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Wuynagrodzenia kadry menedzerskiej w firmach
miedzynarodowych w Polsce

Niniejszy artykul opisuje nowe trendy i uwarunkowania dotyczace wynagrodzen
kadry menedzerskiej w warunkach globalizacji. S3 w nim przedstawione wyniki ba-
daf projektu pt. ,,Zarzadzanie kadrg menedzerskg w organizacjach miedzynarodo-
wych w Polsce” przeprowadzonych przez zespot Katedry Zarzadzania Kadrami AE
we Wroctawiu. W tekscie podjeto préby odpowiedzi na nastepujace problemy ba-
dawcze: Jakie sg relacje poziomu wynagrodzeh menedzeréw zachodzgce miedzy
filig danej firmy a centralg? Jakie sg uprawnienia decyzyjne podmiotéw na pozio-
mie centrali, a jakie na poziomie badanej firmy w zakresie ksztattowania strategii
wynagrodzen? Jaka jest dominujgca struktura wewnetrzna wynagrodzen kadr
kierowniczych? Czy wymiar kultury organizacyjnej, jakim jest indywidualizm/
kolektywizm, wplywa na dobér kryteriéw podziatu $srodkéw na wynagrodzenia me-
nedzerskie?

Wstep

Globalizacja zmienia role kierownika we wspdlczesnych przedsiebiorstwach, wzrasta
ztozono$¢ proceséw motywowania kadr menedzerskich. Powyzsze tendencje zauwazalne
sg zwlaszcza w skomplikowanych strukturach organizacji ponadnarodowych. Kluczowe
decyzje kierownicze majg dzi§ wspomagac osigganie spdjnych celéw strategicznych roz-
proszonych terytorialnie firm. W konsekwencji nieodzowne jest harmonizowanie dziatan
w strategiach ogdlnych, funkcjonalnych, ze zmianami w systemach wynagrodzen zaréw-
no na poziomie decyzyjnego osrodka centralnego, jak i zaleznych oddzialéw krajowych.
[Borkowska, 2001]. Do zasadniczych kierunkéw wplywu globalizacji, umiedzynarodo-
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wienia zarzadzania na system wynagrodzen kadr menedzerskich mozemy zaliczy¢ [Bor-
kowska, 2001]:

przyspieszenie wzrostu wynagrodzeh menedzerdéw w odniesieniu do ogétu pracowni-
kéw

stopniowe zblizanie sie pozioméw wynagrodzef menedzeréw duzych firm w ukla-
dzie geograficznym

wyzsze wynagrodzenia ekspatéw na zasadzie efektu demonstracji rzutujgcych na
podwyzki dla menedzeréw lokalnych

spadek dynamiki wzrostu wynagrodzen menedzeréw w stosunku do stanowisk spe-
cjalistycznych w danej organizacji

dynamiczny wzrost wynagrodzen menedzeréw w sektorach nowej gospodarki:
high-tech, informatyka, przetwarzanie danych, stuzba zdrowia, zarzadzanie i public rela-
tions.

Dodatkowo nalezy stwierdzié, iz specyfika pracy menedzera wymaga uwzgledniania
przy wynagradzaniu tej grupy pracowniczej nastepujgcych uwarunkowan [Borkowska,
2001; Kozifiska, Chudzifiska, 2000]: wyréznianie kluczowych i zréznicowanych kompe-
tencji/kwalifikacji, presja na ciggle doskonalenie, aktywizowanie pod katem planowania
i realizacji celéw organizacji, uaktywnianie elastycznych i kreatywnych postaw, przewo-
dzenie iinspirowanie wlasnych zespotéw, wysoka zlozono$¢ pracy, dziatanie w warunkach
ryzykaistresu, wpltyw na dochody wlascicieli organizacji, mobilno$¢ kadry menedzerskie;.

Poprzez stosowanie elastycznego modelu wynagrodzef ruchomych i odroczonych,
czyli inaczej méwige, pakietowego systemu wynagrodzen — mozna zapewni¢ niezbedny
dynamizm dzialania menedzeréw, wzrost ich kreatywnosci i motywacji osiaggnieé. Szcze-
gblnie te walory sg podkreslane w organizacjach miedzynarodowych, gdzie od menedzera
wymaga sie specyficznych kompetencji — nie tylko osiggania biezacych wynikéw, ale takze
umiejetnego i perspektywicznego wspotdziatania w interkulturowym $rodowisku spo-
tecznym i organizacyjnym. Zauwazalng zaleta wykorzystywania zmiennych i odroczonych
skladnik6w wynagrodzen polskich kadr zarzadzajacych w firmach miedzynarodowych
jest mozliwos¢ indywidualnego zwiekszenia poziomu placy, a co za tym idzie, zblizenie go
do poziomu placy ich partneréw w oddziatach zagranicznych badz w centrali. Dlatego tez
stuzby HR firm miedzynarodowych starajg sie indywidualizowac rozwigzania ptacowe dla
menedzerdw w postaci planéw kafeteryjnych, ktére umozliwiajg wykorzystanie ekwiwa-
lentu pienieznego, przystugujacego w zaleznosci od wykonywanej pracy, w postaci ofero-
wanych przez firme form ustug i $wiadczen [Kozifiska, Chudzinska, 2000].

