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Wstep

Swiat pedzi w zawrotnym tempie. Tworzy sie tysiace produktéw, coraz wie-
cej wymaga sie od ludzi. Pracownicy musza wnosi¢ wymierny wkiad w wy-
niki organizacji, zadnej cigglych sukcesow. Mobilizowanie do takiej pogoni
wymaga pomystowosci w tworzeniu atrakcyjnych, a nawet wyrafinowa-
nych bodzcow, dzieki ktérym pracownicy chetnie wykorzystujg na rzecz or-
ganizacji swoje talenty — potencjal intelektualny, zawodowy, zaangazowanie
osobiste — i osiggaja spektakularne wyniki, wyzsze niz konkurenci. Czy s
to zdrowa rywalizacja i postep? Ocena moze by¢ wylgcznie subiektywna.

Wiekszo$¢ ludzi chce i musi pracowaé zawodowo, by zyé, zaspokajaé
swoje potrzeby i realizowa¢ marzenia, w zamian za satysfakcjonujace wy-
nagrodzenie. Jak przy kazdej wymianie ekwiwalentno$¢ placy wzgledem
pracy budzila i bedzie budzi¢ watpliwosci. Materig tg zajmujg si¢ stosowne
instytucje o charakterze miedzynarodowym — ONZ, MOP, Unia Europejska
oraz teoretycy nauk prawnych, ekonomicznych i psychologicznych. Jednak
zadne regulacje na poziomie ponadzakltadowym nie automatyzujg ani nie
rozwigzuja problemu wynagradzania i motywowania w poszczegdlnych or-
ganizacjach. Dobry system wynagradzania dostosowany do strategicznych
i operatywnych celéw dziatalnosci organizacji powinien by¢ wieloptaszczy-
znowy i uwzgledniaé wielostronno$é podejsé juz w trakcie jego tworzenia.

Niewatpliwie najwazniejszymi czynnikami majacymi na niego wplyw sa
dlugookresowa strategia dziatalnosci i zwigzana z nig kondycja ekonomicz-
no-finansowa, wielko§¢ organizacji i struktury, w ktorych dziala, makro-
ekonomiczne regulacje i decyzje w zakresie polityki plac oraz wszelkiego
rodzaju klasyczne i nowatorskie narzedzia wykorzystywane do tworzenia
oryginalnych i ciekawych rozwigzan w systemach wynagradzania uwzgled-
niajacych dobro pracownikéw.

W ksigzce mozna wyrdznié cztery warstwy:

1. Teoretyczng, w ktérej omowimy klasyczne i innowacyjne sposoby ksztal-
towania system6éw wynagradzania, kategorie i funkcje ptac oraz prze-
ciwdziatanie dyskryminacji w wynagradzaniu. Na podstawie najnowszej
literatury, studiéw wiasnych i diugoletnich badan empirycznych sfor-
mutowano, odmienne od powszechnie akceptowanych, synteze i klasy-
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fikacje zjawisk, czyniac to z zamiarem ukazania czytelnikom probleméw
wynagradzania z innej perspektywy.

2. Prawng, prezentujacg treS¢ obowigzujacych aktéw prawnych, interpre-
tacje merytoryczng oraz sposoby i wymogi uwzgledniania tych aktow
w tworzonych systemach wynagradzania.

3. Instrumentalng, opisujaca szerokie spektrum narzedzi i sposobéw wspo-
magajacych ksztaltowanie sprawiedliwych, efektywnych i nowatorskich
system6w wynagradzania.

4. Spoleczng, uwzgledniajaca rézne punkty widzenia i oceny tych samych
kwestii przez pracodawcow, pracownikow i zwigzki zawodowe; poszu-
kujgca przy tym mozliwosci godzenia intereséw i oczekiwan wszystkich
stron.

Inspiracja do tego rodzaju ujecia staly sie sugestie studentéw, propozy-
cje 1 uwagi zglaszane przez pracodawcoéw i organizacje zwigzkowe oraz —
cze$ciowo — niezamierzona niesprawiedliwos$¢ i niescistosci w systemach
wynagradzania.

