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Zdzistaw Czajka [2009]
Zarzadzanie wynagrodzeniami w Polsce
PWE, Warszawa

Recenzowana ksigzka stanowi kompleksowe ujecie problematyki zarzadzania wynagro-
dzeniami w Polsce. Sktada sie z siedmiu merytorycznie powigzanych rozdzialéw.

Rozdzial pierwszy poswiecony jest teoretycznym aspektom wynagradzania. Autor
zawarl w nim rozwazania dotyczace istoty i znaczenia wynagrodzen w skali makro.

Rozdzial drugi omawia zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem wynagrodzeniami
w skali makro. W szczegdlnosci dotyczy to roli pafistwa i dialogu spoltecznego, wplywu
tempa i poziomu wzrostu gospodarczego oraz inflacji i sytuacji na rynku pracy na wyna-
grodzenia. Autor wskazat na wplyw Tréjstronnej Komisji w ustalaniu placy minimalnej
i wskaznika wzrostu wynagrodzen oraz skoncentrowal sie na wplywie tempa i pozio-
mu wzrostu gospodarczego na wynagrodzenia. Konkretne dane empiryczne dotyczace
lat 1992-2006, zaprezentowane w tym rozdziale, pokazujg zalezno$ci miedzy wzrostem
PKB a wzrostem plac, dynamike przecietnego wynagrodzenia i cen oraz relacje ptacowe
miedzy sektorem przedsiebiorstw a sferg budzetows.

Rozdzial trzeci dotyczy zarzadzania wynagrodzeniami w sferze budzetowej i z jed-
nej strony charakteryzuje sfere budzetowa, zasady ksztaltowania srodkéw na wynagro-
dzenia, a z drugiej zarzadzanie wynagrodzeniami w poszczegdlnych jednostkach sfery
budzetowej. Opisujgc rozwigzania placowe stosowane w sferze budzetowej, autor po-
kazuje stabe i mocne strony tych rozwigzan i odwoluje sie do przeszlosci, aby wskazac,
w jakim kierunku poszly zmiany. W wyniku przeprowadzonych analiz Zdzistaw Czajka
wskazuje, ze dotychczasowe zmiany w wynagradzaniu w sferze budzetowej byly raczej
kosmetyczne.

W rozdziale czwartym opisano takie kwestie, jak zakres ingerencji pafistwa oraz rola
zwigzkéw zawodowych w zarzadzaniu wynagrodzeniami. W cze$ci dotyczacej ingerencji
pafistwa, autor oméwil prawne aspekty regulujace oplacanie pracownikéw oraz zasa-
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dy ksztaltowania wskaznika wzrostu przecietnego wynagrodzenia. Zawarcie uktadéw
zbiorowych, jak tez wprowadzenie regulamindw wynagradzania wigzg sie z potrzebg ich
uzgadniania z organizacjami zwigzkowymi, stad rozwazania na ten temat tez znalazly sie
w tresci tego rozdziatu.

Tworzenie regulaminéw/uktadéw zbiorowych wymaga rozstrzygniecia szeregu kwe-
stii szczegOtowych, takich przyktadowo, jak przygotowanie taryfikatoréw i tabel plac,
dlatego w pigtym rozdziale wiele miejsca autor poswiecit zagadnieniom zwigzanym z wy-
nagradzaniem wedtug stanowisk pracy, wykorzystaniem systemu taryfowego oraz opisem
taryfikatoréw kwalifikacyjnych, ich rodzajéw, zasad tworzenia taryfikatordw i tabel plac.
W treéci rozdziatu pigtego znajduje sie tez bardzo szczegdlowy opis metod wartoscio-
wania pracy, jak tez wskazania na mozliwosci wykorzystania wynikéw wartosciowania
w wynagradzaniu.

Rozdziat szésty dotyczy wynagradzania wedtug kompetencji. W tresci tego rozdzialu
autor wyjasnit geneze i istote kompetencji, teoretyczne aspekty wynagradzania wedlug
kompetencji oraz propozycje wlasne w tym zakresie.

Rozdzial si6dmy opisuje istote i pomiar efektéw pracy oraz sposoby oplacania i na-
gradzania efektow pracy. Nalezy podkresli¢, Ze autor starat sie podejs¢ w sposéb kom-
pleksowy do oceny efektéw pracy, stad tez w rozdziale tym przedstawil koncepcje na
temat oplacania efektéw pracy, premiowania za efekty pracy oraz wykorzystania ocen
pracowniczych w oplacaniu efektow.

