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DYSFUNKCJE SYSTEMU WYNAGRADZANIA W ORGANIZACJI

WPROWADZENIE

W obecnych uwarunkowaniach otoczenia wewnetrznego i zewngtrznego or-
ganizacji, charakteryzujacych si¢ wysoka ztozono$cig i zmiennoscig zachodza-
cych procesow, firma musi podejmowac wiele dziatan w celu osiagniecia sukcesu
1 przewagi konkurencyjnej na rynku (szczego6lnie w wymiarze dtugofalowym).
Jednym z takich dziatan jest kwestia wlasciwego funkcjonowania systemoéw wy-
nagradzania, jako jednego z waznych elementéw zarzadzania potencjatem ludz-
kim w organizacji, szczegélnie w odniesieniu do motywowania pracownikow
i pobudzania ich do efektywnych wynikow pracy.

Celem artykutu jest zarysowanie podstawowych dysfunkcji réznych ele-
mentow systemoéw wynagradzania, (warto$ciowanie pracy, tabele ptac, systemy
premiowania) i w szczego6lnosci odniesienie ich do funkcji motywacyjnej wyna-
grodzen. Artykut zostat oparty na studiach literatury z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

1. FUNKCJE WYNAGRODZEN

Generalnie systemy wynagradzania pelniag w organizacji cztery podstawowe
funkcje [Kawka 2010, s. 188]:

— dochodowa — ma ona na celu zapewnienie bezpieczenstwa materialnego
pracownika 1 jego najblizszych. Zasadniczym celem tej funkcji jest zapewnienie
pracownikowi $rodkéw materialnych, za pomoca ktorych bedzie mogt tworzy¢
swoj dochod majatkowy i tym samym realizowa¢ swoje okreslone potrzeby. Oma-
wiajac funkcje dochodowa, nalezy takze bra¢ pod uwage kwesti¢ wynagrodzenia
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godziwego, czyli wynagrodzenia gwarantujacego przyzwoity poziom zycia,
a uregulowanego w artykule 4 Europejskiej Karty Spotecznej z 1961. Wedtug
Komitetu Niezaleznych Ekspertow Rady Europy, punktem wyjscia do okre-
$lenia poziomu wynagrodzenia godziwego powinna by¢ placa przecigtna. Wy-
nagrodzenie to powinno ksztaltowaé si¢ na poziomie 60% placy przeci¢tnej
w danym kraju. W polskim ustawodawstwie prawo do godziwego wynagrodze-
nia reguluje Kodeks Pracy;

— kosztowa—w tym wymiarze wynagrodzenia sg jednym z elementow kosz-
tow, w szczegolnosci kosztow pracy. Pracodawca w tym wypadku bedzie dazyt do
ustaleniawynagrodzennatakimpoziomie,aby firmabytakonkurencyjnanarynku;

— motywacyjng — celem tej funkcji jest takie operowanie sktadnikami wy-
nagrodzenia, aby pracownik byt pobudzany do efektywnego wykonywania za-
dan. Jej istota polega na ksztaltowania zachowan i podstaw pracownika, ktore
beda wspieraty realizacj¢ celow rozwojowych organizacji. Funkcja motywacyj-
na przejawia si¢ takze w otoczeniu organizacji, a przede wszystkim na rynku
pracy, oddziatujac na decyzje przysztych pracownikéw odnos$nie przyjecia do
pracy w danym przedsigbiorstwie [Pocztowski 2007, s. 330];

— spoleczng — w tym wypadku firma poprzez ksztatltowanie sprawiedliwego
i obiektywnego systemu wynagradzania stara si¢ ksztattowac pozytywny klimat
pracy, np. odpowiednie relacje interpersonalne, prace zespotowa czy zaufanie
miedzy pracownikami. Oczywiscie funkcja spoteczna jest takze wyznacznikiem
pozycji spotecznej pracownika w spoteczenstwie.

