycznej ocenie dokonan SKZ trud-
no ustali¢, w jakim stopniu wyniki firmy uzaleznione
sg od trafnoSci podejmowanych przez nich decyzji.

Dla przedsiebiorstw, ktérych forma prawna sg spél-
ki akcyjne, w motywowaniu czlonkéw zarzadu coraz
wiekszego znaczenia nabiera notowanie firmy na giel-
dzie. Wynika to z faktu, ze wraz ze wzrostem cen ak-
¢ji akcjonariusze sklonni sg wiecej placié kierownic-
twu firmy. Nie biorg oni pod uwage okolicznoéci i uwa-
runkowan niezaleznych, takich jak nieracjonalne za-
chowanie inwestoréw, miedzynarodowe kryzysy poli-
tyczne, gospodarcze i inne.

Przedstawione determinanty uniemozliwiajg ilo-
Sciowe okre§lenie wysoko$ci wynagrodzen (nawet
w firmach tej samej branzy). Stad tez coraz czeiciej
definiuje sie je w sposéb ogodlny, zakladajac, ze z eko-
nomicznego punktu widzenia wynagrodzenia SKZ nie
przekraczajg dopuszczalnego pulapu wysokoéci dop6-
ty, dopoki zachodzi réwnowaga miedzy dochodami oséb
zarzgdzajgcych, korzySciami firmy i korzySciami jej
wlascicieli”.

Jednakze wymagania dotyczace okre§lonych korzy-
§ci dla wymienionych stron nie sg oczywiste i nie pod-
dajg sie zadnemu stalemu algorytmowi. Nasuwa sie
pytanie, czy organy nadzoru lub wtasciciele w wystar-
czajacym stopniu sg w stanie oceni¢ poziom efektow
firmy i innych osiagnie¢ czlonkéw zarzadu w stosun-
ku do mozliwoéci przetrwania i rozwoju firmy, czy



nazbyt fatwo nie usprawiedliwiajg porazek (réwniez
i tych, ktére wynikajg z blednie podejmowanych de-
cyzji). Podobnie wiec jak skomplikowana jest praca
top menedzeréw, skomplikowany jest sposéb ich oce-
niania. Ma to wplyw na ulomno$é modeli teoretycz-
nych oraz niedoskonaloéé stosowanych w praktyce in-
dywidualnych pakietéw ptac negocjowanych dla kon-
kretnych os6b®, odbiegajgcych nawet od bardzo ogél-
nych zatozen modelu. Indywidualizacja pakietéw plac
dla SKZ jest oczywiScie uzasadniona i wskazana, ale
wazne jest rowniez prowadzenie badan dotyczacych
opracowania nie jednego modelu, ale kilku submodeli
wynagrodzen uwzgledniajacych rézne kategorie i spe-
cjalizacje top menedzeréw, np. menedzerowie zajmu-
Jjacy sie uzdrowieniem, likwidacjg, restrukturyzacja,
ekspansja firmy na rynkach zbytu itp.

Pakiet plac kierownikéw wyzszego
i sredniego szczebla

rzez pojecie ,kierownicy wyzszego i érednie-
go szczebla” rozumie sie kierownikéw wyste-
pujacych na réznym poziomie struktury or-
ganizacyjnej, z wyjgtkiem top menedzmentu stano-
wigcego zarzad firmy. Liczba oséb wchodzacych
w sklad zarzgdu firmy jest r6zna i zalezy miedzy in-
nymi od wielko$ci firmy, rodzaju i ztozonoéci prowa-
dzonej przez nig dzialalnoéci. Doéé czesto zasady wy-
nagradzania kierownikéw wyzszego i §redniego szcze-
bla powoduja komplikacje w ksztaltowaniu zwartego
i spéjnego systemu wynagradzania. Gtéwna przyczy-
na sa bardzo wysokie place i dochody top menedzmen-
tu oraz ciagla tendencja do ich wzrostu i wzbogacania
palety bodzcéw. To z kolei wywoltuje okre§lone oczeki-
wania wéréd podleglych im kierownikéw wyzszego
i éredniego szczebla, ktérzy z racji rél czesciej poréw-
nuja place we wlasnej grupie niz odnoszg je do ptac
szeregowych pracownikéw. Dowdd stanowia badania
prowadzone w krajach Europy Zachodniej, wedtug
ktérych kierownicy §redniego szczebla sg niezadowo-
leni, poniewaz uwazajg, ze place ich sg za niskie
w stosunku do plac zarzgdu?.