W wyniku tego kladzie sie nacisk na zwiekszong i precyzyjng koordynacje proceséw
operujgcych na rozrzuconych geograficznie zasobach. Stad tez wymaga sie od zarzgdza-
jacych takimi podmiotami (Top Management Team) nieprzecietnych umiejetnosci oraz wy-
sokiej motywacji do osiggania zalozonych standardéw pracy oraz umiejetnosci analizy du-
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zych ilosci réznorodnych, sprzecznych czasami ze sobg informacji. Sprostanie tym wyma-
ganiom wplywa na potrzebe sprawnego zarzgdzania tymi firmami za pomocg menedzeréw
wiedzy, otwartych na wyzwania czaséw nowej gospodarki. W zwigzku z tym niebagatelng
role w zarzgdzaniu firmami globalnymi musi odgrywac z jednej strony rentowny i motywa-
cyjny system wynagrodzefi [ Gruszezynska-Malec, 2004], z drugiej za$ system uwzgled-
niajgcy przede wszystkim wyjatkowe wymagania stawiane przed menedzerami, ktérzy
zarzgdzajg zlozonymi miedzynarodowymi podmiotami gospodarczymi.

Nalezy wiec dzi§ méwié o wynagrodzeniach opartych na kompetencjach ,menedzera
globalnego” [Gruszczyfiska-Malec, 2004]. Podstawg warto$ci wynagrodzenia w tym
wypadku jest: wiedza o otoczeniu miedzynarodowym, znajomo$¢ zagadnien ekonomicz-
nych, polityczno-prawnych, socjalno-kulturowych oraz technicznych, umiejetnosci anali-
zowania danych i strategicznego myslenia, koordynowanie dziatalnosci globalnej przy
uwzglednieniu jej rozproszenia, sprawne zarzadzanie réznorodnoscig kulturows, umie-
jetno$¢ globalnego planowania strategicznego i opracowywania globalnych budzetéw,
przedsiebiorczosé i kierowanie konfliktami, orientacja na rozwoj czlowieka, wrazliwosé
na $rodowisko naturalne. Ten zestaw cech jest przez niektérych autoréw okreslany
y2umiejetnosciami zonglerskimi” [Masltyk-Musial, 2000]. Menedzer, ktéry musi dziataé
w tak rozproszonych strukturach, aby méc odniesé sukces, powinien spetnia¢ oczekiwa-
nia wielu podmiotéw zaangazowanych w zycie organizacji (np. szefowie réznych szczebli
w réznych krajach, rézne kategorie klientéw). Takie podejécie wigze sie w sposdb bezpo-
$redni z poziomem autonomii decyzji ptacowych w stosunku do menedzeréw danych od-
dzialéw rozproszonych na calym $wiecie. Pojawia sie problem kontroli, a tym samym
ujednolicenia badz zdywersyfikowania rozwigzan ptacowych w firmach globalnych, usta-
lania relacji poziomdéw stawek dla podobnych stanowisk w centrali i oddziale.

Niniejsza prezentacja wynikow badan dotyczy specyficznego otoczenia pracy mene-
dzera, czyli firmy miedzynarodowej, w ktdrej zauwaza sie wplyw osrodka centralnego
bad?z zagranicznych filii na podejmowane decyzje na poziomie polskiego oddziatu przed-
siebiorstwa. Dlatego w firmie miedzynarodowej zasadniczg kwestig przy konstrukcji pa-
kietu wynagrodzen dla kadry menedzerskiej beda nastepujace zagadnienia zwigzane z:

centralistycznym badz autonomicznym projektowaniem strategii wynagrodzef na
poziomie centrali i oddziatu

ustaleniem relacji warto$ci wynagrodzenia dla podobnych stanowisk na poziomie
centrali i oddziatu lokalnego

przyznaniem kompetencji decyzyjnych podmiotom lokalnym, bagdZ na poziomie cen-
trali, zwigzanych z projektowaniem i zarzadzaniem wynagrodzeniami menedzerskimi

doborem miernikéw oceny efektéw i warunkdw wyplaty wynagrodzen w odniesieniu
do cel6w indywidualnych i grupowych (takie same w calej korporacji czy inne na pozio-
mie oddzialu lokalnego?)
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wyborem poszczegdlnych sktadnikéw struktury wewnetrznej danego pakietu

projektowaniem pakietéw dla powracajacych z zagranicy menedzeréw.

Bogatg ilustracjg powyzszych rozwazaf dotyczacych wynagrodzef kadry menedzer-
skiej w firmach globalnych sg wyniki badat pt. ,,Zarzgdzanie kadrg menedzerskg w orga-
nizacjach miedzynarodowych w Polsce”, przeprowadzonych przez zesp6t Katedry Za-
rzadzania Kadrami AE we Wroctawiu pod kierownictwem prof. Tadeusza Listwana. Pre-
zentowane wyniki badan obejmujg analize przypadkéw 35 firm zagranicznych inwe-
stujgcych w Polsce. Material empiryczny byl zbierany w latach 2005-2006. Gléwnym na-
rzedziem badawczym byly ankiety i wywiady, ktére przeprowadzono z menedzerami per-
sonalnymi, kierownikami liniowymi oraz czlonkami zarzadow tych przedsiebiorstw. Do-
datkowo positkowano sie analiza dostepnej dokumentacji organizacyjnej w rozpatrywa-
nych przedsiebiorstwach. W badaniach uwzgledniono firmy reprezentujgce rézne bra-
nze, takie jak: motoryzacyjna, elektrotechniczna, ustugowa, finanse i bankowos¢, AGD,
media czy sektor pracy czasowej. Wsréd analizowanych podmiotéw byly firmy male (za-
trudniajace do 50 0sdb), srednie (zatrudniajace do 100 osdb), jak i duze, zatrudniajace
nawet ponad 2000 os6b. Badane firmy pochodzg z trzech kontynentéw (Europa, Azja,
Ameryka Pln.), co pozwolito dokona¢ szeregu analiz w kontekscie tzw. zlotej triady. Za-
kwalifikowanie danej firmy do danego kontynentu wynikalo z lokalizacji gtéwnej siedziby
firmy (zrédta pochodzenia kapitatu). Analiza zebranego materiatu empirycznego — a na
tej podstawie kofcowe wnioski i hipotezy badawcze zostaly ze wzgledu na dostepnosé
danych zrédtowych podzielone na ponizsze cztery problemy badawcze:

