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I. WPROWADZENIE

Wzrost konkurencji globalnej, rozwo6j technologii informacyjnych, cztonko-
stwo w Unii Europejskiej, a takze dynamicznie zmieniajgce sie otoczenie ze-
wnetrzne zmuszajg polskie przedsiebiorstwa do podejmowania dziatan, ktérych
celem bedzie trwaly wzrost efektywnosci gospodarowania oraz utrzymanie
i poprawa pozycji tych przedsiebiorstw na rynku.

Sukces rynkowy i finansowy przedsiebiorstwa w pierwszym rzedzie uzalez-
niony jest od skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednym z podstawo-
wych instrumentéw tego zarzadzania jest efektywny system wynagradzania,
ktéry bedzie wspierat realizacje biezgcych i strategicznych celéw firmy, zacho-
wujac przy tym spéjnos$é ze strategig zarzgdzania zasobami ludzkimi. System,
ktory takze uwzgledni zréznicowane potrzeby i oczekiwania pracownikéw
przedsiebiorstwa.

Ksztatt systemu wynagradzania zalezny jest od szeregu determinant, do ktd-
rych mozna zaliczyé: ustawodawstwo prawne obowigzujgce w danym Kkraju,
kondycje finansowa przedsiebiorstwa, strategie rozwojowa, strategie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, stosunki panujgce miedzy pracodawca a zwigzkami za-
wodowymi czy wreszcie oczekiwania pracownikow.

W przypadku polskich firm, dodatkowym czynnikiem oddziatujagcym na
ksztatt systemoéw wynagradzania jest demokratyzacja zbiorowych stosunkdéw
pracyl bedaca rezultatem przejScia z gospodarki centralnie zarzgdzanej w kie-
runku gospodarki rynkowej.

' Dr, byty doktorant w Katedr/e Pracy i Polityki Spotecznej UL.

1Fundamentami prawnymi demokratyzacji zbiorowych stosunkéw pracy byty ustawy:
a) 7.23 maja 1991 r. o zwigzkach zawodowych (DzU 1991, nr 55, poz. 234),

b) z 31 maja 1991 r. o organizacjach pracodawcéw (DzU 1991, nr 55, poz. 235),



Wymiernym rezultatem tych zmian byta nowelizacja Kodeksu pracy z 1994 r.2,
takze w czesci dotyczacej uktaddw zbiorowych pracy3 ktéra dostosowata zbio-
rowe stosunki pracy do regut gospodarki rynkowej i norm prawa europejskiego.
Nalezy zaznaczy¢, iz do momentu nowelizacji, przedsiebiorstwa mogty zawierac
zaktadowe systemy wynagradzania oraz zaktadowe umowy zbiorowe4 i poprzez
te porozumienia ksztattowaé systemy wynagradzania. W praktyce, liczne odgér-
ne zalecenia ograniczaty swobode ksztattowania wynagrodzen. Dopiero w rezul-
tacie zmian zapiséw prawnych w Kodeksie pracy w 1994 r. partnerzy spoteczni,
a Scislej mdwiac pracodawcy i zwigzki zawodowe uzyskali mozliwo$¢ swobod-
nego tworzenia systeméw wynagradzania (zapisy kodeksowe ustality jedynie
0g6lne ramy prawne funkcjonowania systemdw wynagradzania oraz minimalng
wysokos$¢ niektorych elementéw catkowitego wynagrodzenia) w drodze nego-
cjacji zbiorowych, ktérych koncowym rezultatem jest zawarcie zakladowego
uzp. Takze na podstawie powyzszej nowelizacji zaistniata mozliwo$¢ automa-
tycznego przeksztatcania wczes$niej zawartych zaktadowych systemoéw wyna-
gradzania i zaktadowych umoéw zbiorowych w uzp.

W zwiazku z tym pojawita sie mozliwos¢ i potrzeba przeprowadzenia badan
oraz odpowiedzi na pytanie: czy pracodawcy i zwigzki zawodowe wykorzy-
stuj;} mozliwo$¢ swobodnego ksztattowania systeméw wynagradzania
w drodze zbiorowych rokowan, konstruujac efektywne systemy wynagra-
dzania?

2. PODSTAWOWE ZALOZENIA POSTEPOWANIA BADAWCZEGO

W badaniach zostaty zweryfikowane nastepujgce hipotezy badawcze:
1) wiekszo$¢ systemow wynagradzania w polskich przedsiebiorstwach
ksztattowana jest autonomicznie, bez powigzania ze strategig firmy;

¢) z 31 maja 1991 r. o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych (DzU 1991, nr 55, poz. 236),

d) z 16 grudnia 1994 r. o negocjacyjnym systemie ksztattowania przecietnych wynagrodzen
u przedsiebiorcéw oraz o zmianie niektérych ustaw (DzU 1995, nr |, poz. 2), oraz takze powotanie
w lutym 1994 r. na podstawie uchwaly Rady Ministréw Komisji Tréjstronnej do Spraw Spotecz-
no-Ekonomicznych (obecnie Komisja ta ma umocowanie w ustawie z 6 lipca 2001 r. o Trdjstron-
nej Komisji do Sprawa Spoteczno-Gospodarczych i wojewo6dzkich komisjach dialogu spotecznego
(DzU 2001, nr 100, poz. 180),

Ustawa z 29 wrze$nia 1994 r. o zmianie ustawy kodeks pracy oraz o zmianie niektérych
ustaw (DzU 1994, nr 113, poz. 547).

W dalszej czesci artykutu uktady zbiorowe pracy beda okres$lane skrétami uzp badz zakta-
dowe uzp.

