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1. Uwagi wstepn

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
jak 1 podmiotem sg ludzie pracujac
zarzadzania zasobami ludzkimi jes
zasady i reguly, prezentujace sposo
realizacji celow przedsigbiorstwa.

Strategiczny aspekt arzqdzanQ personelem polega wigc na powigzaniu umie-
jetnosci pracownikow oraz ich motywacji z warunkami pracy i wynagrodzeniem;

celami strategicznymi takiego zarzgdzania moze byCnp. osigganie zyskow czy
maksymalizacja produktywn: sb{‘ % fk oziomu warunkow
pracy [A. Stabryta 1997, s. 179; m (% %)

Zagadnienia, z ktorymi wigza si¢ strategie personalne, dotyczg pomocy orga-
nizacji w pozyskiwaniu i utrZzyméniu potrzebnych jej ludzi, zapewnieniu pracow-
nikom szkolenia, rozw @Wamlﬁwego wynagrodzenia, a takze
podejmowania krokow Iu tWorzenia i utrzymania odpowiednich stosunkow
migdzyludzkich oraz osiggniecia takich indywidualnych zachowan, ktore odpo-
wiadatyby celom erganizacji, poprzez optymalne wykorzystanie zasobow ludz-
kich w procesie pracy, utrzymanie wysokiego poziomu sprawnosci zawodowej
i psychofizycznej pracownikow w dtugim okresie.

Wsrdd obszardw, w ktorych mozna rozwijac strategie personalne, wymienia
si¢: planowanie zasobow ludzkich, dobdr personelu, zarzadzanie przez wyniki
i zadania, rozw0j pracownikow, ksztattowanie stosunkow miedzyludzkich i kul-
tury organizacyjnej, a takze opracowanie systemu wynagrodzen i systemu ocenia-
nia pracownikow.

ktorego zaro6wno przedmiotem
rstwie. Implementacja strategii
sonalna, obejmujaca stosowane
ystania personelu w dazeniu do
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2. Istota strategii wynagrodzen

Wyniki analizy elementow systemu wynagradzania, zwlaszcza zasad i narze-
dzi okreslania sktadnikow ptacy, zwigzkow zachodzacych miedzy nimi, opinii
specjalistow o ich znaczeniu, jak rowniez rezultaty badan nad szeroko rozumia-
nymi uwarunkowaniami funkcjonowania systemu wynagradzania, pozwolity na
skonstruowanie modelu systemu wynagradzania. Na rys. 1 przedstawiono model
systemu wynagradzania w przedsiebiorstwie, ktory wyznacza zasadniczy kierunek
oddziatywania motywacyjnego za pomoca plac. Jest on opracowany z uwzglednie-
niem przepisow prawmych, sytuacji ekonomicznej firmy, uwarunkowan organiza-
cyjnych, techniczno- i czno-kulturowych.

|

Uwarunkowani
prawne Strategia personalna l ______________
Uwarunkowani : tegia wynagrodzen | ;
ekonomiczne i !
) i Instrum Skifadniki :
UwarlinEQEEs L > nagradzania ™ tac ;
organizacyjne ; Wynagr \ ¢ / p ;
Uwarunkowania : Model wynagrodzenia | :
techniczno-technologiczne : | _[_ B :
......................... .}

10 eKa

Uwarunkowania
spoteczno-kulturowe

Efektywno$¢ pracy pracownikéw |

/
A f
W niki ekonomiczne firmy |

Rys. 1. Model systemu wynagradzania

Zrbddto: opracowanie wiasne.

Model systemu wynagradzania prezentuje wzajemne oddziatywanie, ktore
zachodzi pomigdzy stosowanym w danej organizacji systemem wynagradzania
a postawami i zachowaniami pracownikow (ich osiggnigcia, innowacyjnosé,
doskonalenie zawodowe, absencja, ptynnos¢ kadr). Miarg efektywnosci funkcjono-
wania modelu systemu wynagradzania danej organizacji sa wyniki ekonomiczne
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przedsigbiorstwa oraz jego pozycja rynkowa, zwtaszcza pozycja w dziedzinie
kosztow.

W modelowym ujeciu system wynagradzania skfada si¢ ze strategii wyna-
gradzania!, ktora wynika z celow organizacji i stanowi integralng czes¢ strategii
personalnej oraz jest zintegrowana z pozostatymi strategiami czastkowymi organi-
zacji. Strategia wynagradzania wyznacza kierunki dziatan podejmowanych przez
organizacj¢ w zakresie tworzenia sposobdw i procesoOw wynagradzania, ktorych
celem jest — odpowiednie do potrzeb przedsigbiorstwa i pracownikow — ksztatto-
wanie motywacyjnej, kosztowej, dochodowej i spotecznej funkcji ptac [M. Kostera
1996; Z. Sekuta 1997, s. 104; A. Gick, M. Tarczynska 1999, s. 192; M. Armstrong
2000, s. 506].