W zakoficzeniu recenzowanej pozycji zawarto najistotniejsze wnioski wynikajace
z studiéw literatury przedmiotu, przeprowadzonych badan oraz analiz i ocen.

Reasumujgc, nalezy stwierdzié, ze ksigzka Z. Czajki ,, Zarzadzanie wynagrodzeniami
w Polsce” jest bodajze jedynym opracowaniem, w ktérym tak szeroko ujeto problematy-
ke wynagradzania. Ksigzka zawiera interesujace rozwazania w skali makro, a dotyczace
roli panstwa, jak tez dialogu spolecznego w zarzadzaniu wynagrodzeniami oraz analizy
na bazie danych makroekonomicznych (na przestrzeni 10 lat).

M. Wanda Kopertyriska
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Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
w gospodarce opartej nha wiedzy

Ksigzek na temat struktur organizacyjnych napisano juz wiele. Jest to bowiem obszar
tematyczny niezwykle wazny, aktualny, atrakcyjny i o duzym znaczeniu dla rozwoju nauk
o zarzagdzaniu, ksztalcenia studentéw i praktyki gospodarczej.

Jednak ta ksigzka bardzo pozytywnie wyrdznia sie na tle innych i to z kilku powo-
déw:

1. wpisuje sie w nurt bardzo aktualnej dyskusji nad paradygmatem gospodarki opartej
na wiedzy, akcentujacej role uczenia sie, wiedzy, kapitatu intelektualnego i spotecz-
nego jako czynnika wzrostu gospodarczego oraz konkurencyjnosci przedsiebiorstw
1 instytucji;

2. bardzo dobrze oddaje mysl W Churchilla, ,iz najpierw my ksztaltujemy struktury,
a potem one ksztaltujg nas”;

3. ukazuje odchodzenie od klasycznych, tradycyjnych biurokratycznych struktur, opar-
tych na podziale funkcji i sztywnej hierarchii, ich zawodnos¢ w warunkach turbulen-
¢ji, duzej zmienno$ci otoczenia, szybkos$ci zachodzgcych zmian, ich niecigglo$ci oraz
koniecznos¢ poszukiwania nowych modeli biznesowych i struktur organizacyjnych;

4. podsuwa pomysly tworzenia organizacji otwartych, elastycznych, innowacyjnych,
uczacych sie i zarzadzajgcych wiedzg jako najlepiej dostosowanych do gospodarki
opartej na wiedzy;

5. zaleca stosowanie podejécia procesowego i projektowego w zarzadzaniu, czego wy-
razem majg by¢ tez nowe modele i formy struktur organizacyjnych — struktury pro-
cesowe, projektowe, sieciowe, wirtualne;

6. dostarcza narzedzia opisu i diagnozy struktury organizacyjnej, w formie uniwersalnej
metodyki oceny rozwigzah strukturalnych stosowanych w przedsiebiorstwach prze-
mystowych, handlowych, ustugowych w warunkach gospodarki opartej na wiedzy;

7. prezentuje calosciowe ujecie problematyki doskonalenia struktury organizacyjnej;

8. udziela wskazowek i rekomendacji do doskonalenia istniejacych struktur lub ich
zmiany.

Ksigzka zostata napisana przez kompetentny zespét 15. autordw z Katedry Procesu
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie pod kierunkiem prof. dr hab.
Adama Stabryly, na podstawie projektu badawczego, zrealizowanego w latach 2006—
2008. Badania sktadaly sie z dwoch czesci. Pierwsza obejmowata studia teoretyczno-me-
todologiczne, druga badania empiryczne przeprowadzone na prébie 275 duzych i sred-
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nich przedsiebiorstw w Polsce. Struktura ksigzki oddaje uktad projektu badawczego.
Tres¢ zostata podzielona na dwie cze$ci: w pierwszej autorzy zajmujg sie podstawami
metodologicznymi badania struktur organizacyjnych przedsiebiorstw, w drugiej przed-
stawiajg wyniki analizy empiryczne;j.