Objecie kierownikéw wyzszego 1 redniego szcze-
bla ukladami zbiorowymi pracy oraz regulaminami
wynagradzania stanowi do§¢ powazne ograniczenie
stosowania wysokich wynagrodzei. W zbiorowych
uktadach pracy trudno jest budowaé wysokie pirami-
dy plac dlatego, ze nie s one aprobowane przez zwigz-
ki zawodowe bedace strona przy zawieraniu ukladu.
Po wtére, prawo do ogélnej dostepnosei zbiorowych
ukladoéw pracy i regulaminéw wynagradzania, z kto-
rymi moga, a nawet powinni zapozna¢ sie wszyscy pra-
cownicy, stwarza niesprzyjajacy klimat do wysokiego
i nierzadko wygérowanego wynagrodzenia kierowni-
kéw. W firmach, w ktérych, poza kierownictwem, pra-
cownicy otrzymujg niskie place, a ocena pracy kierow-
nikéw jest krytyczna wystepuje niezadowolenie i r6z-
ne uprzedzenia.

Coraz czeéciej stosowang praktyks jest formowa-
nie odrebnych pakietéw plac dla kierownictwa wyzsze-
go 1 éredniego szczebla za pomoca subkontraktéow
menedzerskich. Jest to sposéb na oderwanie wyna-
grodzen kadry kierowniczej od wynagrodzen pracow-
nikéw na stanowiskach wykonawczych. Subkontrak-

ty menedzerskie pozwalaja na zwigkszenie piramidy
placidowolne, wedlug uznania kierownictwa, ksztal-
towanie indywidualnych pakietéw plac dla poszcze-
gblnych kierownikéw. Nie jest przy tym ujawniana
wysokoS§¢ wynagrodzen, poniewaz subkontrakt jest
umowg dotyczacg konkretnego pracownika, a nie za-
sada i nie poddaje si¢ pod osad ogdlny pracownikéw,
a rzadko pod osad organizacji zwigzkowych. Z badan
subkontraktéw menedzerskich prowadzonych przez
autora wynika, ze znaczna ich cze§¢ spetnia swoje cele
polowicznie. Nie we wszystkich kontraktach wyraz-
nie sprecyzowane byly cele i zadania, rodzaje efektéw,
jakie dany kierownik powinien osiggnaé¢, mierniki tych
efektéw, forma i czestotliwosé oceny pracy kierowni-
ka oraz ich wplyw na wysoko§é i strukture pakietu
plac. Wrazenie takie odnosilo si¢ zwtaszcza na stano-
wiskach administracyjnych, w ktérych bardziej wyra-
zi§cie formulowane byly zasady wynagradzania i okres
obowigzywania kontraktu. Subkontrakty pozwalajg
wiec na zwigkszenie indywidualnych wynagrodzen, nie
zawsze jednak spelniajg stawiane im oczekiwania.
Firma, ktéra decyduje sie na ich zawieranie, powinna
ustali¢ w miare dokladnie cel kontraktu. W ogdlnoéci
celem takim powinno byé zdynamizowanie dzialan
kierownikéw i mobilizacja ich do maksymalnej aktyw-
noéci, przedsiebiorczosci i innowacyjno$ci w celu osig-
gniecia korzystnych i wymiernych efektéw w danym
obszarze dzialalnoéci firmy.