4 Zawieranie zaktadowych systemdw wynagradzania umozliwiata ustawa z 26 stycznia 1984 r.

o zasadach tworzenia zaktadowych systeméw wynagradzania (DzU 1984, nr 69, poz. 407), nato-
miast podstawg prawng zawierania zakfadowych uméw zbiorowych byta ustawa z 24 listopada
1986 r. 0 zmianie ustawy Kodeks pracy (DzU 1986, nr 42, poz. 201).



2)systemy wynagradzania nie sg spGjne ze strategig zarzadzania zasobami
ludzkimi w szczeg6lnosci z systemami oceny okresowej i programami szkolen;

3)istniejg znaczne mozliwosci lepszego wykorzystania systeméw wynagra-
dzania jako narzedzia pobudzania efektywnosci przedsiebiorstwa.

Podstawe badan stanowity teksty zaktadowych uzp wraz z protokotami do-
datkowymi udostepnione przez Panstwowg Inspekcje Pracy (oddziat w todzi),
wyniki badan ankietowych oraz dane statystyczne. Badania objety okres od 1995
do 2000 r. i zostaty przeprowadzone w 100 firmach sektora przedsiebiorstw
z terenu wojewodztwa todzkiego.

Dobor przedsigbiorstw zostat zr6znicowany ze wzgledu na:

- rok wejscia w zycie zakltadowego uzp,

- forme wiasnosci,

- wielko$¢ zatrudnienia,

- rodzaj i miejsce prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.

3. ZBIOROWE UKLADY PRACY W WOJEWODZTWIE £ODZKIM

Liczba zawartych zaktadowych uzp na terenie wojewddztwa *tddzkiego
w okresie badah wyniosta 763, z czego tylko 169 uktady byly uktadami nowymi,
natomiast pozostate porozumienia byly rezultatem przeksztatcenia zaktadowych
systemdw wynagradzania i zaktadowych umdw zbiorowych zawartych w przed-
siebiorstwach przed 1995 r.

W tym okresie 11 uktadow zostato wypowiedzianych, a 114 uktadéw zosta-
to rozwigzanych, zatem rzeczywista liczba uzp obowigzujgcych i funkcjonuja-
cych byfa nizsza i wyniosta 638.

Najwiecej uktadéw nowo zawartych (tabela 1) zostato zarejestrowanych
w 1997 r. (okoto 35% wszystkich tych uktadéw). Od tego roku notuje sie co-
roczny spadek liczby uktadéw nowo zawieranych.

Przyczynami takiego stanu rzeczy jest miedzy innymi: brak zwigzkéw za-
wodowych (szczegblnie sektorze prywatnym), co uniemozliwia zawarcie uzp,
niemozno$¢ porozumienia miedzy stronami odnosnie zapisOw uzp, jak i niecheé
kierownictwa firm do podpisywania uzp w obawie przed p6zniejszymi kiopota-
mi z ewentualng renegocjacjg zapiséw uktadowych.

W przypadku zaktadowych uzp przeksztatconych z zaktadowych systemow
wynagradzania i zaktadowych umoéw zbiorowych (tab. 1) najwiecej zostato ich
zarejestrowanych w 1995 r. (ponad 80% wszystkich tych uktadéw). Byto to
wynikiem nowelizacji Kodeksu pracy, ktéra umozliwita z mocy ustawy automa-
tyczne przeksztatcanie zakltadowych systemoéw wynagradzania i zakladowych
umow zbiorowych wynagradzania w zaktadowe uzp.



Tabela |

Zaktadowe uzp zawarte w sektorze przedsiebiorstw w wojewo6dztwie t6dzkim
w latach 1995-2000

Liczba uzp, powstatych

Liczba z przeksztatcenia .

Lata nowo Wskaznik zaktadowych systeméw Wskaznik L'CZba.‘ Wskaznik

zawartych  struktury wynagradzania struktury wszystkich struktury

uzp i zaktadowycli umoéw uzp
Yy
zbiorowych
1995 4 2.3 494 83,1 498 65,2
1996 10 5.9 99 16,6 109 14,2
1997 57 33,7 0 0 57 74
1998 48 28,4 1 01 49 6,4
1999 35 20.7 0 0 35 45
2000 15 8.8 0 0 15 19
1995 2000 169 100 594 100 763 100

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie informacji statystycznych zebranych w t6dz-
kim Inspektoracie Pracy.

Jesli chodzi o miejsce prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej, 45% wszyst-
kich porozumien stanowity uzp firm dziatajagcych na terenie todzi (tab. 2).
Udziat pozostatych przedsiebiorstw byt najwyzej kilku procentowy np. firmy
z powiatu zgierskiego 5,5%, czy firmy z powiatu radomskiego - 4,7%.

Tabela 2

Miejsce dziatalnosci przedsiebiorstw w wojewo6dztwie +6dzkim, w ktérych zwarto uzp

Miejsce dziatalnosci przedsiebiorstwa,

w ktérym zawarto uzp Liczba zarejestrowanych uzp

1 2
Miasto £6dzZ 271
Powiat zgierski 35
Powiat radomski 30
Miasto Piotrkéw Trybunalski 27
Powiat sieradzki 27
Powiat pabianicki 27
Powiat kutnowski* 24
Powiat tomaszowski 21
Powiat skierniewicki 20
Powiat opoczynski 17
Powiat betchatowski 16
Powiat faski 16
Powiat wielunski 16
Powiat towicki 15

Powiat t6dzki wschodni 15



Tabela 2 ivd.)

