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Strategia wynagrodzen
w aspekcie globalnej strategii
przedsiebiorstwa

Wynagrodzenia sg najciekawszym, a zarazem
najtrudniejszym dla badaczy problemu elementem
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
siegbiorstwie. Podsystem ten jest r6znie definiowany
i w odmienny sposéb postrzegany, jezeli chodzi
o spelnianie przez niego jego podstawowej funkeji®.

W niniejszym artykule podjeto probe okreslenia
roli, jaka pelni strategia wynagrodzen w przedsie-
biorstwie® w kontekécie powigzan istniejacych po-
miedzy nig a globalng strategia przedsigbiorstwa.

Odmienno§¢ podejécia strategicznego w konstru-
owaniu systemu wynagrodzeh w poréwnaniu z po-
dejéciem tradycyjnym polega na tym, ze dzialania
zwigzane z ustalaniem i uruchamianiem kompen-
sacji za wykonang (lub wykonywana) przez pracow-
nikéw przedsiebiorstwa prace traktowane sg jako
wynikajgce i/lub wspomagajgce globalng strategie

przedsigbiorstwa lub strategie zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi. ’

Nalezy pamigtaé¢ jednak o tym, ze aczkolwiek
strategia wynagrodzen jest podporzadkowana wy-
borom globalnym na etapie konstruowania global-
nej strategii przedsigbiorstwa, to czesto zdarza sie,
ze ma ona wplyw na ostateczny ksztalt strategii
globalnej (por. rys. 1). Dzigje sig to zwlaszcza wtedy,
gdy o ostatecznym ksztalcie strategii globalnej de-
cydujg zachowania i postawy pracownikéw wywota-
ne istniejacymi rozwigzaniami kompensacyjnymi
lub innymi przyczynami (np. ze wzgledu na miejsce,
ktore praca zajmuje w ich hierarchii wartoéci, po-
trzeby i oczekiwania pracownikéw ich sytuacja ro-
dzinna itp.).

Strategia o charakterze globalnym kreuje okres-
lony model pracownika, ktéry te strategie ma reali-
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Rys. 1. Uproszczony model powigzah pomiedzy strategia wynagrodzen a globalng strategia
przedsiebiorstwa i strategia zarzadzania zasobami ludzkimi



zowaé. MoZna wige w pewnym uproszczeniu przy-
jaé, iz wykreowany przez globalng strategie przed-
sigbiorstwa model pracownika implikuje koniecz-
noé¢ utworzenia takiej, a nie innej strategii wyna-
grodzen.

Literatura tematu dostarcza wielu informacji na
temat réznych rodzajéw strategii przedsigbiorstwa.
Do strategii podstawowych naleza;

@ strategia defensywna (reaktywna, zachowawecza,
asekuracyjna, biurokratyczna),

@ strategia ofensywna (ekspansywna, innowacyj-
na, antycypacyjna).

Strategie defensywna i ofensywna sg w stosunku
do siebie przeciwstawne, opierajg sie na odmiennych
przestankach i kreuja odmienny model pracownika.

Defensywna strategia przedsiebiorstwa kreuje
defensywny model pracownika. Pracownik taki
podejmuje dzialania przewaznie o charakterze za-
chowawczym. Zajmowane przez siebie stanowisko
pracy stara sie za wszelkg cene utrzymadé. Boi sig
wszelkich zmian, gdyz upatruje w nich zagrozenie
utraty swoich przywilejow i swojego status quo. Nie
podejmuje dziatan proinnowacyjnych i kreatyw-
nych. Wykonuje prace wedlug starych, uznanych
i sprawdzonych metod postepowania, unika ryzyka,
koncentruje sie¢ na dziataniach rutynowych.

Jest to pracownik malo samodzielny, wymaga
wzmocnienia w postaci rozbudowanego systemu
kontroli, Unika odpowiedzialnoéci, podjecie jakiej-
kolwiek decyzji warunkuje uzyskaniem akceptacji
przetozonych.

Brak motywacji do podnoszenia kwalifikacji po-
woduje, ze pracownik nie szuka szans rozwoju za-
wodowego. Bazuje na tym, czego kiedys$ sie nauczyt
i dowiedzial.

Wazna jest dla niego wladza organizacyjna, ale
dazy do jej zdobycia droga nieformalng (np. poprzez
wykorzystanie istniejacych w przedsiebiorstwie
uktadéw politycznych lub towarzyskich).