Innym sposobem indywidualizacji plac kierowni-
kéw jest wylaczanie z ukladéw zbiorowych i regula-
minéw wynagradzania nie tylko §cislego kierownic-
twa, ale takze kierownikéw wyzszego i §redniego szcze-
bla. Rozszerzanie kregu zatrudnionych nie objetych
zbiorowymi uktadami pracy lub regulaminami wyna-
gradzania napotyka na op6r organizacji zwigzkowych
oraz budzi emocje i niepokoje spoteczne. Z tego powo-
du zamysly pracodawcy dotyczace odrebnych zasad
wynagradzania kierownikéw nie zawsze udaje sie
wprowadzié¢ w zycie.

Powstawanie mitéw, blednych wyobrazen oraz cze-
sto slusznych zastrzezeni co do prawidlowosci wyna-
gradzania menedzer6w spowodowane jest nastepujg-
cymi czynnikami:

@ brakiem teoretycznych zalozen modeli ptac doty-
czacych réznych kategorii kierownikéw (na podstawie
badan naukowcy amerykanscy stwierdzili, ze na wy-
nagrodzenie menedzeréw wplyw powinny mieé czyn-
niki w obszarze zarzadzania oraz czynniki dodatkowe
1 szczegblnel?),

® czestym wyolbrzymianiem w pracy kierowniczej
niepewno&ci, trudnych do przewidzenia decyzji (co
w wielu przypadkach nie wystepuje lub wystepuje
w malym natezeniu),

® obiegowym pogladem, ze dostepnymi metodami
wartoSciowania pracy nie da sie zmierzy¢ trudnosci
pracy kierownika,

@ niewystarczajgco dokladnym okre§leniem wyma-
gan i kryteriéw oceny pracy kierownikéw oraz ich nie-
odpowiednim zrdéznicowaniem w zalezno§ci od obsza-
ru dziatalnoéci kierownika,

® gporadycznym okre$laniem (i nie dla wszystkich
stanowisk kierowniczych) ilo$ciowo-jakogciowych
parametréw oceny kierownikéw,



® ulomng oceng pracy kierownikéw i wynikajacym
z tego brakiem podziatu na kierownikéw nieodpowied-
nich, przecietnych i bardzo dobrych,
@® dominujgcg strategia menedzeréw zorientowang
na place rynkowe bez niezbednego powigzania ich
z iInnymi czynnikami,
@ Dbrakiem okreslenia i oceny wplywu wynikéw pracy
kierownikéw nizszego szczebla na rezultaty pracy kie-
rownikéw szczebla wyzszego (ma to zwigzek z trud-
noscig kierowania),
® szybkim tempem wzrostu wynagrodzehn menedzer-
skich na rynku pracy w duzej mierze spowodowanych
dzialalnoécig agencji do spraw zatrudnienia typu ,,fow-
cy gléw” zajmujacych sie poszukiwaniem dla zlecenio-
dawcéw kandydatéw na stanowiska kierownicze.
Charakter i specyfika pracy kierowniczej powinny
by¢ wyraznie okreslone, z czym firmy maja trudnosci
w praktyce. Brak tego ogniwa uniemozliwia konstruk-
cje réznych modeli ptac dla kierownikéw, mimo ze
potrzeba ich stosowania jest bezsporna. Bez ukazania
calej zlozonoéci pracy kierowniczej, stawiania zadah
i oceniania wedlug wlasciwych miernikéw i kryte-
riow'? mity o niewlasciwym i zbyt wysokim wynagro-
dzeniu menedzeréw nadal wywolywaé bedg niezado-
wolenie i frustracje szeregowych pracownikéw. Kwan-
tyfikacja pracy kierowniczej w réznych fazach (plano-
wania i realizacji) i wymiarach (ilo§é, jakos§é, termino-
wo§é, zadowolenie klienta itp.) umozliwia wyelimino-
wanie nieprawidlowoéci zwigzanych z jednakowym
wynagradzaniem lepszych i gorszych kierownikéw.
Badani przez autora pracownicy akceptowali wysokie
wynagrodzenia tylko w odniesieniu do tych kierowni-
koéw, ktorzy w widoezny i wydatny sposéb przyczynia-
ja sie do osiggniecia przez firme korzystnych wyni-
kéw. Jednoczeénie badani stwierdzali, ze firma nie
posiada takiego formatu kierownikéw lub jest ich bar-
dzo mato. Tak wiec wysoka placa i korzystna struktu-
ra pakietu powinny by¢ Sciéle zwigzane z cechami pra-
cy kierowniczej i konkretnymi, wymiernymi jej efek-
tami, osigganymi nie tylko w krétkich, ale réwniez
w §rednich i dlugich okresach.