Trudno jest w recenzji oddac cate bogactwo pomystéw, podejsé, modeli i form struk-
tur organizacyjnych, wynikéw bardzo rozleglych, glebokich, dobrze zaprojektowanych
i przeprowadzonych badaf empirycznych zaprezentowanych w jedenastu rozdziatach
ksigzki. Te ksigzke trzeba z uwaga przeczytaé, cho¢ nie jest to lektura tatwa w odbio-
rze. Od czytelnika wymaga pewnego przygotowania w zakresie zarzgdzania, skupienia
i wysitku intelektualnego. Trud wlozony w lekture na pewno sie oplaci. Jest to bowiem
ksigzka bardzo wartosciowa i inspirujaca tak dla studentéw i srodowiska akademickie-
g0, jak i szerokiego grona praktykéw zarzadzania, w tym specjalistow z departamentéw
strategii, organizacji, HR.

Sprébuje w oméwieniu treéci ksigzki spojrze¢ na nig przez pryzmat zainteresowan
i probleméw ludzi zajmujgcych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi w przedsiebior-
stwach, poszukujacych inspiracji i do$wiadczefi zwigzanych z budowaniem nowocze-
snych systeméw zarzagdzania.

Juz dwa pierwsze rozdzialy wprowadzajg Czytelnika we wspolczesny $wiat zmie-
niajgcych sie paradygmatéw zarzadzania, zawodnosci wielu dotychczasowych koncepcji
i rozwigzan strukturalnych, pojawiania sie nowych modeli biznesowych i struktur or-
ganizacyjnych. Przekonujg, ze nadchodzi kres organizacji i struktur biurokratycznych,
ktére coraz czeSciej zawodzg w warunkach szybko i w sposéb turbulentny zmieniajgcego
sie otoczenia, hiperkonkurencji i globalizacji, rewolucji technologicznych, zwlaszcza no-
wych technologii informacyjnych, zmieniajacych sie aspiracji i wartosci ludzi, wzrostu
poziomu ich kompetencji, zmian kulturowych. Ta zmiana warunkéw zewnetrznych i we-
wnetrznych funkcjonowania organizacji, ktorg autorzy nazywajg gospodarkg opartg na
wiedzy zostata opisana w rozdziale 5. zatytutowanym ,, Podstawy teoretyczne gospodarki
opartej na wiedzy”.

Nowe wyzwanie, jakim jest stworzenie gospodarki opartej na wiedzy wymaga no-
wych modeli organizacji, zrywajacych z zalozeniami i zasadami organizacji biurokratycz-
nych, docenienia roli kapitalu ludzkiego w budowaniu trwalej pozycji konkurencyijnej
przedsiebiorstwa i jego wartosci dodanej.

W ksigzce zaprezentowano wiele z nich (rozdziat 2). Znajdujemy charakterystyki
dynamicznie rozwijajacych sie organizacji i struktur sieciowych, klastréw, parkéw tech-
nologicznych, inkubatoréw przedsiebiorczosci, organizacji i struktur procesowych, frak-
talnych, wirtualnych. Nie sa to wszystkie spotykane obecnie nowe formy organizacji
i struktur, choé trzeba zauwazy¢, ze omdowione w ksigzce sg najbardziej popularne i naj-
czesciej dyskutowane. Brakuje m.in. wielu form modutowych opartych na kooperacji
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wewnatrz przedsiebiorstwa i pomiedzy przedsiebiorstwami, do ktérych przyktadowo
na poziomie przedsiebiorstwa naleza: struktury centréw zysku, struktury dywizjonalne
i struktury oparte na kompetencjach; na poziomie taficuchdéw wartosci struktury projek-
towe i wysp produktowych; a na poziomie stanowisk pracy autonomiczne grupy zadanio-
we 1 zespoly zadaniowe tworzone ad hoc. Kooperacyjne formy przedsiebiorstw, o ktére
warto by rozszerzy¢ zbiér modeli strukturalnych to z kolei symbiozy, alianse strategiczne,
grupy producentéw, zamkniete i otwarte rynki elektroniczne, platformy handlu elektro-
nicznego, platformy elektroniczne typu ,Open Source”.

