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Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

Paradoksy zarzadzania
wynagrodzeniami

O tym, ze Swiat jest peten paradokséw wiadomo
od dawna, ale stosunkowo od niedawna konieczno§é
réwnoczesnego realizowania dwoch sprzecznych za-
sad dostrzegana i analizowana jest przez przedstawi-
cieli nauki z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem?.
,USwiadomienie istnienia paradokséw zarzadzania na
poziomie megastrategicznym (intuicyjnym) — pisze
K. Perechuda - jest niezwykle istotne w procesie mo-
deli, metod, twierdzen, zasad i regul organizacyjno-
zarzgdczych”?. Inni autorzy uwazaja nawet, ze ,,(...)
kluczem do przyszlosci bedzie zarzadzanie paradok-
sami. (...) W najblizszej przyszlo$ci menedzerowie
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Rys. 1. Uwarunkowania systemowego zarzadzania wynagrodzeniami

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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beda poruszac sie w trzech wymiarach: ztozonosci, nie-
pewnosci, sprzecznosci, czy nawet chaosu. Powstang
paradoksy, a inteligentni menedzerowie beda musieli
zrecznie te paradoksy rownowazyé, czy rownowazyé
punkty napie¢, ktére beda prowadzily do rozwoju,
operatywnosci i wiekszych zmian”?.

W niniejszym artykule podjeto prébe wskazania
na pozorne sprzecznosci, ktore wystepuja na pozio-
mie strategii wynagrodzen jako jednej z instrumen-
talnych strategii przedsiebiorstwa. USwiadomienie
sobie filozofii strategicznego zarzadzania wynagrodze-
niami pozwala na okre§lenie kilku przeciwstawnych
w stosunku do siebie zasad
ksztaltowania wynagrodzen
w przedsiebiorstwie. Mozna
wsr6d nich wymienié naste-
pujace?:
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indywidualizacji.
Ksztaltujgc wynagrodze-

nia w przedsiebiorstwie da-
zy sie do opracowania jed-
nolitego, wewnetrznie spdj-
nego systemu wynagro-
dzen. Jego istota nawigzuje
do filozofii zarzadzania sys-
temowego.
Charakterystyczne wy-
magania stawiane systemo-
wi wynagrodzen mozna ujgé
w dwie grupy (por. rys. 1.):
B Uwarunkowania o cha-
rakterze strategicznym:
® system  wynagrodzen
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biorstwie strategii wynagro-
dzen rozumianej jako ogdl-
na koncepcja perspekty-
wicznego, dlugofalowego
ksztaltowania wynagrodzen
w przedsiebiorstwie;

® system wynagrodzen wy-
maga skoordynowania za-
dan najwyzszego szczebla
odpowiedzialnego za reali-
zacje strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi z opera-
cyjnymi zadaniami wyko-
nawczymi na najwyzszym
poziomie przedsiebiorstwa.
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B Uwarunkowaniaocharakterzetaktyczno-operacyj-
nym:
® organizacyjnym (system wynagrodzen wymaga
zharmonizowania pracy wszystkich jednostek organi-
zacyjnych przedsiebiorstwa z jednostkami odpowie-
dzialnymi za realizacje procesu zarzadzania wynagro-
dzeniami, opracowania i wdrozenia okreslonych prze-
piséw i procedur postepowania)®;
® ckonomicznym (system wynagrodzen wymaga
opracowania i systematycznego stosowania metod oce-
ny efektywnosci zarzadzania wynagrodzeniami);
® personalnym (system wynagrodzen jako element
zarzadzania wynagrodzeniami wymaga wskazania
osoby (menedzera) odpowiedzialnej za jego sprawne
sformulowanie, wdrazanie i kontrole realizacji).
Paradoksem jest natomiast odniesienie cech sys-
temowego charakteru zarzadzania wynagrodzeniami
do koniecznoéci uwzglednienia zréznicowanych po-
trzeb pracownikow, jak rowniez, a moze przede wszyst-
kim, indywidualnych osiggnie¢ w pracy (ocena indy-
widualnej wydajnoSci i efektywnoSci pracy). Zatoze-
nia wspolczesnych teorii motywacji jednoznacznie
wskazuja na konieczno$c traktowania pracownikow
jako §wiadomych i samodzielnych podmiotéw posia-
dajacych rézne oczekiwania wzgledem pracy, odmien-
ng hierarchie potrzeb i strukture osobowosci, czy tez
inne uwarunkowania zewnetrzne (np. stan rodzinny,
sytuacja materialna, plany i marzenia). System wy-
nagrodzen musi wiec by¢ ubraniem szytym na miare,
co wymaga zindywidualizowania rozwigzan w zakre-
sie r6znicowania wynagrodzen w przedsiebiorstwie.