Przyjeta strategia w
wynagradzania: zasady wania wynagrodzen,
sktadniki wynagrodze nagrodzen poszcze-
gblnych grup pracown ientacja dotyczaca ksztaltowania
wysokoSci wynagrodz z uktad podmiotdéw odpowie-
dzialnych za ksztattow

Gtowne cele strategi

pozyskanie odpowiednich kan-
dydatow do pracy, utrz ow w firmie, ich motywowanie,
zaangazowanie praco firmy, a ptzy tym dochowanie
wymogow okreslonych w przepisach prawnych, kontrolowanie kosztow, dostoso-
wanie wynagrodzen do graniczelizewnfgtrznych [P. Lou 95, s. 169]. Istotnym
zagadnieniem w sferze ptac staje si¢ dobor odpowiednich podmiotow (komorek
organizacyjnych oraz stanowi.s pracy) Pczestniczqcyc w procesie ksztaltowania
1 realizacji celow strategii wyna; ia

Strategiczne podejscie dor aTz@ tzr@zk @na poprzez system
wynagradzania kreuje wtasciwe postawy i zachowania pracownikow, zgodne
z celami strategicznymi firmy. Wynagrodzenia staja si¢ narzedziem przyczy-
niajacym si¢ do popra p ﬁsienia efektywnosci jej dzia-
tania, a przez to uzysk rzewagi Konku jnej [P. Louart 1995, s.7116;
M. Armstrong 2000, s. 506]. Strategia wynagradzania powinna by¢ formutowana
w wyniku nieustannego procesu analizowania: sytuacji, kietunku, w ktorym
zmierza firma, otaz zmiany. celow, jakie stawia sobie-firma do zrealizowania.
Lacznikiem, ktory zapewni spojnosc celow strategii wynagradzania ze strategig
firmy, moze by¢ system oceniania efektywnosci pracy.

! Strategie sg najczesciej programami ogdlnymi, ukierunkowanymi na mozliwie petne wyko-
rzystanie potencjatu wytworczego i zasobdw systemu dla osiggnigcia zatozonych celow [A. Sta-
bryta 1997, s. 14].

2 Innowacyjne strategie ptac odnoszg si¢ przede wszystkim do ptac zaleznych od efektow pracy
oraz $wiadczen pozaptacowych [H. Thierry 1993, s. 17].
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Koniecznym obecnie wymogiem budowania skutecznej strategii wynagra-
dzania jest uwzglednienie informacji ptyngcych z rynku, pozwalajacych okresli¢
pozycje firmy biorac pod uwage poziom ptac dla podobnych stanowisk pracy
w innych poréwnywalnych firmach. OkreSlenie poziomu wynagrodzen w sto-
sunku do rynku ma zasadnicze znaczenie, poniewaz decyduje o kosztach pracy
w firmie, czyli o jej rentownosci® [Zasoby ludzkie. .., 1999, s. 280].

3. Rodzaje strategii wynagrodzen w kontekscie strategii
podstawowych fi

Strategie wynagr
siebiorstwa oraz poz
(tabela 1).

wane ze strategig przed-

ne z pozostat ategiami personalnymi

4. Strategia wynagrodz erowniczej sredniego
szczebla zarzgdzania

Strategia wynagradzania ma e znaczenie dla budowy systemu
wynagradzania w firmie, okresla b ien centralizacji decyzji ptacowych,
zroznicowania lub ujednolicenia polityki wynagradzania dla r6znych grup pra-
cownikow oraz stopieii elastycznosci struktury wynag .

Podejscie do ksztattowania wynagrodzen kadry kierowniczej oparto na kla-
syfikacji kadry kierowniczej éredniego szczebla zarzadzania, opracowanej przez
autorke niniejszego artykutu eniem dwoch naktadajacych
si¢ na siebie kryteriow, a mi 13‘“1;@0 mczej oraz szczebla
zarzadzania. Wymienione kryterla klasyfikacji kadry klerowmczej Sredniego
szczebla zarzadzania pOZ}ohky na Wyrozmeme dwoch rodzajow kierownikow,

tzn! funkcjonalnych rganizacyjnych) i ogdlnych’ (np.
kierowniCy dywizji) e t4 ki po kierownikow Sredniego szczebla
zarzadzania ma istotne znaczenie dla budowy systemow wynagradzania kadry
kierowniczejopartych na zarzadzaniu przez cele, wyniki i zarzadzaniu przez
pieniadz, poniewaz umozliwia prawidtowe dobranie miernikow pomiaru efektyw-
nosci pracy kierowniczej, dostosowanych-do specyfiki i charakteru zadan wyroz-

3 Firma moze wybra¢ jedng z trzech rynkowych strategii wynagradzania [M. Kostera 1996,
s. 145]: lidera ptacowego, co oznacza, ze firma oferuje ptace na poziomie wyzszym niz konkurencja,
znajduje si¢ w czotdwce krajowej (branzowej, regionalnej); solidnego srodka, co oznacza, ze firma
nadaza za srednig ptaca krajowa (branzowa, regionalng), proponuje réwniez dodatkowe formy wyna-
gradzania; ogona ptacowego, co oznacza, ze firma nie moze zaoferowa¢ konkurencyjnej ptacy.
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nionych grup kierownikéw. Dzigki temu mozna SciSlej powigzac np. wysokosé
wynagrodzenia ruchomego z poziomem zidentyfikowanej efektywnosci pracy.
Biorgc pod uwage zardbwno doswiadczenia praktyczne, jak i wskazania litera-
tury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze silniejszy zwiazek ptac z poziomem efek-
tywnosci pracy, a co za tym idzie, wigkszg site motywacyjnego oddziatywania
i skutecznos¢ we wspieraniu celow firmy ma model ptac mieszanych, wigzacy
wysokos¢ wynagrodzenia kierownika z wynikami kierowanej komorki lub jed-
nostki organizacyjnej oraz wynikami organizacji jako catosci. Uwzgledniajac przy
tym specyfike pracy kadry kierowniczej Sredniego szczebla zarzadzania, wydaje
si¢, ze model ptac szanych powmlen by¢ wykorzystywany w ksztattowaniu
wynagrodzen tej gr fac mieszanych taczne wyna-
grodzenie sktada si¢ sadniczej, ewentualnych
doptat i dodatkow, o postaci premii, prowizji
lub nagrod, przy czym wysokosS¢ czesci ruchomej jest uzalezniona od wynikow
ekonomicznych firm
Przyjmujac zatem!za wyznacz
nastepujace kryteria: zwiazek pt
oddziatywania ptac, sposob reg

ynagradzania w przedsiebiorstwie
cig pracy, sposob motywacyjnego
zrostu ptac, mozna sprecyzowac
dwa warianty ptac kadry kierow o szczebla zarzadzania oparte na
idei modelu ptac mieszanych, wsk nak na zroznicowany udziat czesci
ruchomej w catosci wynagrodzenia kierownika. yé