Pracownik ten brak efektywnos$ci w zakresie wy-
konywanych obowiazkéw tlumaczy przyczynami
obiektywnymi w celu stworzenia sobie alibi dla
wlasnego wygodnictwa i nieuctwa®.

Powyzszy defensywny model pracownika ksztal-
tuje przestanki strategii wynagrodzen, ktéry mozna
okreéli¢ terminem ,konserwatywnej”:
® wynagrodzenie za prace postrzegane jest
w przedsigbiorstwie wylgcznie w kategorii kosztu,
w zwigzku z tym kierownictwo podejmuje decyzje
zmierzajace do obnizenia kosztéw pracy (redukcja
stanowisk pracy, zwalnianie pracownikéw, w tym
personelu zajmujacego sie zagadnieniami zwigza-
nymi z organizacjg systemu wynagrodzen, likwida-
cja lub obnizenie funduszy przeznaczonych na na-
grody za efekt pracy);

@ decydujacy udzial placy zasadniczej w ogoélnej
kwocie uzyskiwanego wynagrodzenia pienigznego;
® wynagrodzenie wylgcznie za przepracowany
czas pracy, skierowane na wysilek indywidualnego
pracownika;

@ Sciste przypisanie funkcji (zadan, czynnoéci) do
stanowiska pracy powoduje, ze nie przewiduje sie

nagrdd za dzialania (efektywne), wykraczajace poza
formalny statut stanowiska pracy;

® system wynagrodzeh w duzym stopniu sformali-
zowany, nie przewiduje zadnych ,ruchéw placo-
wych”, jezeli nie sa one ujete w obowigzujacych
rozwigzaniach formalnych;

® wszelkie prace zwigzane z organizacjg systemu
wynagrodzeh wykonywane sg przez zatrudniony od
dawna w przedsiebiorstwie, mato liczny i malo
wykwalifikowany personel kadrowy;

® zasoby rzeczowe majace wspomagaé realizacje
funkcji systemu wynagrodzet mato wykorzystywa-
ne, nie podejmuje sie zadnych dzialan w kierunku
inwestowania w nowy sprzet (np. w zakresie §rod-
kéw technicznych usprawniajacych prace biurows);
® wyksztalcenie sig 1 utrwalenie tzw. mechanizmu
wyuczonej nieudolnoéci (wyuczona nieumiejetno§é
usuwania bledéw i uczenia sie na btedach) skutkuje
tym, Zze pracownicy sa nagradzani za zachowania
niekorzystne dla przedsigbiorstwa, a karani za po-
stepowanie korzystne, ale wykraczajace poza obo-
wiazujace przepisy czy przyjety wzorzec postgpowa-
nia®,

Ofensywna strategia przedsigbiorstwa wyksztal-
ca natomiast inny model pracownika, ktory okres-
lono terminem ofensywnego modelu pracowni-
ka.

Pracownik o tym modelu podejmuje dzialania
o charakterze innowacyjnym i kreatywnym. Jest
przedsigbiorczy. Czesto podejmuje decyzje ryzykow-
ne, nie boi si¢ odpowiedzialno§ci. Preferuje stanowi-
ska o duzym stopniu swobody w zakresie doboru
metod i technik realizacji funkeji, przy czym po-
szukuje $rodkow wykonywania pracy w madrzejszy
sposdb.

Jest to pracownik, ktéry sam sobie stawia wy-
zwania, np. sam formuluje problemy, ktore powi-
nien rozwigzaé i zadania, ktére powinien wykonaé.
Wykazuje inicjatywe nie tylko w obszarze realizo-
wanych funkgcji, ale takse w zakresie pracy wykony-
wanej na innych stanowiskach pracy lub w ogéle
innych dziedzinach dzialalno$ei przedsigbiorstwa.

Praca dla tego pracownika sytuuje sig¢ wysoko
w jego hierarchii wartoéci. Zycie osobiste podpo-
rzadkowuje wymaganiom stawianym przez prace
zawodowa (pelna dyspozycyjno§é czasowa i kwalifi-
kacyjna).

Wazny jest dla niego sukces zawodowy. Koncent-
ruje sie zatem nie na tym, co znane, pewne i moz-
liwe, ale na tym, co niepewne ale prawdopodobne, co
zwieksza szanse sukcesu. Wybiera instytucje o wy-
raznie okreslonej Sciezce awansu. Szuka ciggle oka-
zji, aby podnie§é swoje kwalifikacje, niezaleznie od
wspomagania ze strony zatrudniajacej go instytucji.