Gléownym celem ksiagzki jest przedstawienie w prosty i zrozumialy spo-
s6b zar6wno podstaw, jak i zaawansowanej problematyki wynagradzania.
Zaprezentowane narzedzia, instrumenty, pomysly i sugestie mogg by¢ wy-
korzystane w praktyce. Wigkszos¢ omawianych kwestii osadzona jest w re-
aliach gospodarki polskiej i ma bezposrednie odniesienie do rozwigzan
praktycznych stosowanych w réznych organizacjach.

W ksigzce zamiennie uzywane sg pojecia placy i wynagrodzenia, a tak-
ze terminy okreslajace organizacyjne formy dziatalnosci. Uszeregujmy je,
zaczynajac od najbardziej do najmniej pojemnego semantycznie: organiza-
cja, organizacja gospodarcza, firma, przedsigbiorstwo, zaktad, pracodawca.
Uzywanie jednego z wymienionych pojeé zalezy od kontekstu i porusza-
nych kwestii.

Zywie nadzieje, ze praca ta bedzie stuzy¢ studentom uczelni ekono-
micznych, a cze§ciowo rowniez studentom wydzialu prawa oraz pracodaw-
com, specjalistom do spraw personalnych, przedstawicielom pracownikéw
i dziataczom zwigzkowym.

Autorka



Rozdziat 1

Wyznaczniki sprawiedliwego
wynagradzania

1.1. Istota placy 1 wynagrodzenia — proba
uporzadkowania pojec

Rzeczownik wynagrodzenie pochodzi od czasownika wynagradzac oznacza-
jacego danie nagrody, zaplaty, odszkodowania, odplaty'. Pojeciami blisko-
znacznymi, ale nie tozsamymi, s3: placa (pay), pensja (salary), wynagro-
dzenie (compensation wage), zarobek (earning) i zaplata (payment), przy
czym do najczesciej uzywanych naleza placa i wynagrodzenie. Definicji pla-
cy i wynagrodzenia jest wiele, a ich tre$¢ wigze sie z réznymi filozofiami
i praktykami dotyczacymi stosowania coraz bardziej skomplikowanych in-
strumentOw wynagradzania. Pojecie wynagrodzenia bywa wykorzystywane
w wielu aktach miedzynarodowych, w tym w Deklaracji Praw Czlowieka,
Konwencjach MOP, Traktacie Wspélnot Europejskich. Placa (wynagrodze-
nie) ma wymiar ekonomiczny, spoteczny i prawny.

1.1.1. Wybor definicji ekonomicznych

Definicje ekonomiczne czesciej traktujg place jako ceng za pracg, ceng sily
roboczej bedaca jednym z czynnikéw produkeji. Nie zawsze uwzgledniaja
uwarunkowania zwigzane z potrzebami spolecznymi czy sprawiedliwoscia.

Najogoélniej placa (wynagrodzenie) to zaplata, jaka organizacja daje pra-
cownikowi w zamian za jego prace’. Inna podobna definicja zwraca uwage,
ze placa stanowi ekwiwalent za wykonang prace w ramach stosunku pracy’.
Placa to cena pracy ludzkiej jako czynnika produkgji.

Black traktuje wynagrodzenie jako platno$¢ za prace wykonywang przez
pracownika. Dawniej rozr6zniano wynagrodzenie co tydzieri wyplacane pra-

' M. Szymczak, Stownik jezyka polskiego, tom I, PWN, Warszawa 1985, s. 832.

* R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 444.

’ Z. Jacukowicz, Systemy wynagrodzes, Poltext, Warszawa 1999, s. 25.

* Ekonomia od A do Z, red. S. Sztaba, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2007, s. 347.
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cownikowi w gotoéwce (wage) i co miesigc na rachunek bankowy (salary).
Obecnie place tygodniowe i miesieczne traktuje sie jednakowo i zwykle przele-
wa si¢ je na konto bankowe pracownika. Ptatnos¢ za prace na wlasny rachunek
nie jest wynagrodzeniem’. H. Steinmann i G. Schreyogg okreslaja place jako
zaplate za wykonywang prace i udziat pracownika w kolektywnym tworzeniu
warto$ci. Placa jest ceng prawng za prace, wykladnikiem statusu stanowiska
i pracownika oraz wskaznikiem rzadkosci pracownikéw na rynku pracy®. Mar-
tan uscisla definicje wynagrodzenia do kwoty naleznej z tytulu zatrudnienia,
ktéra obejmuje wynagrodzenie za wykonang prace w ramach stosunku pracy,
czyli place oraz inne skfadniki wynagrodzenia z tytuhu zatrudnienia’.

