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System motywacyjny w Lasach Panstwowych
— Kkoncepcja i kierunki rozwigzan*

The Motivational System in the State Forests,
the Concept and Directions of the Solutions

Wprowadzenie

ystem motywacji w Polsce w ciagu 40-lecia ulegat daleko idacym przemianom w celu

znalezienia rozwiazaii najbardziej optymalnych. Lesnictwo w procesie pr7cksztalcen
systemowych dostosowane bylo do rozwiazaii obowiazujacych w catym kraju, chociaz nie
zawsze odpowiadaly one wymaganiom stawianym wobec gospodarki lesnej (1,5,8).

Dosé typowym przyktadem byto wprowadzenie metod warto§ciowania pracy na przetomie
lat 1989/90 do organizacji gospodarczej Lasy Pafstwowe. Metoda ta ma wiele zalet.
Universalnos¢ jej polega przede wszystkim na tym, Zze wprowadzono do wyceny zar6wno
robotnicze, jak i nierobotnicze stanowiska pracy. Objeto nia cztery kryteria syntetyczne
oraz kilkanascie kryteriéw elementarnych i kluczy analitycznych. Poszczegdlnym kryte-
rium przypisano okreslone wartosci punktowe. Podstawowymi elementami systemu war-
to$ciowania sa: 1) taryfikatory stanowisk pracy i 2) taryfikatory robot. Pierwszy element
stanowil zbiér kart kwalifikacyjnych i odnosi si¢ do stanowisk pracy wystgpujacych w
jednostce organizacyjnej, a drugi obejmowat karty kwalifikacyjne operacji, charakteryzu-
jace szczegdtowo proces produkceyjny.

Metoda UMEWAP-87 warto$ciowata prace na stanowisku, a nie pracownika, kiory ja
wykonuje, co bylo jej wazna zaleta. T¢ sama zasade stosuje si¢ rowniez do robot akordo-
wych — wéwczas przedmiotem wyceny sa kategorie zaszeregowania. Przy stosowaniu tej
metody wyznacza sie¢ liczb¢ punktéw dla poszczeg6lnych kryteriow elementarnych; suma
punktéw stanowi podstawe zaszeregowania. Przechodzenie z liczby punktéw na kategorie
zaszeregowania odbywalo si¢ za pomoca siatki plac, ktéra okresla liczbg kategorii i

* Jest to artykut opracowany na podstawie referatu wygloszonego na sesji naukowej PTL w Migdzyzdrojach we
wrzesniu 1992 r.



przypisane im ilosci punktéw. Utrzymuje si¢ zatem jednakowe kategorie zaszeregowania,
niezaleznie od tego czy jest to praca fizyczna, czy umystowa (1, 2).

Jednolite tabele przy dopuszczalnej rozpi¢tosci liczby punktow na poszczegolnych stano-
wiskach doprowadzily jednak do dos¢ istotnych réznic w wycenie poszczegdlnych stano-
wisk. Réznice w zaszeregowaniu tych samych stanowisk spowodowane byly dazeniem do
uzyskania wysokiego pulapu zaszeregowania. W celu wyeliminowania powstatych odchy-
len oraz umozliwienia OZLP prowadzenia samodzielnej polityki ptac, wprowadzono w
ustaleniach protokohut dodatkowego z pazdziernika 1989 r. odpowiednia modyfikacje.
Sprowadzala si¢ on do:

O ustalenia wzorcowego taryfikatora kwalifikacyjnego dla stanowisk robotni-
czych i nierobotniczych, okre§lajacego kategorie zaszeregowania stanowisk i
odpowiadajace im skrajne liczby punktéw;

O upowaznienia dyrektorow OZLP do samodzielnego okreslenia wartoSci punktu
oraz opracowania taryfikatora z uwzgl¢dnieniem posiadanych Srodkow na wy-
nagrodzenia i prowadzonej polityki plac.

Miato to stworzy¢ podstawe do racjonalizacji zatrudnienia w Lasach Panstwowych przez
odpowiedni dobdr kadr na poszczegdlnych stanowiskach, a spowodowato reakcje odwrotng
— rozprze¢zenie w dotychczasowej polityce wynagrodzen oraz zréznicowanie plac na
poszczegolnych stanowiskach pracy. I tak dla przyktadu przeci¢tna liczba punktow przy-
padajaca na jednego zatrudnionego w 1989 r. wahata si¢ w niewielkim przedziale od 128
(OZLP Szczecin) do 139 punktéw (OZLP Poznaii), natomiast warto$¢ jednego punktu w
przekroju poszczegélnych OZLP ksztattowata si¢ od 1600 (Warszawa) do 2900 (Poznaii).
W konsekwencji przecietna placa miesi¢czna w wymienionych jednostkach organizacyj-
nych wahala si¢ od 151 000 do 199 000 z}. O odchyleniach tych decydowatla nie tylko
sytuacja ekonomiczno-finansowa przedsicbiorstw, ale rowniez obowiazujacy system
ksztaltowania Srodkéw na wynagrodzenia. Dowodem tego bylo przyjecie przez wladze
naczelne za bazc obliczeii zarobkéw z wrzesnia — okresu nietypowego dla produkcji lesnej.
Wplyneto to niekorzystnie na ksztaltowanie si¢ wynagrodzen i ich znaczne zr6znicowanie
w jednostkach Las6w Parfistwowych a w rezultacie spowodowato zachwianie sig istniejace;j
hicrarchii plac w calej organizacji Lasy Panstwowe. Mialo to réwniez konsekwencje
ckonomiczne, wyrazajace si¢ nadimiernym obciazeniem LP podatkicm sankcyjnym (8).

