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Z. DOSWIADCZEN PROJEKTOWANIA ZMIAN
W SYSTEMIE TARYFOWYM PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono doswiadczenia w zakresie projektowania zmian
w systemie taryfowym wybranego przedsigbiorstwa. Omoéwiono przestanki, cele i metodyke
projektowania. Zaprezentowano zmiany w strukturze taryfikacji, siatkach i tabelach ptac za-
sadniczych. Okreslono skutki ekonomiczne wdrozenia proponowanych zmian.

Stowa kluczowe: system taryfowy, profil kompetencyjny, taryfikator kwalifikacyjny, siatka
plac, tabela plac zasadniczych.

1. Uwagi wstepne

Doskonalenie zakladowej polityki ptac stanowi jedng z podstawowych funkcji za-
rzadzania personelem w organizacjach gospodarczych. Obejmuje przeksztalcenia
strukturalne, funkcjonalne i instrumentalne w systemie wynagrodzen.

Kierownictwa przedsigbiorstw, decydujac si¢ na zmiany w systemach wynagro-
dzen, maja na celu zwigkszenie stopnia motywacji zorientowanego na wzrost za-
angazowania pracownikow i poprawe wynikéw ekonomicznych [Borkowska 2004,
s. 22]. Do zasadniczych przestanek doskonalenia polityki ptac w krajowych przed-
sigbiorstwach zalicza si¢: zmiany na rynku pracy, procesy globalizacji i integracji
europejskiej, wzrastajacag konkurencj¢ na rynku, wzrost oczekiwan pracownikow
wobec pracy [Kopertyniska 2008, s. 545]. Wymuszaja one rozwdj materialnych i nie-
materialnych form i §rodkéw motywacji, racjonalizacje form ptac, struktury wyna-
grodzen pienig¢znych, wdrazanie proefektywnos$ciowych rozwigzan w podsystemie
premiowania czy modyfikacje taryfikatorow kwalifikacyjnych, siatek i tabel ptac
zasadniczych.

Kreowanie innowacyjnych zmian w zasadach, normach, przepisach oraz meto-
dach, srodkach i formach stuzacych do okreslania ptacy, tworzacych system wyna-
grodzen [Melich 1964, s. 233], uwzglednia szereg r6znych uwarunkowan i czynni-
kow zardwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Dla wielu przedsiebiorstw stanowi
istotne wyzwanie, wymagajace pokonania barier metodologicznych, ekonomicznych
i spotecznych.
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W opracowaniu zaprezentowano doswiadczenia w zakresie projektowania
zmian w systemie taryfowym przedsiebiorstwa ustug komunalnych [Czekaj, Jabton-
ski 2010]. Podjeto probe ukazania metodycznych i praktycznych aspektow doskona-
lenia taryfikatora kwalifikacyjnego oraz siatek i tabel ptac zasadniczych.

2. Przestanki zmian systemu taryfowego

System taryfowy, sktadajacy si¢ z taryfikatora kwalifikacyjnego, siatki taryfowej
i tabeli ptac zasadniczych, jest kluczowym instrumentem zaktadowej polityki ptac
[Czekaj, Obora 1998, s. 63-78]. Ksztaltuje relacje wynagrodzen zasadniczych pro-
porcjonalnie do jakosciowych cech pracy, ustalanych na podstawie wartosciowania
stanowisk organizacyjnych lub ich profili kompetencyjnych [Czekaj 2005, s. 5-18].
Dominujacy udziat ptacy zasadniczej w dochodach pieni¢znych pracownikow! spra-
wia, iz decyzje taryfikacyjne wplywaja zasadniczo na motywacj¢ pracownikow
i koszty pracy, ksztaltujgc klimat i stosunki pracy.