W przypadku funkcji spotecznej nalezy takze pamiegta¢ o koniecznosci
wyptacania kazdemu pracownikowi zatrudnionemu w pelnym wymiarze cza-
su pracy, wynagrodzenia nie nizszego od wynagrodzenia minimalnego oraz
o zapobiegania spadkowi realnej warto$ci wynagrodzenia pracownika, co
moze prowadzi¢ do obnizania si¢ poziomu motywacji zatrudnionego [Bor-
kowska 2006, s. 357].

Mowiac o funkcjach systemu wynagradzania, mozna takze je rozpatrywac
w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi. W takim przypadku, rozroz-
nia si¢ cztery podstawowe funkcje wynagrodzen (tabela 1).

Tabela 1. Funkcje wynagrodzen z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi

Funkcja Forma realizacji
1 2
Przyciaganie pracownikow | — placa zasadnicza ustalana na podstawie wartosciowania pracy
do pracy i rynkowych przegladow wynagrodzen,

— wynagrodzenia ruchome zalezne do wynikdéw pracy,
— $wiadczenia dodatkowe,
— powiazanie systemu wynagrodzen z kulturg organizacyjna.
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1 2

Utrzymanie pracownikow | — wynagrodzenia odroczone (dtugoterminowe),
W pracy — udzial w zyskach,

— wynagrodzenia udziatowe (gainsharing),

— wynagrodzenia kafeteryjne.

Pobudzanie pracownikow tabele ptac elastyczne, oparte na szerokich przedziatach ptaco-
do efektywnej pracy wych,
— wynagrodzenia ruchome zalezne od efektow pracy

Pobudzanie pracownikoéw — wynagrodzenia oparte na kompetencjach,
do rozwoju zawodowego — wynagrodzenia ruchome zalezne od efektow pracy,
— $wiadczenia dodatkowe nakierowane na szkolenia pracownikow.

Zrédlo: S. Borkowska, Strategie wynagrodzeri, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 21.

Wadliwe zaprojektowanie systemu wynagradzania, czy zte zarzadzanie tym
systemem, staje si¢ dla pracownikdéw organizacji demotywatorem, a tym samym
system wynagradzania przestaje w sposob prawidtowy petnic¢ swoje podstawowe
funkcje.

Jedna z najczestszych dysfunkcji systemu wynagrodzen w fazie jego projek-
towania i wprowadzania w zycie, jest jego niezrozumialo$¢ i brak akceptacji przez
pracownikoéw. Tym samym pracownicy czg¢sto uwazaja, iz ich wynagrodzenie jest
niesprawiedliwe. Takiej wady wynagrodzen mozna uniknaé poprzez konsulto-
wanie tego systemu z pracownikami organizacji oraz przekazanie wyczerpuja-
cych informacji przed zaprojektowaniem i wdrozeniem systemu wynagradzania
w praktyce. Dlatego tez firma powinna zawsze przygotowac strategi¢ informacyj-
na w przypadku wprowadzania systemu wynagradzania (zmian w nim). Ponizej
przestawiono elementy takiej strategii w przypadku wprowadzania systemu pre-
miowania [Kosy 2006, s. 71]:

— system komunikowania pracownikow — definiuje on podstawowe zasady
przeptywu informacji, kanaty przekazu czy docelowe grupy odbiorcow;

— zatozenia do polityki informacyjnej na temat dodatkowych $wiadczen pie-
ni¢znych — wyjasnienie celu i warunkéw premiowania pracownikéw z przedsta-
wieniem oczekiwan zatogi czy wilascicieli firmy;

— zestaw dziatan komunikacyjnych wraz z charakterystyka grupy docelowe;j
oraz zakresem przekazywanych informacji;

— plan komunikowania (na biezaco aktualizowany).

Wedtug Armstronga, pracownik powinien by¢ zorientowany i poinformowa-
ny w nastepujacych kwestiach [Armstrong 2003, s. 583]:

— posiadana kategoria zaszeregowania oraz stawka ptacy zasadniczej;

— mozliwosci podwyzki ptacy zasadniczej w ramach danej kategorii zasze-
regowania;

— zasady i wysoko$¢ przyznawania premii;
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— wartos$¢ i rodzaj otrzymywanych przez pracownika swiadczen pracowniczych;

— zasady odwotywania si¢ od decyzji ptacowych.