W $wictle zachodzacych przemian ustrojowych powstata konieczno$¢ stworzenia systemu
motywacyjnego dla Laséw Paristwowych dostosowanych do aktualnych warunkow.

Objeto nim jednostki organizacyjne Laséw Paiistwowych na réznych poziomach zarzadza-
nia, tzn:

O podstawowym — nadle$nictw LP (na przykladzie wybranych jednostek),
O posrednim w przekroju 17 RDLP,
O centralnym — uwzgledniajacym LP jako cato$¢

i przedstawiono go w trojstopniowej konwencji, wyodrebniajac nastgpujace podsystemy
(1,2, 3):

O 1) tworzenia Srodkéw na wynagrodzenia, ze wskazaniem Zrédet ich pokrycia,



O 2) podziatu uzyskanych §rodkéw na poszczegélne kategorie zatrudnienia, z
uwzglednieniem placy zasadnicze;j,

O 3) wyboru optymalnych form wynagradzania i zwiazanych z tym bodZcéw ma-
terialnego zainteresowania.

Podsystem tworzenia sSrodkéw na wynagredzenia

W celu whasciwego rozwiazania przetestowano dwie przeciwstawne hipotezy robocze
oparte na odmiennych podstawach metodycznych. Hipoteza pierwsza bazowala na tzw.
produkgcji dodanej (jako iloraz zysku + wynagrodzenia do wynagrodzenia), oraz zatozeniu,
ze “wyplacone dodatkowe kwoty na wynagrodzenia nie b¢da podlegaly opodatkowaniu
tylko wowczas, gdy nie spowoduja pogorszenia relacji w stosunku do roku ubieglego
miedzy zyskiem brutto a wynagrodzeniem obciazajacym koszty produkcji” — przyj¢to
zgodnie ze wzorem: (8).

W1 -Ro)+Z
X= Ro 1 2 Ztr

gdzie:
W  — wynagrodzenie obciazZajace koszty catkowite w ramach dziatalnosci w danym
okresie,
Ro  — wskazZnik relacji zysk brutto + wynagrodzenie do wynagrodzenia osiaganego
w danym okresie,
Z — zysk brutto osiagany w danym okresie,
Ztr  — przecigtne zatrudnienie w rozpatrywanym okresie.

Z przeprowadzonych obliczen na przykladzie lat 1989-1991 wynika, Ze jednostki organi-
zacyjne Laséw Panstwowych moglyby skorzysta¢ z dodatkowej kwoty wolnej od opodat-
kowania w 1989 r. w wysokosci 245 tys. z}/1 zatrudnionego, co w efekcie odpowiadalo by
28 mld w calej organizacji i stanowiloby okoto 11,8% globalnego funduszu ptac. W roku
nastepnym kwota wolna od opodatkowania, uwzgledniajaca inflacje¢, wzrosta do 1,2 min
z1/1 zatrudnionego, a w skali Laséw Paiistwowych — do 122,8 mld z1, co odpowiadato
10,4% rocznego wynagrodzenia. Natomiast w 1991 r. nie bylo podstaw do uzyskania
dodatkowych kwot na wynagrodzenia, wolnych od opodatkowania ze wzgledu na pogar-
szajaca si¢ sytuacje¢ gospodarcza kraju. Przyjecie jej spowodowaloby zmniejszenic rozmia-
ru pozyskania, w nastepstwie czego wzrostyby koszty jednostkowe produkcji, a w konse-
kwencji nastapil spadek zysku utrudniajacy zdobycie Srodkéw na pokrycie wzrostu wyna-
grodzen.

Utrzymanie takiego stanu w dhuzszym okresie bytoby nie do akceptacji, gdyZz mogtoby
doprowadzi¢ do przerwania proceséw produkcji leSnej i spowodowaé w Lasach Paristwo-
wych straty nie tylko materialne, ale réwniez ekologiczne, ograniczajace wplyw lasu na
otoczenie (stosunki klimatyczne, wodnoregulacyjne, ochrony gleby przed erozja i stepo-
wieniem, rekreacyjne itp.).

Biorac to pod uwage, zaproponowano odmienna hipotez¢ robocza. Za podstaw¢ rachunku
przyjeto formule okreslajaca zwiazki i zaleznosci jakie zachodza migdzy produkcja lesna,
zatrudnieniem, wydajnoscia pracy a ptaca, z uwzglednieniem wspétczynnika jej optacania
oraz stopieil inflacji, zgodnie ze wzorem: (8).



VPu C x Wk

Tp =7Zb x VPh x 0,9 (1+ 100 ) x P
gdzie:
Tp — wynagrodzenie roczne normatywne,
Zb  — przeci¢tna ptaca w roku ubieglym,
VPu — wydajnos¢ pracy w danym roku,
VPb — wydajnos¢ pracy w roku ubieglym,
0,9 — wspélczynnik optacania wzrostu wydajnosci pracy,
C — wzrost cen detalicznych w danym roku,
Wk  — wspdélczynnik korekty,
1P — przecigtne zatrudnienie w dany m roku.

