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O tym, że świat jest pełen paradoksów wiadomo
od dawna, ale stosunkowo od niedawna konieczność
równoczesnego realizowania dwóch sprzecznych za-
sad dostrzegana i analizowana jest przez przedstawi-
cieli nauki z zakresu zarządzania przedsiębiorstwem1).
„Uświadomienie istnienia paradoksów zarządzania na
poziomie megastrategicznym (intuicyjnym) – pisze
K. Perechuda – jest niezwykle istotne w procesie mo-
deli, metod, twierdzeń, zasad i reguł organizacyjno-
zarządczych”2). Inni autorzy uważają nawet, że „(…)
kluczem do przyszłości będzie zarządzanie paradok-
sami. (…) W najbliższej przyszłości menedżerowie
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będą poruszać się w trzech wymiarach: złożoności, nie-
pewności, sprzeczności, czy nawet chaosu. Powstaną
paradoksy, a inteligentni menedżerowie będą musieli
zręcznie te paradoksy równoważyć, czy równoważyć
punkty napięć, które będą prowadziły do rozwoju,
operatywności i większych zmian”3).

W niniejszym artykule podjęto próbę wskazania
na pozorne sprzeczności, które występują na pozio-
mie strategii wynagrodzeń jako jednej z instrumen-
talnych strategii przedsiębiorstwa. Uświadomienie
sobie filozofii strategicznego zarządzania wynagrodze-
niami pozwala na określenie kilku przeciwstawnych

w stosunku do siebie zasad
kształtowania wynagrodzeń
w przedsiębiorstwie. Można
wśród nich wymienić nastę-
pujące4):

Systemowy  charakter
zarządzania wynagro-
dzeniami wymaga ich
indywidualizacji.

Kształtując wynagrodze-
nia w przedsiębiorstwie dą-
ży się do opracowania jed-
nolitego, wewnętrznie spój-
nego systemu wynagro-
dzeń. Jego istota nawiązuje
do filozofii zarządzania sys-
temowego.

Charakterystyczne wy-
magania stawiane systemo-
wi wynagrodzeń można ująć
w dwie grupy (por. rys. 1.):
� Uwarunkowania o cha-
rakterze strategicznym:
� system  wynagrodzeń
musi odpowiadać przyjętej
i realizowanej w przedsię-
biorstwie strategii wynagro-
dzeń rozumianej jako ogól-
na koncepcja perspekty-
wicznego, długofalowego
kształtowania wynagrodzeń
w przedsiębiorstwie;
� system wynagrodzeń wy-
maga skoordynowania za-
dań najwyższego szczebla
odpowiedzialnego za reali-
zację strategii zarządzania
zasobami ludzkimi z opera-
cyjnymi zadaniami wyko-
nawczymi na najwyższym
poziomie przedsiębiorstwa. ,Rys. 1. Uwarunkowania systemowego zarządzania wynagrodzeniami

Źródło: opracowanie własne.
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� Uwarunkowania o charakterze taktyczno-operacyj-
nym:
� organizacyjnym (system wynagrodzeń wymaga
zharmonizowania pracy wszystkich jednostek organi-
zacyjnych przedsiębiorstwa z jednostkami odpowie-
dzialnymi za realizację procesu zarządzania wynagro-
dzeniami, opracowania i wdrożenia określonych prze-
pisów i procedur postępowania)5);
� ekonomicznym (system wynagrodzeń wymaga
opracowania i systematycznego stosowania metod oce-
ny efektywności zarządzania wynagrodzeniami);
� personalnym (system wynagrodzeń jako element
zarządzania wynagrodzeniami wymaga wskazania
osoby (menedżera) odpowiedzialnej za jego sprawne
sformułowanie, wdrażanie i kontrolę realizacji).