W pierwszym z nich udmaﬂpremu w tacznym w odzeniu jest znaczacy,
np. stanowi ona 50-70% catosci wynagrodzenia. Celem tego rozwigzania jest two-

rzenie silnej motywacji do Pde_] wania dziatan injcjatywnych i dynamicznych,
umozliwiajacych poprawe y w krotkim okresie
[M.W. Kopertynska 2000 ‘b f\q E@t @;k rozwigzanie placowe
wydaje si¢ wlasciwe do zastosowania dla kierownikow wyrdznionych wedtug
kryterium dywizjonalnego (np. kierownik wydziatu produkcyjnego, kierownik
zaktadu), ktorzy popré ?}'W ﬂﬁdmo wptywaja na wyniki ekono-
miczne kierowanego o 0 - anizacyjne rzedsigbiorstwa jako catosci.

W drugim wariancie przypisuje si¢ rownorzedng range placy stalej i ruchome;j
lub wyzsza range placy statej, a nizszg ruchomej. Czg$¢ ruchoma wynagrodze-
nia obejmuje: premie krdtkookresowe, np. kwartalne za osigganie na zatoZonym
poziomie biezacych wynikow firmy, oraz premie za wyniki Srednio- i dtugookre-
sowe. Rozwigzanie to jest mozliwe do zastosowania wobec kierownikow wyr6z-
nionych na podstawie kryterium funkcjonalnego (np. moze dotyczy¢ kierownika:
dziatu kadr, dziatu socjalnego, dziatu ksiggowosci), ktdrzy poprzez swoje decyzje
i dziatania nie wptywaja bezposrednio na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa.
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5. Projektowanie struktury wynagradzania kadry
kierowniczej sredniego szczebla zarzgdzania

Uwaza si¢, ze warunkiem skutecznej realizacji strategii wynagrodzen kadry
kierowniczej, wspierajacej realizacje strategii przedsiebiorstwa jest zatrudnianie
i wynagradzanie kierownikOw na podstawie umow Kontraktowych®.

Wewnetrzne kontrakty kierownicze tworza nowe formy organizacyjno-prawne
zatrudnienia kierownikow Srednich i najnizszych szczebli zarzadzania. Sytu-
acja taka wywiera istotny wptyw na skutecznos¢ i sprawnos¢ zarzgdzania oraz
na rozwdj i efektywno
wspotzaleznosci celow i ich szczebli zarzadzania z cela-
mi przedsigbiorstwa ja i kapitatu®. Natomiast
poprawnie ustalone zas y pomiaru osiggnigc
minimalizujg ryzyko ierowniczg roznych
szczebli zarzadzania a
szanse¢ na integracje ka
dla danego szczebla za

Konstrukcja struktu

rzez stosowanie odpowiednich
kow ekonomicznych.
ierowniczej Sredniego szczebla
zarzgdzania w ramac obejmuje takie zadania, jak:
ksztattowanie czgSci st lanie czescil zmiennej wynagro-
dzenia, okreslenie pakietu wynagrodzenia kierownika.
Ustalenie wysokosci czesci statej wynagrodzenia ka ierowniczej, a wigc
glownie placy zasadniczej, powinno nastgpowac z uwzglednieniem zasady ksztat-

4 Nalezy odrozni¢ wewnetrzne*kantrakty Rierownigze od kontraktu menedzerskiego, ktory
ujmowany jest jako umowa o ustugi erskie Z ] awarta pomiedzy samo-
dzielnym podmiotem — zarzadcg a przedsigbior ecd]q s ca za przedmiot zarza-
dzanie cudzym przedsigbiorstwem, c) w imieniu przedsigbiorcy (rzadziej w imieniu wtasnym), na
rzecz i w interesie przedsigbiorcy, na jego ryzyko i rachunek. Inaczej méwiac, kontrakt menedzer-
ski to umowa cywilno-praw %r p d eeeniodawca (wlascicielem przedsiebiorstwa
lub osoba reprezentujaca wia 1 )Wmacjalizowanym menedzerem lub firma
zarzadzajaca), w/celu Swiad a szeroko pojetych ustug zarzadzania lub realizacji okreslonych
zadan za wynagrodzeniem.

> Weérod przyezyn/stosowania wewnetrznych umow o zarzgdzanie wymienia sie: wytaczenie
wynagrodzenia kierownika z regulacji zaktadowych oraz kontroli zwigzkéw zawodowych, pod-
wyzszenie wynagrodzenia kierownika kontraktowego ponad poziom wynagrodzenia kierownikow
zatrudnionych na podstawie zwyktej umowy o prace, mozliwosé uzyskania przez kierownika
kontraktowego wigkszego prestizu, zwigkszenie odpowiedzialnosci kadry kierowniczej, zwigk-
szenie efektywnosci dziatania kierownika, zwigkszenie zaleznosci kierownika kontraktowego od
zwierzchnika. Kwestie te poruszajg m.in.: [S. Nawrocki 1995, s. 99-100; L. Koziot, M. Tyranska
1996, s. 19; B. Haus, G. Osbert-Pociecha, H. Jagoda 1996, s. 89; S.W. Ciupa 1997, s. 12; Z. Kubot
1999, s. 53—65; P. Walentynowicz 2000, s. 219].