Jednym z istotnych zagadniei, ktére wymagato rozwiazania, bylo okreslenie produkcji
lesnej i poszczeg6lnych jej skladnikéw w jednostkach poréwnywalnych do obliczenia
wydajnosci pracy. W tym celu podj¢to prébe kwantyfikacji poszczegélnych elementéw
procesu, na ktore zlozyly si¢: zabiegi odnowieniowo-pielggnacyjne, pozyskanie drewna z
wyodrebnieniem najwazniejszych grup sortymentowych oraz naktady zwiazane z utrzy-
maniem infrastruktury lesnej. Proces ten sprowadzit si¢ do nast¢pujacych dziatai (8):

O 1) ustalenia norm czasu na wykonanie podstawowych zadai produkcyjnych w
jednostkach pracochtonnosci,

O 2) obliczenia tzw. czasu zadanego, przez pomnozenie powierzchni badZ masy
przez normg¢ pracochlonnosci zabiegu,

O 3) wyznaczenia mnoznika z ilorazu czasu zadanego oraz wielko$ci produkcji w
metrach przeliczeniowych,

O 4) okreSlenie miernika na jednostke produkcji (m3, ha itp.), stanowiaca poréw-
nywalna jednostke przeliczeniowa.

Suma jednostek charakteryzujacych wielko$¢ produkcji w Lasach Paiistwowych w prze-
krojurocznym wynosifa okoto 44 488 tys. m’ przeliczeniowych (tab. 1). Pozostale skiadniki
formuty, jak przeci¢tna placa, wielkosS¢ zatrudnienia, wspétczynnik inflacji oraz wskazZnik
opfacania wydajnosci pracy nie byly trudne do uzyskania, gdyz wynikaly z danych
sprawozdawczych Laséw Panistwowych lub znajdowaty si¢ w informacjach ogélnych np.
GUS-u. Sprawdzono ja na przyktadzie OZLP wedtug danych z trzech lat (1989-1991). Z
badain wynika, Zze dla wickszo$ci OZLP uzyskano wyniki zblizone do okreslonych za
pomoca formutly jako tzw. wynagrodzenie normatywne (7p). Pewne watpliwosci budzi rok

1990 w ocenie, w zwiazku z gwaltownym spadkiem produkcji leSnej niemal we wszystkich
OZLP.

Wyniki badan wskazuja, Ze w wielu jednostkach podstawowych — nadle$nictwach LP
place normatywne nie znajda pokrycia finansowego. Odnosi si¢ to zwlaszcza do jednostek
trwale deficytowych, ze wzgledu na niedostatek drzewostanéw rebnych, nieodpowiednie
warunki zbytu drewna lub ponoszenie wysokich kosztéw zwiazanych z rekultywacja,
ochrona laséw itp. W takich przypadkach jednostki te powinny korzysta¢ ze Srodkow
funduszu lesnego tworzonego w centrum organizacji LP (Generalna Dyrekcja). Wyréwna-
nie z tego Zrédta mogtoby nastapi¢ do wysokosci normatywu ptacowego.



TABELA 1
Umowne mierniki przeliczeniowe do wyliczenia wielkosci produkeji w Lasach Paristwowych
(opracowane na podstawie danych z 1984 r. dla catosci LP)

Rodzaj Jednostka Liczba wykona- Miernik umowny  Liczba jednostek

wykonywanych miary nych jednostek za jednostke przeliczeniowych

prac w 1984 roku miary (umownych)
HODOWLA LASU

Szkétki ha 3386.45 410,12 1388851

Odnowienia

i zalesienia ha 49389 22,62 1117179

Plantacje ha 203 25.78 5233

Uzupetnienia, dole-

sienia 1 poprawki ha 25402 11,94 303 300

Pielggnowanie

upraw ha 168663 2,46 414911

Pielggnowanic

miodnikéw ha 220614 3.59 792 004

Melioracje lesne ha 62527 7,28 455197
ZADRZEWIENIA

Szkotki

zadrzewieniowe

(pow. produkc.) ha 1618.43 94,62 153136

Pielegnowanie 1000 szt.=

krzewow jednostce miary 2596.0 3,16 8203

Pielegnowanie

drzew JW. 84.7 11,87 1 005
OCHRONA LASU

Prébne poszuki- 1000 préob=

wanie owadéw jednostce miary 2308 498,70 119588

Wykladanie

pulapek 1000 szt 1884.9 113,73 214370

Skrzynki l¢gowe 1000 szt. 576.9 98.93 57073

Zaktadanie remiz ha 138.99 166,37 23124

Ochrona mrowisk 1000 szt. 28.5 1002,67 28576

Podsystem podzialu srodkéw na wynagrodzenia

Za podstawowe elementy rozdzialu Srodkéw na wynagrodzenia przyj¢to:

O stawke wyjSciowa ustalana kazdorazowo przez LP w stosunku do ich mozliwos-

ci finansowych oraz
O tzw. wsp6lczynniki rozdzialu Srodkéw na wynagrodzenia, uwarunkowane posia-

danymi kwalifikacjami oraz stazem pracy. Stad tez ptaca zasadnicza w tym
ukiadzic jest funkcja (10):

Pz1 =Sw x Wpz;

gdzie:
Pzi — miesi¢czna placa zasadnicza w ziotych,



Sw  — stawka wyjSciowa (najnizsza aktualna placa krajowa),
Wpz1 — wspélczynnik placy zasadniczej szczebla siatki ptacowe;.