Problem badawczy nr 1. Jakie sg relacje poziomu wynagrodzef menedzerskich za-
chodzace miedzy praktyka kadrowa danej firmy a centralg? W mozliwych odpowiedziach
znalazly sie propozycje:

0O wysokie wynagrodzenia w centrali korporacji, niskie w filiach

O niezalezna od centrali korporacji, uwzglednia cele przedsiebiorstwa

O niezalezna od centrali, uwzglednia cele wszystkich przedsiebiorstw tworzgcych

korporacje

O niezalezna od centrali, uwzglednia cele regionu, do ktérego przynaleza rézne

przedsiebiorstwa korporacji;

Problem badawczy nr 2. Jakie sg uprawnienia decyzyjne podmiotéw HR na poziomie
centrali, a jakie na poziomie badanej firmy w zakresie ksztaltowania strategii wynagro-
dzeh? W mozliwych odpowiedziach znalazly sie propozycje:

O decyzje placowe s3 podejmowane zawsze w badanej firmie
decyzje placowe sg podejmowane czesto w badanej firmie
decyzje ptacowe s3 podejmowane rzadko w badanej firmie

decyzje placowe s3 podejmowane rzadko w centrali

oooao

decyzje placowe s3 podejmowane czesto w centrali
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O decyzje placowe s3 podejmowane zawsze w centrali;

Problem badawczy nr 3. Czy wymiar kultury organizacyjnej, jakim jest indywidu-
alizm/kolektywizm, wplywa na dob6r kryteriéw podziatu srodkéw na wynagrodzenia me-
nedzerskie. W mozliwych odpowiedziach znalazly sie propozycje:

O wynagradza sie pracownikéw przede wszystkim za indywidualne osiggniecia,

w skali natezenia od zawsze (3), czesto (2), rzadko (1)

O wynagradza sie pracownikéw przede wszystkim za zespolowe osiggniecia w skali

natezenia od zawsze (3), czesto (2), rzadko (1);

Problem badawczy nr 4. Jaka jest dominujgca struktura wewnetrzna wynagrodzen
kadr kierowniczych? W tym wypadku zadawano otwarte pytania dotyczace poszczeg6l-
nych elementéw sktadajgcych sie na catkowity doch6d menedzera. Dodatkowo zadawa-
no pytania nt. czynnikéw wplywajacych na wyliczanie szczegotowych sktadnikéw docho-
du catkowitego menedzera.

Ponizsze wyniki badan pochodza z ponad 70 zrddel informacji (pula ankiet i wywia-
déw przeprowadzonych w firmach). Wszystkie dane to udziat procentowy odpowiedzi
w puli 100% badanych firm. Wszystkie dane w tabelach s3 podane w wartosciach wzgled-
nych — w udziale procentowym odpowiedzi z populacji wszystkich badanych firm (%)

Relacje poziomu wynagrodzen na poziomie centrali i oddziatu danej firmy

Tabela 1. Relacje poziomu wynagrodzef menedzeréw zachodzace miedzy
oddzialem a centralg — wszystkie badane firmy ogétem

Problem badawczy Firmy og6lem
a) wysokie wynagrodzenia w centrali korporacji, niskie w filiach 25
b) niezalezna od centrali korporacji, uwzglednia cele przedsiebiorstwa 68
c) niezalezna od centrali, uwzglednia cele wszystkich przedsiebiorstw 0

tworzacych korporacje

d) niezalezna od centrali, uwzglednia cele regionu, do ktérego przynaleza réz- | 7
ne przedsiebiorstwa korporacji

Zrédto: opracowanie whasne

Tabela 2. Relacje poziomu wynagrodzefi menedzeréw zachodzace miedzy
oddzialem a centralg — badane firmy w podziale na ,triade”

Problem badawczy Ameryka | Europa | Azja
a) wysokie wynagrodzenia w centrali korporacji, niskie w filiach | 22 17 50
b) niezalezna od centrali korporacji, uwzglednia cele przedsie- |72 83 50

biorstwa
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Problem badawczy Ameryka | Europa | Azja

¢) niezalezna od centrali, uwzglednia cele wszystkich przedsig- | 0 0 0
biorstw tworzacych korporacje

d) niezalezna od centrali, uwzglednia cele regionu, do ktérego |0 6 0
przynaleza rézne przedsigbiorstwa korporacji

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 3. Relacje poziomu wynagrodzeni menedzeréw zachodzace miedzy
oddziatem a centralg — badane firmy w podziale ze wzgledu na wielko$¢ organizacji

Problem badawczy Duze | Srednie | Male
a) wysokie wynagrodzenia w centrali korporacji, niskie w filiach 29 13 25

b) niezalezna od centrali korporacji, uwzglednia cele przedsiebior- | 65 75 75
stwa

c) niezalezna od centrali, uwzglednia cele wszystkich przedsie- 0 0 0

biorstw tworzacych korporacje

d) niezalezna od centrali, uwzglednia cele regionu, do ktérego przy- | 6 13 0
nalezg rozne przedsiebiorstwa korporacji