6 Szerzej zaleznoSci te przedstawiane sg przez teorig agencji oraz teorie nadzoru whasciciel-
skiego.
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towania ptac wedtug wktadu pracy. Wowczas wysokosS¢ ptacy zasadniczej dla
poszczegoOlnych stanowisk kierowniczych okreslana jest na podstawie wynikow
warto$ciowania pracy i zalezy od ustalanego stopnia ztozonoSci, trudnosci i odpo-
wiedzialnosci pracy kierowniczej oraz uwzglednia przyjete w przedsigbiorstwie
relacje ptac wystepujace migdzy poszczegdlnymi stanowiskami pracy.

Ptace zasadnicza dla stanowisk kierowniczych mozna ustali¢ takze jako wielo-
krotnos¢ Sredniej ptacy w przedsigbiorstwie lub w gospodarce narodowe;.

Kolejnym sposobem okreslania wysokosci ptacy zasadniczej dla kadry kierow-
niczej Sredniego szczebla zarzadzania jest wykorzystanie zasady ptacenia wedtug
warto$ci rynkowej owiska pracy. Wowczas uwzglednia si¢ wyniki analizy
ptac na rynku pracy oraz poziom jisteprezentowany przez konkretnego
kierownika.

Natomiast ustalaj
czej Sredniego szcze
organizacji ma wpty
Sci, a z drugiej stron

wysokos¢ ¢zesci ruchomej wynagrodzenia kadry kierowni-
zarzadzania, przyjeto zalozenie, ze ta grupa pracownikow
iki i realizacje celow firmy jako cato-
orek i jednostek organizacyjnych;
ktorymi kieruje. W o nastepujace zasady ksztattowa-
nia ruchomej czgsci niczej: 1) identyfikacja specyfiki
pracy kadry kierowniczej Sredni arzadzania, 2) dobor miernikow

oceny efektywnosci poszczegdlny i kom(’)rekErganizacyjnych firmy,

3) przyjecie wskaznikow uzaleznienia wysokosci wynagrodzen kierownikow od
wynikow pracy kierowanych j&nostek i komorek org cyjnych.

Identyfikacja specyfiki pracy kadry kierowniczej przeprowadzona na podsta-
Y pracy opisow stanowisk kierowniczych oraz

wie sporzadzonych w wynil< anali
przyjetych kryteriow podziafu-stanqowj i¢zych-pozwala na dokonanie
?I‘(’ 1 1 gcen e

witasciwego doboru miern nosci pracy kierow-
nikdow jednostek i komorek organizacyjnych firmy, przejawiajacej si¢ poprzez
wyniki kierowanego ogniwasprzedsi¢biorstwa. Do oceny efektywnosc¢i pracy
kierownikdéw funkcj @1\5?‘% yyﬂ@vane rozmaite mierniki efektow
i nakfadoéw pracy, ktd dobodr uzaleznio st od specyfiki pracy kierowanej
komorki lub jednostki organizacyjnej. Mierniki wynikaja bezposrednio z zadan
przypisanych ' komorce lub jednostce organizacyjnej i sa zgodne z celami stra-
tegicznymi przedsiebiorstwa, ktore ze wzgledu na to, ze s3 zmienne w czasie,
przyjmujg charakter zadan produkcyjnych, organizacyjnych, marketingowych,
kadrowych i finansowych. Cele te sa okreslane dla zroznicowanych przedzia-
tow czasowych i obejmujg cele dtugo-, srednio- i krotkookresowe, dla ktorych
przyjmuje si¢ odpowiednie mierniki ich oceny, obejmujace ustalenie: tresci celu
(zardwno w aspekcie ilosciowym i jakoSciowym), jego zakresu i terminu realizacji
oraz kosztow. Przyjeta liczba miernikow nie moze by¢ zbyt duza, aby poszczegdlne
mierniki nie naktadaty i nie ostabiaty si¢ wzajemnie [Metody oceny efektow...,
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1983, s. 17; S. Borkowska 1987, s. 34]. Nalezy zauwazy¢, ze im wyzej w hierar-
chii organizacyjnej znajduje si¢ stanowisko kierownicze, tym wigksze znaczenie
w ocenie efektywnosci pracy przypisuje si¢ miernikom finansowym, a mniejsze
rzeczowym, co ma zwigzek z intensywnoscig oddziatywania stanowiska kierow-
niczego na ekonomiczne wyniki przedsigbiorstwa.

Kryteriami oceny efektywnosci kierownika ogolnego (dywizjonalnego) sa
mierniki oceny efektow pracy centrow gospodarowania. Mierniki te powinny
by¢ tak dobrane i skonstruowane, aby ich osigganie umozliwiato realizacje celow
przedsigbiorstwa z punktu widzenia specyfiki dziatalnosci ocenianego centrum
gospodarowania — osradka odpowie malnosm Centra gospodarowania sg two-
rzone na bazie komore Jednostek firmy w celu poprawy efek-
tywnosci, elastyczno$ oprzez zwiekszenie
samodzielnosci i odpowiedzialnos j tek oraz powigzanie
systemu wynagrodzen pracownikow i kierownictwa z osigganymi efektami pracy
danego centrum [J. Duraj 2000, s. 19