Paradoksem jest natomiast odniesienie cech sys-
temowego charakteru zarządzania wynagrodzeniami
do konieczności uwzględnienia zróżnicowanych po-
trzeb pracowników, jak również, a może przede wszyst-
kim, indywidualnych osiągnięć w pracy (ocena indy-
widualnej wydajności i efektywności pracy). Założe-
nia współczesnych teorii motywacji jednoznacznie
wskazują na konieczność traktowania pracowników
jako świadomych i samodzielnych podmiotów posia-
dających różne oczekiwania względem pracy, odmien-
ną hierarchię potrzeb i strukturę osobowości, czy też
inne uwarunkowania zewnętrzne (np. stan rodzinny,
sytuacja materialna, plany i marzenia). System wy-
nagrodzeń musi więc być ubraniem szytym na miarę,
co wymaga zindywidualizowania rozwiązań w zakre-
sie różnicowania wynagrodzeń w przedsiębiorstwie.

Motywacja pozytywna w obszarze wynagrodzeń
wymaga stosowania motywacji negatywnej.

Motywację do pracy, jak wiadomo, można urucha-
miać w różny sposób, np. zagrażając temu, co czło-
wiek osiągnął (uruchamiając motywację negatywną)
lub tworząc warunki ułatwiające lub umożliwiające
pracownikowi realizację jego celów (wzbudzając mo-
tywację pozytywną). Motywacja negatywna opiera się
na obawie, która pobudza do pracy przez stwarzanie
poczucia zagrożenia (np. słabiej opłacane stanowisko
pracy, groźba utraty części płacy, zagrożenie zwolnie-
niem).

Motywacja pozytywna z kolei polega na wskaza-
niu pracownikowi na możliwość skuteczniejszego urze-
czywistnienia jego celów w miarę spełniania oczeki-
wań pracodawcy (np. otrzymanie wyższej premii,
udział w zyskach, pochwała, wyrazy uznania, perspek-
tywa awansu zawodowego)6).

W sytuacji uruchomienia bodźców negatywnych
pracownik dąży do tego, by jak najmniej stracić, nato-
miast w przypadku bodźców pozytywnych chodzi o to,
aby uzyskać jak najwięcej i maksymalizować przyjem-
ności. Obecnie uważa się, że bodźce negatywne mają
zdecydowanie mniejszą moc motywacyjną niż bodźce
pozytywne. Motywacja pozytywna  bowiem powoduje
większą aktywizację pracownika i lepsze wykorzysta-
nie jego potencjału kwalifikacyjno-osobowościowego
ze względu na duże zaangażowanie emocjonalne. Jest
ona motywacją do czegoś, co pracownik uważa za god-
ne pożądania7).

Zmiany w systemach wynagrodzeń wymagają
stabilizacji tych systemów.

Powyższe stwierdzenie nawiązuje do cytowanego
w literaturze tematu paradoksu zarządzania przed-
siębiorstwem, który jest sformułowany jako „wzmoc-
nienie zmian przez stabilizację”. Tłumaczony on jest
w następujący sposób: „[…] aby przeprowadzić zmia-
nę, potrzeba jest silnego oparcia. Tego oparcia mene-
dżerowie powinni szukać w takich źródłach  stabiliza-
cji, jak: kultura, wspólnota, trwałość wizji, misji i stra-
tegii oraz kompetencje”8).

Podobny tok rozumowania można przeprowadzić
w odniesieniu do systemów wynagrodzeń. To, że zmia-
ny w tych systemach muszą być uwzględniane (deter-
minują je zmiany organizacyjne w przedsiębiorstwie,
jak również zmiany w jego otoczeniu, np. obserwowa-
ne na rynku pracy) nie ulega wątpliwości. Natomiast
efektywność tych zmian zależy od wielu czynników.
Jednym z nich jest stabilizacja systemu wynagrodzeń
uwarunkowana realizowaną strategią wynagrodzeń,
która jest względnie stałą konstrukcją (szkieletem).
Zmiany w systemie wynagrodzeń nie mogą mieć cha-
rakteru doraźnych ruchów płacowych podyktowanych
potrzebą chwili (np. ze względu na presję ze strony
związków zawodowych). Stabilizacja systemów wyna-
grodzeń wynika również z kultury organizacyjnej, któ-
ra jest jednym z najpotężniejszych czynników warun-
kujących trafność wyboru rozwiązań kompensacyj-
nych.

