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ROZDZIA£ XVIII

MO¯LIWOŒCI ZASTOSOWANIA PROJAKOŒCIOWEJ METODY 

WARTOŒCIOWANIA PRACY W PAÑSTWOWYM 

GOSPODARSTWIE LEŒNYM LASY PAÑSTWOWE

Pañstwowe Gospodarstwo Leœne Lasy Pañstwowe jest jednym                         

z najwa¿niejszych podmiotów chroni¹cych polsk¹ przyrodê.

Skutecznoœæ dzia³añ ludzi w organizacjach uzale¿niona jest od 

funkcjonuj¹cych w nich systemów motywacyjnych. Systemy te powinny zawieraæ 

logicznie spójny uk³ad œrodków motywuj¹cych wzajemnie siê wspieraj¹cych. 

Nale¿y w tym miejscu zaznaczyæ, ¿e œrodki te nie musz¹ oddzia³ywaæ w tym samym 

kierunku. Wynika to m. in. z faktu, ¿e motywowanie nale¿y rozumieæ nie tylko jako 

pobudzanie do dzia³añ po¿¹danych przez organizacjê, ale równie¿ jako 

podtrzymywanie zachowañ oczekiwanych, oraz zniechêcanie do podejmowania 

dzia³añ przez organizacjê niepo¿¹danych. To uzasadnia wystêpowanie                          

w nowoczesnych systemach motywacyjnych zarówno nagród jak i kar, choæ te 

ostatnie powinno siê stosowaæ wyj¹tkowo ostro¿nie. Ograniczanie siê do 

stosowania wy³¹cznie zachêt mo¿e spowodowañ niezrealizowanie jednej z funkcji 

motywowania (zniechêcanie do niepo¿¹danych zachowañ). Powszechnie uznany 

dziœ pogl¹d, ¿e najskuteczniejsz¹ grup¹ motywatorów s¹ œrodki zachêty (g³ównie 

materialne) zosta³ przez wielu praktyków zrozumiany zbyt dos³ownie co skutkuje 

tym, ¿e system motywacyjny jest przez nich uto¿samiany z regulaminem 

wynagradzania. Jest to oczywisty b³¹d skutkuj¹cy ograniczeniem efektywnoœci 

organizacji. Nale¿y zatem poszukiwaæ takich rozwi¹zañ, które potrafi¹                        

w optymalny sposób wykorzystaæ kompetencje zatrudnionych, szczególnie ich 

wiedzê.

Dalsza czêœæ rozwa¿añ poœwiêcona zostanie wynagrodzeniu za pracê, a œciœlej 

jej najwa¿niejszej czêœci jak¹ jest p³aca zasadnicza.

Wbrew praktykom stosowanych powszechnie, to w p³acy zasadniczej 

stanowi¹cej ok. 70-80% ca³ego wynagrodzenia nale¿y wypatrywaæ 

najwa¿niejszego motywatora. Wa¿na jest nie tylko jej wysokoœæ, ale równie¿,                

a mo¿e przede wszystkim podstawy jej okreœlenia. Podstawy te mog¹ byæ ró¿ne od 

tzw. „widzi mi siê” pracodawcy, poprzez pobudki kole¿eñskie, rodzinne, czy te¿ 



wzglêdy polityczne, a¿ do podstaw naukowo uzasadnionych np. wartoœciowanie 

pracy.

Dostrzegaj¹c potrzebê motywowania projakoœciowego autor podj¹³ próbê 

skonstruowania metody wartoœciowania, która zawiera³aby w sobie g³ówne atuty 

znanych na œwiecie rozwi¹zañ i jednoczeœnie pozbawiona by³aby ich 

najwa¿niejszych wad.

Opracowuj¹c Projakoœciow¹ Metodê Wartoœciowania Pracy autor kierowa³ siê 

nastêpuj¹cymi przes³ankami (Kannenberg 2004).
1. Okreœlenie wymagañ pracy na poszczególnych stanowiskach powinno 

byæ g³ówn¹ podstaw¹ konstrukcji systemu p³ac zasadniczych stanowi¹cych 
podstawowy motywator w wyzwalaniu lub wzmacnianiu postaw projakoœciowych.

2. Zastosowanie stosunkowo nielicznych i jasno sprecyzowanych 
kryteriów wartoœciowania upraszcza metodê i u³atwia jej stosowanie.

3. Obserwuj¹c tendencjê do sp³aszczania struktur organizacyjnych, awans 
pionowy w miarê przechodzenia do wy¿szych kategorii zaszeregowania powinien 
byæ zastêpowany awansem stanowiskowym (poziomym). Aby zapewniæ 
odpowiednio du¿e przedzia³y punktowe w ramach poszczególnych kategorii 
zaszeregowania zaproponowano 12 kategorii.

4. Zrezygnowano z kryterium syntetycznego „warunki pracy” czêsto 
wystêpuj¹cego w metodach wartoœciowania uznaj¹c, ¿e warunki pracy czêsto maj¹ 
charakter przemijaj¹cy i zmienny np. zapylenie czy temperatura i lepiej 
„wynagradzaæ” je w postaci dodatków.

5. Jakoœæ produktów i pracy na konkurencyjnych rynkach s¹ 
najwa¿niejszym czynnikiem uzyskania przewagi. W miarê wzrostu zamo¿noœci 
spo³eczeñstw maleje znaczenie ceny jako czynnika konkurowania o czym œwiadczy 
spadek wartoœci wspó³czynnika elastycznoœci cenowej popytu (wynika                        
to z wieloletnich badañ autora). 