Efektem koncowym ksztattowa
niczej Sredniego szczebla zarzadz
W zaleznosci od mozliwosci finans
ptacy zasadniczej, premii, prowizji | g3 skfadac si¢ dodatki i doptaty
ustalone w regulacjach zaktadowych owo dochody odroczone i poza-
ptacowe kompensaty pracy. Taki rozbudowany pakiet wynagrodzenia zazwyczaj
nie dotyczy wszystkich ierownikéw Sredniego szczebla zania. Obejmuje on
te‘czes¢ kadry kierowniczej, ktora stoi na czele komorek organizacyjnych z obsza-
ru strategii i rozwoju firmy, wspoma a_].qcych zarzadzanie i funkqonowanle pod-
stawowej dziatalnosci, a takze kaésg odarczych Istnieje
przy tym zaleznos¢, ze im w1 q@ T@T % an firmy ma dane
stanowisko kierownicze, tym pakiet wynagrodzenia jest bardziej rozbudowany,
zroznicowany i atrakcyjny.

gtOWN3

wynagrodzenia kadry kierow-
enie pakietu wynagrodzenia.
pakiet wynagrodzenia oprocz

(@)

7 Wsrod warunkow, ktore muszg byé spetnione, aby zapewni¢ samodzielno$¢ osrodkow odpo-
wiedzialnosci, najczesciej wymienia sie: odpowiedzialnos¢ kierownika osrodka za zysk i rentow-
nos¢ sprzedazy, uprawnienia decyzyjne pozwalajace optymalizowaé uktad: koszty, wielkos¢ pro-
dukcji, jakos¢, obiektywizacj¢ ekonomicznych kryteriow oceny przez zastosowanie odpowiednich
miernikow ekonomicznych lub powigzanie ich z oceng realizacji zadan ustalanych w procedurze
zarzadzania przez cele oraz uzaleznienie wysokosci wynagrodzen kierownikéw od stopnia reali-
zacji miernikdw ekonomicznych.
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6. System wynagradzania kadry kierowniczej w firmie
~Tabor” SA

W tej czesci artykutu przedstawiono wyniki analizy danych dotyczacych
systemdw wynagradzania zebrane w przedsigbiorstwie produkcyjno-ustugowym.
Analizujac system wynagradzania kadry kierowniczej Sredniego szczebla zarza-
dzania w badanej firmie szczeg6lng uwage zwrdcono na: strukture wynagrodzenia
kierownikdw kontraktowych, kryteria premiowania kierownika kontraktowego,
rozliczanie efektow pracy komorek i jednostek organizacyjnych, sposob powigza-
nia efektow pracy komorek i jednostek orgamzacyjnych z Wysokoscig wynagro-
dzenia kierownika kontraktoweg nie kontraktow kierowniczych na
motywacje kadry kierowniczej, w niczych na efektywnos¢
przedsigbiorstwa.

Zasady wynagra
wym uktadzie zbior
kadry kierowniczej §
nicze, nagroda uznani
jubileuszowa.

Ustalenie stawki g0 dla kadry kierowniczej Spotki
nastepuje zgodnie z taryfikatorem jnym pracownikow na stanowiskach
nierobotniczych, opracowanym na podstawie wynik(’)ﬁtoéciowania pracy.

Przystugujgca nagroda ma gharakter uznaniowy, wi ruchomy skfadnik
wynagrodzenia zwigzany bezposrednio z efektami dziatalnosci Spotki, a jej
wysokos¢ uzalezniona jest od tych efektow. Warunkiem przyznania nagrod z tego
funduszu jest uzyskanie przez Spotke dodatnie iku finansowego. Fundusz
ten jest czescig Srodkow narw z@ fEb@ slg Spotki. Kwote fundu-
szu nagrod zarzad Spotki ustala raz na kwartal w wysokosci 20% prognozowanej
ogolnej kwoty srodkow £Wﬂnagrodzen1a Fundusz nagrod dzielony/jest na:

zawarte sg w zaktado-
995 r. Do sktadnikow wynagrodzen
nia nalezg: wynagrodzenie zasad-
dodatek za staz pracy, nagroda

srodki dla pionow org i do dyspozycji zarzagdu w wyso-
kosci 2% z funduszu zu nagrod zalezy od miernikow
produkcyjno- flnansowych ustalonych przez zarzad Spotki, ktore powigzane sa
z rocznym programem gospodarczo-finansowym przedsiebiorstwa. Z funduszu
nagrod pracownikom Spotki przyznawane sa nagrody za:

— realizacj¢ ustalonych przez zarzad miernikow,

— realizacje innych celow waznych dla Spotki: wykonanie dodatkowych zadan
w zakresie wzrostu produkcji, zwigkszenie przychoddw, obnizenie kosztow,
poprawa jakoSci wykonywania pracy, poprawa organizacji pracy, wykonywanie
zadan o charakterze jednorazowym.

,Tabor” SA w ramach posiadanych Srodkdéw na wynagrodzenia tworzy fun-
dusz zarzadu, ktory ksztattowany jest w wysokosci do 3% rocznego funduszu
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osobowego. Z funduszu zarzadu przyznawane sga nagrody premiujace szczego6lng
postawe pracownikdw wobec wykonywanej pracy.

Pracownikom zatrudnionym na stanowiskach kierowniczych przystuguje
dodatek funkcyjny, ktorego wysokoS¢ przedstawiono w tabeli 28. Kadrze kierow-
niczej przedsigbiorstwa przystuguje rowniez dodatek za staz pracy. Pracownicy
nabywajq prawo do dodatku po uptywie 5-letniego okresu zatrudnienia w Spotce.
Dodatek ten wzrasta za kazdy przepracowany rok o 1,5% za nieprzerwany staz
pracy w ,,Tabor” SA. Kierownicy Spotki majg prawo do otrzymania nagrody jubi-
leuszowej po przepracowaniu 15, 20, 25, 30, 35, 40 i 45 lat.