Im większe są nakłady (finansowe i pozafinan-
sowe) na wynagrodzenia, tym większa jest efek-
tywność przedsiębiorstwa.

Twierdzenie to może budzić pewien sceptycyzm
i nie będzie on bezpodstawny. Aby nie okazało się tyl-
ko pobożnym życzeniem, muszą być spełnione okre-
ślone warunki. Do jednych z nich należy postrzeganie
wynagrodzeń, a zwłaszcza płacy w kategoriach inwe-
stycji, a nie wyłącznie kosztu. Myślenie kategorią ra-
chunku ekonomicznego obowiązuje menedżerów za-
wsze, nawet gdy zarządzają „miękkim” obszarem or-
ganizacji, tj. ludźmi.

Wzrost nakładów finansowych na wynagrodzenia
z tytułu np. uruchomienia nagrody dla pracownika,
który uzyskał dodatkowe efekty pracy musi w osta-
tecznym rachunku być dla firmy opłacalne.

Walka o wyższe wynagrodzenie wymaga życzli-
wej współpracy.

Ten z kolei paradoks nawiązuje do przebiegu rela-
cji interpersonalnych, ale w kontekście realizacji okre-
ślonych celów pracownika. Większość pracowników
dąży, różnymi sposobami, do uzyskania wyższej płacy.
Często są to działania, które nie mają nic wspólnego
z zasadami etycznymi. Stąd słowo „walka” w powyż-
szym sformułowaniu. Nie wchodząc w cały obszar,
skądinąd bardzo ciekawych, zagadnień zachowań nie-
formalnych, nasuwa się następujące spostrzeżenie
w związku z podjętym problemem: uzyskanie dodat-
kowej nagrody (np. pieniężnej) wymaga wypracowa-
nia dodatkowego efektu9). Ten z kolei jest często uwa-
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runkowany korzyściami
wynikającymi z synergii
organizacyjnej. Efekt sy-
nergiczny jest charaktery-
styczny dla pracy zespoło-
wej, która jest realizowa-
na według określonych
zasad, m.in. zasady życz-
liwej współpracy.

Na rysunku 2. przed-
stawiono w sposób gra-
ficzny omówione para-
doksy zarządzania wyna-
grodzeniami.

Powyżej przedstawio-
no paradoksy zarządzania
wynagrodzeniami, które
wynikają ze specyfiki
omawianego obszaru za-
rządzania przedsiębior-
stwem. Można wskazać
jednak również na para-
doksy, które związane są
z błędami popełnianymi
przez osoby odpowiedzial-
ne za kształtowanie wy-
nagrodzeń. Można do
nich zaliczyć m.in. tzw.
paradoks10) teleopatii. Po-
lega on na tym, że formu-
łuje się np. cel „podniesie-
nie jakości wyrobu”, prze-
kazuje się go do wykona-
nia pracownikowi infor-
mując go jednocześnie, że
otrzyma dodatkową nagrodę za zmniejszenie kosztów
produkcji (mimo że skutkować to będzie obniżeniem
jakości tego wyrobu). Tego rodzaju błędy należy natu-
ralnie likwidować, bo mogą prowadzić do zbytniej do-
wolności zachowań, dezorganizacji działań i w wyraź-
ny sposób obniżyć efektywność zarządzania wynagro-
dzeniami.

Kończąc rozważania prowadzone w niniejszym ar-
tykule, nasuwa się refleksja, którą można sformuło-
wać w formie następującego pytania: czy zrozumienie
paradoksów zarządzania wynagrodzeniami usprawni
w jakiś sposób realizację tego procesu w przedsiębior-
stwie? Nie potrafię na to pytanie jednoznacznie odpo-
wiedzieć. Czy mogę prosić Czytelników o podjęcie pró-
by poszukania na nie odpowiedzi?

Grażyna Gruszczyńska-Malec
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Rys. 2. Niektóre z paradoksów zarządzania wynagrodzeniami w przed-
siębiorstwie
Źródło: opracowanie własne.
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