Wskaznikowa tabela miesi¢cznych stawek wynagrodzenia zasadniczego zawiera 15 kate-
gorii zaszeregowania, odpowiadajacych poszczegélnym grupom i stopniom zawodowym,
a mianowicie: aspirant — 3 stopnie, leSniczy — 3 stopnie, adiunkt — 3 stopnie, inspektor
— 3 stopnie, dyrektor —3 stopnie. Staz pracy jest odstopniowany w przedziatach rocznych,

poczawszy od trzeciego a koinczac na czterdziestym drugim roku pracy zawodowej (tab.
2).

Analiza dotychczasowych relacji pomi¢dzy wynagrodzeniem minimalnym a maksymal-
nym wskazuje na daleko idace zréznicowanie. Dokonano jej na podstawie ostatniego
dziesi¢ciolecia z uwzglednieniem przytoczonych porozumieii:

O porozumienie z 31 grudnia 1984 r.,
O porozumienie dodatkowe z pazdziernika 1989 r.,
O projekt porozumienia Z maja 1991 r.

W wyniku porozumieit powstaty nast¢pujace relacje wynagrodzeii:

Rok Wynagrodzenie w z1

minimum maksimum relacje
1984 5400 30 000 1:5,50
1989 18 000 127 000 1:7,01
1991(V) 670 000 6 900 000 1:9,99

Dokumenty z dziesi¢ciolecia 19821991 wskazuja na dos¢ istotny proces rozwarstwienia
plac w ramach stanowisk nierobotniczych. Rozpi¢tos$¢ plac zalezy jednak nie tylko od
kwalifikacji i stazu, ale réwniez od mozliwos$ci finansowych organizacji gospodarczej. Za
prawidiowa rozpi¢to$¢ zwiazana z warunkami pracy przyjmuje si¢, zgodnie z pogladami i
dotychczasowym zwyczajem, przedziat od 3:1 do 5:1 — Jacukiewicz (2). Dalszy jej wzrost
wiaze si¢ z dochodowoscia przedsi¢biorstw. Przy tego typu rozwiazaniach nalezy odpo-
wiedzie¢ na pytanie, jak stworzy¢ system oceny plac zaréwno w skali calej organizacji
gospodarczej, jak i w przekroju poszczeg6lnych jednostek (nadlesnictw). Uwzgledniajac
warunki dzialalnosci rozpatrywanych struktur oraz osiagane przez nie wyniki ekonomiczne
z tytuhu prowadzonej dziatalno$ci, w celu zobiektywizowania warunkéw, za podstawg
oceny powinien stuzy¢ system obciazei i doplat Srodkdw na wynagrodzenia w ramach catej
organizacji LP (7).

Z przeprowadzonych obliczen wynika, ze w ramach funduszu miesi¢cznego na wynagro-
dzenia zasadnicze w wysokosci 14 297 min zt przypada; okoto 3% na pracownikow biur
regionalnych dyrekcji LP, 27% na pracownikéw umystowych nadles$nictw oraz okoto 70%
na robotnikéw. Przedstawione dane §wiadcza o relacji i stopniu zaangaZzowania funduszu
w ramach poszczegélnych grup zatrudnienia (8).

Podsystem wyboru optymalnych form wynagradzania i zwigzanych z tym bodzcéw
materialnego zainteresowania

Z doswiadczenia i literatury zawodowej wiemy, Ze istnieje wielkie bogactwo form plac.
Wybér tych, ktére spehiaja w sposdb optymalny cele zakladu pracy i oczekiwania
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TABELA 2b
Tabela wspé6iczynnikéw siatki ptacowej dla stopni zawodowych i stanowisk pracy w stuzbie le$nej