System taryfowy funkcjonujacy w badanym przedsigbiorstwie opiera si¢ na wy-
nikach warto$ciowania profili kompetencyjnych stanowisk organizacyjnych sklasy-
fikowanych w czterech grupach. Sa to stanowiska: kierownicze, administracyjne,
samodzielne i eksploatacyjne. Zakladowy Uktad Zbiorowy Pracy (ZUZP) przewi-
duje dla nich oddzielne podsystemy taryfowe, opracowane przy zastosowaniu odpo-
wiednich modutéw zaktadowej metody warto$ciowania kompetencji [Czekaj 2006,
s. 214-228]. Widelkowe siatki i tabele ptac zasadniczych dla wyrdznionych grup
przewiduja zréznicowang liczbe klas taryfowych oraz rézne relacje ptac zasadni-
czych, zarbwno wewnatrzgrupowe, bazujace na kwocie najnizszego wynagrodzenia
zasadniczego w danej grupie, jak i zakladowe, dla ktérych podstawa jest najnizsze
wynagrodzenie zasadnicze w przedsigbiorstwie (tab. 1).

Tabela 1. Podstawowe parametry podsystemoéw taryfowych badanego przedsigbiorstwa
(stan dotychczasowy)

Q
‘§ = :g Zaktadowe Wewnatrzgrupowe
Grupa i symbol stanowisk "q:) S 2 relacje relacje

.:_]) — S |plac zasadniczych| ptac zasadniczych
Kierownicze (K) 15 7 1,90-5,70 1,00-3,00
Samodzielne (S) 9 4 1,50-3,62 1,00-2,41
Administracyjne (A) 25 7 1,25-3,58 1,00-2,86
Eksploatacyjne (E) 29 8 1,00-3,00 1,00-3,00

Zrodto: opracowanie wiasne.

! Badania wlasne autora wskazuja, iz przecietny udzial funduszu ptac zasadniczych w globalnym
funduszu wynagrodzen jest zréznicowany i zalezy od specyfiki dziatalno$ci przedsigbiorstwa, liczby
sktadnikéw wynagrodzen oraz zasad ich ksztaltowania przewidzianych w ZUZP. Zwykle stanowi
65-70% globalnego funduszu wynagrodzen.



Z doswiadczen projektowania zmian w systemie taryfowym przedsigbiorstwa 79

Niezaleznie od tego sukcesywne podwyzki wynagrodzen zasadniczych, bez od-
powiedniej indeksacji kwoty bazowej w tabelach plac, istotnie ograniczyty mozli-
wosci stosowania awansu poziomego, w szczegolnosci w grupie pracownikow umy-
stowych.

O potrzebie dokonania zmian w dotychczasowym, a wprowadzonym w 2004
roku, systemie taryfowym zadecydowaly przede wszystkim czynniki wewngtrzne
o charakterze techniczno-technologicznym i organizacyjnym. W ostatnich kilku la-
tach wdrozono nowe technologie eksploatacji sieci, unowocze$niono wyposazenie
stanowisk pracy, wprowadzono zarzadzanie przez projekty i system TQM. Nastapity
takze zmiany w strukturze organizacyjnej i funkcjach oraz metodach pracy wielu
stanowisk, gtownie sfery eksploatacyjnej przedsigbiorstwa.

3. Zalozenia i metodyka projektowania

W procesie projektowanie zmian w systemie taryfowym przyjeto dwa podstawowe
zatozenia, mianowicie utrzymanie dotychczasowych relacji wynagrodzen zasadni-
czych, zaktadowych, a takze wewnatrzgrupowych oraz ograniczenie kwoty jednora-
zowych doplat do ptac zasadniczych pracownikoéw do 3% miesigcznego globalnego
funduszu wynagrodzen z jednoczesnym wykluczeniem przypadkéw ,,zamrozenia”
indywidualnych stawek osobistego zaszeregowania.

Realizacja projektu przebiegala w formule doradztwa mieszanego, opierajac si¢
na podejsciu diagnostyczno-wzorcujacym. Sklad zespotlu projektowego tworzyto
6 przedstawicieli przedsigbiorstwa (kierownik Biura Polityki Personalnej, 2 specja-
listow ds. polityki kadrowo-ptacowej, przewodniczacy 3 dziatajacych organizacji
zwigzkowych) i 2 ekspertow zewnetrznych. Okresowo zespot zapraszat ekspertow
wewngetrznych; kierownikow i specjalistow z wybranych komorek organizacyjnych,
ktorzy weryfikowali ustalenia diagnostyczne i opiniowali projektowane zmiany wy-
branych elementow (klasyfikacja stanowisk taryfikacyjnych, diagnoza profili kom-
petencyjnych).