Motywacja pozytywna w obszarze wynagrodzen
wymaga stosowania motywacji negatywnej.

Motywacje do pracy, jak wiadomo, mozna urucha-
mia¢ w roézny sposob, np. zagrazajac temu, co czlo-
wiek osiggnal (uruchamiajgc motywacje negatywna)
lub tworzac warunki ulatwiajace lub umozliwiajgce
pracownikowi realizacje jego celow (wzbudzajac mo-
tywacje pozytywna). Motywacja negatywna opiera sie
na obawie, ktéra pobudza do pracy przez stwarzanie
poczucia zagrozenia (np. slabiej optacane stanowisko
pracy, grozba utraty czesci placy, zagrozenie zwolnie-
niem).

Motywacja pozytywna z kolei polega na wskaza-
niu pracownikowi na mozliwo$¢ skuteczniejszego urze-
czywistnienia jego celéw w miare spelniania oczeki-
wan pracodawcy (np. otrzymanie wyzszej premii,
udzial w zyskach, pochwala, wyrazy uznania, perspek-
tywa awansu zawodowego)®.

W sytuacji uruchomienia bodzcéw negatywnych
pracownik dazy do tego, by jak najmniej straci¢, nato-
miast w przypadku bodZcow pozytywnych chodzi o to,
aby uzyska¢ jak najwiecej i maksymalizowa¢ przyjem-
noSci. Obecnie uwaza sie, ze bodZce negatywne maja
zdecydowanie mniejszg moc motywacyjng niz bodzce
pozytywne. Motywacja pozytywna bowiem powoduje
wieksza aktywizacje pracownika i lepsze wykorzysta-
nie jego potencjalu kwalifikacyjno-osobowosciowego
ze wzgledu na duze zaangazowanie emocjonalne. Jest
ona motywacja do czego§, co pracownik uwaza za god-
ne pozadania”.
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Zmiany w systemach wynagrodzen wymagajaq
stabilizacji tych systemow.

Powyzsze stwierdzenie nawiazuje do cytowanego
w literaturze tematu paradoksu zarzadzania przed-
siebiorstwem, ktory jest sformutowany jako ,,wzmoc-
nienie zmian przez stabilizacje”. Tlumaczony on jest
w nastepujacy sposéb: ,,[...] aby przeprowadzi¢ zmia-
ne, potrzeba jest silnego oparcia. Tego oparcia mene-
dzerowie powinni szuka¢ w takich zrédtach stabiliza-
¢ji, jak: kultura, wspdélnota, trwato$¢ wizji, mis;ji i stra-
tegii oraz kompetencje”®.

Podobny tok rozumowania mozna przeprowadzic¢
w odniesieniu do systeméw wynagrodzen. To, ze zmia-
ny w tych systemach muszg by¢ uwzgledniane (deter-
minujg je zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie,
jak réwniez zmiany w jego otoczeniu, np. obserwowa-
ne na rynku pracy) nie ulega watpliwosci. Natomiast
efektywnos¢ tych zmian zalezy od wielu czynnikow.
Jednym z nich jest stabilizacja systemu wynagrodzen
uwarunkowana realizowang strategia wynagrodzen,
ktora jest wzglednie stalg konstrukcjg (szkieletem).
Zmiany w systemie wynagrodzen nie mogg mie¢ cha-
rakteru doraznych ruchéw placowych podyktowanych
potrzeba chwili (np. ze wzgledu na presje ze strony
zwigzkow zawodowych). Stabilizacja systemow wyna-
grodzen wynika réwniez z kultury organizacyjnej, kto-
ra jest jednym z najpotezniejszych czynnikéw warun-
kujacych trafno$¢ wyboru rozwigzan kompensacyj-
nych.

Im wieksze sq naklady (finansowe i pozafinan-
sowe) na wynagrodzenia, tym wieksza jest efek-
tywnosc przedsiebiorstwa.

Twierdzenie to moze budzié¢ pewien sceptycyzm
i nie bedzie on bezpodstawny. Aby nie okazalo sie tyl-
ko poboznym zyczeniem, muszg by¢ spelnione okre-
§lone warunki. Do jednych z nich nalezy postrzeganie
wynagrodzen, a zwlaszcza placy w kategoriach inwe-
stycji, a nie wylacznie kosztu. My§lenie kategorig ra-
chunku ekonomicznego obowigzuje menedzeréw za-
wsze, nawet gdy zarzadzajg ,,miekkim” obszarem or-
ganizacji, tj. ludzmi.

Wzrost nakladéw finansowych na wynagrodzenia
z tytulu np. uruchomienia nagrody dla pracownika,
ktory uzyskal dodatkowe efekty pracy musi w osta-
tecznym rachunku by¢ dla firmy optacalne.