1 2

Powiat teczycki* 14
Powiat poddebicki 13
Powiat zdurisko-wolski 13
Powiat piotrkowski 10
Powiat pajeczanski 3
2

Powiat wieruszowski*

*sg to powiaty przejete w wyniku reformy administracyjnej z terenu innych wojewo6dztw.
Zr6dto: jak wtab. 1

4, CHARAKTERYSTYKA BADANYCH ZBIOROWYCH
UKEADOW PRACY

Sposrod wszystkich zawartych zaktadowych uzp . badaniom zostato podda-
nych 100 ukitadow z lat 1995-2000 z sektora przedsiebiorstw z terenu woje-
woédztwa t6dzkiego.

Pod wzgledem formy wiasnosci, wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw byty
to spotki akcyjne (w tym jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa, spotki z udzia-
tem kapitatu zagranicznego a takze spéiki pracownicze). Najmniejszy udziat
miaty spéidzielnie i przedsiebiorstwa panstwowe. Przebadany zostat takze uzp
spoiki cywilnej (tab. 3).

Tabela 3

Forma wtasnos$ci przedsiebiorstw w wojewddztwie t6dzkim,
w ktérych zawarto uzp

Forma wiasnosci Liczba przedsigbiorstw
Spétka cywilna 1
Spoétka akcyjna 56
Spétka z 0.0. 30
Spoétdzielnia 8
Przedsiebiorstwo panstwowe 5
Ogétem 100

Zr6d lo: jak w tab. 1

Biorgc pod uwage rok zawarcia i wejscia w zycie uzp (tab. 4), uktady zawar-
te w 1995 r. stanowity 25% wszystkich przebadanych uktadéw (90% uktadow
z 1995 r. to ukiady przeksztalcone z zaktadowych systemOw wynagradzania
i zaktadowych umow zbiorowych. Zmniejszajgca sie liczba analizowanych uzp
w latach nastepnych (1996-2000) zwigzana byfa ze spadkiem ogo6lnej liczby
uktadow zbiorowych zawieranych w tym okresie.



Tabela 4

Rok wejscia w zycic uzp w przedsiebiorstwach
w wojewodztwie t6dzkim

Rok wejscia w zycic

zaktadowego uzp Liczba przedsiebiorstw

1995 25
1996 19
1997 20
1998 17
1999 15
2000 4
Ogétem 100

Zrodto: jak wtab. |

W zaleznoS$ci od rodzaju dziatalnosci gospodarczej prowadzonej przez ba-
dane firmy, najliczniejsze byty uzp przedsiebiorstw zajmujacych sie produkcja:
artykutow spozywczych, odziezy, tkanin, chemikaliéw, widkien sztucznych,
maszyn i urzadzen. Poza tym takze uzp firm zajmujacych sie: transportem lgdo-
wym, handlem detalicznym, zaopatrzeniem w energie, wode igaz (tab. 5).

Tabela 5
Rodzaj dziatalno$ci przedsiebiorstw, ktérycli uzp poddano badaniom5
Rodzaj dziatalno$ci przedsiebiorstwa Liczba badanych uzp
1

Dziatalno$¢ produkcyjna:
1 Produkcja artykutéw spozywczych i napojow 12
2. Produkcja wyrobéw tytoniowych 2
3. Produkcja tkanin 7
4. Produkcja odziezy 14
5. Garbowanie iwyprawianie skor 1
6. Produkcja drewna i wyrob6éw z drewna 2
7. Produkcja masy celulozowej, papieru oraz wyrobéw z papieru 1
8. Dziatalno$¢ wydawnicza, poligrafia 3
9. Produkcja chemikaliéw, wyrobéw chemicznych i wiékien

sztucznych. 8
10. Produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych 4
11. Produkcja wyrob6éw z pozostatych surowcéw niemetalicznych.

[produkcja kotder, ptyt, ptytek ceramicznych, szkta

gospodarczego i okiennego, dywanéw] 6
12. Produkcja metali 2
13. Produkcja metalowych wyrobédw gotowych

5 Rodzaje dziatalno$ci gospodarczej opierajg sie na klasyfikacji podmiotéw gospodarczych

wedtug sektoréw, sekcji i dziatdbw wedtug Europejskiej Klasyfikacji Gospodarczej.



1

14. Produkcja maszyn iurzadzen gdzie indziej nie sklasyfikowana
[produkcja szlifierek, maszyn gérniczych, kottéw radiacyj-
nych]

15. Produkcja maszyn i aparatury elektrycznej

16. Produkcja instrumentéw medycznych, precyzyjnych ioptycz-
nych, zegaréw izegarkéw

17. Produkcja pojazdéw mechanicznych, przyczep i naczep

IX. Produkcja mebli

Zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz i wode

Budownictwo

Handel, naprawy pojazdéw i artykutéw uzytku domowego:

1 Handel hurtowy i komisowy

2. Handel detaliczny

Transport, gospodarka magazynowa i tgcznosé

1. Transport ladowy

Obstuga nieruchomosci i dziatalno$ci gospodarczej

1 Obstuga nieruchomosci

2. Informatyka

Pozostata dziatalno$¢ ustugowa komunalna, socjalna
i indywidualna

1. Odprowadzanie $ciek6w, wywo6z $mieci, ustugi sanitarne

Zrodto:jak wtab. |
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Tabela 5 (cd.)

Blisko 3/4 badanych uzp koncentowata sie w przedsiebiorstwach $rednich

(tab. 6), zatrudniajgcych do 500 pracownikow.

Ze wzgledu na miejsce dziatalno$ci badanego przedsiebiorstwa, ponad 50%
analizowanych uzp dotyczyta firm z Lodzi (tab. 7) Wynikato to z duzej koncen-
tracji dziatalnoSci gospodarczej przedsiebiorstw w todzi. Poza tym najliczniej
reprezentowane sg: Zgierz, Pabianice, Opoczno, Piotrkéw Trybunalski, Zdunska

Wola, Radomsko, Sieradz.