Tabela 2. Wysoko$¢ miesi
,.Tabor’” SA

znych stawe jnego pracownikow firmy

Szczebel Stanowisko kierownicze Stawka dodatku (w zt)
1 towny specjalist. 30-500
11 20-400
111

Mistrz, dyspozy ik zmiany 10-300
Kierownik laboratorium

Kierownik KJ
Zastepca komendanta ZSP
Kierownik osrodka wypoczynkowego

v Kierown ksek 14(1erow maga- 6-200
Zyno
Kiero

Zrodto: dane uzyskane z firmy ,,Tabor” SA.
/

W celu'zwigkszenia %W@@nia ptac na prace kierownikow
oraz Scislejszego powigzania wysokosci wynagrodzen kadry kierowniczej z wyso-
kosScig wynikow osigganych przez kierowane jednostki organizacyjne oraz catg
firme, wprowadzono w 1998 r. kontrakty kierownicze, regulujace zasady zatrud-
niania i wynagradzania kadry kierowniczej sredniego szczebla zarzadzania.

8 Wysokos¢ dodatku funkcyjnego dla poszczegolnych kierownikow okresla zarzad Spotki po
uwzglednieniu nastepujacych kryteridw: stopnia ztozonosci pracy wykonywanej przez kierowang
komorke organizacyjng, stopnia odpowiedzialnosci pracownika na stanowisku kierowniczym,
stopnia ztozonosci realizowanych funkcji kierowniczych, liczebnosci nadzorowanej komorki orga-
nizacyjne;j.
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Konsekwencja tej decyzji byto wytaczenie z uktadu zbiorowego pracy naste-
pujacych kierownikdow funkcjonalnych i przedmiotowych: marketingu, rozwoju,
finansowego, planowania i kontroli operatywnej, zaopatrzenia i magazyndw, staty-
styki wynagrodzen i Swiadczen socjalnych, organizacji i obstugi zarzadu, zaktadu
produkcji czgSci zamiennych, zaktadu naprawy lokomotyw, zaktadu naprawy
wagondw, galwanizerni, a takze pelnomocnikdéw dyrektora ds. zasobow ludzkich,
restrukturyzacji i zapewnienia jakosci. Podpisane umowy 0 zarzadzanie zawarto
na czas okreslony, tj. jednego roku, z mozliwoscig ich dalszego przedtuzenia.
W umowach sprecyzowano warunki zatrudnienia: rodzaj ,,umdéwionej pracy”,
miejsce wykonywania pracy, wymiar czasu pracy, oraz szczegdtowo okreslono
zakres odpowiedzialnosci. Szcze Zosmicjsca poSwigcono w umowie na
przedstawienie zasa

Wytaczenie wy
zbiorowego pracy spowodowato, ze wysokos¢ wynagrodzenia zasadniczego oraz
premii, z wyjatkie jubi zostaly w nowy sposob okreslone
w umowach o zarz i zasadniczej tych pracownikow
wiaczono wysokosé owego. W zwigzku z tym wyna-
grodzenie kierowni i¢ obecnie z dwoch czgsci: placy
zasadniczej, ktorej rodze indywidualnych negocjacji
z zarzadem Spoiki, eznionej od Stopnia realizacji zadan
zwigzanych z dziatalnoscig kierowanej jednostki organizacyjnej. O wysokosci
wynagrodzenia zasadniczego d‘cydujq takie czynniki,jak: zalozenia polityki ptac
przyjete przez zarzad (okreslenie bazy wyjSciowej minimalnej i maksymalnej
ptacy zasadniczej), wartoé.é ynkowa.l stanowiska pracy, kwalifikacje i doswiad-

c
czenie pracownika, dotychtiz SO \nlyéjx-tsr@l ci a)racy, cechy osobowo-

e e

sciowe kierownika kontraktoy

Ustalono, ze wysokos¢ nagrody rocznej w wypadku kierownikow zaktadow
nie moze przekroczy¢ 35% roeznego wynagrodzenia, a w wypadku pozostatych
kierownikdéw kontra @; Q@agmdzenia pracownika. Nagroda
ta wyptacana jest kontrakt r zej ,,Tabor” SA zaliczkowo — po1-
rocznie.

Wysokos¢ nagrody rocznej jest uzalezniona od stopnia realizacji zadan, przy
czym zadania te zostaty podzielone na dwie zasadnicze grupy,-a mianowicie dla
kazdego kontraktowego kierownika wyrézniono zadania:

1) ilosciowe, wskaznikowo-zwigzane z wynikami Spotki (tabela 3),

2) wiasne state i wlasne specjalne (tabela 4).

Wymienione zadania stanowig kryteria oceny efektywnosci pracy kontrakto-
wej kadry kierowniczej. Nalezy wyjasnic, ze zysk netto stanowi state kryterium
oceny wszystkich kierownikdéw kontraktowych. Kierownicy zaktadow za zada-
nia ilosciowe zwigzane odpowiednim wskaznikiem ekonomicznym z wynikami
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Spotki moga otrzymacé do 60% nagrody rocznej, natomiast za zadania wlasne
state i specjalne do 40% nagrody rocznej. W wypadku pozostatych kierownikow
kontraktowych (kierownikow poszczegdlnych komorek organizacyjnych Spotki)
za zadania iloSciowe, zwigzane wskaznikiem z wynikami Spotki, mogg otrzymac
do 70% nagrody rocznej, a za zadania wtasne state i specjalne do 30% nagrody
roczne;.

Zadania dla kazdego stanowiska kierowniczego objetego umowa o zarzadza-
nie sg okreslane na dany rok zgodnie z celami Spotki oraz ze specyfika pracy
kierowanej komorki lub jednostki organizacyjnej, a nastepnie rozliczane narasta-
jaco — pdtrocznie. Zadania dla kierownikow kontraktowych wraz z ich wagami
sg okreSlane w coroczfie przygoto ularzu planowaniai oceny
wynikoéw pracy”, ktory stanowi im o zarzadzania przez
cele i wyniki pracy (tabele 3 i 4).

