Wstep

Swiat pedzi w zawrotnym tempie. Tworzy sic tysiace produktéw, coraz wie-
cej wymaga si¢ od ludzi. Pracownicy muszg wnosi¢ wymierny wkilad w wy-
niki organizacji, zadnej ciaglych sukcesow.

Mobilizowanie do takiej pogoni wymaga pomystowosci w tworzeniu
atrakcyjnych, a nawet wyrafinowanych bodzcéw, dzigki ktorym pracowni-
cy chetnie wykorzystuja na rzecz organizacji swoje talenty — potencjat in-
telektualny, zawodowy, zaangazowanie osobiste — i osiggajg spektakularne
wyniki, wyzsze niz konkurenci.

Czy jest to zdrowa rywalizacja i postep? Ocena moze by¢ wylgcznie
subiektywna i osobista dla kazdego cztowieka.

Wiekszos¢ ludzi chce i musi pracowaé zawodowo, by zyé, zaspokajaé
swoje potrzeby i realizowaé marzenia, w zamian za satysfakcjonujace wy-
nagrodzenie. Jak przy kazdej wymianie, ekwiwalentno$¢ ptacy wzgledem
pracy budzila i bedzie budzi¢ watpliwosci. Materig ta zajmujg si¢ stosowne
instytucje o charakterze miedzynarodowym — ONZ, MOP, Unia Europejska
oraz teoretycy nauk prawnych, ekonomicznych i psychologicznych.

Jednak zadne regulacje na poziomie ponadzakladowym nie automa-
tyzuja ani nie rozwigzuja problemu wynagradzania i motywowania w po-
szczegblnych organizacjach. Dobry system wynagradzania dostosowany do
strategicznych i operatywnych celéw dzialalnosci organizacji powinien by¢
wieloptaszczyznowy i uwzglednia¢ wielostronno$é podejsé juz w trakcie
jego tworzenia.

Niewatpliwie najwazniejszymi czynnikami majgcymi na niego wplyw sa
dtugookresowa strategia dziatalnosci i zwigzana z nig kondycja ekonomicz-
no-finansowa, wielko$¢ organizacji i struktury, w ktérych dziala, makro-
ekonomiczne regulacje i decyzje w zakresie polityki ptac 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 oméwimy klasyczne i innowacyjne sposoby ksztal-
towania systeméw wynagradzania, kategorie i funkcje plac oraz prze-
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ciwdzialanie dyskryminacji w wynagradzaniu. Na podstawie najnowszej
literatury, studiéw wtasnych i dtugoletnich badan empirycznych sfor-
mulowano, odmienne od powszechnie akceptowanych, synteze i klasy-
fikacje zjawisk, czynigc to z zamiarem ukazania czytelnikom problemoéw
wynagradzania z innej perspektywy.

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

3. Instrumentalng, opisujacy szerokie spektrum narzedzi i sposobow wspo-
magajacych ksztaltowanie sprawiedliwych, efektywnych i nowatorskich
systeméw wynagradzania.

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

Inspiracjg do tego rodzaju ujecia staly sie sugestie studentéw, propo-
zycje i uwagi zglaszane przez pracodawcow i organizacje zwigzkowe oraz
— czeSciowo — niezamierzona niesprawiedliwos¢ i nieScistosci w systemach
wynagradzania.

Gléwnym celem ksigzki jest przedstawienie w prosty i zrozumialy spo-
sOb zar6wno podstaw, jak i zaawansowanej problematyki wynagradzania.
Zaprezentowane narzedzia, instrumenty, pomysly i sugestie mogg by¢ wy-
korzystane w praktyce. Wiekszo$¢ omawianych kwestii osadzona jest w re-
aliach gospodarki polskiej i ma bezposSrednie odniesienie do rozwigzanh
praktycznych stosowanych w réznych organizacjach.

W ksigzce zamiennie uzywane s3 pojecia placy i wynagrodzenia, a tak-
ze terminy okreSlajgce organizacyjne formy dziatalnosci. Uszeregujmy je,
zaczynajac od najbardziej do najmniej pojemnego semantycznie: organiza-
cja, organizacja gospodarcza, firma, przedsiebiorstwo, 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 pracownikow
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 nietozsamymi s3: placa (pay), pensja (salary), wynagrodzenie
(compensation wage), zarobek (earning) i zaplata (payment), przy czym do
najczeSciej uzywanych nalezg placa i wynagrodzenie. Definicji ptacy i wyna-
grodzenia jest wiele, a ich tres¢ wigze si¢ z réznymi filozofiami i praktyka-
mi dotyczacymi stosowania coraz bardziej skomplikowanych instrumentéow
wynagradzania. Pojecie wynagrodzenia bywa wykorzystywane w wielu ak-
tach miedzynarodowych, w tym w: Deklaracji Praw Czlowieka, Konwen-
cjach MOP, Traktacie Wspoélnot Europejskich. Placa (wynagrodzenie) ma
wymiar ekonomiczny, spoleczny i prawny.