Pakiety plac dla pozostalych pracownikéw

iektore funkcjonujace w Polsce firmy zagra-
niczne starajg sie wprowadzi¢ tak dalece zin-
dywidualizowane pakiety plac, ze w projek-
tach uktadéw zbiorowych pracy lub regulaminach pla-
cowych uwzgledniaja zasady wynagradzania tylko na
stanowiskach robotniczych. Wola ich jest, by wyna-
grodzenia na stanowiskach nierobotniczych — szere-
gowych i kierowniczych byly negocjowane w ramach
indywidualnych uméw o prace zawieranych z pracow-
nikami. Tam, gdzie dzialajg organizacje zwigzkowe
powyzsze koncepcje wynagradzania majg niewielkie
szanse do urzeczywistnienia, poniewaz ograniczajg
uprawnienia organizacji zwigzkowych do wspéitwo-
rzenia i wspéldecydowania o sposobie wynagradzania
calej zalogi, a ponadto utrudniaja kontrole prawidlo-
wosci wynagradzania i zawezaja jg tylko do pewnej
grupy pracownikéw.

Strategie tak daleko posunietej indywidualizacji
plac uznaé nalezy za bardzo odwazng i raczej przed-
wezesng, biorge pod uwage polskie uwarunkowania

prawne i ekonomiczne oraz poziom plac w relacji do
kosztéw utrzymania. Tym niemniej stanowi ona bliz-
sza lub dalszg perspektywe (r6zna w zaleznoéci od
sytuacji ekonomicznej firmy). Indywidualizacja plac
daje pracodawcom duzg samodzielno$é w ksztattowa-
niu pakietu plac, uwzgledniajac nie tylko treéé i cha-
rakter pracy na stanowisku, kompetencje pracowni-
ka, ale takze preferowane przez niego wartosci — réw-
niez w przypadku dobrych pracodawcéw §wiadczenia
prorodzinne i zwiazane z organizacjg zycia pozazawo-
dowego. Zaletg strategii indywidualizacji jest fakt, ze
sam pracownik negocjuje z pracodawcg pakiet plac,
ajego struktura i wartos¢ zalezg od tego, jak korzyst-
nie potrafi przedstawi¢ i udowodnié swoje walory jako
pracownika. Z reguly staby pracownik nie ma szans
na wynegocjowanie korzystnego pakietu ptac. Odwrot-
nie zastosowana wobec niego strategia wynagradza-
nia (niskie place, brak podwyzek i benefitéw) powin-
na sklania¢ go do rozwigzania umowy o prace i odej-
Scia z firmy. Warto nadmienié, ze w Polsce stosowane
sg juz pewne formy indywidualizacji ptac, przede
wszystkim podwyzki selektywne dla najlepszych pra-
cownikéw, jednak spotykaja sie¢ z dezaprobata i nieza-
dowoleniem. Inng zaletq omawianej strategit jest to,
ze pracownikom stawia¢ mozna wysokie wymagania.
Sam pracownik musi wiec dgzy¢ do posiadania i cig-
glego zwiekszania potencjatu swojej pracy.