Zrédto: opracowanie wlasne

Ponad 2/3 badanych firm deklaruje, iz poziom wynagrodzen kadr menedzerskich
jest ustalany niezaleznie od pozioméw stawek w centrali, a wynika z celéw strategicznych
danego przedsiebiorstwa (tab. 1). Jest to wynik najprawdopodobniej tego, iz cele danego
badanego przedsiebiorstwa musza uwzgledniaé lokalne realia kosztowe prowadzonej
dziatalnosci biznesowej. Wskazywaloby to z jednej strony na ,wzgledng” autonomie da-
nych podmiotéw w Polsce w tym zakresie, z drugiej za$§ mozna tu méwié o naturalnej ten-
dencji wplywu lokalnego rynku plac. Jednakze trzeba wspomnied, iz owa deklarowana
niezalezno$¢ w odpowiedziach badanych menedzeréw zazwyczaj znaczyla, iz poziom wy-
nagrodzen ,lokalnych” kierownikdw jest znacznie nizszy niz stawki otrzymywane przez
menedzeréw w centrali. Zdecydowang réznice w poziomach plac menedzeréw wskazy-
wali ankietowani w 25% badanych firm. W najwiekszym stopniu dotyczy to firm azjatyc-
kich (tab. 2). Najwyzszy wskaznik odpowiedzi — 83% zwigzany z niezaleznoscig (czyli sil-
nym wplywem lokalnego rynku wynagrodzen) ustalania stawek menedzerskich wystepuje
w firmach europejskich. Wynikaé moze to z niewielkiego rozprzestrzenienia terytorialne-
go miedzy oddziatami a centralg, czyli wspdlnego udziatu biznesowego danych podmio-
tow w rynku Unii Europejskiej. Bardziej zauwazalne postrzeganie wysokich wynagro-
dzenr w centrali korporacji, a niskich w filiach jest w duzych firmach. Reasumujac powyz-
sze dane, nalezy stwierdzi¢, iz wiekszo$¢ z badanych organizacji miedzynarodowych
w Polsce zdecydowanie uwzglednia lokalne uwarunkowania pozioméw wynagrodzen
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menedzerskich. Tendencje te zauwaza sie zwlaszcza w firmach matych i srednich po-

chodzacych z obszaru UE.

Ptacowe uprawnienia decyzyjne na poziomie centrali i oddziatu danej firmy

Tabela 4. Uprawnienia decyzyjne podmiotéw — centrala/badana firma — w zakresie
ksztaltowania wynagrodzef menedzerskich — wszystkie badane firmy ogétem

Problem badawczy Firmy ogélem
a) decyzje placowe sg podejmowane zawsze w badanej firmie 22
b) decyzje placowe sg podejmowane czesto w badanej firmie 26
c) decyzje placowe s3 podejmowane rzadko w badanej firmie 22
Decyzje na poziomie badanej firmy 70
d) decyzje placowe s3 podejmowane rzadko w centrali 4
e) decyzje placowe sg podejmowane czesto w centrali 15
f) decyzje ptacowe sg podejmowane zawsze w centrali 22
Decyzje na poziomie centrali 30

Zroédto: opracowanie wlasne

Tabela 5. Uprawnienia decyzyjne podmiotéw — centrala/badana firma — w zakresie
ksztaltowania wynagrodzef menedzerskich — badane firmy w podziale na ,triade”

Problem badawczy Ameryka | Europa | Azja
a) decyzje placowe s3 podejmowane zawsze w badanej firmie |33 18 25
b) decyzje ptacowe s podejmowane czesto w badanej firmie | 17 29 25
c) decyzje ptacowe s3 podejmowane rzadko w badanej firmie | 17 29 0
Decyzje na poziomie badanej firmy 67 76 50
d) decyzje placowe s3 podejmowane rzadko w centrali 17 12 0
e) decyzje ptacowe sg podejmowane czesto w centrali 0 6 0
f) decyzje placowe s3 podejmowane zawsze w centrali 17 50
Decyzje na poziomie centrali 33 24 50

Zrodto: opracowanie whasne
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Tabela 6. Uprawnienia decyzyjne podmiotéw — centrala/badana firma — w zakresie
ksztaltowania wynagrodzefi menedzerskich — badane firmy w podziale ze wzgledu
na wielkos§¢ organizacji

Problem badawczy Duze | Male | Srednie
a) decyzje placowe s3 podejmowane zawsze w badanej firmie 12 50 25

b) decyzje ptacowe s3 podejmowane czesto w badanej firmie 24 25 38

¢) decyzje placowe s3 podejmowane rzadko w badanej firmie 24 25 |13
Decyzje na poziomie badanej firmy 59 100 |75

d) decyzje ptacowe sg podejmowane rzadko w centrali 18 0 0

e) decyzje placowe sg podejmowane czesto w centrali 6 0

f) decyzje placowe s3 podejmowane zawsze w centrali 18 0 |25
Decyzje na poziomie centrali 41 0 |25

Zrédto: opracowanie wlasne

Trzy czwarte badanych firm deklaruje, ze wigkszo$¢ decyzji ptacowych w stosunku
do kadry menedzerskiej jest podejmowana na poziomie danego oddziatu lokalnego
(tab. 4). Firmy z kapitalem europejskim sa zorientowane na najwiekszy poziom ,autono-
mii” decyzyjnej w ksztattowaniu wynagrodzehn menedzerskich (tab. 5). Najwiecej upraw-
niet decyzyjnych przy ksztaltowaniu i zarzadzaniu ptacami kadr kierowniczych na pozio-
mie centrali zachowaly firmy azjatyckie, aczkolwiek jest to polowa badanych firm z tego
kregu kulturowego. Bardzo ciekawym wynikiem badaf w tym zakresie jest 100% deklara-
¢ji menedzeréw z matych firm, iz decyzje placowe odnosnie do ich wynagrodzen zapadaja
na poziomie danego przedsiebiorstwa. Moze to wynika¢ z tego, iz ankietowanymi w tych
podmiotach byli prezesi tych firm. Im wicksze przedsiebiorstwo, tym wickszy udziat
struktur decyzyjnych centrali w podejmowaniu decyzji w obszarze ptac menedzerskich.