Kat.  Stopien Staz pracy w latach

zasze- zawodowy

regow. 12 13 14 15 16 17 18 19 20

I Aspirant Lesny I stopnia 1,143 1,160 1.177 1,195 1,213 1,231 1,249 1,260 1,287
I Aspirant Le$ny Il stopnia 1,216 1,234 1,253 1,272 1,291 1,310 1,330 1,350 1,370
I11 Aspirant Lesny III stopnia 1,326 1,346 1,366 1,386 1,407 1,428 1,449 1,471 1,493
v Lesniczy | stopnia 1,374 1,395 1,416 1,437 1,459 1,481 1,503 1,526 1,549
\% Lesniczy Il stopnia 1,418 1,439 1,461 1,483 1,505 1,528 1,551 1,574 1,598
VI Lesniczy Il stopnia 1,463 1,485 1,507 1,530 1,553 1,576 1,600 1,624 1,648
VII Adiunkt [ stopnia 1.577 1,601 1,625 1,649 1.674 1,699 1,724 1,750 1,776
VIII  Adiunkt II stopnia 1,687 1,712 1,738 1,764 1,790 1,817 1,844 1,872 1,900
IX Adiunkt II] stopnia 1,837 1.865 1.893 1,921 1,950 1,979 2,009 2,039 2,070
X Mtodszy Inspektor 1,982 2,012 2,042 2.073 2,104 2,136 2,160 2,201 2,234
XI Inspektor 2.266 2.300 2,335 2,370 2.406 2.442 2,479 2,516 2,554
XII Starszy inspektor 2,720 2,761 2.802 2,844 2,887 2,930 2,974 3,019 3,064
XII  Dyrektor Lesny 3,255 3.304 3.354 3,404 3,455 3,507 3.560 3,613 3.667
XIV  Dyrektor Inspekc. 3915 3,974 4,034 4,095 4,156 4,218 4,281 4,345 4,410
XV Dyrektor Zarzadz. 4.697 4,767 4,839 4912 4,986 5,061 5,137 5,214 5,292
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pracownikow, stanowi istotny problem zakiadowej polityki plac. Swoboda wyboru nie
zawsze oznacza prawidlowy wybér. Dostosowanie form wynagradzania do warunkow
pracy, technologii, organizacji, a przede wszystkim do struktury zalogi, jej oczekiwai i
hierarchii wartoSci jest problemem ztozonym. Badania przeprowadzone w Polsce dostar-
czaja wielu przykladow wplywu form plac na wydajnosé i jakosé pracy. Wynika z nich, ze
zmiana form plac, moze prowadzi¢ do wzrostu badzZ spadku wydajnosci pracy w dos¢é
szerokich granicach. Potwierdzaja to réwniez wyniki prac i badan za granica.

| tak wedlug M. Kabaja (3) badania przeprowadzone w latach osiemdziesiatych w siedem-
dziesi¢ciu trzech przedsigbiorstwach w Szwecji dowodza m.in., ze: 1) zastapienie akordu
placa czasowa spowodowato spadek wydajnosci Srednio o 15-20%, 2) zastapienie akordu
placq czasowa z premia spowodowalo wzrost wydajnosci o 5-10%, 3) zastapienic placy
czasowej placa z premia doprowadzilo do wzrostu wydajnosci Srednio o0 25-35%.

Z analiz tych wynika, ze najbardzicj efektywne sa te formy plac, ktére wiaza efekty pracy
z wynagrodzeniem. Nie zawsze jednak sa to akordowe formy plac. W wielu krajach
wyst¢puje tendencja odchodzenia od akordu i rozszerzenia form czasowo-premiowych (np.
dniowki zadaniowe). Wedlug autora nic oznacza to jednak catkowitego zmierzchu akordo-
wej formy wynagaradzania. Akord, jak kazda inna forma plac, moze przynosi¢ pozadane
efekty, jezeli jest stosowany rozsadnie, kiedy mozna bez trudu mierzy¢ efekty pracy, a
normy sa prawidlowo ustalane. Warunki te w wielu zakladach pracy nie sa spemione;
dlatego nadmierne rozszerzenic akordu nie zawsze jest technicznie 1 ekonomicznie uzasa-
dnione.

Wykorzystywanie form placowych w leSnictwie zachodnioniemieckim jest gruntownie
analizowane i oceniane (6). Przewaznice stosuje si¢ trzy formy: akordowa, czasowa i
premiowa. Wybor najwlasciwszej formy placowej zalezy od jej zastosowania.

Plac¢ czasowa traktuje si¢ jako place za obecnosé. Dolna granica zaroboéw ustalana jest
micdzy zwiazkami zawodowymi a pracodawcami. Placa jest zr6Znicowana przez dodatki
i doplaty oraz ze wzgledu na iloS¢ i jakoS¢ pracy. Te forme placy stosuje si¢ najczescicj
przy sadzeniu, uprzataniu zr¢béw, nicktorych zabiegach z zakresu ochrony lasu i fowiec-
twa, a wi¢c w tych dziedzinach gdzic wymagana jest dobra jakoS¢ pracy, gdzie nie istnieje
niebezpieczeAstwo przeciazenia oraz szezegllnie tam, gdzie jest duzy udzial robotnik6w
starszych. Charakteryzuje si¢ latwoscia obliczania zarobkow ale i mniejszymi Srednimi
zarobkami w stosunku do innych form ptacowych. Wymaga szerszej kontroli, a placa nie
jest motywacja.

Placa akordowa 1o placa za wydajno$¢. Brak dolnej granicy placowej, zas gorny pulap jest
wyznaczany. Stosowana jest przy $cince drzew, pielggnowaniu miodnikow i trzebiezach
oraz ochronic¢ lasu. Wymaga zatrudnicnia silnych i mlodych ludzi, stosowana jest przy
pracach o wymiernych wynikach i tam gdzie s trudno$ci z nadzorem. Konieczna kontrola
jako$ciowa, placa jest motywacja.

Forma premiowa jest forma przyszlo§ciowa, polaczeniem formy akordu i placy czasowej
(60-80% forma czasowa, 20—40% [orma akordowa).