1.1.1. Wybor definicji ekonomicznych

Definicje ekonomiczne czgsciej traktuja ptace jako cene za prace, ceng sily
roboczej bedacy jednym z czynnikéw produkeji. Nie zawsze uwzgledniajg
uwarunkowania zwigzane z potrzebami spolecznymi czy sprawiedliwoscia.

Najogblniej 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 ptatnos¢ za prace wykonywang przez
pracownika. Dawniej rozr6zniano wynagrodzenie co tydzieri wyplacane pra-

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

> R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 444,
Z. Jacukowicz, Systemy wynagrodzeri, Poltext, Warszawa 1999, s. 25.
Ekonomia od A do Z, red. S. Sztaba, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007,
s. 347.
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cownikowi w gotéwce (wage) i co miesigc na rachunek bankowy (salary).
Obecnie place tygodniowe i miesieczne traktuje si¢ jednakowo i zwykle przele-
wa si¢ je na konto bankowe pracownika. Platnos¢ za prace na wlasny rachunek
nie jest wynagrodzeniem’. H. Steinmann i G. Schreyogg okreslaja ptace jako
zaplate za wykonywang prace i udzial pracownika w kolektywnym tworzeniu
wartoSci. Placa jest ceng prawng za prace, wyktadnikiem statusu stanowiska
i pracownika oraz wskaznikiem rzadkosci pracownikéw na rynku pracy®. Mar-
tan usciSla definicje wynagrodzenia do kwoty naleznej z tytutu zatrudnienia,
ktéra obejmuje wynagrodzenie za wykonang prace w ramach stosunku pracy,
czyli place oraz inne sktadniki wynagrodzenia z tytulu zatrudnienia’.

Wedtug leksykonu przedsiebiorcy wynagrodzenie za prace stanowi obo-
wigzkowe $wiadczenie pracodawcy za wykonang przez pracownika prace.
Powinno by¢ ustalane tak, by odpowiadato rodzajowi wykonywanej pracy,
kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzgledniato ilosé
i jako§¢ swiadczonej pracy’. Armstrong, O’Neal oraz inni badacze wprowa-
dzajg koncepcje wynagrodzenia calkowitego, w ktéorym zintegrowane sg
wszystkie elementy i sposoby wynagradzania — zaréwno finansowe, jak i nie-
finansowe — majgce na celu przyciggnaé, zmotywowac i zatrzymaé pracowni-
kéw oraz przynosi¢ im zadowolenie’, Melich wskazuje natomiast na zaciera-
nie sie granicy miedzy placa, wynagrodzeniem i dochodem z pracy’.

1.1.2. Definicje placy w spotecznej nauce Kosciota

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

Oproécz najczesciej uzywanych pojeé (placa 1 wynagrodzenie) stosuje si¢
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. Schreybgg, Zarzgdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclaw-
skiej, Wroctaw 1998, s. 555.

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

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

’ M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Krakéw 2007, s. 555.
A. Melich, Rola placy w pobudzaniu efektywnosci pracy, IPiSS, Warszawa 1998, s. 10.
Z. Studniarek, Problemy plac. Doktryny, rynek a realia okresu transformacji, ,Studia
i Materiaty 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. | Nazwa pojecia

Zrédlo

Definicja

1. | Ekwiwalent

Stownik jezyka
polskiego PWN, 1984

Odpowiednik réwnowaznik, otrzymy-
wany w gotéwce lub naturze'

Nowy Stownik jezyka
polskiego PWN, 2002

Rzecz réwna innej wartoscia, odpo-
wiednik, rownowaznik, réwnowartosé
oraz towar ktérym jest wyrazona