Oprocz zalet, strategia indywidualnych pakietéw
plac ma wady, ktére dotkliwe sg zaréwno dla pracow-
nikéw, jak i firmy. Po pierwsze, istnieje niebezpieczen-
stwo subiektywnej oceny pracy pracownika i nieuza-
sadnionych uprzedzen. Po drugie, zdarza sie, ze kan-
dydat do pracy w momencie walki o wysokg place
przedstawi swoje mozliwoéci zbyt korzystnie lub nie-
wystarczajaco korzystnie. Po trzecie, w stosunku do
sformalizowanego systemu plac bardzo mgliste sg tu
kryteria dotyczace ustalania pakietu wynagrodzen dla
konkretnego pracownika. Nalezatoby rozstrzygnaé,
kto bedzie miat uprawnienia do stanowienia indywi-
dualnych pakietéw plac, np. kierownicy komérek or-
ganizacyjnych, czy kierownictwo zaktadu i w jaki spo-
s6b bedzie ono powigzane z przestrzeganiem polityki
plac w skali firmy, zwlaszcza z wielkoécig §rodkéw na
wynagrodzenia. Po czwarte, stosowanie indywidual-
nych pakietéw plac wymyka sie spod ogblnej kontroli
ksztaltowania wynagrodzen. Ogélne zatozenia polity-
ki plac moga pozostawaé w sprzecznoSci ze stosowa-
niem pewnych pakietéw plac. Moze dochodzié do tego,
ze wazne, jako caloéé, z punktu widzenia firmy zato-
zenia polityki plac nie bedg osiggane szczegélnie
w przypadku decentralizacji uprawniefi w zakresie
ustalania pakiet6w plac. Po piate, na stanowiskach
o podobnym stopniu trudnosci (identycznych) nastg-
pi¢ moze duza i nieuzasadniona przestankami mery-
torycznymi dywersyfikacja ptac. W ocenie pracowni-
kéw taka strategia wynagradzania odczuwana bedzie
jako niesprawiedliwa. Po széste, trudno uchwytne sta-
ng sie zasady wynagradzania ogétu pracownikéw. Za-
lozy¢ nalezy, ze w praktyce bedzie miat miejsce dyna-
miczny i stale zmieniajacy sie system wynagrodzen
zalezny od:
® zmiennoSci celéw firmy (potrzeb firmy, udziatow-
cow 1 klientéw),



@ zmienno§ci iloSciowo-jakoSciowej struktury zalogi
i systemu wartosci pracownikéw.

W wielu firmach wér6d pracownikéw szeregowych
zarysowuja sie pewne podgrupy, dla ktérych istnieje
potrzeba wyodrebnienia i zastosowania oryginalnych
pakietéw plac, wynikajaca ze specyfiki pracy oraz jej
wplywu na wyniki komérki i/lub firmy. Najbardziej
wyrazng grupg sa pracownicy zajmujacy sie dzia-
ialnoécig marketingows, handlows, akwizycja
itp. Dla pracownikéw tych coraz czeéciej stosuje sie
catkowicie odrebne (np. wynagrodzenie prowizyjne)
zasady wynagradzania lub oparte na szczegélnych
zasadach pakiety plac (uzaleznione od warto$ci sprze-
dazy, obrotow, pozyskanych zlecen, poszerzenia ryn-
kéw zbytu itp.).

Inng podgrupa sg specjalisci lub gléwni spe-
cjaliéci. Stosowanie dla nich oddzielnych zasad wy-
nagradzania jest wskazane wowczas, gdy wazne jest
osigganie stopni specjalistycznych w zawodzie, np.
inzyniera, ekonomisty, kelnera. Im szerszy jest zakres
umiejetnoéei i kompetencji pracownika, tym wyzszy
jest stopiefr specjalisty i wynagrodzenie oraz rozsze-
rzony pakiet ptac (szczegélnym dodatkiem jest doda-
tek za stopien specjalisty w zawodzie). Oprécz moty-
wacji placowych specjalista w miare osiggania kolej-
nych stopni profesjonalizmu ma prawo by¢ ekspertem
i doradca, najpierw na poziomie komérki organizacyj-
nej, nastepnie w danym pionie, a ostatecznie na szcze-
blu zakladu.