Przewiduje si¢, z¢ w ciagu najblizszych dziesi¢ciu lat przewazac beda place premiowe.
Zalety tej formy sa nastepujace: placa uwarunkowana wydajnoscia, mniejsze zagrozenice
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przeciaZenia praca oraz mozliwosc¢ uproszezenia pracochlonnego obliczania stawek akor-
dowych, poniewaz udziat pracy akordowej nie wplywa znaczaco na wysokos¢ zarobkéw.
Placa ta wymaga stosunkowo czgstych kontroli w celu zapobieZenia skracaniu czasu pracy.

Istotnym clementem w polityce wynagradzania sa bodZce materialnego zainteresowania
uj¢te w tak zwanej ruchomej czg¢sci placy, zalezne od efektéw pracy (premie, nagrody,
udziat w zyskach itp.). Przyjmuje sig, ze premia ma réznicowaé wynagrodzenie w zalez-
nosci od elektéw pracy i jej wydajnosei. Zaleca sig, azeby przecigtny poziom premii w
zaktadzie pracy nie przekraczat 25-30% placy zasadniczej, gdyz po przekroczeniu tej
granicy premia zmienia swoj charakter, przeksztalcajac sie w staly element zarobku
pracownika, a nawet skladnik zwyczajowo gwarantowany. Przedmiot premiowania i
nagradzania powinicn by¢ SciSle powiazany z celami zakfadu pracy, tj. ze wzrostem
produkcjiiwydajnosci pracy, z obnizka kosztéw oraz poprawa efektywnosci. Zaktad pracy
ma prawo przeznaczania 1/4 zysku na nagrody biezace, przyznawane po zakoriczeniu
kazdego kwartalu, a 3/4 po zamknigciu bilansu rocznego. Formy i metody przyznawania
nagrod powinny by¢ wewngtrzna sprawa zakladu pracy. Niezbedne jest réwniez okre§lanie
zasad 1 kryteriow przyznawania nagréd indywidualnych. Unika¢ nalezy réwnego podziatu
tego funduszu, gdyz ma on wynagradzac efekty i osiagnigcia poszczegélnych pracownikéw
oraz. zachgcac do osiagania celéw okreslonych przez zaklad. Nalezy jednak zachowaé
pewne proporcje w przyznawaniu premii badZ nagréd, unikajac nadmiernych rozpietosci,
nie uzasadnionych efektami (3, 5).

Fundusze t¢ (premiowy, nagrdd itp.) pelia dodatkowe funkcje motywacyjne oraz integru-
jace zaloge w dzialaniach majacych za zadanie maksymalne osiagniccic celéw calej
jednostki, a nic tylko zespohu lub brygady.

Dodatki stuzbowe — w Lasach Paiistwowych poczawszy od lat siedemdziesiatych fun-
kcjonuje kategoryzacja nadlesnictw, kiére jest odzwierciedleniem naturalnej réznorodno-
sci 1 zlozonosci warunkéw pracy w poszezegolnych jednostkach, a takze ré6znej wielkosci
I struktury zadaii gospodarczych oraz zwiazanego z tym réznego stopnia wkladu pracy i
odpowiedzialnosci kierowniczych i samodzielnych stanowisk pracy. Dotychczas istniat
podzial na 3 kategorie nadlesnictw (4). Zaliczenic nadlesnictwa do wyzszej kategorii
pociagalo za soba skutki finansowe w postaci zwi¢kszonych dodatkéw shuzbowych, jak
rownicz stwarzalo mozliwos¢ osiagania wyzszego poziomu placy zasadnizej.

Wskaznik trudnosci (WT) obliczany dla konkretnej jednostki organizacyjnej okresla sie¢ na
podstawie zestawu 9 wskaznikow. W skali kraju wplyw (waga) poszcezegélnych wskaz-
nikow skladowych na wielkos¢ WT przedstawia si¢ nastgpujaco: 1) dominuje powierzchnia
odnowien i zalesien — 34,3%, 2) rozmiar uzytkowania — 21,6%, 3) udziat I i II klasy
wicku i klasy odnowicnia w powierzchni ogdlnej — 15,9% powierzchnia wedlg typoéw
sicdliskowych lasu — 11,5%, pozostala dzialalnos¢ — 15% (4). Zréznicowania nadles-
nictw w poszczegdlnych OZLP wedhig WT 1.1.1991 r. ksztaltowaty si¢ w stosunku jak
1:8,8. Ze wzgledu na znaczne rozpictosci WT wyodrebniono S kategorii nadle$nictw.
Prawie 3/4 ogdlnej liczby nadlesnictw uplasowato si¢ w ramach kategorii II i III (200,4—
4695 pkt. (tab. 3). Stosownie do stopnia trudnosci nadle$nictw, w tabeli 4 przedstawiono
propozycje odpowiednicgo zroznicowania dodatku shuzbowego dla kierownictwa nadles-
nictw. Wzicto tu pod uwage poczucic sprawiedliwo$ci przy zalozeniu, ze wickszy wysilek
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TABELA 4
Proponowany wspétczynnik dodatku stuzbowego dla nadlesniczych po uwzglednieniu kategorii nadlesnictw

wedtug wskaznika WT
Grupy trudnosci Przedziaty Wspotczynnik  Liczba
WT* dodatku nadlesnictw
Bardzo trudne V 604,9-893,8 1,82 17
Trudne IV 472,0-596,0 1,43 67
Srednie 111 330,5-469,5 1,00 167
Latwe I 200,4-329.9 0,60 125
Bardzo tatwe | 101,6-197,6 0,30 25
Razem: a1

* Nadlesnictwa: Szklarska Porgba, Swieradéw i Chocianéw zostaly wytaczone z klasyfikacji ze wzgledu na du-
Ze odchylenia od przyjgtego dla niej stopnia oceny.

powinien by¢ lepicj oplacany, co jest moceno zakorzenione w §wiadomosci ludzi, zwlaszcza
kadry kicrowniczej w lesnictwie.