i inna warto$¢ (ekonomiczna)®

Stownik jezyka
polskiego PWN, 1998

Rzecz réwna wartoscig innej, odpo-

wiednik, réwnowaznik w gotéwce lub
14

naturze

Stownik jezyka
polskiego PWN, 1984

Stale wynagrodzenie za prace wypla-
cane pracownikowi zwykle za miesiac

polskiego PWN, 1998

2. | Gaza (pensja, uposazenie)"’
Nowy Stownik jezyka Pensja, uposazenie w niektérych zawo-
polskiego PWN, 2002 | dach'®
Popularny Stownik Stata ptaca miesigczna, state wynagro-
jezyka polskiego, 2003 | dzenie'
Stownik jezyka Stata ptaca miesigczna, roczna na
polskiego PWN, 1984 | utrzymanie'®
Pensja, moze dotyczyé pracownikow
Stownik wyrazéw (urzednikow), emerytoéw, wdow, dzie-
bliskoznacznych, pod ci. Stanowi stalg kwote wyptacang na
3. | Pensja red. S. Skorupki rzecz pewnych 0s6b (gaza oficerska,
aktorska)"’
Nowy Stownik jezyka Stata ptaca miesigczna, roczna, state
polskiego PWN, 2002 | wynagrodzenie™
Stownik jezyka Stata ptaca za okresy pracy, state wyna-
polskiego PWN, 1998 | grodzenie, pobory miesieczne, roczne®
Stownik ekonomii o 2»
PWN, 2008 Alternatywne okreslenie ptacy
Nowy Stownik jezyka | Pienigzne wynagrodzenie za pracg;
polskiego PWN, 2002 | rzadziej naleznos¢ za towary i ustugi’’
Wynagrodzenie za prace w pienia-
Slownik iezvka dzach, wyjatkowo w naturze w sktad
4. | Placa Jezy ktérego wchodzg rézne skladniki, jak

place zasadnicze, dodatkowe i uzupet-
niajace”™

Stownik zarzgdzania
kadrami, 2005

Gotéwkowa posta¢ wynagrodzenia,
. .25
potocznie pensja
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Popularny Stownik W uzyciu potocznym oznacza pensje,
jezyka polskiego, 1984 | wynagrodzenie za prace™

5. | pobor Stowwnik jezyka N srcronthaoict b icrownicine,
: Y polskiego PWN, 1984 gome )
nauczycieli
Nowy Stownik jezyka | Wynagrodzenie regularnie otrzymywa-
polskiego PWN, 2002 ne, za prace, pensja, placa™
Z. Cuajka, quzqq’zame State wynagrodzenie dotyczace stuzb
wynagrodzeniami mundurowveh®
w Polsce, 2009 Y
6. | Uposazenie Nowy Stownik jezyka Stata ptaca otrzymywana za wykony-
polskiego, 2002 wang prace, pensja
Stownik jezyka Stale wynagrodzenie, pensja miesi¢cz-
polskiego PWN,1998 na — urzednicza®
Popularny stownik Zaplata, pobory, odszkodowanie, po-
jezyka polskiego, 2003 | wetowanie czyjej$ szkody®
Stownik wyrazéw Wynagrodzenie stanowi rekompensate
bliskoznacznych pod za wykonanie prac, za trudy, szkody,
red. S. Skorupki, 1971 | straty. Jest nalezne i uméwione™
Nowy Stownik jezyka Zaplata, pensja, powetowanie czyjej$
polskiego, 2002 szkody, odszkodowanie™
Slownik jezyka Zaplata za prace, pensja, odszkodowa-
polskiego, 1998 nie za strate™
7. | Wynagrodzenie X " ;
Catkowity dochéd z pracy majacy
charakter $wiadczenia pracodawcy na
rzecz pracownika jako formy zwrotu
Stownik Zarzgdzania finansowego za podjecie okreslonej
Kadrami, 2005 pracy i czas poSwiecony lub czas
w dyspozydji, efekty ilosciowe i jako-
$ciowe oraz warunki jej wykonywa-
nia’*
Stownik ekonomii Platno$¢ za prace wykonywana przez
PWN, 2008 pracownika®’
Popularny Stownik . . L ,
. : Uiszczenie nalezno$ci za co$, suma
jezyka polskiego PWN, dleeat facie™
2003 podlegajaca wyplacie
. . Naleznos¢ za trudy, znoje, wiernosé,
Stownik wyrazéw . .
; straty, szkody. Zaptaty mozna oczeki-
bliskoznacznych, 1971 ! - ., g
8. | Zaptata wad, wyznaczaé, otrzymad, zrzec sie

Stownik ekonomii
PWN, 2008

Pieni¢zna i w naturze zaptata za wy-
konywang prace. Oplata zatrudnione;j
sity roboczej, w ktorej uwzglednia sie
wszystkie sktadniki ptacowe, a nie
§wiadczeniowe czy uzupelniajgce®’
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Wynagrodzenie otrzymywane za wy-
konywana prace, praca za ktdra otrzy-
muje si¢ zaplate, zysk na transakeji
handlowej*'

Popularny Stownik
jezyka polskiego PWN,
2003

Wynagrodzenie otrzymywane za wy-
Nowy Stownik jezyka | konana prace, takze zysk z transakgji
polskiego PWN, 2002 | handlowej, praca, za ktéra otrzymuje
sie zaplate®

Zarobek

Stownik jezyka Wynagrodzenie otrzymywane za wyko-
polskiego PWN, 1998 nang prace, zarobiona suma pieniedzy™

Strzeszewski okresla place szeroko — jako sume débr i uzytecznosci go-
spodarczych uzyskanych w wyniku wymiany za ustugi pracy. Uwzglednia
on zwigzek placy z pracg oraz wymiane miedzy pracodawca a pracow-

s. 140.
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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, Warszawa 1984, s. 638.