Nalezy pamigtac, iz prawidlowe zaprojektowanie i wdrozenie systemu wyna-
gradzania jest w zdecydowanej mierze uzaleznione od specjalistow ds. wynagro-
dzen, menedzerdéw liniowych (przekazywana jest im cz¢$¢ uprawnien decyzyjnych
w zakresie zarzadzania wynagrodzeniami) czy takze od pomocy zewnetrznych
konsultantow z firm doradztwa personalnego [Armstrong 2009, s. 424-431].

Poniewaz rosngca konkurencja powoduje zwigckszanie zapotrzebowania na
elastyczne systemy wynagradzania, wigzace poziom wynagrodzen z efektami
pracy, tym bardziej ro$nie rola wlasciwego poinformowania pracownikow i uzy-
skania ich zgody na taki typ systemu wynagradzania.

Wyniki Europejskiego Badania Przedsigbiorstw z 2009' wskazuja, iz syste-
my wynagrodzen zwigzane z wynikami wystepuja czgsciej w firmach, w ktorych
dziatajg przedstawiciele pracownikow. Poza tym stwierdzono, ze przedsi¢bior-
stwa, w ktorych funkcjonuja porozumienia w sprawie ptac, chetniej korzystaja
z systemu wynagrodzen zwigzanych z efektami pracy. Wyniki tych badan po-
kazaty takze, iz zwigzki zawodowe nie zawsze popieraja wprowadzanie rozwig-
zan uzalezniajacych wynagrodzenie od wynikow, a przeciez ich nastawienie jest
znaczacym czynnikiem, warunkujgcym wprowadzanie takich rozwigzan. Powyz-
sze badania takze wskazaly, iz systemy wynagrodzen powigzane z wynikami
stosowane jest czg¢sciej w przedsicbiorstwach, w ktorych praktykowany jest dia-
log spoteczny na temat wynagrodzen. System ten wystepuje czesciej w firmach,
w ktorych przedstawiciele pracownikdéw uczestniczyli w niedawnym wprowadza-
niu zmian w systemie wynagrodzen.

2. DYSFUNKCJE W ZAKRESIE WARTOSCIOWANIA PRACY I BUDOWY TABEL PLAC

Podstawa kazdego prawidtowo funkcjonujacego systemu wynagradzania po-
winno by¢ przeprowadzenie procesu wartosciowania pracy. Brak przeprowadze-
nia warto$ciowania stanowisk pracy powoduje, iz poziom wynagrodzenia (ptacy
zasadniczej) moze nie odzwierciedla¢ w sposob prawidlowy trudnosci wykony-
wania pracy na danym stanowisku pracy. Nalezy zaznaczy¢, iz stosowanie roz-
nych metod warto$ciowania pracy jest z reguty pracochtonne, ale z drugiej strony
— im stosowane metody sa bardziej precyzyjne — tym ocena stopnia trudno$ci
pracy jest trafniejsza.

Waznym elementem, po przeprowadzaniu procesu wartosciowania pracy
jest budowa tabeli ptac, jako, ze tabele te sg najczestszym narzedziem ustalania
wysokosci wynagrodzenia. Tabele te powinny by¢ dostosowane do strategii wy-

I http://www.eurofound.europa.eu/pubdocs/2011/441/pl/1/EF11441PL.pdf z dn. 21.04.2013.
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nagradzania w organizacji. Cz¢sta dysfunkcja tale ptac jest brak ich aktualizacji
w przypadku zmiany strategii wynagrodzen. W takim wypadku niezmienione ta-
bele ptac uniemozliwiajg realizacj¢ nowej strategii wynagrodzen [Wajler, Kozak
2008, s. 38].