Wedtug leksykonu przedsigbiorcy wynagrodzenie za prace stanowi obo-
wigzkowe $wiadczenie pracodawcy za wykonang przez pracownika prace.
Powinno by¢ ustalane tak, by odpowiadato rodzajowi wykonywanej pra-
cy, kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzglednia-
to iloé¢ i jako$é swiadczonej pracy®. Armstrong, O’Neal oraz inni badacze
wprowadzajg koncepcje wynagrodzenia catkowitego, w ktoérym zintegrowa-
ne sg wszystkie elementy i sposoby wynagradzania — zar6wno finansowe, jak
i niefinansowe — majgce na celu przyciggnaé, zmotywowac i zatrzymac pra-
cownikéw oraz przynosi¢ im zadowolenie’, Melich wskazuje natomiast na
zacieranie sie granicy miedzy ptaca, wynagrodzeniem i dochodem z pracy'’.

1.1.2. Definicje ptacy w spotecznej nauce Kosciota

Studniarek rozréznia ptace w znaczeniu waskim i szerokim. W znaczeniu
szerokim obejmuje ona wszelkie dochody uzyskiwane ze stosunku pracy,
za$ czeS¢ tych dochodéw, ktére zwigzane sg z rozmiarami $wiadczonej pra-
cy, to placa w znaczeniu waskim. Wynagrodzenie w znaczeniu szerokim
stanowi wedlug Studniarka faczny dochdd z pracy, a placa obejmuje state,
powtarzalne sktadniki wynagrodzenia''.

Oprocz najczesciej uzywanych pojeé (placa i wynagrodzenie) stosuje sie
takze inne, takie jak pensja, pobory, uposazenie, zarobek, zaptata czy graty-
fikacja (tabela 1.1).

° J. Black, Stownik ekonomii, PWN, Warszawa 2008, s. 545.

¢ H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1998, s. 555.

7 L. Martan, Praca i wynagrodzenie w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 1997, s. 9.

¥ Leksykon przedsigbiorcy, Infor, Warszawa 2002, s. 314-315.

’ M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Krakéw 2007, s. 555.

19" A. Melich, Rola placy w pobudzaniu efektywnosci pracy, 1PiSS, Warszawa 1998, s. 10.

' Z. Studniarek, Problemy plac. Doktryny, rynek a realia okresu transformacji, ,Studia i Mate-
riaty IPiSS” 1994, z. 3; Z. Jacukowicz, Prawo do placy godziwej, ,Studia i Materialy IPiSS” 1995,
z. 3, s. 46.
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Tabela 1.1. Terminologia dotyczaca wynagrodzenia