W procesie diagnozy i projektowania wykorzystano szereg zrddel informacji,
takich jak: Regulamin Organizacyjny, zakresy czynno$ci stanowisk organizacyj-
nych, dokumentacj¢ kadrowa, dane z systemu ptacowego. Bogaty byt takze zbior
zastosowanych metod szczegdtowych, obejmujacy: metode analizy i studiowania
dokumentacji, listy kontrolne, technike szacunku ekspertow, technike analizy par,
metode delficka, metode pracy zespolowej opartg na idei kot jakosci i dyskus;ji gru-
powej, metody analizy statystycznej, w tym analize skupien, metode modelowania
wspomagang oprogramowaniem Office Excel czy technik¢ 4 krokoéw jako instru-
ment prowadzenia negocjacji.

Realizacja projektu przebiegata wedtug okreslonego harmonogramu, zawiera-
jacego kluczowe zadania, przewidywane rezultaty czastkowe i dyrektywne terminy
realizacji. Zbior zadan obejmowat: identyfikacje i1 krytyczng analizg i oceng aktual-
nych rozwigzan w systemie taryfowym, weryfikacje i aktualizacje klasyfikatorow
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stanowisk taryfikacyjnych, modyfikacj¢ modeli subsystemow warto$ciowania profi-
li kompetencyjnych, projektowanie list kontrolnych jako instrumentéw profilowania
kompetencji stanowisk taryfikacyjnych, analiz¢ i wyceng profili kompetencyjnych
stanowisk, weryfikacje kompetencji pracownikow, budowe taryfikatoréw kwalifi-
kacyjnych i projektowanie grupowych siatek ptac, modelowanie grupowych wspot-
czynnikowych, widetkowych tabel ptac zasadniczych, analize¢ etatyzacyjng i zasze-
regowywanie pracownikow, symulacje skutkéw ekonomicznych wdrozenia zmian
w systemie taryfowym.

Ustalenia diagnostyczne i proponowane rozwigzania prezentowano i zatwier-
dzano na cotygodniowych posiedzeniach zespotu, w trakcie ktorych realizowano
takze zadania o charakterze analitycznym Iub koncepcyjnym, np. opracowanie list
kontrolnych, rangowanie kryteriow i projektowanie zmodyfikowanych kluczy ana-
litycznych subsystemdéw wartosciowania profili kompetencyjnych, dobdér modeli
tempa narastania ptac zasadniczych. Okres realizacji projektu zmian w systemie ta-
ryfowym przedsigbiorstwa zatrudniajacego wedlug stanu na dzien 30 czerwca 2010
roku ogotem 730 pracownikdéw wynidst 5 miesiecy.

4. Przebieg i prezentacja syntetycznych wynikow projektowania

Prezentacje wynikow projektowania ograniczono ze wzgledu na objetos¢ opracowa-
nia do kluczowych elementow systemu taryfowego.

Zmiany w strukturze stanowisk taryfikacyjnych objety redukcje i modyfikacje
nazw oraz scalenie niektorych stanowisk eksploracyjnych i uzupetnienie istniejace-
go zbioru o nowe stanowiska. [ tak na przyktad zmodyfikowano nazwe stanowiska
palacz wysokotemperaturowy na operator kottow, stanowiska montera I i montera
II zastgpiono stanowiskiem monter sieci i urzadzen grzewczych. W zbiorze nowych
stanowisk wystapily przykladowo takie jak: kierownik rejonu, kierownik projek-
tu, mistrz automatyk, mistrz elektroenergetyk, technik automatyk, technik elektryk,
brygadzista automatyk, brygadzista elektryk, kierowca operator sprzetu. Stanowisko
gldwnego specjalisty zakwalifikowano do grupy stanowisk samodzielnych.