Autorzy ksigzki starajg sie wyjasni¢ zawodnos$¢ schematycznego spojrzenia na struk-
tury. Ich cennym wktadem jest spojrzenie na badania strukturalne w kontekscie podej-
$cia podmiotowo-relacyjnego. Nalezy przychyli¢ sie do ich pogladu, ze Zaréwno przy
identyfikacji struktur, jak ich diagnozowaniu, doskonaleniu i projektowaniu ,nalezy
wykorzystywad wiele réznorodnych narzedzi badawczych, o réznym stopniu szczegéto-
wosci, tj. koncepcji, modeli, zasad, podej$¢, metod i technik”. Zwtlaszcza nalezy wykorzy-
staé cztery grupy metod: organizatorskie, behawioralne, analizy ekonomicznej i uczenia
sie organizacji. Spojrzenie z wielu perspektyw, przy jednoczesnej probie cato$ciowego,
systemowego spojrzenia na problem struktur jest godny upowszechnienia.

Cze$¢ pierwsza ksigzki stanowi pewng calo$é. Zawiera inspiracje, omdwienie no-
woczesnych rozwigzan strukturalnych, prezentuje ramowy tok postepowania w metody-
ce doskonalenia struktur organizacyjnych przedsiebiorstw. Jest jednocze$nie podstawa
i tlem dla zaprezentowania w cze$ci drugiej oryginalnych i wnikliwych badan naukowych.
Jak piszg autorzy celem tych badan bylo ,,opracowanie uniwersalnej metodyki rozwigzan
strukturalnych stosowanych w polskich przedsiebiorstwach ze szczegdlnym uwzglednie-
niem czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych okreslonych jako gospodarka oparta na
wiedzy (GOW)”.

Dalszymi celami badan staly sie: identyfikacja rozwigzan strukturalnych przedsie-
biorstwa w warunkach GOW}; programowanie rozwigzan strukturalnych, organizacja
systemu zarzadzania wiedzg.

Moze praktyk pominie lub jedynie pobieznie przekartkuje rozdzialy 6.1 7., w kto-
rych autorzy prezentujg koncepcje i metode badaf oraz metody kategoryzacji przedsie-
biorstw ze wzgledu na stopien spetniania funkcji gospodarki opartej na wiedzy, uwazajac
je za nazbyt akademickie, formalne. Jednak ich tres¢ jest wazna, gdyz, jak sie okaze,
tylko niewielka grupa badanych przedsiebiorstw spetnia dzi§ warunki organizacji uczacej
sie i opartej na wiedzy. Autorzy postugujac sie metodg punktows wyrdznili 4 kategorie
przedsiebiorstw: S — organizacje o wysokim potencjale wiedzy ( 0 przedsiebiorstw), A —
organizacja wiodaca (19 przedsiebiorstw), B — organizacja przecietna (174 przedsiebior-
stwa) i C — organizacja o niskim poziomie wiedzy (82 przedsiebiorstwa). Ocenili badane
przedsiebiorstwa dobierajgc 18 kryteriéw ujetych w 3 grupach (uczenie sie organiza-
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cji i tworzenie wiedzy, zakres wykorzystania systeméw informacyjnych, innowacyjno$é
przedsiebiorstwa) tworzgc z nich indeks potencjatu wiedzy.

Rozdzialy 7. i 8. prezentujg wyniki badan statystycznych. Dostarczajg wielu infor-
magcji na temat struktur organizacyjnych badanych przedsiebiorstw w kontekscie gospo-
darki opartej na wiedzy. Jak mozna bylo sie spodziewaé, najwicksze zmiany nastepuja
w przedsiebiorstwach kategorii A. One najszybciej reagujg na zmiany w otoczeniu, anty-
cypuja je, dostosowuja procesy i struktury oraz metody zarzadzania do warunkéw GOW.
Bardzo interesujace sg zestawienia dokonanych zmian w praktyce tych przedsiebiorstw.
Wpisuja sie one w nowe trendy wspolezesnych koncepcji i metod zarzadzania. Nalezy
jednak zauwazyé, ze gléwny obszar i metody zmian dotyczg tzw. twardych elementéw
systemu zarzadzania, takich jak: controlling, budzetowanie, planowanie scenariuszowe,
TQM, outsourcing, reengineering, lean management, dostawy na styk (JiT). Ale w praktyce
nawet tych najlepszych przedsiebiorstw w zasadzie brakuje ,,miekkich” metod zarzadza-
nia, tak charakterystycznych dla najnowszych praktyk zarzadzania.