Pracownik ten silnie identyfikuje si¢ z nadrzed-
nymi celami przedsigbiorstwa.

Przedstawiony powyzej ofensywny model pra-
cownika wymusza okreslone rozwigzania w zakre-
sie strategii wynagrodzen, ktérag nazwano strate-
gia innowacyjna:

B Wynagrodzenia za prace postrzegane sg gtéwnie
w kategorii inwestycji. Oznacza to, ze:



® pracownikowi o odpowiednim potencjale kwalifi-
kacyjno-osobowoSciowym proponuje sie wysokie
wynagrodzenie juz ,na wejéciu”, jeszcze zanim poja-
wig sie konkretne efekty jego pracy,

® dos¢ liczne sg kontraktowe formy zawierania
uméw w poréwnaniu z umowami o prace na czas
nieokreslony,
® okres oczekiwania na konkretne, wymierne efek-
ty pracy jest dlugi (np. wchodzié tu mogg w gre
efekty powstale w wyniku dlugookresowych decyzji
podejmowanych przez menedzerdw).
B Pracownik nagradzany jest za dzialania korzyst-
ne, mimo ze wykraczajg one poza obowigzujace
przepisy.
B W motywacji materialnej szczegélnie wysoko ce-
nione sg takie cechy pracownika, jak: wycbraznia
i pomystowosé, elastycznoéé i odwaga w podejmo-
waniu nawet ryzykownych decyzji (decyzje te jed-
nak zazwyczaj opierajg sie na realnym szacunku
koniecznych nakladéw i mozliwych do osiggnigcia
rezultatow).
B System wynagrodzen zacheca do zglaszania no-
wych pomysléw i idei®.
B Duza wage w systemach wynagrodzen odgrywa
nie placa zasadnicza, ale réznego rodzaju premie
i nagrody (wyplacane nie tylko w formie pienigznej,
np. kafeteryjny system nagréd), a takze nagrody
o charakterze niematerialnym.
B System wynagrodzen §ciéle powigzany z ekono-
micznymi efektami przedsiebiorstwa (np. w formie
wspdtudzialu pracownikéw w zysku).
Podsumowujac powyzsze rozwazania na temat
zwigzku miedzy rodzajem wybranej przez przedsie-
biorstwo strategii zarzgdzania, modelem pracow-
nika, ktory te strategie ma realizowaé, a strategia
wynagrodzen, nalezy podkreslié, ze charakteryzuja

sig one pewnym uproszczeniem. Uproszezenie to
polega na tym, ze w praktyce wystepuje mnogogé
rodzajow konstruowanych i wdrazanych globalnych
strategii przedsigbiorstwa, w zwigzku z tym pre-
zentowane w artykule modele pracownika w swych
przeciwstawnych formach wystepowaé bedg bardzo
rzadko. Al€ istotne przestanie wyplywajace z przy-
jetej w przedsigbiorstwie strategii w kierunku poza-
danego modelu pracownika powinno by¢ uwzgled-
nione w strategii wynagrodzen, jezeli strategia ta
ma pelnié funkcje wspomagajaca w stosunku do
globalnej strategii przedsigbiorstwa. Bledy popel-
niane w zakresie gospodarowania finansowymi
i pozafinansowymi zasobami przedsigbiorstwa
przeznaczonymi na realizacje funkcji systemu wy-
nagrodzen powoduja, ze koszty sukcesu przedsie-
biorstwa w zakresie realizowanej strategii przed-
siebiorstwa sg wicksze niz bylyby, gdyby menedze-
rowie forsowali podejécie strategiczne takze w ob-
szarze wynagrodzen.
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PRZYPISY

Y Funkcje wynagrodzen w przedsiebiorstwie mozna naj-

ogblniej okreslié jako zapewnienie okredlonych zacho-

wanh 1 postaw pracownikéw,

Pod pojeciem strategii wynagrodzen proponuje sie rozu-

mieé ogdlng metode gospodarowania (tj. pozyskiwania,

gromadzenia i wykorzystywania) zasobami finansowa-

nymi przedsigbiorstwa oraz innymi zasobami warun-

kujgcymi realizacje funkcji systemu wynagrodzen.
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