6. Metoda powinna byæ mo¿liwa do zastosowania w ró¿nych organizacjach 
niezale¿nie od bran¿y i formy w³asnoœci.

Wymienione przes³anki uzasadniaj¹ zdaniem autora mo¿liwoœæ zastosowania 

Projakoœciowej Metody Wartoœciowania Pracy przy konstruowaniu p³ac 

zasadniczych w Lasach Pañstwowych. Przedsiêbiorstwo to choæ z racji formy 

organizacyjno-prawnej specyficzne i wœród polskich dostawców drewna zajmuj¹ce 

pozycjê monopolistyczn¹ musi liczyæ siê z rosn¹c¹ konkurencj¹. Konkurencjê 

stanowi¹ nie tylko dostawcy drewna funkcjonuj¹cy na rynku globalnym ale równie¿ 

dostawcy substytutów. Pañstwowe Gospodarstwo Leœne Lasy Pañstwowe musi 

poszukiwaæ sposobów poprawy efektywnoœci dzia³ania a du¿e rezerwy tkwi¹             

w zasobach ludzkich. Obowi¹zuj¹cy w Lasach Pañstwowych system 
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wynagradzania okreœlony jest w Rozporz¹dzeniu Ministra Œrodowiska z dnia 14 

stycznia 2003 roku w sprawie stanowisk, stopni s³u¿bowych oraz zasad 

wynagradzania w S³u¿bie Leœnej oraz w Ponadzak³adowym uk³adzie zbiorowym 

pracy dla pracowników Pañstwowego Gospodarstwa Leœnego Lasy Pañstwowe. Ze 

Ÿróde³ tych wynika, ¿e np. wynagrodzenie zasadnicze wylicza siê mno¿¹c 

wspó³czynnik miesiêcznej stawki wynagrodzenia zasadniczego (dla danego 

stanowiska pracy) przez tzw. stawkê wyjœciow¹.

Z przedstawionych aktów prawnych nie wynika wprost na jakiej podstawie 

opracowane zosta³y wspomniane wspó³czynniki, w oparciu o jakie przes³anki                

i zasady uprawnieni do nadawania stopnia s³u¿bowego go przyznaj¹ oraz co jest 

podstaw¹ do okreœlenia stawki wyjœciowej. Przedstawione przes³anki powoduj¹, ¿e 

system wynagrodzeñ mo¿e byæ przyjêty przez pracowników jako niejasny ( w tym 

zakresie autor nie dysponuje wynikami badañ) a to jest jednym z czynników 

zmniejszaj¹cych jego skutecznoœæ.

Zastosowanie analityczno-punktowej metody wartoœciowania pracy tê 

podstawow¹ wadê regulaminu wynagradzania skutecznie eliminuje.

Uk³ad kryteriów wartoœciowania w Projakoœciowej Metodzie Wartoœciowania 

Pracy (PMWP) przedstawiony zosta³ w tab.1.

Tab. 1. Uk³ad kryteriów wartoœciowania pracy (PMWP)
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Do ka¿dego z kryteriów elementarnych opracowano klucze analityczne, 

wykorzystuj¹c skromne doœwiadczenie autora i dorobek autorów innych metod. 

Klucze analityczne przedstawione zosta³y w za³¹czniku.

Konsekwencj¹ wczeœniej zaproponowanych rozwi¹zañ oraz przyjêcia 12 

kategorii zaszeregowania jest zamieszczona w tabeli 2 siatka punktowa dla 

poszczególnych kategorii. 

Tab. 2. Siatka punktowa dla poszczególnych kategorii

Przedzia³y punktowe w ramach poszczególnych kategorii (z wy³¹czeniem 

kategorii 1) okreœlono stosuj¹c formu³ê:

(x  – x ) = 10 + 5(n – 1)n2 n1

gdzie:

x  – oznacza koniec przedzia³u n-tej kategorii,n2

x  – oznacza pocz¹tek przedzia³y n-tej kategoriin1

n     – oznacza numer kategorii zaszeregowania

Z analizy siatki punktowej wynika, ¿e miarê wzrostu kategorii zaszeregowania 

wzrasta rozpiêtoœæ przedzia³ów punktowych, co jest doœæ czêsto podnoszonym            

w literaturze postulatem. Stosunkowo ma³a liczba kategorii oraz szersze ni¿              

w wiêkszoœci stosowanych metod przedzia³y punktowe w ramach danej kategorii, 

pozwalaj¹ istotnie ró¿nicowaæ p³ace zasadnicze w zale¿noœci od uzyskiwanych 

efektów pracy (w tym efektów jakoœciowych). Ró¿nicowanie to jest mo¿liwe dziêki 

zastosowaniu techniki oceny efektów pracy skorelowanej z prezentowan¹ metod¹ 

wartoœciowania pracy. Niestety ograniczone ramy opracowania uniemo¿liwiaj¹ jej 

przedstawienie. Prezentowana koncepcja zrywa ze stosowan¹ na ogó³ praktyk¹ 

wi¹zania p³acy zasadniczej g³ównie z jej funkcj¹ dochodow¹, nie zaœ z narzêdziem 

stymulowania wy¿szych jakoœciowo efektów pracy.
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Podsumowuj¹c nale¿y stwierdziæ, ¿e zastosowanie Projakoœciowej Metody 

Wartoœciowania Pracy pozwala na konstruowanie systemów wynagrodzeñ 

stanowi¹cych g³ówny element prokonkurencyjnego systemu motywacyjnego. 
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