Walka o wyzsze wynagrodzenie wymaga zZyczli-
wej wspotpracy.

Ten z kolei paradoks nawigzuje do przebiegu rela-
¢ji interpersonalnych, ale w kontekécie realizacji okre-
§lonych celéow pracownika. Wiekszo§é pracownikow
dazy, r6znymi sposobami, do uzyskania wyzszej placy.
Czesto sg to dzialania, ktére nie majg nic wspdlnego
z zasadami etycznymi. Stad slowo ,,walka” w powyz-
szym sformulowaniu. Nie wchodzac w caly obszar,
skadinad bardzo ciekawych, zagadnien zachowan nie-
formalnych, nasuwa sie nastepujgce spostrzezenie
w zwigzku z podjetym problemem: uzyskanie dodat-
kowej nagrody (np. pienieznej) wymaga wypracowa-
nia dodatkowego efektu®. Ten z kolei jest czesto uwa-
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runkowany korzySciami
wynikajacymi z synergii
organizacyjnej. Efekt sy-
nergiczny jest charaktery-
styczny dla pracy zespolo-
wej, ktora jest realizowa-
na wedlug okreslonych
zasad, m.in. zasady zycz-
liwej wspolpracy.

Na rysunku 2. przed-
stawiono w sposdb gra-
ficzny omoéwione para-
doksy zarzadzania wyna-
grodzeniami.
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Strategia

Powyzej przedstawio-
no paradoksy zarzadzania
wynagrodzeniami, ktore
wynikaja ze specyfiki
omawianego obszaru za-
rzadzania przedsiebior-
stwem. Mozna wskazaé
jednak réowniez na para-
doksy, ktére zwigzane sa
z bledami popelnianymi
przez osoby odpowiedzial-
ne za ksztaltowanie wy-
nagrodzen. Mozna do
nich zaliczy¢ m.in. tzw.
paradoks!? teleopatii. Po-
lega on na tym, ze formu-
luje sie np. cel ,,podniesie-
nie jako$ci wyrobu”, prze-
kazuje sie go do wykona-
nia pracownikowi infor-
mujac go jednoczesnie, ze
otrzyma dodatkowg nagrode za zmniejszenie kosztow
produkcji (mimo ze skutkowac to bedzie obnizeniem
jakoéci tego wyrobu). Tego rodzaju btedy nalezy natu-
ralnie likwidowa¢, bo moga prowadzi¢ do zbytniej do-
wolnos$ci zachowan, dezorganizacji dzialan i w wyraz-
ny spos6b obnizy¢ efektywno$c¢ zarzadzania wynagro-
dzeniami.

Konczac rozwazania prowadzone w niniejszym ar-
tykule, nasuwa sie refleksja, ktorg mozna sformulo-
wac w formie nastepujacego pytania: czy zrozumienie
paradokséw zarzadzania wynagrodzeniami usprawni
w jaki$§ sposéb realizacje tego procesu w przedsiebior-
stwie? Nie potrafie na to pytanie jednoznacznie odpo-
wiedzie¢. Czy moge prosi¢ Czytelnikoéw o podjecie pro-
by poszukania na nie odpowiedzi?

Grazyna Gruszczynska-Malec
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Procedury sg logicznym ujeciem ciggdéw czynnosci, ktore

muszg by¢ wykonane w zarzadzaniu wynagrodzeniami.

Procedury te, jak pisze J.D. Antoszkiewicz, okreslajg ro-

dzaj wykonywanych czynnosci w logicznym ciggu reali-

zacji: osoby wykonujace, terminy wykonania, hierarchia

waznoéci realizowanych dziatan. Por. J.D. ANTOSZKIE-

WICZ, Metody skutecznego zarzqdzania, ORGMASZ, War-

szawa 1996, s. 246.

G. GRUSZCZYNSKA-MALEC, Tworzenie systemu ptac

w firmie, ,Biblioteczka Pracownicza”, Warszawa 2001,
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7 J. PENC, Motywowanie w zarzqdzaniu, WSPB, Krakéw
1996, s. 143.

8 J. MAJCHRZAK, K. ZIMNIEWICZ, W kierunku zarzq-
dzania..., op. cit., s. 160.

9 Uruchomienie nagrody nie musi by¢ zwigzane wylacznie

z jakim$ (konkretnym, wymiernym) efektem pracy. Pra-

cownika nagradza sie tez np. za okreslone zachowanie

zyskujgce aprobate pracodawcy

Trudno méwié tu nawet o paradoksie, gdyz wskazano na

rzeczywista, a nie pozorna sprzecznosc.
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