Tabela 3. Formularz plangwania i oceny cy na 1999 r.

Wskaznik dnostka mia unktowa Cele 1999 r.
. y 1 120,0
Sprzedaz produkcji I ) 123.0
1 ustug 3 126.0
1 2,1
Zysk netto mln zt g %’g
A 4 2,7
Wydajnos¢ na jednego : Iy
zatrudnionego R i l . 2 I il
ir\ ANt A L Eo0
Udziat catkowitych IHHULC Ad o
kosztow wynagro- % 2 39’ s
dzenia w sprzedazy o 3 3 :
I~ / 7,0
produkejii ustug o~y L e
Udziat zuzycia mate- , Cg 50,0
riatow w sprzedazy 9 %U V\ l I 49,5
produkeji i ustug 3 49,0
1 26
Obrot zapasami dni 2 24
: 3 22
Sredni okres splaty dni ; gg
naleznosci 3 40

Zrodto: dane uzyskane z firmy ,,Tabor” SA.

Celem wdrozenia systemu zarzadzania przez wyniki w ,,Tabor” SA byto:
osiggniecie wzrostu efektywnosci i jakosci pracy kadry kierowniczej, poprawa
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wynikdéw ekonomiczno-finansowych firmy, rozwo6j pracownikdw i organizacji,
ksztattowanie i modyfikacja pozadanych postaw i zachowan kadry kierowniczej,
powigzanie globalnej strategii Spotki z realizacja strategii funkcjonalnych, wptyw
systemu motywacyjnego na efekty pracy.

Planowanie i ocena wynikow pracy kierownikow kontraktowych odbywa si¢
w cyklu rocznym. Na poczatku roku planowane sg zadania i wyniki pracy, w poto-
wie okresOw oceny, tj. po 6 miesigcach, organizowane jest spotkanie potroczne
przetozonego z pracownikiem w celu omdwienia stopnia realizacji zadan, ewen-
tualnie aktualizacji celow i zadan. Po roku nastepuje rozliczenie wynikow pracy
i powiazanie ich z s

Za prawidiowg realizacj an ilosciowych kierownik kon-
traktowy moze otrz ktow (w zaleznosci od
rodzaju dobranych adan wtasnych statych
i specjalnych 10 punktow. Liczba uzyskanych punktow stanowi podstawe do okre-
Slenia wysokosci na j okreslony procent rocznego wyna-
grodzenia pracowni agroda roczna nie jest wyptacana
w wypadku strat net

Wprowadzenie k ylo poprzedzone decentralizacja
zarzadzania oraz przeksztaltcenia strukturalnego. W 1998 r. zarzad
Spotki w ramach realizacji strate ej podjat decyzje o decentralizacji
zarzadzania, ktorej celem byto usprawnienie zarzadzania i przeptywu informacji
oraz obnizenie kosztow dziatalhosci Spotki. Decentr ja sytemu zarzadzania
nastgpowata w firmie poprzez zmiang powigzan miedzy jednostkami organizacyj-
nymi, co w sposob bezposre iw wolalo nastgpujace zmiany organizacyjne:

— wydzielenie z flrmy tadu Napraw Zurawi
1'Urzadzen Dzw1gn1cowy l] @ r@) dmiotami gospodar-
czymi — spdtkami z ograniczong odpow1ed21alnosc1q (spdtkami zaleznymi),

— wyodrebnienie w ramachsstruktury organizacyjnej Spotki strategicznych jed-
nostek organizacyjny ‘ZF, Wﬁ ad Produkcji Czesci Zamiennych,
oraz centrow zysku - apra tyw, Zaktad Naprawy Wagonow,
Galwanizernia, osrodki wypoczynkowe!©.

° Planowania oraz oceny wynikow pracy dla-kontraktowej kadry Kierowniczej objetej zarza-
dzaniem przez wyniki dokonuje: przetozony — prezes — w zakresie miernikow ilosciowych wskaz-
nikowo zwigzanych z wynikami Spotki oraz pracownik — kierownik kontraktowy — w zakresie
obowigzkow statych i zadan specjalnych wynikajacych z celow Spotki.

10 Wydzielenie jednostek organizacyjnych jako centrow kosztow i zyskow pozwolito na
doktadne oszacowanie rentownosci na poszczegdlnych odcinkach dziatalnosci Spotki. Na kierow-
nikach centrow spoczywa odpowiedzialnos¢ za realizacje postawionych przed jednostkg zadan oraz
analiza i ocena stopnia ich realizacji w stosunku do zaplanowanego wykonania. Celem stworzenia
warunkow, w ktorych kierownik jednostki organizacyjnej mogiby swobodnie podejmowac decyzje
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Podstawe do wyptacenia nagrody rocznej kierownikom kontraktowym stanowi
przeprowadzona analiza danych formularzy planowania i oceny wynikdw pracy
za dany rok obowigzywania kontraktdw kierowniczych, czyli za lata 1998-2000.
Analiza obejmuje identyfikacje zaktadanych na dany rok celéow oraz ich porow-
nanie z wielkoSciami ekonomicznymi faktycznie osiggnigtymi w wymienio-
nych okresach przez ,,Tabor”’SA (tabela 5). Porownanie wielkosci planowanych
z faktycznie osiggnietymi w poszczeg6lnych latach 1998-2000 dato podstawe
do wyptaty dodatkowych nagrod wszystkim kierownikom jednostek i komorek
organizacyjnych objetych umowami kontraktowymi.