Dysfunkcje w systemie wynagradzania takze spowodowane sg funkcjono-
waniem sztywnych (tradycyjnych) tabel ptac. Tabele takie zawieraja duza liczbe
kategorii zaszeregowania, czego konsekwencja sa niewielkie roznice pomigdzy
stawkami ptac kolejnych kategorii. Ponadto podwyzki ptac zasadniczych sg opar-
te na stazu pracy czy kosztach utrzymania, a nie na wynikach pracy. Biorac pod
uwage wysoka konkurencje czy gtebokich zmian technologicznych, sa one mato
motywacyjnym narzgdziem w zakresie pozyskiwania czy utrzymania w firmie
wysoko wykwalifikowanych pracownikow. W takiej sytuacji konieczne jest opie-
ranie si¢ na tabelach ptac elastycznych i otwartych, ktdre odznaczaja si¢ niewielka
liczba kategorii zaszeregowania (i szerokimi przedziatami stawek plac zasadni-
czych w obrebie kategorii zaszeregowania), duzymi rozpigto$ciami pomiedzy
nimi oraz duzym pokrywaniem si¢ stawek plac sgsiednich kategorii zaszerego-
wania. W takich tabelach ptac podwyzki ptacy zasadniczej oparte sg na wynikach
pracy czy poziomie kompetencji pracownika.

Przyjmuje sig, iz wlasciwie ksztatltowane ptace zasadnicze wymagaja Sciste-
go powigzania wymaganych kompetencji i stawek placy zasadniczej [Oleksyn
2008, s. 294].

Kolejng dysfunkcjg tabel plac sg takze automatyczne podwyzki placy zasad-
niczej, uzaleznione od rosnacego stazu pracy pracownika. W takiej sytuacji brak
powigzania wysoko$ci placy zasadniczej z efektami pracy pracownika czy pod-
wyzszaniem jego kompetencji staje si¢ dla pracownika demotywatorem.

Zwraca si¢ takze uwagg na bardzo czestg dysfunkcje tabel ptac odnoszacg si¢
do nadmiernie szerokich widetek ptacowych, ktore zazgbiaja sie wzajemnie przez
4—6 kategorii zaszeregowania, co powoduje, iz stawki ptac zasadniczych ulegaja
oderwaniu od kategorii zaszeregowania [Jacukowicz 1999, s. 175].

3. DYSFUNKCJE W ZAKRESIE FUNKCJONOWANIA SYSTEMOW PREMIOWANIA

Jesli chodzi o systemy premiowania to ich prawidtowe funkcjonowanie wy-
maga spetnienia kilku podstawowych zasad, ktorych nieprzestrzeganie powoduje
nieprawidlowe funkcjonowanie tychze systemow. Chodzi tu przede wszystkim o:

— system premiowania powinien by¢ powigzany ze strategia rozwojowa fir-
my oraz jej strategig zarzadzania zasobami ludzkimi,

— wysokos$¢ premii powinna by¢ powigzana z osiggnigciem czy przekrocze-
niem wyznaczonych celow przez pracownika. Wielko$¢ jej powinna takze byc¢
uzalezniona od wcze$niej ustalonych kryteridw, ktore bedg mierzalne i wymierne;
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— zrédtem informacji odno$nie ksztattowania wysoko$ci premii powinny
by¢ wyniki oceny okresowej;

— premia nie powinna by¢ traktowana jako staly sktadnik wynagrodzenia,
niezalezny od osigganych wynikow pracy (efektem tego bedzie spadek wartosci
motywacyjnej takiego wynagrodzenia;

— cele i zasady systemu premiowania powinny by¢ jasne i1 zrozumiate dla
wszystkich pracownikow.

Najczestszymi dysfunkcjami systemu premiowania sa [Rapacka, Mrzygtod,
Rostkowski 2004, s. 143—144]:

— funkcjonowanie premii jako statego sktadnika wynagrodzenia, niepowig-
zanego z efektami pracy;

— uzaleznienie premii od niewtasciwych miernikow;

— niepowigzanie premii celami firmy;

— niewlasciwa ocena okresowa pracownika, przektadajaca si¢ na bledny roz-
dziat kwot premiowych,

— niezrozumiale zasady systemu premiowania dla pracownikow.