Wynagrodzenia indywidualne/grupowe

Tabela 7. Indywidualne/zespolowe kryteria wynagradzania menedzeréw
— wszystkie badane firmy ogétem

Problem badawczy Firmy ogélem

a) Wynagradza sic menedzerdw przede wszystkim za indywidualne osiggnie- | 21
cia — zawsze

b) Wynagradza si¢ menedzeréw przede wszystkim za indywidualne osiagnie- |25
cia — czesto

¢) Wynagradza sie menedzeréw przede wszystkim za indywidualne osiagnie- |25
cia — rzadko
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Firmy ogélem

Indywidualne kryteria wynagrodzen menedzerow 71
d) Wynagradza sie pracownikéw przede wszystkim za zespolowe osiggniecia | 7
— zawsze

e) Wynagradza sie pracownikéw przede wszystkim za zespolowe osiagniecia | 14
— czesto

) Wynagradza sie pracownikéw przede wszystkim za zespotowe osiggniecia |7
- rzadko

Zespolowe kryteria wynagrodzeh menedzeréw 29

Zrédto: opracowanie whasne

Tabela 8. Indywidualne/zespotowe kryteria wynagradzania menedzeréw — badane

firmy ze wzgledu na ,triade”

Problem badawczy Ameryka | Europa | Azja
a) Wynagradza sic menedzerdéw przede wszystkim za indywidu- | 0 35 0
alne osiggniecia — zawsze

b) Wynagradza si¢ menedzeréw przede wszystkim za indywidu- |33 29 0
alne osiggniecia — czesto

¢) Wynagradza si¢ menedzerdw przede wszystkim za indywidu- |33 18 25
alne osiggniecia — rzadko

Indywidualne kryteria wynagrodzen menedzerow 67 82 25
d) Wynagradza sie pracownikdw przede wszystkim za zespolowe | 17 6 0
osiggniecia — zawsze

e) Wynagradza si¢ pracownikéw przede wszystkim za zespotowe | 17 12 25
osiggniecia — czgsto

{) Wynagradza sie pracownikéw przede wszystkim za zespotowe | 0 0 50
osiggniecia — rzadko

Zespolowe kryteria wynagrodzeh menedzeréw 33 18 75

Zrédto: opracowanie whasne
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Tabela 9. Indywidualne/zespolowe kryteria wynagradzania menedzeréw — badane

firmy ze wzgledu na wielko$¢ organizacji

Problem badawczy Duze | Male | Srednie
a) Wynagradza sie menedzeréw przede wszystkim za indywidualne | 12 50 |25
osiggniecia — zawsze

b) Wynagradza sie menedzeréw przede wszystkim za indywidualne | 24 25 |38
osiggniecia — czegsto

¢) Wynagradza si¢ menedzerdéw przede wszystkim za indywidualne |24 25 |13
osiggniecia — rzadko

Indywidualne kryteria wynagrodzefn menedzeréw 59 100 |75

d) Wynagradza sie pracownikéw przede wszystkim za zespolowe 18 0 0

osiggniecia — zawsze

e) Wynagradza sie pracownikéw przede wszystkim za zespolowe 6 0 0
osiggniecia — czgsto

f) Wynagradza sie pracownikéw przede wszystkim za zespolowe 18 0 25
osiggniecia — rzadko

Zespolowe kryteria wynagrodzen menedzeréw 41 0 25

Zrédto: opracowanie whasne

Ciekawym wnioskiem plyngcym z powyzszego zestawienia wynikéw jest konstatacja,
iz ponad 70% badanych firm zagranicznych w Polsce optaca menedzeréw za ich indywi-
dualne wyniki pracy (tab. 7). Moze sie to wigzad ze strukturg wynagrodzen catkowitych
tej grupy zawodowej opartych na partycypacji finansowej czy systemach kafeteryjnych.
Firmy zagraniczne z kregu kultury azjatyckiej w sposob zdecydowany (tab. 8) stawiajg na
wynagradzanie grupowe kadr menedzerskich, co moze $wiadczyé o duzym wplywie
i transferze uwarunkowan specyficznej zespolowej kultury pracy firm japonskich i kore-
anskich. Jesli chodzi o mate przedsiebiorstwa zagraniczne w Polsce, zdiagnozowano, iz
w 100% badanych firm podstawa wyplaty wynagrodzen sa przede wszystkim cele i wyniki
indywidualne (tab. 9). Taki rozklad odpowiedzi najprawdopodobniej wynika stad, iz
w strukturze organizacyjnej tych podmiotéw nie powstaja grupy i zespoly zadaniowe, tak
jak to bywa cze$ciej w firmach §rednich i duzych.