Liczba pracownikéw zatrudnionych'w przedsiebiorstwach objetych uzp

Tabela 6

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Liczba przedsigbiorstw

Male (do 100 pracownikéw)

Srednie (od 101 do 500 pracownikéw)
Duze (powyzej 501 pracownikéw)
Ogodtem

Zrédto: jak wtab. 1



Tabela 7

Miejsce dziatalnosci badanych przedsiebiorstw objetego uzp

Miejsce dziatalnosci przedsiebiorstwa Liczba badativch uzp
£ 6dz (powiat grodzki) 54
task (powiat laski)
Miasto Piotrkéw Trybunalski (powiat piotrkowski)
Pabianice (powiat pabianicki)
Opoczno (powiat opoczyriski)
Zdunska Wola (powiat zdunSko-wolski)
Radomsko (powiat radomszczanski)
Sieradz (powiat sieradzki)
Skierniewice (powiat skierniewicki)
Zgierz (powiat zgierski)
towicz (powiat towicki)
Betchatow (powiat belchatowski)
Ozorkéw (powiat zgierski)
Tomaszéw Mazowiecki (powiat tomaszowski)
Poddebice (powiat poddebicki)
Wielun (powiat wielunski)
Kutno (powiat kutnowski)
Konewka
Aleksandrow to6dzki (powiat zgierski)
Konstantynéw (powiat pabianicki)
Brzeziny (powiat t6dzki wschodni)

PR R R R R R NNMNNMNNOMNNW WSSO O

Zrédlo:jak wtab. 1

5. WYNIKI BADANIA ZAKLADOWYCH ZBIOROWYCH
UKEADOW PRACY

Analizowane zakladowe uzp z reguly do$¢ szczeg6towo regulowaly zasady
przyznawania pracownikom obligatoryjnych i sktadnikéw wynagrodzenia (tab. 8).

Zdecydowana wigkszo$¢ (przecietnie 74%) zapis6w zawartych w uzp (od-
noénie obligatoryjnych sktadnikéw wynagrodzenia) odzwierciedlata uregulowa-
nia kodeksowe (wyjatkiem byty odprawy emerytalno - rentowe, ktére w prawie
90% byty regulowane na zasadach korzystniejszych, anizeli przewiduje to Ko-
deks pracy).

Wedtug pracodawcéw, wysokosé tych elementéw wynagrodzenia przewidziana
przez Kodeks pracy jest uksztattowana na odpowiednim poziomic, a tym samym nic
ma potrzeby ustalania tychze skfadnikow w uzp na wyzszym poziomie.

Poza tym pracodawcy byli niechetnie nastawieni do podwyzszania wysoko-
§ci obligatoryjnych sktadnikéw wynagrodzenia, ze wzgledu na ewentualne, péz-
niejsze trudnosci z prébami ich obnizenia, w przypadku dekoniunktury gospo-
darczej i gorszej sytuacji finansowej firmy, ktéra bedzie wymuszata obnizke
kosztéw pracy.



Tabela 8
Uzp zawierajgce obligatoryjne skiadniki wynagrodzenia w badanych firmach

Liczba uzp posiadajgcych

Rodzaj obligatoryjnego sktadnika wynagrodzenia .
dany sktadnik

Wynagrodzenie za prace w godz. nadliczbowych 91
Wynagrodzenie w porze nocnej 87
Wynagrodzenie za czas niewykonywania pracy z przyczyn

lezgcych po stronie pracodawcy 64
Wynagrodzenie za prace w dziehn dodatkowo wolny od pracy
Wynagrodzenie za czas petnienia dyzuru 12
Wynagrodzenie za czas pracy kierowcow 7
Wynagrodzenie za czas niezdolnosci wskutek choroby 5
Odprawy z tytutu przejécia na rente badz emeryture 22
Odprawy po$miertne 95
Wynagrodzenie z tytutu rozwigzania umowy o prace 22
7. przyczyn lezacych po stronie zaktadu pracy 6

7.r6 d to: opracowanie wtasne na podstawie analizy u/p.

Potwierdzeniem lego byty uzp, w ktérych kodeksowe elementy wynagro-
dzenia zapisane byty na poziomie wyzszym niz przewiduje to Kodeks pracy
(uzp byty bowiem zawierane w okresie, w ktoérych firmy odznaczaly sie dobrg
kondycja finansowg, a tym samym istniata mozliwo$¢ wynegocjowania posta-
nowien korzystniejszych dla pracownikow).

Obecnie firmy te znajduja sie w znacznie gorszej sytuacji ekonomicznej
(ktopoty ze zbytem wytwarzanych produktdw i utrzymaniem ptynnosci finan-
sowej), co powoduje ich dgzenie do obnizenia wysokosci kodeksowych sktadni-
kéw wynagrodzenia. Czesto jednak opér zwigzkéw zawodowych uniemozliwia
renegocjacje zapisow uktadowych (tym samym nadal obowigzuje uzp z dotych-
czasowymi zapisami, dotyczacymi tych sktadnikow wynagrodzenia).

W odniesieniu do sktadnikow pozakodeksowych (tab. 9), uzp regulowaty
przede wszystkim kwestie premii, nagrdd, nagrdd jubileuszowych czy dodatkéw
za prace w warunkach szkodliwych dla zdrowia, ucigzliwych lub niebezpiecz-
nych.

Analizowane uzp obejmowaty swoimi regulacjami placowymi wszystkich
pracownikéw, za wyjatkiem os6b mitodocianych oraz os6b zarzadzajgcych
przedsiebiorstwem w imieniu pracodawcy.