W grupie stanowisk robotniczych potrzeba
wyrdznienia i stosowania odrebnych pakietow plac
dotyczy pracownikow akordowych. Podstawowy-
mi przestankami sg: forma zlecania pracy (na bieza-
co, udokumentowana wraz z analitycznymi normami
pracy), dokladnie ustalone jednostki pomiaru pracy
(sztuka, pracochtonnoéé normowana) oraz algorytmy
wyliczania wynagrodzen §ci$le uzaleznione od indy-
widualnych lub zespotowych efektéw danej grupy pra-
cownikéw akordowych. Wynagrodzenie akordowe jest
jednym z najstarszych pakietow ptac ustalanych i funk-
cjonujgcych na odrebnych zasadach w stosunku do
pozostalych pracownikéw. Cechg ich jest hermetycz-
noé¢, ukierunkowanie motywacji pracownika na osia-
ganie przede wszystkim iloéciowych efektow pracy.
W sytuacji, gdy praca zorganizowana jest wlasciwie
i pracownik ma zapewniong jej ciaglosé¢, wynagrodze-
nie akordowe jest bardziej korzystne niz w innych for-
mach ptac w tym samym lub poréwnywalnym czasie
pracy. Radykalne zmiany w organizacji pracy, stoso-
wanie na szerokg skale postepu technicznego zmie-
niajacego charakter pracy na stanowiskach robotni-
czych, zmienno§é poziomu produkcji oraz negatywne
skutki akordu majg duzy wplyw na zastepowanie wy-
nagrodzen akordowych innymi formami plac, najcze-
§ciej dnibwkg zadaniows.

Grupa, ktéra nigjednokrotnie wyrdznia sie w no-
woczeénie zarzgdzanych firmach sg mtodzi pracowni-
cy - zdolni, chetni i potrafigecy szybko rozwijaé swdj
potencjal pracy. Czesto z praca w firmie wigza oni wla-
sne aspiracje zawodowe. W niedalekiej przyszlosci
pracownicy ci mogg stanowi¢ trzon zakltadu lub staé
sie potencjalnymi kandydatami na kierownikéw. Z tego
tez powodu firma otacza ich szczegdlna troska, stwa-
rza sprzyjajace warunki do rozwoju zawodowego oraz

motywuje za pomoca odpowiednich bodzcéw ekono-
micznych. Zasady wynagradzania zdeterminowane sg
nie biezgcymi efektami pracy, poniewaz mlodzi pra-
cownicy duzo czasu przeznaczajg na nauke, lecz wkia-
dem w osobisty rozwéj zawodowy zgodny z biezgecymi
i perspektywicznymi celami firmy. Wskazane jest, by
omawiana grupa pracownikéw byla réwniez wlaczo-
na w wykonywanie szczegélnie waznych zadan, jak
prognozy rozwoju firmy, opracowywanie strategii do-
tyczacej rynkoéw zbytu, unowoczesnienia wyrobow,
usprawnienia organizacji itp.

W zaleznoéci od aktywnosci pracownika w zakre-
sie wlasnego rozwoju zawodowego, a takze udziatu
w realizacji konkretnych zadan na rzecz firmy, stoso-
waé mozna rézne sposoby wynagradzania. Przykla-
dowo dla pracownika, ktéry koncentruje sig przede
wszystkim na rozwoju zawodowym stosuje sie stawki
ptac zasadniczych o 50% wyzsze od plac obowigzuja-
cych dla stazysty. Kolejnym rozwigzaniem jest przy-
znanie specjalnego dodatku (moze byé ruchomy) za
zaangazowanie w szybki rozwéj zawodowy. Skutecz-
na metode zdobywania umiejetnoéci stanowi nauka
praktyczna wymagajaca udziatu pracownika w wyko-
nywania konkretnych prac i zadan. Za uczestnictwo
w projektowaniu, prognozowaniu, opracowywaniu
metod, procedur i innych rozwigzain mlody pracow-
nik moze byé dodatkowo wynagradzany za pomocg
premii i nagréd - stosownie do wartoséci i jakoSci opra-
cowan.