Wunagrodzenia kadry menedzerskiej w firmach miedzynarodowych... 55

Struktura wewnetrzna wynagrodzen

Tabela 10. Rozktad czestosci stosowanych sktadnikéw wynagrodzen kadr
menedzerskich w firmach zagranicznych w Polsce

Skladniki struktury wewnetrznej wynagrodzenia kadry | Udzial badanych firm

menedzerskiej stosujgcych dany skladnik [%]
1. Cze$¢ zasadnicza 100
2. Premia roczna za wynik finansowy organizacji bagdz danej | 61
komorki

3. Wynagrodzenie pakietowe (samochdd, telefon, ubezpie- | 56
czenie, opieka lekarska)

4. Premia krotkookresowa oparta na ocenie indywidualnej 22
5. Udzial w zyskach do podziatu po zakoficzonym roku ob- | 17
rachunkowym

6. Akcje, dywidendy 17
7. Prowizje od biezacego wyniku finansowego 11
8. Nagrody za biezgcg jakos¢, wydajnosé zespolu 11
9. Premia oparta na ZPC 11
10. Dodatek dla ekspatow 6

Zrédto: opracowanie whasne

Do najistotniejszych wnioskéw w tym zakresie badan nalezy zaliczyé wysoki odsetek
stosowanych rocznych premii za wynik finansowy organizacji bgdZ danej komérki. Jest to
najczesciej — poza placg zasadniczg — wyplacany skltadnik struktury wewnetrznej wyna-
grodzefh menedzerdw firm zagranicznych w Polsce. Widac na tym przykladzie, jak o wiele
wazniejsze sg kryteria wynikowe, zorientowane na biezgcg dziatalno$é lokowanych w Pol-
sce oddzialéw, niz kryteria oparte na kompetencjach badZ wymiarach behawioralnych
podziatu §rodkéw na wynagrodzenia. Stosowanie sredniookresowych kryteriéw moze
wynikaé z do$¢ wezesnego etapu rozwoju badanych lokalnych oddzialéw miedzynarodo-
wych firm w Polsce badZ duzym poziomie fluktuacji tychze kadr. W ponad potowie bada-
nych firm menedzerowie sa optacani wynagrodzeniem pakietowym (samochdd, telefon,
ubezpieczenie, opieka lekarska, rekreacja, wycieczki, doplaty). Stosowanie w takim za-
kresie (50% badanych menedzeréw) kafeterii badz pakietowych systeméw wynagrodzen
w polskich realiach wynika z tego, iz polska rzeczywisto$¢ gospodarcza charakteryzuje sie
dalej wzglednie niskimi poziomami plac, a takze brakiem §wiadomosci stosowania tych
narzedzi. Powyzsze uwarunkowania nie wplywaja na dynamiczne wdrazanie na szerokg
skale w Polsce, a tak powszechnych w krajach wysoko rozwinietych — narzedzi uelastycz-
niania wynagrodzen [Karaszewska, 2005]. W podobnym duchu nalezy odnies¢ sie do
dos¢ niskiego wyniku stosowanych sktadnikéw partycypacji udzialowej, finansowej czy
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whascicielskiej. Od 11% do 17% badanych firm przyznaje sie do optacania swych kierow-
nikéw akcjami, udziatami, opcjami czy podzialem wypracowanego zysku.

Koncowe wnioski badawcze

Respondenci nie bedacy pracownikami stuzb HR nie potrafili odpowiedzie¢ na szcze-
gbélowe pytania dotyczace systemu wynagrodzen, co moze §wiadczyé o niskim poziomie
komunikacji wewnetrznej nt. zasad i ksztaltowania strategii wynagrodzef. Potwierdze-
niem tej tezy moze by¢ fakt, iz w zdecydowanej wiekszosci zauwaza sie brak odpowiedzi
na pytania o szczegdlowe uprawnienia podmiotéw w zakresie przygotowania i wdrozenia
systemu wynagrodzen.

W ocenie ankietowanych wystepuje raczej niski poziom autonomii danego przedsie-
biorstwa w ksztaltowaniu systemu wynagrodzen. W wiekszos$ci przypadkéw aktualny
ksztalt systemu wynagrodzen wedlug ankietowanych powstawat w centralach korporacji
badZ w centralach regionalnych. Podczas przeprowadzania wywiadéw z menedzerami
badanych firm zdiagnozowano, iz lokalne oddzialy posiadajg wzgledng autonomie jedy-
nie w obszarze ustalania elementéw systemu wynagrodzefi na poziomie operacyjnym, wy-
konawczym. Zalozenia strategiczne i kluczowe wytyczne, jak np.: planowana rozpieto§é
plac, wielko$¢ budzetu na wynagrodzenia, zasady przeszeregowan, pochodzg zazwyczaj
z central danych firm. Dodatkowo ankietowani zwracajg uwage na duze znaczenie spra-
wozdawczosci, tzw. raportowania danych ptacowych do osrodkéw centralnych. Ten fakt
wskazuje na wysoki poziom monitoringu decyzji ptacowych w polskich oddziatach.

Zastanawiajagcym wynikiem jest deklarowany niski udzial wartosciowania pracy przy
ksztaltowaniu wynagrodzefi menedzeréw w tych osrodkach — ledwie 17% badanych firm
przyznaje sie do stosowania tej metodyki ustalania poziomu plac. Swiadezy¢ to moze o im-
plementacji ,gotowych i dostarczonych” rozwigzan dla oddzialéw w Polsce. Przy okazji
warto zauwazy(, iz w 11% badanych firm struktura wewnetrzna wynagrodzen kadry kie-
rowniczej sktada sie tylko i wylacznie z czesci zasadniczej —i co najciekawsze —jest to wynik
implementacji rozwigzan obowigzujgcych w danych korporacjach na calym $wiecie.