Tabela 9
U/p zawierajgce pozakodeksowe sktadniki wynagrodzenia

Liczba uzp posiadajacych

Rodzaj pozakodeksowego sktadnika wynagrodzenia dany sktadnik

Premie 95 ...
Nagrody 90
Nagrody jubileuszowe 90
Dodatki za prace w warunkach szkodliwycli dla zdrowia.
ucigzliwych lub niebezpiecznych 74
Dodatki:
kierownicze 35
brygadzistowskie 38
stazowe 45
zmianowe 12
ekwiwalenty pieniezne za deputaty 9

Zrédlo:jak w tab. 8.

Zamierzeniem nowelizacji Kodeksu pracy byto przeniesienie cigezaru kon-
struowania i negocjowania systemdw wynagradzania na barki partnerdw spo-
tecznych (pracodawcy i zwigzki zawodowe). Kodeks pracy ustalit jedynie ogo6l-
ne ramy prawne tworzenia systeméw wynagradzania oraz minimalng wysokos$é
niektérych elementéw catkowitego wynagrodzenia.

Przestanka takiego posuniecia bylo zatozenie, iz systemy wynagradzania
tworzone w drodze zbhiorowych rokowan beda miaty charakter motywacyjny,
bedg lepiej dostosowane do zmieniajgcych sie zewnetrznych uwarunkowan go-
spodarczych, jak i priorytetow rozwojowych czy polityki personalnej przedsie-
biorstw.

Niestety obie strony nie wykorzystywaty mozliwosci, jakg jest sposobnos¢
tworzenia i przebudowywania systemOow wynagradzania w drodze negocjacji.
W praktyce az 80% wszystkich zawartych uzp to de facto uzp przeksztatcone
z zaktadowych systemdw wynagradzania i zaktadowych uméw zbiorowych
z zachowaniem ich treSci. Ponadto od 1997 r. obserwuje sie¢ spadek liczby zawie-
ranych nowych zaktadowych uzp. Przyczynami takiego stanu rzeczy byto m. in.:

- brak organizacji zwigzkowych (szczeg6lnie w sektorze prywatnym) badz
tez brak porozumienia miedzy pracodawcami a zwigzkami zawodowymi, jesli
chodzi o podpisanie uzp,

- nieche¢ pracodawcow do zawierania uzp w obawie przed poOzniejszymi
trudnosSciami z renegocjacja ich zapisow w razie np. dekoniunktury gospodar-

0 W orzeczeniu Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 9 pazdziernika 2002 r. stwierdzono, iz
przepiséw rozwigzanego uzp nie stosuje sie do chwili zawarcia nowego ukladu. Tym samym
strony porozumienia uzyskaty prawo skutecznego jego rozwigzywania, a o to w#asnie usilnie
zabiegali pracodawcy.



Systemy wynagradzania jako wazne narzedzie motywowania powinny wspie-
ra¢ realizacje eeléw wynikajacych ze strategii firmy jak i wspiera¢ strategie zarza-
dzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie.

Wiegkszos$¢ badanych firm deklarowata iz celem strategicznym jest utrzyma-
nie obecnej pozycji na rynku, szczegdlnie w obliczu wzrastajgcej konkurencji
i trudnosci ze sprzedazg produktéw. Tylko 10% firm za swdj priorytet rozwojo-
wy uwazato zwiekszanie udziatu w rynku krajowym i ekspansje na rynki zagra-
niczne (dotyczy to firm produkujgcych tkaniny, odziez, chemikalia czy akcesoria
samochodowe).

W przypadku strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi celem zdecydowanej
wiekszosci badanych przedsiebiorstw byto pobudzanie pracownikéw do efek-
tywniejszej pracy i podnoszenie ich kwalifikacji. Generalnie firmy dazyty do
utrzymania dotychczasowego personelu niz do pozyskiwania nowych pracowni-
kéw z zewnetrznego rynku pracy .

Deklarowane strategie jednak nie znajdowaty odzwierciedlenia w ksztalcie
systemOw wynagradzania. Dotyczyto to przede wszystkim systemow wynagra-
dzania w firmach pafAstwowych, spotdzielniach i sp6tkach akcyjnych (jednooso-
bowe spotki Skarbu Parnstwa), w ktérych funkcjonujace uzp bytly przeksztatco-
nymi zaktadowymi systemami wynagradzania i zaktadowymi umowami zbioro-
wymi.

W uktadach tych:

- systemy wynagradzania bazowaly wytgcznie na tradycyjnym wartoscio-
waniu pracy opartym o metody analityczno-punktowe (wykres 1). W zadnym
uzp nie wystgpito wartosciowanie pracy w oparciu o kompetencje. Systemy
wynagradzania tworzone na podstawie takiego witasnie wartosciowania pracy
bytyby znacznie bardziej elastyczne i silniej motywowatyby pracownika do
rozwoju (pracownik bytby nagradzany za posiadany potencjat, a nie za prace,
ktorg w danej chwili wykonuje);

- dominowaty taryfikatory kwalifikacyjne o duzej liczbie kategorii zaszerego-
wania (w przypadku stanowisk robotniczych - 50% wszystkich uzp stanowity tary-
fikatory o 15 kategoriach zaszeregowania, natomiast w odniesieniu do stanowisk
nierobotniczych - 40% wszystkich uzp stanowity taryfikatory o 25 kategoriach za-
szeregowania). Wymaganiami kwalifikacyjnymi byty staz pracy i wyksztatcenie.
Stanowiska pracy byty zaliczane do kilku kategorii zaszeregowania (4-5);