W procesie modyfikacji modeli metod wartosciowania profili kompetencyjnych
przyjeto zasadg cigglosci systemu, a wprowadzone zmiany strukturalne sprowadzi-
ly si¢ do integracji skorelowanych ze soba kryteriow, skorygowania ich rang, do-
precyzowania poje¢ i wyznacznikow oceny oraz dostosowania konstrukcji kluczy
analitycznych kryteriow elementarnych do aktualnych rozwigzan w strukturze orga-
nizacyjnej, systemie zarzadzania, zakresach czynno$ci stanowisk, technologii i in-
strumentalizacji procesow.

W procedurze rangowania kryteriow wykorzystano technike analizy par, meto-
de delficka i technike szacunku ekspertéw. Realizacja tego zadania przeprowadzona
na zbiorze typowych stanowisk danej grupy przebiegata w trzech etapach. Najpierw
przeprowadzono rangowanie indywidualne, nastepnie zespotowe, by w etapie kon-
cowym wyznaczy¢ rangi grupowe na bazie uzgodnionych ocen zespotowych. Wery-
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fikacja poszczegdlnych kryteridéw elementarnych wymagata dyskusji grupowej oraz
uwzglednienia opinii cztonkow zespotu zaktadowego i ekspertow. Chodzito w szcze-
g6lnosci o precyzyjne zdefiniowanie istoty poszczegolnych kryteriow i okreslenie
wyznacznikéw umozliwiajgcych wtasciwg ich interpretacje i wykorzystanie w pro-
cesie wartosciowania. Dotychczasowe trzypoziomowe klucze analityczne do kryte-
riow elementarnych wzbogacono o poziom czwarty, dokonujac odpowiednich prze-
ksztalcen w stopniach oceny, ich opisie i notach punktowych. Zachowano zasadg ich
standaryzacji oraz warto$ci brzegowe skali ocen (1,00-3,00).

Na potrzeby wartosciowania profili kompetencyjnych stanowisk taryfikacyj-
nych, a takze indywidualnej oceny kompetencji pracowniczych opracowano listy
kontrolne, dostosowane do wyrdznionych subsystemow. Czes$¢ robocza, arkusz listy
kontrolnej, zawierata zestaw funkcji czastkowych, ustalenia diagnostyczne w zakre-
sie wymaganych kompetencji, wyniki kwalifikacji do stopni i oraz noty punktowe.
Pilotazowa weryfikacja list kontrolnych potwierdzita ich przydatnos¢ i pozwolita
cztonkom zespotu zakladowego opanowaé technik¢ powszechnej analizy profili
kompetencyjnych stanowisk. Zespotl ten w trakcie kolejnych posiedzen roboczych
identyfikowat stany poszczegdlnych czynnikow wiasciwych dla kazdego stano-
wiska taryfikacyjnego. Sporzadzone listy kontrolne zostaty zweryfikowane przez
konsultantow zewngtrznych. Wystepujace rozbieznosci poddano dyskusji grupowe;.
W rezultacie dokonano ostatecznych kwalifikacji i wyceny punktowej stanowisk ta-
ryfikacyjnych, a zatwierdzone wyniki przedstawiono w postaci funkcji rozktadu wy-
cen profili kompetencyjnych danej grupy stanowisk taryfikacyjnych. Uwzgledniajac
skokowy przebieg tych funkcji, zdecydowano si¢ zastosowaé technike analizy sku-
pien w celu wyznaczenia siatek ptac; okreslenia liczby klas taryfowych i zakwalifi-
kowanych do nich stanowisk, oddzielnie dla kazdej z czterech grup pracowniczych.
Taryfikatory kwalifikacyjne poddano formalizacji pod katem wymogow ZUZP.