Mozna domniemywad, iz firmy zagraniczne w Polsce potrafig w sposéb racjonalny
ksztaltowaé relacje z przedstawicielami zalogi, a takze przenosza sprawdzone wzorce
z oddzialéw w innych krajach; ta uwaga dotyczy zwlaszcza firm pochodzacych z Niemiec.
W zadnym z analizowanych przypadkdéw ten fakt nie zostal wyartykutowany jako bariera
badz przeszkoda w ksztattowaniu wynagrodzen. W populacji badanych firm 44% przed-
sicbiorstw posiada zwigzki zawodowe.

W ponad polowie badanych firm menedzerowie zadeklarowali stosowanie formuly
bilansowej w ksztaltowaniu rozwigzan repatriacyjnych dla menedzeréw z zagranicy.
W ich opiniach wplywa to na brak réwnoéci miedzy pensjami pracownikéw z kraju macie-
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rzystego a wynagrodzeniami pracownikdw z kraju goszczacego. W opinii badanych r6zni-
ce na tym tle nie wspomagajg procesdéw integracji, lecz wplywajg dysfunkcjonalnie na
wspOlprace w danych zespotach miedzynarodowych. Wiekszos¢ badanych polskich me-
nedzeréw zdecydowanie podkreslata istnienie tej zaleznosci. Poziom plac polskich kie-
rownikéw w firmach miedzynarodowych rézni sie od poziomu plac menedzeréw zagra-
nicznych. Dlatego w odbiorze polskich menedzeréw stosowanie tej formuly jest niespra-
wiedliwe i wplywa na ograniczone zaufanie obu stron. W nielicznych wypadkach mene-
dzerowie przyznawali sie do stosowania wobec nich formuly lokalnej repatriacji ptacowe;.
Z opinii ankietowanych mozna wywnioskowad, iz takie podejscie grozi lokowaniem
w tych niedoszacowanych ptacowo regionach — kadr menedzerskich — ekspatéw o niz-
szych kwalifikacjach w stosunku do personelu zatrudnianego w krajach o wysokich staw-
kach lokalnych. Istnieje wiec niebezpieczenstwo oddelegowywania pracownikéw tzw. IT
ligi do oddziatéw w Polsce. W zadnej z badanych firm nie zdiagnozowano stosowania for-
muly globalnej w stosunku do wynagrodzef menedzerskich. Co ciekawe, takze w zadnej
z badanych firm nie pojawit sie watek ,,dodatku dla ekspatéw za szkodliwe warunki pra-
cy” w kraju, do ktérego wyjezdzaja, co moze nas cieszy¢ i by¢ dowodem na postrzeganie
Polski jako normalnego, europejskiego kraju, otwartego na inwestycje zagraniczne. Re-
asumujac powyzsze watki badawcze, nalezy postawié hipoteze, iz problem repatriacji
placowej pracownikéw w firmach miedzynarodowych w Polsce moze by¢ rozwigzywany
kosztem obnizenia atrakcyjno$ci wynagrodzen dla wyjezdzajacych pracownikéw badz
potencjalnych probleméw integracyjnych w miedzynarodowych zespotach.

Warto zauwazy¢, ze powyzsze wyniki badaf korespondujg z wynikami badan do-
tyczacych prognoz systeméw wynagrodzen w roku 2007. Wedtug monitoringu rynku plac
dokonanego przez firmy Mercer HR Consulting i AG Test HR mozna skonstatowad, iz
ponizsze stwierdzenia znalazly takze potwierdzenie w badaniach Katedry [,Personel
i Zarzagdzanie”, 11/2006]:

firmy coraz niechetniej dziela sie informacjami na temat zasad i ksztattu swych syste-
moéw wynagrodzef; jest to prawdopodobnie wynik dostrzezenia ,strategicznej” roli wy-
nagrodzen w zarzgdzaniu kadrami;

w 2006 roku 28% badanych firm stosowalo rozbudowane systemy pakietowe wyna-
grodzen, niemniej zauwaza sie tu tendencje spadkows, zwlaszcza w firmach z kapitatem
polskim; firmy miedzynarodowe w zdecydowanej wiekszosci (np. Kompania Piwowar-
ska, 3M, BP, Heineken Group) stosuja dla kadry menedzerskiej z zagranicy bogate pa-
kietowe systemy wynagrodzen;

wyzsze podwyzki dla menedzerdw wlatach 2005-2006 mialy miejsce w firmach z kapi-
talem zagranicznym, niemniej jest to trend malejgcy mogacy swiadczy¢ o dostosowywaniu
stawek ptac menedzerskich firm zagranicznych do lokalnych uwarunkowan;
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nizsza dynamika podwyzek w latach 2005-2006 w firmach z kapitalem zagranicznym
dotyczyta wynagrodzeni na stanowiskach wykonawczych i specjalistycznych.

Cytowane badania koniczg si¢ postawieniem ciekawej hipotezy, iz przy wdrazaniu
rozbudowanych i nowoczesnych systeméw wynagrodzeni pochodzenie kapitatu nie be-
dzie wplywad na wysokos$¢ wynagrodzef w firmie.

Na tej podstawie mozna na koniec prezentowanych badaf postawic nastepujace syn-
tetyczne hipotezy i wnioski badawcze.