- blisko potowa tabel widetkowych (wykres 2) charakteryzowata sie wa-
skimi przedziatami ptac w obrebie kategorii zaszeregowania, ktére utrudniaty
zréznicowanie poziomu wynagrodzenia zasadniczego w zaleznos$ci od efektow
pracy pracownika. Ponadto w niektorych tabelach widetkowych stawki ptac
zasadniczych byly oderwane od kategorii zaszeregowania, poniewaz zbyt szero-
kie widetki zazebialy sie wzajemnie przez kilka kategorii zaszeregowania.
Znaczny udziat tabel widetkowych jest korzystny dla pracownika i pracodawcy,
gdyz umozliwia dostosowanie wysokosci ptacy zasadniczej do zréznicowanych



kwalifikacji i efektywnosci pracy kazdego pracownika oraz podwyzke tej ptacy
bez zmiany stanowiska pracy czy podwyzke stawki w odpowiedzi na np. wzrost
cen, bez zmiany tabeli piac;
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0O przedsiebiorstwa

przeprowadzajgce
wartosciowanie pracy

O przedsigbiorstwa nie
dokonujace wartos$ciowania
pracy

90

Wykres |. Wartosciowanie pracy w badanych firmach (w %)

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie analizy uzp.
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rodzaj tabeli plac

Wykres 2. Rodzaje tabel plac w badaniach uzp
Zr6dto: jak do wykresu I.

- w 70% uzp zawierajagcych premie, wystepowaty tzw. premie regulamino-
we, za pomocg ktorych, pracownik premiowany byl jedynie za nienaganne wy-
konywanie swoich obowigzkéw i przestrzeganie r6znego rodzaju regulaminéw
(tab. 10), a nie za rzeczywiste wyniki pracy. Wysokos¢ tych premii (w relacji do
ptacy zasadniczej) byta jednakowa dla wszystkich pracownikéw. W sensie



prawnym czesto premie7 i nagrody byly btednie regulowane. Skfadnik wynagro-
dzenia zapisany w tekScie uzp jako ,,nagroda ’ posiadat okreslony regulamin jego
pizyznawania, zatem dc facto byta to premia. Z drugiej strony sktadnik wyna-
gradzania zapisany jako ,premia’ nie posiadta zadnego regulaminu i podane
byty jedynie og6lnikowe warunki wyptacenia tego sktadnika (przyznanie go
byto uzaleznione od swobodnego uznania pracodawcy), zatem nic byta to pre-
mia, ale nagroda;

Tabela 10
Kryteria premiowania w badanych firmach
Kryteria premiowania Liczba firm
1lo$¢ i jako$¢ wykonywanej pracy 35
Tchna i terminowa realizacja wyznaczonych zadan 45
Przestrzeganie dyscypliny pracy 17
Sumienne i staranne wykonywanie obowigzkéw stuzbowych 10
Przestrzeganie czasu pracy i efektywne wykorzystanie lego czasu 12
Wykonywanie dodatkowych czynnosci, nie lezacych w zakresie
obowiazkow pracownika 30
Oszczedno$¢ w zuzyciu materiatéw i surowcow 10
Wzrost wydajnosci pracy 8
Przestrzeganie przepisow wewnatrzzaktadowych 7

Zréd lo:jak w tab. X

- powszechnie wystepowaly dodatki, ktérych przyznanie uzalezniane byto
od posiadanego stazu pracy, a nie od rzeczywiscie osigganych wynikéw pracy.
Nalezaty do nich przede wszystkim: nagrody jubileuszowe (wykres 3) i dodatki
stazowe (wykres 4). Nalezy w tym momencie zaznaczy¢, iz oprocz braku od-
dziatywania motywacyjnego, miato miejsce podwdjne optacanie stazu pracy
poprzez ptace zasadniczg (jej wysokosc¢ jest uzalezniona miedzy innymi od stazu
pracy) idodatki jubileuszowe i stazowe;

- nie wystepowaty zadne formy partycypacji finansowej, nawet w odniesie-
niu do kadiy kierowniczej (np. akcje, opcje na akcje). Obecnos¢ takich sktadni-
kéw pobudzataby zainteresowanie dtugoterminowgq poprawg efektéw dziatalno-
ci firmy;

- systemy wynagradzania (podnoszenie poziomu ptacy zasadniczej, przy-
znawanie premii i nagrdd) nie byly powigzane z wynikami oceny okresowej czy
programami szkolen.

Sktadnik wynagrodzenia mozna okresli¢ terminem ,,premia” , w przypadku, kiedy w regu-
laminie podane sa w spos6b szczegétowy warunki przyznania tej premii. Analogicznie sktadnik
wynagrodzenia mozna okresli¢ terminem ,,nagroda” Jezeli jego wyptata zalezna jest od swobod-
nego uznania pracodawcy a w regulaminie podane sg jedynie ogélnikowe warunki wyptacenia
tego sktadnika.



10 O uzp. w ktérych obecne sg
uregulowania w zakresie
przyznawania nagréd
jubileuszowych

0O uzp, w ktérych nie
wystepuja uregulowania w
zakresie przyznawania
nagréd jubileuszowych

Wykres 3. Nagrody jubileuszowe w analizowanych uzp (w %)
Zr6dlo: jak do wykresu 1
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Wykres 4. Dodatek stazowy w analizowanych uzp (w %)

Zrédto:jak do wykresu I.