Lp. g;zz: Zrédto Definicja
Stownik jezyka Odpowiednik, réwnowaznik, otrzymywa-
polskiego PWN, 1984 | ny w gotéwce lub naturze"
Rzecz rowna innej warto$cig, odpowied-
1 Ekwiwa- Nowy stownik jezyka nik, rownowaznik, réwnowartos§¢ oraz
" | lent polskiego PWN, 2002 towar, ktérym jest wyrazona i inna warto§¢
(ekonomiczna)®
Stownik jezyka Rzecz réwna warto$cig innej, odpowied-
polskiego PWN, 1998 nik, réwnowaznik w gotéwce lub naturze'
Slownik iezvka Stale wynagrodzenie za prace wyplacane
olskie ; gP\};(/N 1984 pracownikowi zwykle za miesigc (pensja,
2 | Gaza b g ’ uposazenie)®
Nowy stownik jezyka Pensja, uposazenie w niektorych zawo-
polskiego PWN, 2002 | dach'®
Popularny stownik Stata pfaca miesi¢czna, state wynagro-
jezyka polskiego, 2003 | dzenie'”
Stownik jezyka Stata ptaca miesieczna, roczna na utrzy-
polskiego PWN, 1984 | manie"
. . Pensja, moze dotyczy¢ pracownikow
ijgg:lﬁ;gy ;aizw od (urzednikow), emerytdéw, wdow, dzieci.
) red Sz Skozruy ki, %971 Stanowi stalg kwote wyplacang na rzecz
3. | Pensja T P, pewnych oséb (gaza oficerska, aktorska)'’
Nowy stownik jezyka Stata ptaca miesigczna, roczna, state wyna-
polskiego PWN, 2002 grodzenie®
Stownik jezyka Stata ptaca za okresy pracy, state wynagro-
polskiego PWN, 1998 dzenie, pobory miesieczne, roczne®'
}S,%mfoe(lfg nom Alternatywne okreslenie placy™
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Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, t. I, PWN, Warszawa 1984, s. 530.

Nowy stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, PWN, Warszawa 2002, s. 183.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1998, s. 497.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, t. I, op. cit., s. 638.

Nowy stownik jezyka polskiego, op. cit., s. 221.

Popularny slownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, PWN, Warszawa 2003, s. 652.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, t. II, Warszawa 1984, s. 632.

S. Skorupka, Stownik wyrazoéw bliskoznacznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1971, s. 140.
Nowy stownik jezyka polskiego, op. cit., s. 647.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1998, s. 666.

J. Black, op. cit., s. 306.




Gléwnym celem ksigzki Struktury wynagradzania pracownikow jest
przedstawienie, w prosty i zrozumialy sposob, zardwno podstaw,

jak i zaawansowanej problematyki wynagradzania. Autorka omawia
klasyczne i innowacyjne sposoby ksztaftowania systemow
wynagradzania, kategorie i funkcje ptac oraz metody przeciwdziafania
dyskryminacji w wynagradzaniu. Na podstawie najnowszej literatury,
studiow wiasnych i diugoletnich badan empirycznych dokonuje
nowatorskiej syntezy i klasyfikacji zjawisk, czynigc to z zamiarem
ukazania czytelnikom problemow wynagradzania z innej perspektywy
i zachecenia do poszukiwania oryginalnych i ciekawych rozwiazan

w systemach wynagradzania, uwzgledniajacych dobro pracownikow.
Przedstawia takze obowigzujace akty prawne wraz z ich interpretacjg
merytoryczng oraz sposoby i wymogi uwzgledniania tych aktow

w systemach wynagradzania.

Publikacja zawiera szerokie spektrum narzedzi wspomagajgcych
ksztattowanie sprawiedliwych, efektywnych i nowoczesnych
systemow wynagradzania. Uwzglednia rézne punkty widzenia i oceny
poszczegdlnych kwestii przez pracodawcow, pracownikow i zwigzki
zawodowe, wskazujgc mozliwosci godzenia interesow i oczekiwan
wszystkich stron. Zaprezentowane narzedzia, instrumenty, pomysty

i sugestie moga by¢ bezposrednio wykorzystywane w praktyce.
Wigkszos¢ omawianych kwestii osadzona jest bowiem w realiach
gospodarki polskiej i ma bezposrednie odniesienie do rozwigzan
stosowanych obecnie w rdznych organizacjach.

Ksigzka jest przeznaczona dla specjalistow do spraw personalnych,
pracodawcow, przedstawicieli pracownikow, dziataczy zwigzkowych
oraz studentow uczelni ekonomicznych i studentow prawa.

Cennym uzupefnieniem rozszerzonego i uaktualnionego Il wydania ksigzki
jest ankieta do kompleksowej oceny systemu wynagradzania pracownikéw
i polityki ptac, dostepna rowniez w wersji elektronicznej do pobrania

ze strony www.struktury-wynagradzania.eoficyna.com.pl po wpisaniu
zamieszczonego w ksigzce kodu aktywacyjnego. Materialy te mozna
modyfikowaé i dostosowywaé do indywidualnych potrzeb.
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