Na podstawie prowadzonych badan W. Kopertyhi-
ska uwaza, ze w niektorych zakladach istnieje inna
niz na stanowiskach kierowniczych potrzeba wykorzy-
stania starszych, do§wiadczonych i znajgcych dziatal-
noéé firmy pracownikéw'?. Czesto sg to pracownicy,
ktérzy posiadaja duzy potencjal pracy, lecz ze wzgle-
déw osobistych (staby stan zdrowia, mala odpornosé
na stres, niepewnoé¢ i brak odwagi w podejmowaniu
decyzji, mata przebojowo§é i przedsiebiorczosc) nie na-
daja sie lub nie chea pelnié rél kierowniczych. W éred-
nich i wiekszych firmach mozna wykorzystaé ich wie-
dze i umiejetno§ci poprzez zaproponowanie im funk-
cji doradcoéw, konsultantéw. Pracownicy ci moga weho-
dzié w sktad interdyscyplinarnych zespoléw zadanio-
wych (w polaczeniu z mlodymi, zdolnymi), by¢ men-
torami dla przyszlej kadry kierowniczej lub opieku-
nami dla §wiezo zatrudnionych pracownikéw. Najbar-
dziej wlasciwy sposéb motywowania pracownikéw
starszych to pakiet plac stalych zapewniajacy stosun-
kowo wysokie wynagrodzenie oraz nagrody za reali-
zacje konkretnych zadan.

W podsumowaniu stwierdzi¢ nalezy, ze w prakty-
ce rzadko stosuje sie jednolite systemy plac przezna-
czone do motywowania wszystkich pracownikéw.
W wiekszogci systemdéw zauwaza sie zarysy pewnych
pakietéw plac przeznaczonych do wynagradzania kon-
kretnych pracownikéw lub grup stanowisk. Stabg ich
strong jest fakt, ze nie stanowia one kompleksowych
rozwiazan i nie sg oparte na doglebnej i caloSciowej
analizie specyfiki pracy okreslonych zbioréw stano-
wisk lub pracownikéw. Odmiennosé wynagrodzenia dla
grup stanowisk polega najczesciej na zastosowaniu,
oprécz ogdlnie obowigzujacych w firmie skladnikéw
plac, sktadnika dodatkowego. Z wieksza precyzja pro-
jektowane sg indywidualne pakiety plac dotyczace os6b



zarzgdzajacych firmg oraz kierownikéw wyzszego
i éredniego szczebla, jeSli zawierane sg dla nich kon-
trakty menedzerskie.

Potrzeba stosowania ptac pakietowych wydaje sie
niewatpliwa. Jednakze przy projektowaniu ich i ksztat-
towaniu nalezy uwzglednié nastepujace kwestie
i wymagania: .

B Place pakietowe musza spelnia¢ postulat godziwe-
goisprawiedliwego wynagradzania dla wszystkich pra-
cownikow.

B Podstaws pakietow ptac dla poszczegélnych grup
kierownikéw powinna by¢ strategia ptac okreslona na
podstawie analizy charakteru i treéci pracy na stano-
wisku, wymagan, jakie stawia si¢ potencjalnym pra-
cownikom oraz roli stanowiska i jego wktadu w wyni-
ki firmy.

B Projektowanieinegocjowanie pakietu plac przebie-
gaé powinno wedlug §ciéle okreélonej procedury. Naj-
pierw ustali¢ nalezy wartoéc¢ calego pakietu plac, a wiec
tacznego dochodu pracownika, a nastepnie ilos¢ érod-
kéw, ktére mozna przeznaczy¢ na place miesieczne
oraz forme sktadnikéw, w jakich majg wystapié'®.

B W rocznej i dlugookresowej polityce plac niezbed-
ne jest uwzglednienie nie tylko sposobu ksztaltowa-
nia globalnej wielkoéci érodkéw na place, ale takze
wyraznego podziatu ich na poszczegélne zbiorowosci
pracownikéw wedlug wynegocjowanych i obowigzuja-
cych dla nich pakietéw ptac oraz ustalenia dla kazde-
go pakietu kierunku wydatkowania Srodkéw (rodzaje
sktadnikéw plac) i §wiadcezen.