Brak dziatan dostosowujgcych systemy wynagradzania do nowego otoczenia
gospodarczego i do nowoczesnych rozwigzan i trendow rozwojowych mozna
upatrywac w:

- niskim udziale kosztéw pracy w catkowitych kosztach dziatalnosci
przedsiebiorstw (wykres 5), ktdre w 40% badanych firm stanowity ponizej 10%
kosztéw catkowitych. Jednocze$nie na niskim poziomie ksztattowat sie udziat
kosztdw wynagrodzen w kosztach pracy (w ponad 60% przedsiebiorstw koszty
wynagrodzen stanowity mniej niz 50% kosztow pracy). W takiej sytuacji praco-
dawcy nie byli zbytnio zainteresowani ponoszeniem kosztéw zwigzanych
z gruntowng modernizacjg systemow wynagradzania.
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Wykres 5. Udziat kosztéw pracy w catkowitych kosztach dziatalnosci gospodarczej
badanych firm (w %)

Zrédto: jak do wykresu I.

niskiej swiadomosci pracodawcow w kwestii tej, iz systemy wynagradza-
nia sa waznym narzedziem wspierania strategii rozwojowej i personalnej przed-
siebiorstwa,

niedostatku wiedzy i umiejetnosci ksztattowania efektywnych strategii
wynagrodzen, tak wérdd naczelnego kierownictwa, jak i czesto w dziatach (de-
partamentach) personalnych. 'yt bardziej byto to widoczne po stronie zwigz-
kéw zawodowych. Jednoczes$nie szkolenia w tym zakresie, jesli sie odbywaty to
osobno dla kazdej ze stron, a tym samym nie uczyly wspdlnego poszukiwania
i rozwigzywania ztozonych probleméw ptacowych,

- przeSwiadczeniu, iz system wynagradzania w przedsiebiorstwie jest pra-
widtowy i nie wymaga zadnych zmian mimo, ze w praktyce byt niedostosowany
do obecnych wymogéw obowigzujacych w tym zakresie.

Ponadto, czes¢ z badanych przedsiebiorstw zastrzegata, iz zmiany w syste-
mach wynagradzania sg niemozliwe badz utrudnione ze wzgledu na proces re-
strukturyzacji, trudng kondycje finansowg i brak Srodkdéw pienieznych czy
wreszcie opOr organizacji zwigzkowych. Jedynie co pigta firma widziata potrze-
be modyfikacji systemdw wynagradzania i dostosowania ich do strategii rozwo-
jowej i zarzadzania zasobami ludzkimi, oraz do zmiennych uwarunkowan oto-
czenia zewnetrznego. Przede wszystkim byly to sp6tki akcyjne, spotki z o.0.,
w relatywnie dobrej kondycji ekonomicznej, ktére zawarty nowy uzp w latach
1997-2000. Decydowaly sie one na przeprowadzanie modyfikacji systemu wy-
nagradzania, polegajgcej najczesciej na

- ograniczaniu liczby kategorii zaszeregowania i poszerzania przedziatdw
ptacowych (5% uzp);



wigczania ich do wynagrodzenia zasadniczego W szczeg6lnosci wiaczeniu

likwidacji nie motywacyjnych sktadnikéw wynagradzania (10% uzp) badz

legaty:

dodatek stazowy (za wystuge lat),

dodatek kierowniczy (funkcyjny),

dodatek brygadzistowski,

ekwiwalent pieniezny za deputat weglowy,

dodatek za posiadanie tytutu mistrza dyplomowanego,
dodatek z tytutu opieki nad praktykantami,

premia bilansowa,

dodatek spedycyjny dla kierowcow,

dodatek z tytutu prowadzenia Kasy Zapomogowo-Pozyczkowej,
dodatek rewidencki,

dodatek za prace na Il i Ill zmianie,

pod-

dodatek za wykonywanie czynnosci nie wchodzacych w sklad podstawo-

wych obowigzkéw pracownika,
dodatek za petnienie funkcji ptatnika,
nagroda jubileuszowa;

zwiekszeniu udziatu wynagrodzeri ruchomych w catkowitym wynagro-
dzeniu, réznicowanie wysokosci i podwyzek premii czy nagréd w zaleznosci od
efektéw pracy pojedynczego pracownika badZz komérki organizacyjnej (np. zre-
alizowanie planowanego poziomu sprzedazy, efektywna obstuga klienta - troska
0 niego, pozyskiwanie nowych klientéw) - szczeg6lnie w odniesieniu do dzia-
t6w sprzedazy czy marketingu (15% uzp);

Tabela 1l
Rodzaje $wiadczen dodatkowych w badanych firmach
Rodzaje $wiadczen dodatkowych Liczba firm

Samochod stuzbowy i ryczat za benzyne 20
Telefon komérkowy 16
Bony italony na zakupy w sklepach 21
Darmowe lub dotowane positki 10
Dofinansowanie studiow czy kurséw np. naukajezyka obcego 4
Dofinansowanie wczaséw czy remontdw w mieszkaniu
Wynajem lub cze$ciowa oplata za uzytkowanie obiektow

sportowych 7
Finansowanie wycieczek czy imprez np. z okazji dnia dziecka czy

bozego narodzenia 12

Zrodto: jak wtab. 8.



wprowadzeniu dodatkéw pozaptacowych (tab. 11), ktérych celem byto
uatrakcyjnienie pakietu wynagrodzenia dla pracownikdw (posrednio zatrzyma-
nie pracownikow, ktérzy sg dla firmy wartoSciowi) badZ zachecanie pracowni-
kéw do podwyzszania swoich kwalifikacji. Miato temu stuzy¢ np. dofinansowa-
nie studiow lub kurséw, dodatkowe ubezpieczenia emerytalne, wynajem obiek-
téw sportowych, bony towarowe;

powigzaniu wynikéw oceny okresowej pracownika z jego poziomem wy-
nagrodzenia (w przypadku pozytywnej oceny ma miejsce podwyzszanie wyna-
grodzenia zasadniczego, przyznawanie premii czy nagrod) oraz uwzglednianiu
szkolen pracownik6w w poziomie wynagrodzenia zasadniczego (12% uzp).