Nowy Stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, op. cit., s. 221.

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

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

S. Skorupka, Stownik wyrazéw bliskoznacznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1971,

Nowy Stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, op. cit., s. 647.

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

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

Nowy Stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, op. cit., s. 671.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1998, s. 664.
Stownik Zarzgdzania Kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 20035, s. 116.
E. Sobol, op. cit., s. 682.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1984, s. 693.

Nowy Stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, op. cit., s. 676.

Z. Czajka, Zarzgdzanie wynagrodzeniami w Polsce, PWE, Warszawa 2009.

Nowy Stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, op. cit., s. 1086.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1998, s. 567.

E. Sobol, op. cit., s. 1173.

S. Skorupka, Stownik frazeologiczny jezyka polskiego, Wiedza Powszechna, Warszawa
. 270.

Nowy Stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, op. cit., s. 1176.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1998, s. 766.
Stownik Zarzgdzania Kadrami, op. cit., s. 176.

J. Black, op. cit., s. 545.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, t. I, PWN, Warszawa 1984, s. 1231.
S.Skorupka,Stownikwyrazowbliskoznacznych, WiedzaPowszechna, Warszawa1971,s.270.
J. Black, op. cit., s. 559

E. Sobol, op. cit., s. 1235.

Nowy Stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, op. cit., s. 1241.

Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1998, s. 890.
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nikiem. Definicja ta nie jest wystarczajagco precyzyjna, poniewaz pojecia
»placa” uzyto w niej jako ekwiwalentu za ustugi pracy czlowieka, a ,,suma
débr i uzytecznosci gospodarczych”* okresla formy ekwiwalentu za prace
w spos6b ogdlny.

1.1.3. Prawne definiowanie wynagrodzenia

Wigkszos¢ definicji ma wyrazne zabarwienie prawne, a ich podstawg sa
konwencje MOP i inne akty prawne o charakterze migdzynarodowym.
W konwencji MOP nr 95 z 1949 roku uzyto nastepujacej definicji:

Placa, bez wzgledu na jej nazwe lub sposéb obliczania, oznacza wynagrodzenie
lub zarobki dajace sie wyrazi¢ w gotéwce i ustalone przez umowe lub ustawo-
dawstwo krajowe, ktére na mocy pisemnej lub ustnej umowy najmu ustug na-
lezg sie od pracodawcy pracownikowi za prace wykonang lub tg, ktéra ma by¢
wykonana, badZ za ustugi Swiadczone lub ktére majg by¢ $wiadczone. Dotyczy
to wszystkich oséb, ktérym jest lub powinno byé placone wynagrodzenie®.

Druga definicja ptacy MOP zawarta jest w konwencji nr 100 z 1951
roku i brzmi:

Wynagrodzenie obejmuje ptacg oraz wszystkie inne korzysci ptacone bezposred-
nio lub poérednio w gotéwce lub naturze z tytulu zatrudnienia pracownika®.

Podobnie definiowane jest wynagrodzenie w Traktacie Wspolnot Euro-
pejskich (art. 119). Obejmuje ono korzysci uzyskiwane przez pracownika
od pracodawcy z tytulu zatrudnienia bezposrednio lub posrednio w gotéw-
ce lub naturze”’.

Wedtug Leksykonu PWN placa w sensie prawnym obejmuje wszystkie
naleznosci za prace przystugujace pracownikowi wedlug umowy o prace
i na podstawie stosunku pracy®. Zblizona definicja wystepuje w Leksykonie
zarzgdzania:

Wynagrodzenie jest zaplatg za prace podporzadkowang swiadczong na rzecz
pracodawcy w ramach stosunku pracy. Obejmuje og6t korzysci uzyskiwanych
przez pracownika z tytutu zatrudnienia bezposrednio lub posrednio w gotdéwce
lub naturze®.
' Cz. Strzeszewski, Ekonomiczna definicia placy, a iustum salarium w katolickiej nauce
spolecznej, ,Rocznik Nauk Spotecznych KUL” 19835, t. 13, z. 1, s. 24.

¥ Konwencje i zalecenia Migdzynarodowej Organizacji Pracy, tom 1, PWN, Warszawa 1996,
s. 400-401.

¥ Komwencje i zalecenia, op. cit., s. 447.
J. Boruta, Zakaz dyskryminacji placowej ze wzgledu na plec w prawie europejskim, ,,Praca
i Zabezpieczenia Spoleczne” 1995, nr 11.

* Leksykon PWN, oprac. A. Chodkiewicz, PWN, Warszawa 2004, s. 839.

¥ Leksykon zarzgdzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2004, s. 650.
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