Niektore rozwiazania wprowadzonego systemu motywacyjnego
w Lasach Panstwowych i ich analiza oraz ocena

Ustawa z dnia 28 wrzesnia 1991 r. o lasach ustanawiajac Panstwowe Gospodarstwo Lesne
Lasy Panstwowe wyodrebnila i wyrdéznita grupe pracownikéw zwana Shuzba Le$na. Grupa
ta, to w wiekszosci pracownicy powolani na kierownicze lub samodzielne stanowiska pracy
zajmujacy si¢ zarzadzaniem lasami nalezacymi do organizacji LP, a takze prowadzeniem
gospodarkilesnej na zasadach jednoosobowej odpowicedzialnosci. Pracownicy nie zaliczani
do Shuzby Lesnej zatrudnieni na stanowiskach nierobotniczych i robotniczych be¢da wyna-
gradzani na zasadach okresSlonych w porozumiceniu placowym opracowanym na podstawic
ustawy z dnia 26 stycznia 1984 r.

W ramach tych dwoéch grup zatrudnionych zréznicowane beda zasady wynagradzania oraz
przywileje i uprawnienia z korzyscia dla pracownikéw Sluzby Lesnej. Za pracg na stano-
wisku zaliczonym do Sthuzby Lesnej przyshuguje pracownikowi miesi¢czne wynagrodzenie
zasadnicze, a ponadto dodatek funkcyjny. Ograniczenie miesi¢eznych skladnikéw wyna-
grodzenia do jednego, a w nicktérych przypadkach do dwéch powoduje, Ze zasady
wynagradzania sa jasne ale malo motywacyjne, tym bardziej, Ze ustalenie tych sktadnikow
wynagrodzenia nie ma nic wspélnego 7 obciazeniem praca, trudno$ciami podyktowanymi
rozmiarem zadan, wiclkoscia jednostki, czy tez jej sytuacja ekonomiczno-finansowa.

Dodatek funkceyjny, jak i dodatek rewidencki wyznaczony jest procentowo od stawki
wyjsciowej ustalanej przez Dyrektora Generalnego Lasow Paiistwotvych. Wysokos¢ do-
datku tunkcyjnego roznicowad bedzie stanowiska kicrownicze w mysl zasady im wyzsza
hicrarchia, tym wyzszy dodatek.
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Biorac pod uwagg, Ze ptaca zasadnicza nie ma zwiazku przyczynowego z iloscia i trudno-
$cia wykonywanej pracy powstanie sytuacja, ze b¢dzie wigcej zainteresowanych do anga-
zowania si¢ w jednostkach terenowych o mniejszym obciazeniu zadaniami i atrakcyjnych,
za$§ w jednostkach bardziej ztoZonych gospodarczo i oddalonych od centrum bgdzie mnie;j
chetnych na to stanowisko. Pewne préby w tym zakresie zostaly juz podje¢te w biezacym
roku, ktére to wykorzystali niekt6rzy nadlesniczowie swoje uprawnienia ustawowe powig-
kszajac liczbe lesnictwa, réZnicujac ich powierzchni¢ proporcjonalnie do zadaii i trudnosci
wykonawczych.

Regulacja wynagrodzenia zasadniczego pracownikéw Stuzby Lesnej tak w pionie (wyzszy
stopieft zawodowy), jak i w poziomie z tytutu lat pracy, bedzie mozliwe tylko w przypadku
pozytywnej oceny pracy pracownika na ktéra beda miaty wptyw: kwalifikacje i przygoto-
wanie zawodowe, uzdolnienia pracownika, jakos¢ i efektywnos¢ pracy, przestrzeganie
zasad wspolzycia spolecznego i inne. Z braku elementéw pozytywnych oceny nic¢ nastapi
wzrost wynagrodzenia co w dalszej konsekwencji moze prowadzic¢ do wydalenia ze Stuzby
Lesne;.

Dyrektor Generalny LP ustalajac plan finansowy oraz uwzgledniajac sytuacjg biezaca
zadecyduje o wysokosci stawki wyjsciowej. Lasy Paiistwowe przy rozliczaniu Srodkow na
wynagrodzenia z budzetem paiistwa nie posiadaja zadnych preferencji. Ma to swoje zalety
i wady. Elementem pozytywnym tych rozwiazaii jest to, Ze sa mozliwosci sterowania
wynagrodzeniami przez wykorzystanie rezerw niektérych jednostek ktére moga miec
trudno$ci w wykorzystaniu stojacych im do dyspozycji Srodkéw na wynagrodzenia. Obcia-
zenie podatkiem od ponadnormatywnych wynagrodzen nastapi z chwila przekroczenia
obowiazujacych norm ptacowych. Wazne jest przy tym dla organizacji utrzymanie si¢ w
og6lnych ramach wynagrodzeil, jak i przecigtnych ptac. Obie te wielkosci beda ustalane w
planie finansowym, ktérego przekroczenie bedzie si¢ wiazato z podatkiem sankcyjnym, co
moze skomplikowaé sytuacje finansowa i niewywiazanie si¢ Laséw Paristwowych z
zobowiazain wobec budzZetu paiistwa.