B Niezbedne jest sformalizowanie wszystkich pakie-
téw ptac z uwzglednieniem ich w zakladowym zbioro-
wym uktadzie pracy lub regulaminie wynagradzania,
aby umozliwié¢ poréwnywanie, analize i ocene czast-
kowych systemoéw plac oraz udostepnié wszystkim pra-
cownikom obowigzujgce w firmie zasady wynagradza-
nia.

B Wprowadzanie plac pakietowych spelniaé musi
warunek koegzystencji. Nie mozna doprowadza¢ do
sytuacji, w ktorej korzystne zasady wynagradzania dla
jednej grupy zatrudnionych stosowane sg kosztem
innych pracownikéw, przyktadowo kierownictwa kosz-
tem szeregowych pracownikow.

B Dla stosowanej w firmie strategii plac pakietowych
zachodzi¢ moze potrzeba uwzglednienia jednej plasz-
czyzny odniesienia, np. wynikéw wartoSciowania pra-
cy, blok6w umiejetnoéci i/lub kompetencji behawioral-
nych, wkladu stanowiska w wyniki firmy itp., wediug
ktérych mozna by okre§laé, poréwnywac i korygowaé
hierarchie ptac (dochodéw) miedzy wyodrebnionymi
grupami pracowniczymi czy stanowiskami.

B Ze wzgledu na coraz wiekszg role rynku pracy za-
chodzi potrzeba ustalenia, w jakim stopniu na ksztal-
towanie poszczegblnych pakietéw plac wplyw majg
uwarunkowania wewnetrzne, a w jakim stopniu ze-
wnetrzne, zwlaszcza rynek pracy — podaz pracowni-
kéw, sposéb wynagradzania.

B Szczegblnego znaczenia nabiera stosowanie wlasci-
wych pakietéw plac dla kierownictwa réznego szcze-
bla. Z jednej strony musza one stanowié¢ skuteczne
motywatory do pracy kierowniczej, z drugiej umozli-
wié¢ bezkonfliktowe wkomponowanie ich w architek-
ture ptac firmy tak, by nie narusza¢ pokoju spolecz-
nego. Wymaga to rozwazenia wszystkich argumentéw

merytorycznych uzasadniajacych potrzebe i celowosé
stosowania wysokich i atrakeyjnych pakietéw plac dla
kierownikéw, mimo ze place pozostalych pracownikow
mogg by¢ niskie. Wydaje sie, iz stosowanie korzyst-
nych indywidualnych pakietéw ptac wskazane jest
w przypadku kierownikéw wysokiego formatu, wobec
ktérych ponoszone koszty pracy zwracajg sie z nawigz-
ka. Niezbednym warunkiem do stosowania indywidu-
alnych pakietéw plac powinna byé¢ okresowa ocena
kierownikéw, np. kwartalna, pétroczna, roczna,
uwzgledniajaca wszystkie wazne mierzalne i niemie-
rzalne cechy pracy wykonywanej przez dang osobe.
W odniesieniu do kierownikéw przecietnych i pozo-
stalych bardziej wskazane jest wynagradzanie ich za
pomocg uniwersalnych zasad opracowanych dla da-
nej grupy kierownikéw (np. mistrzow, kierownikéw
§redniego szczebla), zakladajgc, ze korzystniejszy pa-
kiet plac nie uezyni z kierownika miernego kierowni-
ka wybitnego.
@ Srodki wydatkowane na poszczegélne pakiety plac
powinny byé planowane, ewidencjonowane, analizo-
wane i oceniane. W szczegdlnosci wydzieli¢ nalezato-
by grupy pracownikéw, dla ktérych stosuje sie odreb-
ne pakiety plac, ustalaé i ewidencjonowaé wielko§é
§rodkéw przeznaczonych na rézne pakiety z podzia-
lem ich na place biezgce, §wiadczenia oraz wynagro-
dzenia i $wiadczenia odroczone.

Zofia Sekuta
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