6. WNIOSKI

Reasumujgc, w zdecydowanej wiekszosci przedsiebiorstw posiadajgcych
zaktadowe uzp, dominowaty tradycyjne i uproszczone systemy wynagradzania,
ktére nie byty dostosowane do wspotczesnych wyzwan stojagcych przed polskimi
przedsiebiorstwami (wzrost konkurencji, globalizacja gospodarki, zmienne uwa-
runkowania otoczenia zewnetrznego, obecno$¢ w Unii Europejskiej). Szczegdl-
nie taka sytuacja dotyczyla systeméw wynagradzania zapisanych w uzp prze-
ksztatconych z zakltadowych systemdw wynagradzania i zaktadowych uméw
zbiorowych. Systemy te mimo diametralnie zmieniajgcych sie uwarunkowan
gospodarczych, pozostaty nadal od szeregu lat nie zmodyfikowane, a tym sa-
mym nie byly dostosowane do obecnej rzeczywisto$ci. Uzyskane wyniki badan
znalazty potwierdzenie w innych analizach4. Wskazuje to na szerszg skale oma-
wianych zjawisk.

Jezeli firmy te chcg nadal egzystowac na rynku, przyciagna¢ i utrzymac do-
brych pracownikéw, muszg zaczaé wdraza¢ odpowiednie zmiany w systemach
wynagradzania. Zmiany, ktore przyczynia si¢ do powstania systemdw wynagra-
dzania elastycznych, motywacyjnych i wspierajgcych strategie przedsiebiorstwa,
takze personalng. W szczeg6lnos$ci powinny one prowadzi¢ do:

Nalezg do nich: Z. Czajka, System plac il przedsiebiorstwach w tipinii pracodawcéw,
[w:] Efektywne systemy wynagrodzen, red. S. Borkowska, M. Juchnowicz, 1PIPS, Warszawa 1999;
M. Juchnowicz, Systemy placowe W Polsce w pierwszej dekadzie XXi wieku - wnioski z
badan, ,,Personel” 2001, nr 19 i 20; D. Kotowska, Postanowienia placowe uktadéw zbioro-
wych pracy, [w:] Uktady zbiorowe w demokratycznym ustroju pracy, red. J. Wratny, IPiPS, War-
szawa 1997; A. Poczto wsk i. Wplyw zarzadzania zasobami pracy w przedsiebiorstwach na
rynek pracy r>kontekscie integracji z Unig Europejska, [w:] Rynek pracy wobec integracji z Unig
Europejska, red. S. Borkowska, IPiPS, Warszawa 2002; T. Rostkowski, WartoSciowanie
i ocena pracy w przedsiebiorstwach polskich u' 2000 r. - raport z badan, SGH, Warszawa 2000;
B. Urbaniak. P. Bohdziewicz, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Kreowanie nowoczesno-
$ci, IPiPS, Warszawa 2001, 2002.



- powigzaniu systemoOw wynagradzania ze strategig rozwojowa i personalng

przedsiebiorstwa,
prawidtowej budowy taryfikatorow kwalifikacyjnych i tabel ptac w opar-
ciu o m. in. warto$ciowanie pracy nowoczesnymi metodami,

- zlikwidowania tzw. premii regulaminowych i wprowadzenia premiowania
zaleznego od osigganych efektéw i/lub kompetencji pracy, wprowadzenie premii
zadaniowych czy grupowych,

- ograniczenia sktadnikéw, ktérych przyznawanie jest zalezne od wypraco-
wanego stazu pracy i wigczenie ich do ptacy zasadniczej,

zréznicowania pakietu wynagrodzen w przekroju réznych grup pracowni-
czych,

wprowadzenia do pakietbw wynagradzania takicli dochodow pozaptaco-
wych za pomocg ktérych przedsiebiorstwo utrzyma pracownikdéw wartoscio-
wych (jezeli oczywiscie pozwalajg na to mozliwosci finansowe firmy),

- wprowadzenia ré6znych form partycypacji finansowej pracownikow,

tworzenia takich systeméw wynagradzania, ktére beda umozliwialy
i sktanialy pracownikdéw do podnoszenia kwalifikacji (wzrost kompetencji per-
sonelu bedzie wzmacniat pozycje konkurencyjna firmy na rynku ).

Przeprowadzenie powyzszych zmian w systemach wynagradzania bedzie
mozliwe i przyniesie profity, jezeli organizacje zwigzkowe i pracodawcy beda
gotowe do wspdtpracy i osiggania obopdlnego kompromisu na drodze negocja-
cji. Podstawg rozwigzan w zakresie systeméw wynagradzania bedzie przede
wszystkim kondycja ekonomiczna przedsiebiorstwa (a nie nadmierne zadania
ptacowe badz opor strony zwigzkowej). Zapewnione zostang odpowiednie szko-
lenia, (szczegdlnie dla pracodawcéw, zwigzkéw zawodowych czy pracownikéw
dziatébw personalnych) w zakresie zasad prowadzenia rokowan zbiorowych czy
zasad budowy efektywnych ielastycznych systemdw wynagradzania.

Piotr Oleksiak

PAY SYSTEMS IN COMPANY-LEVEL COLLECTIVE LABOUR AGREEMENTS IN THE
ENTERPRISE SECTOR

The article presents results of a survey investigating pay systems operated under collective
agreements in the enterprise sector against a backdrop of changes taking place in the external and
internal environment of enterprises, also those arising from Poland’s admission to the European
Union. The survey’s results indicate that a definite majority of Polish enterprises using such
agreements have traditional and simplified pay systems, unadjusted to modern challenges they
face. If the enterprises mean to survive in the market, to attract and to maintain good workers, they
must start introducing relevant changes in their pay systems to create flexible solutions capable of
motivating workers effectively and enhancing enterprise’s growth strategy that encompasses the
personnel strategy as well.