Zmodyfikowany system taryfowy w grupie stanowisk kierowniczych przewidu-
je 7 kategorii zaszeregowania, a najpelniej reprezentowane sg kategorie 3 i 4. Taryfi-
kator stanowisk samodzielnych objat 5 kategorii zaszeregowania o proporcjonalnym
rozktadzie liczbowym stanowisk. W strukturze taryfikatora stanowisk administra-
cyjnych wyrdzniono 6 kategorii zaszeregowania o porownywalnej liczbie stanowisk
taryfowych. Natomiast z 7 kategorii zaszeregowania stanowisk eksploatacyjnych
najliczniejsze okazaly si¢ kategorie 5 i 6. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze naj-
wigksze zmiany strukturalne odnotowano w zbiorze stanowisk eksploatacyjnych.
Projekty zmian w systemie taryfowym wyraznie zarysowaty $ciezke awansu stano-
wiskowego powigzang z wycenami profili kompetencyjnych.

Ztozonym i pracochtonnym zadaniem byto ocenianie kompetencji pracownikow.
Procedura indywidualnej oceny kompetencji pracownika zatrudnionego na danym
stanowisku miata na celu zapewnienie zgodno$ci kompetencji reprezentowanych
przez pracownika z profilem stanowiska, wykluczajacej przypadki nieuzasadnio-
nych decyzji taryfikacyjnych, co za tym idzie ,,przeptacania” pracownika. Pierwsza
jej faza, realizowana przez bezposredniego przetozonego, polegata na identyfikacji
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kompetencji reprezentowanych przez pracownika iich rejestracji w arkuszu listy
kontrolnej, skonfrontowaniu rzeczywistego zakresu czynnosci pracownika z zakre-
sem formalnym stanowiska oraz kompetencji reprezentowanych przez pracownika
z profilem kompetencyjnym oraz okreslenie wtasciwego stanowiska taryfikacyjnego
(potwierdzenie zasadnos$ci dotychczasowej decyzji taryfikacyjnej lub przeszerego-
wanie na inne adekwatne do posiadanych kompetencji). Faza druga przewidywata
weryfikacje ocen i wnioskoéw taryfikacyjnych przez zarzad, uwzgledniajaca dodat-
kowo plan etatow w komorkach organizacyjnych przedsigbiorstwa.

Po zatwierdzeniu indywidualnych decyzji taryfikacyjnych mozna bylo przysta-
pi¢ do projektowania zmian w grupowych tabelach ptac zasadniczych. W pierwszej
kolejnosci przeprowadzono analizg statystyczng rozktadu indywidualnych stawek
osobistego zaszeregowania pracownikow z uwzglednieniem podjetych decyzji ta-
ryfikacyjnych.

W rezultacie okreslono stopien zgodnos$ci ,,realnych” tabel ptac zasadniczych
z tabelami formalnymi przewidzianymi ZUZP. Ustalono takze elastyczno$¢ ptaco-
wa formalnych tabel ptac zasadniczych. Wyniki analiz wskazaty na potrzebe ich
modyfikacji i wyznaczyly pozadane kierunki zmian. W ten sposob zweryfikowano
hipoteze, iz nawet niewielkie zmiany taryfowe wymuszaja zmiany tabel ptac zasad-
niczych, pociggajac za sobg okreslone skutki ekonomiczne i spoteczne.