Analizujgc dane zawarte w tabeli 5 mozna zauwazyc, ze kontrakty kierownicze
okreslajace motywacyj i kadry kierowniczej, wzmoc-
nione przez zarzadzani yraz stanowity opra-

cowywane corocznie , nikdw pracy”, moty-
wowaty kontraktowg kadre kierowniczg do systematycznego obnizania kosztow
dziatalnoSci kierowany i rganizacyjnych oraz do wzrostu
wydajnosci pracy podl Itacie zaowocowato wzrostem

zysku netto przedsiebi esie, tj. w latach 1998-2000.

Najwazniejsza role osiqganilsukcesu przez firme (‘wa kadra kierowni-
cza wszystkich szczebli zarzadzania. W zwiazku z tym, ze wzgledu na zmienia-
jace si¢ realia funkcjonowania polskich firm, konieczne jest poszukiwanie nowych

zasad i procedur wynagradzanid, styrhulujacych proefektywnosciowe zachowania
kierownikow. j Ql L Q t@ka@

W-artykule skoncentrowano‘ttwage ha'stfategi y dzen kierownikow
Sredniego szczebla zarzatdzaniz) Z uwagi na fakt, ze dziatania podejmowane
przez tych kierownikow-eechuj eslo eeyfika, dlatego tez ksztattowanie
systemow wynagrodze*]@w czej(wymaga odrebnego rozpatrzenia.
Kierownicy sredniego sz¢zebla zarzadzania peitnig w przedsigbiorstwie dwie
wazne role organizacyjne, a mianowicie role tacznikéw miedzy kadra kierownicza
wyzszego szczebla zarzadzania a swoimi podwtadnymi oraz rol¢ reprezentantow
podlegtych pracownikéw. Zadania kierownikow Sredniego szczebla zarzadzania,

wyznaczone w ramach tych rol, sprowadzaja si¢ m.in. do-przyjmowania odpowie-
dzialnoSci za ,,promowanie” odpowiednich, waznych dla firmy wartoSci, norm

7. Zakonczenie

i skutecznie realizowa¢ postawione przed kierowanym centrum zadania, otrzymat on uprawnie-
nia do niezaleznego podejmowania decyzji w zakresie: zatrudniania i zwalniania pracownikow
w obrebie kierowanej jednostki organizacyjnej, organizowania pracy w jednostce organizacyjnej,
dysponowania funduszem premiowym.
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postepowania oraz decyzji podejmowanych przez menedzerow wyzszych szczebli
zarzadzania, a z drugiej strony — do reprezentowania interesdw podlegtych pra-
cownikow na forum przedsigbiorstwa oraz brania odpowiedzialnosci za ich dzia-
tania i efektywnos¢ pracy, warunkujacg realizacje celow strategicznych firmy.

Literatura

Amstrong M. [2000], Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, ABC, Krakow.

Borkowska S. [1978], Ptace a rozrachunek wewnetrzny w wielkich organizacjach gospo-
darczych, PWE, War

Ciupa S.W. [1997], Kontr:

Duraj J/[2000], Podstaw

Gick A., Tarczynska M. [

Haus B., Osbert-Pociech
traktu, Difin, Warsza

Janowska Z. [2000], Stra
ctawiu, Wroctaw, nr 8

Kopertyniska M.W. [2000 a, AE we Wroctawiu, Wroctaw.

Kostera M. [1996], Zarzg 1 rszawa.

Koziot L., Tyranska M. zania kontraktow kierowniczych
w firmie, ,,Przeglad O

Kubot Z. [1999], Kontrakty menedzerskie s. adry kierowniczej, Klemar, Wroctaw.

Louart P. [1995], Kierowanie personelem w przedsiebiorstwie, ext, Warszawa.

Metody oceny efektow pracy kierow&'czej [1983], pod red. S. Borkowskiej, PWE, War-
szawa.

Mroz A. [1997], Umowy menedzerskie, ,,Personel”, nr 5.

Nawrocki S. [1995], Podkontrak @

i D ve I wirealizacji celow zarzgdezych
ge@c awi; clanr 705.
Stabtyta A. [1997], Podstawy zarzgdzania firma. Modele, metody, praktyka, Antykwa,

przedsiebiorstwa, Prace Nauko
Krakow—Kluczbork.

Sekuta-Z. [1997], Motyw
Osrodka Postepu Org@
i

rszawa.
, Warszawa.
mq na podstawie kon-=

alna, Prace Naukowe AE we Wro-

ine ksztattowanie.ptac, cz. Ii I, Oficyna Wydawnicza
Y d
Thierry H. [1993], Waga czente wynagrodze :] Innowacyjne strategie ptac, pod
red. S. Borkowskiej, B. Urbaniak, £.6dz—Warszawa.
Problemy spoteczne w zmieniajgcym sie przedsiebiorstwie [2001], pod red. M. Gablety,
Continuo, Wroctaw.
Walentynowicz P. [2000], Kontrakt menedzerski w zarzadzaniu firmg, OPO, Bydgoszcz.

Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika-[1999], pod red. A. Sajkie-
wicz, Poltext, Warszawa.



Matgorzata Tyranska

Management Remuneration Strategies

In this article, the author presents the issue of the mutual impact of a company’s
underlying strategy and functional strategies, in particular the remuneration strategy. The
author presents a model of a remuneration system that supports the implementation of
the remuneration strategy. She also discusses the issue of the management remuneration
strategy and its links with the company’s underlying strategy: The article describes salary
models and remuneration structure for management staff and also presents an example of
a remuneration system for management that is essential to the effective implementation of
the company’s strategy.
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