Nalezy podkresli¢, ze wprowadzony system finansowy Laséw Paiistwowych zabezpiecza
srodki pieniezne na dzialalno$¢ podstawowa i administracyjna. Zacheca réwniez do pro-
wadzenia oszcze¢dnej gospodarki srodkami pienigznymi przez pozostawienie do dyspozycji
nadlesniczego oszczednosci z tytutu realizowanych zadaii pod warunkiem, Ze nie jest ona
spowodowana ich zmniejszeniem badZ nieodpowiednia jakoscia, jak réwniez pozostawia
do jego dyspozycji nadwyzki dochodéw nad wydatkami z dziatalnosci dodatkowe;.
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Summary

The concept and directions of the solutions in the motivational system in the State Forests
were formulated at the three organizational levels:

O the basic one — for forest districts,
O medial — for the Regional Management of the State Forests,
O central — treating the State Forests as the whole organization.

The concept was formulated in a three-levelled convention with following sub-systems:

O 1) creating the fund, means for recompensation on the scale of the whole econo-
mic organization;

O 2)dividing means of the fund into particular categories of employees;

O 3) choosing the best forms of recompensation and connected with it — some sti-
muli of material interest.

Ad. 1. A formula has been assumed as the base for the account. It specifies connections
between forest production, employment, work capacity, work and salary with regard to
profitability coefficient and the inflationary level:

Tp =7b x “;ﬁg x 0,9 (1 +C1>(08Vk) x [P
whereas:
Tp  — anormative recompensation
Zb  — anaverage salary last year
VPu — work capacity in a given year =u last year =b
0.9 — a coefficient of rising work capacity
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C — an increase of detal prices
Wk — a correction coefficient
P — average employment in a given period

In order to bring the forest production to comparable units of particular elements of
restorational and cultivatinal process, forest protection, logging with distinguished impor-
tant groups of assortments and outlays connected with maintenance of technical and
building infrastructure of forestry, some particular re-valuating accounts have been settled.

The results of the research show that in many State Forest units normative salary does not
have the cover of financial means. It concemns deficient units which were created because
of the shortage of felling stands, unfavorable market conditions, or the high level of costs
of production. Making up for shortages in these units up to the level of normative salary
may be carried out by means of the forest fund.

Ad. 2. Two basic elements of division of means into recompenses have been assumed:

O 1. a basic rate (Sw) which was settled according to the lowest pay in the State
forests in relation to the financial capabilities of this institution;

O 2. coefticients of division of means into recompenses (Wpz1) conditioned by
possessed qualifications and the lenght of a practice.

Hence the basic salary can be count according to the formula:
Pz1 =Swx Wpzi

The analysis of past relations between the minimum and maximum salary shows a great
variety. Hence: in 1980 the relation was 1:5,5; in 1989 it was 1:7,0; in 1991 — 1:9,0.

Taking the conditions of the activity into account, as well as the achieved economic results,
the system of encumbrances and surcharges within the whole organization of the State
Forests will be applied in order to make the conditions of recompensation more objective.

Ad 3. We know from the professional literature that there is a variety of forms of
recompensation. There are three major kinds: the piece pay, time pay and bounty pay. The
time pay is most often used in restorational, cultivational and protective activites, while
clearing felling areas and in the activities connected with hunting, thus where a good quality
is required, where there is no danger of overworking, especially when elderly workers are
employed. It is characterized by the easiness of counting salaries, but at the same time by
the lower average pay. The piuece pay is used at arduous, hard activites, demanding much
effort e.g. at trees felling and conversion of assortments, early and late weedings and
thinning. It demands young and strong people. It is measurable and motivational. Some
hopes for future are connected with the so-called bounty pay. It constitutes a mixture of
positive elements of the piece pay and the time pay, and uses elements of both ways of

recompensation.

Stimuli of material interest included in the so-called movable part of pay constitute an
essential element in the recompensational policy. The increase of production, rising of work
capacity, lowering of costs etc. are to be awarded a bonus. An object of such award should
be connected with the aims of an economic unit. The forms and methods of granting are an

19



internal affair of a particular enterprise. The stimuli like that have the advantage of
integrating the ataff and making them work to attain the objectives of the whole unit.

Official allowances, conditioned by a variety and complexity of work and connected with
the responsibility of managing and self-dependent posts create an important stimulating
function in forestry. They are connected with the so-called categorization of the State
Forests units, which oscillate from three to five categories, depending on solutions. While
applying this type of bonus, a sense of justice is taken into account, assuming that greater
effort and responsibility should be better payed. This viewpoint is deeply rooted inthe
consciousness of managing staff in forestry.
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