Podstawg projektowania wspotczynnikowych, widetkowych tabel ptac zasadni-
czych byly wyceny profili kompetencyjnych (WSK) stanowisk taryfikacyjnych. Dla
kazdej klasy taryfowej wskazano minimalne i maksymalne wskazniki ocen kom-
petencyjnych. Wartoséci tych wskaznikow korygowano o wspotczynniki wlasciwe
dla zachowania dotychczasowych relacji placowych w danej grupie pracownicze;j.
Dodatkowo uwzgledniono rozktady aktualnych stawek w danej klasie taryfowe;.
Na tej podstawie okreslono wartosci wyznacznikow modelowania funkcji narasta-
nia stawek, ktore wykorzystano w procesie ich komputerowej symulacji, przestrze-
gajac zasady przenikania stawek przez 1 kategori¢ przy jednoczesnym stworzeniu
mozliwosci awansu ptacowego w kazdej klasie taryfowej. W celu ustalenia pozio-
mu kwoty bazowej (minimalnej stawki osobistego zaszeregowania w firmie), kto-
ra dotychczas wynosita 1195 ztotych, wykorzystano wskaznik wzrostu wynagro-
dzen w Polsce. Wedlug danych GUS przecietne wynagrodzenie w marcu 2010 roku
wyniosto 3493,42 zlotych przy 3288,29 zt w marcu 2009 roku, a zatem wskaznik
wzrostu wynagrodzen w tym okresie wyniost 6,2%. Przyjmujac modelowy udziat
funduszu ptac zasadniczych w globalnym funduszu wynagrodzen przedsi¢biorstwa
na poziomie 70%, obliczono, iz dotychczasowa kwota bazowa ptacy zasadniczej po-
winna wzrosnac o 4,5% do poziomu 1250 zt. Ostatecznie w wyniku negocjacji orga-
nizacji zwigzkowych z zarzadem ustalono, ze kwota ta wyniesie 1300 zt.

Sposrod kilku wariantow tabel plac zasadniczych zaprojektowanych dla kaz-
dej z grup pracowniczych zdecydowano si¢ na wdrozenie modeli zachowujacych
dotychczasowe, wewnatrzgrupowe i zaktadowe relacje ptac zasadniczych. Wybrane
parametry projektow rozwigzan taryfikacyjnych ujeto w tabeli 2.
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Tabela 2. Podstawowe parametry podsystemow taryfowych badanego przedsigbiorstwa (projekt)

. 25 g
2 % 5 23%
=} [9) 2.2 E = ﬁ“
. 5 S o £ & &9
Grupa stanowisk ! v z = N .2 =
N < o @ 93
2 < ERS g= 3
A B = g g 2 g

- N & =
Kierownicze (K) 17 7 1,90-5,70 1,00-3,00
Samodzielne (S) 9 4 1,50-3,64 1,00-2,42
Administracyjne (A) 26 7 1,25-3,58 1,00-2,87
Eksploatacyjne (E) 31 8 1,00-3,00 1,00-3,00

Zrddto: opracowanie wiasne.

Zasadno$¢ wdrozenia wybranych wariantow zostata potwierdzona wynikami
komputerowej symulacji indywidualnych i globalnych skutkéw ekonomicznych.
Wybrane parametry grupowych wdrozeniowych projektéw tabel plac zasadniczych

zawiera tabela 3.

Tabela 3. Wybrane parametry grupowych wdrozeniowych projektéw tabel ptac zasadniczych
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32 - :
K 97 380 332 2470 7410 3,00 5,70 11 496 3,01 0
S 19 47 543 1954 4727 2,42 3,64 1954 4,11 0
A 164 407 222 1625 4648 2,87 3,58 14 707 3,61 1
E 450 112 028 1300 3900 3,00 3,00 | 26 635 2,38 3
Razem 730 1958 125 X X X X 54792 2,79 4

Zrodto: opracowanie wlasne.

5. Uwagi koncowe

Zaprezentowane w opracowaniu podejécie do projektowania zmian w systemie tary-
fowym nie wyczerpuje, ze wzgledu na ograniczong objetos¢ opracowania, wszyst-
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kich metodycznych i praktycznych aspektéw podjetego problemu. Wydaje sie,
ze przedstawione do$wiadczenia moga by¢ z pozytkiem wykorzystane w praktyce
gospodarczej, stanowiac takze punkt odniesienia do kreowania innowacyjnych
zmian w systemach taryfowych organizacji gospodarczych.
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FROM THE EXPERIENCE OF PROJECTION OF THE CHANGES
WITHIN TARIFF SYSTEM IN AN ENTERPRISE

Summary: The paper presents experience in the range of projection of tariff system in
a selected enterprise. It shows premises, targets and methodology of tariff system projection
together with changes within the structure of tariff system and pay rolls. The final part of the
paper presents the economic results of implemented changes.

Keywords: tariff system, competency profile, pay roll, wages, grid pay, table of basic
wages.