Brak doceniania ,miekkich” elementéw i narzedzi zarzadzania koresponduje z in-
formacja, iz kadra kierownicza tylko w 62% ma zaspokojone potrzeby informacyjne
w zakresie personelu i zarzgdzania zasobami ludzkimi. Chyba nadal w wielu przedsie-
biorstwach obce sg koncepcje zarzgdzania kapitatem ludzkim czy kapitalem intelektual-
nym, podobnie jak koncepcje zarzgdzania wiedzg czy uczacej sie organizacji.

Im nizsza kategoria przedsiebiorstw, tym mniejszy zakres i glebokos¢ zmian, tym
wieksza obawa przed nimi i zachowawczo§¢ zarzadzania, tym wieksze zainteresowanie
tradycyjnymi koncepcjami zarzgdzania, modelami organizacji, formami struktur i mozli-
wosciami ich niewielkich, ewolucyjnych zmian.

Praktycy i studenci powinni blizej zapoznac sie z kierunkami doskonalenia struk-
tur organizacyjnych przedsiebiorstw w kontekscie GOW przedstawionych w formie 35
propozycji (w podrozdziale 8.6) oraz wynikami badan na temat organizacji systeméw za-
rzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie z wykorzystaniem wspomagania informatycznego,
doskonalenia struktury organizacyjnej Pionu Zarzadzania Informacjami i Wiedzg oraz
zarzgdzaniem relacjami i ukladami sieciowymi.

W rozdziale dziewigtym autorzy badan rozszerzyli badania o przypadki trzech
przedsiebiorstw: PKP Informatyka spétka z.0.0; przedsiebiorstwo Kimberly Clark S.A.
w Kluczach oraz Radio Muzyka Fakty spétka z 0.0, przedstawiajac je oraz charakteryzu-
jac ich rozwigzania strukturalne, zmiany w strukturze organizacyjnej, system zarzagdzania
wiedza. Przyktady te sg interesujace, cho¢ nie dostarczajg tylu cennych informaciji i pro-
pozycji, jak te, zawarte we wczesniejszych rozdziatach.

W tej waznej i wartosciowej ksigzce zabraklo mi rozwazaf na temat struktur za-
rzadzania. Bardzo mato miejsca po$wiecono radom nadzorczym, a to one wyznaczajg
warto$ci, zasady, reguly i cele zarzadzania, a takze wplywajg na procesy i struktury zarza-
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dzania. Zaprezentowane w ksigzce do$¢ powierzchowne rozwazania i dowolnie dobrane
schematy organizacyjne przedstawiajg rozwigzania niezbyt typowe dla krajéw europej-
skich, skupiajac uwage na rozwigzaniach uregulowanych w systemach prawnych USA
i Japonii, taczacych funkcje rad nadzorczych z zarzagdami firm (korporacji). Mozna wiec
powiedzied, ze wazny problem struktur wlascicielskich i ich wplywu na strukture organi-
zacyjng zostal zmarginalizowany, a moze nawet pominiety.

Lektura ksigzki sktania do jej rekomendacji szerokiemu gronu oséb zajmujacych sie
zarzadzaniem, chcacych lepiej zrozumiec zmieniajacy sie $wiat organizacji i koniecznosé
reorientacji strategicznych oraz strukturalnych. W tym nowym $wiecie wzrosnie rola za-
rzadzania kapitalem ludzkim, a warto$¢ dodana przedsiebiorstw bedzie w coraz wick-
szym stopniu uzyskiwana dzieki kompetentnym i umotywowanym ludziom, tworzacym
nowe rozwigzania strukturalne. Osoby zajmujgce sie zarzgdzaniem zasobami ludzkimi,
pracujace w pionie HR znajdg w ksigzce wiele cennych inspiracji dla lepszego powigzania
zagadnien strukturalnych z koncepcjami HR, zwtaszcza z koncepcjami rozwoju kadr.

Zyjemy w trudnym okresie, w ktérym zadaje sie wiele nowych pytan, albo na stare
pytania trzeba odpowiada¢ w nowy sposéb, bo coraz wiecej sie zmienia, ulega starzeniu
i przewartosciowaniu. Trzeba wiec szukaé nowych paradygmatéw, modeli, form struktu-
ralnych, metod zarzadzania, w ktorym nalezy wykorzysta¢ w sposéb twérczy doswiad-
czenia badawcze innych oséb i zespoléw. Ta ksigzka zespotu autoréw pod redakcja pro-
fesora Adama Stabryly bardzo w tym pomaga.

Zbigniew Dworzecki