Wynagrodzenia kadr kierowniczych w firmach miedzynarodowych w obszarze stoso-
wanych rozwigzan strukturalnych, procedur oraz narzedzi r6znig sie od rozwigzan w fir-
mach z kapitalem polskim. Swiadczy¢ to moze o bardziej racjonalnym wykorzystaniu po-
siadanego budzetu wynagrodzen, a takze o wyzszym poziomie krow-how w zakresie two-
rzenia strategii wynagrodzen. Spétki z udzialem kapitatu zagranicznego charakteryzuje
wyrazna specyfika rozwigzan systemowych w wynagrodzeniach, polegajaca na ich uela-
stycznieniu, stosowaniu dochodéw odroczonych i oparciu na kompetencjach [Karaszew-
ska, 2005]. Oryginalne wyniki badan zespotu badawczego prof. T. Listwana potwierdzajg
powyzszg zalezno$é, lecz jest to tendencja dopiero wzrastajgca.

Poziom wynagrodzen polskich kadr kierowniczych w firmach miedzynarodowych
bedzie sie raczej dostosowywat do poziomdéw stawek lokalnych, regionalnych niz do po-
ziomu zarobkdw w centrali. Wyniki prezentowanych badan wskazujg na takg wtasnie za-
lezno$¢ w Polsce. Hasto ,, We think global but we act local” nabiera specyficznego wymiaru
w odniesieniu do ksztaltowania poziomu wynagrodzen polskich menedzeréw w tych fir-
mach. Dopiero awans do struktur centralnych badanych korporacji moze zapewni¢ bada-
nym pracownikom poréwnywalne zarobki z zagranicznymi partnerami.

W podsumowaniu powyzszych rozwazan warto podkresli¢ najwazniejsze tendencje
w systemach wynagrodzen firm miedzynarodowych zdiagnozowane przez zespét Katedry
Zarzadzania Kadrami AE we Wroclawiu. Sg to nowe wyzwania w stosunku do zmie-
niajacej sie roli wynagrodzen menedzerskich przedsiebiorstw globalnych na poziomie nie
tylko strategii, ale i decyzji operacyjnych, na poziomie szczegdtowych rozwigzan w budo-
wie tych systemdw. W toku podjetych bada zdiagnozowano:

w strategii wynagrodzen stosuje si¢ wiec podejscie zblizone do zasad strategii geo-
centrycznej; ramowe rozwigzania systemu sg jednakowe dla wszystkich oddzialéw danej
firmy miedzynarodowej, przy czym zakres autonomii decyzji lokalnych ogranicza sie do
weryfikacji poziomdw stawek lokalnych i szczegotowych decyzji odnosnie do ksztattowa-
nia poszczegdlnych sktadnikéw wynagrodzen;

w wiekszo$ci badanych firm brak sformalizowania lokalnej strategii wynagrodzen;



Wunagrodzenia kadry menedzerskiej w firmach miedzynarodowych... 59

wysoko$¢ wynagrodzenia menedzera w oddziale jest w wiekszosci badanych firm nie-
zalezna od centrali korporacji, uwzglednia cele danego przedsiebiorstwa, uwarunkowa-
nia lokalnego rynku wynagrodzen;

niski poziom komunikacji wewnetrznej w stosunku do kadry menedzerskiej pomie-
dzy centralg a oddziatami na temat strategii wynagrodzen, zasad ksztattowania wynagro-
dzen, uprawniefi ptacowych;

$redni poziom autonomii decyzyjnej podmiotéw lokalnych dotyczacych ksztattowa-
nia strategii wynagrodzen;

wysoki poziom autonomii lokalnych oddzialéw w obszarze decyzji wykonawczych
przy wdrazaniu wynagrodzen menedzerskich;

wzrost zasiegu powigzania wynagrodzen z efektami pracy (Performance Based Pay)
w postaci premii rocznej za wyniki, zwlaszcza w firmach amerykanskich;

wzrost udziatu wynagrodzen ruchomych w wynagrodzeniach catkowitych;

wzrost roli regionalnego rynku wynagrodzen jako determinanty wynagrodzen;

zwiekszajaca sie pula wynagrodzef odroczonych;

uelastycznienie decyzji ptacowych poprzez wprowadzenie wynagrodzenia pakieto-
wego w firmach amerykanskich i europejskich;

redukgje liczby kategorii zaszeregowania;

wzrost znaczenia wynagrodzenia za kompetencje personalne, miekkie, behawioral-
ne;

stosowanie indywidualnych kryteriéw wynagradzania, zwlaszcza w firmach europej-
skich i malych;

wiekszy odsetek stosowania grupowych form premiowania i nagradzania w organiza-
¢jach azjatyckich.

Biorac pod uwage zakres i skalg przeprowadzonych badan, nie mozna powyzszych
whioskdw uogodlniaé, ale nalezy je traktowad jako istotne, doswiadczane przez badanych
menedzeréw tendencje w systemach wynagrodzen firm miedzynarodowych w Polsce.
Dlatego tez warto w tym miejscu postawic istotne pytania. Jaka jest rola i jako$¢ miedzy-
narodowego transferu rozwigzan i aplikacji personalnych w obszarze wynagradzania me-
nedzeréw? Czy mozna dostrzec specyficzne lokalne uwarunkowania w tym zakresie? Czy
zaw6d menedzera staje sie coraz bardziej zawodem globalnym? Czy polscy menedzero-
wie mogg poprzez udzial w nowoczesnych motywacyjnych systemach wynagrodzen czué
sie czescig Swiatowej elity zarzadzania, a tym samym osiggaé miedzynarodowe standardy
i efekty pracy? Sg to pytania, czy tez pewnego rodzaju obawy, ktére w wiekszo$ci badani
polscy menedzerowie w sposdb mniej lub bardziej bezposredni sygnalizowali w trakcie
procesu badawczego. Mam nadzieje, iz prezentacja tych wynikéw moze by¢ wazkim przy-
czynkiem do takiej dyskusji.
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