Z kolei wedtug innego autora [Tyborowska 2006, s. 115-116], podstawowe
dysfunkcje systemu premiowania to:

— brak powigzania premii z istotnymi miernikami realizacji celow strategicz-
nych firmy;

— antagonizmy w celach premiowych od poszczegodlnych dziatow, co po-
woduje skupianie si¢ dzialdéw wylacznie na wlasnych celach premiowych i brak
wspotpracy miedzy komodrkami;

— stanowienie przez premi¢ w zbyt matej czgsci catkowitego wynagrodze-
nia, co zmniejsza motywacj¢ pracownika;

— zbyt skomplikowana struktura systemu premiowania, uzalezniona od wie-
lu czynnikow, co powoduje niezrozumienie jej przez pracownikow;

— brak powigzania premii z indywidualnymi efektami pracy pracownika;

— brak zréznicowania premii dla poszczegélnych stanowiska pracy, co po-
woduje jej niedostosowanie do celow realizowanych na tych stanowiskach;

— brak wyodrgbnienia systemu premiowego dla pracownikéw zatrudnionych
na okres probny. Skutkiem tego jest obawa tych osob przed objeciem ich syste-
mem premiowania powigzanym z realizacja wskaznikow iloSciowych;

— brak powszechno$ci systemu premiowania, co powoduje zmniejszenie po-
ziomu motywacji w odniesieniu do pracownikow, ktorzy nie zostali nim nie objgci;

— brak komunikacji badz niewtasciwa komunikacja zasad systemu premio-
wania. Prowadzi to do braku akceptacji takiego systemu;

— czeste zmiany systemu premiowania, ktore prowadza do utraty zaufania
1 niepewnosci ze strony pracownikow;

— brak wyptat premii mimo realizacji celow oraz state opdznienia w wypta-
tach premii, co takze prowadzi do spadku zaufania ze strony personelu.

Takze wedtug Jacukowicz, stosunkowo wiele firm wyptaca premie na starych
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zasadach, nie analizujac efektow pracy pracownikow i traktujac premie jako staty
dodatek do ptacy zasadniczej [Jacukowicz 1998, s. 97].

Nalezy takze zauwazyC, ze jedng z dysfunkcji systemu premiowania jest
ustalanie za dlugiego terminu wyptacania takiej premii od momentu zakonczenia
pracy objetej premiowaniem. Wskazane jest, aby premia byla wyplacana po za-
konczonym okresie produkcyjnym, sprzedazowym czy ukonczonym projekcie.

W przypadku systemoéw premiowania pracownika, czesta kwestig powodu-
jaca jego dysfunkcje, sg nieprawidtowosci w nazewnictwie czy charakterze sto-
sowania premii i nagrody. Firmy czesto stosuja nazywanie ,,premia” sktadnika,
ktory de facto jest nagrodg i odwrotnie. Powyzsze bledy powodujg takze wysuwa-
nie roszczen ze strony pracownika. Takze zostaje ostabiona funkcja motywacyjna
takich wynagrodzen.

W praktyce systemow premiowania mozna wyodrgbni¢: premi¢ regulamino-
wa, uznaniowg oraz nagrod¢ (takze rzeczowa). Pracodawca wprowadzajac, kto-
ry$ z tych trzech sktadnikow, powinien pamigta¢ o elementach odr6zniajacych
premie¢ regulaminowg od premii uznaniowej. Nalezy tu pamigtac o tym, iz to czy
dany sktadnik wynagrodzenia bedzie nazywal si¢ premia regulaminowa czy pre-
mig uznaniowa, nie bedzie Swiadczyta nazwa tego sktadnika widniejgca w regula-
minie wynagradzania (uktadzie zbiorowym pracy, umowie o pracg), ale charakter
tego $wiadczenia.

W ustawodawstwie polskim pojecie premii nie jest zdefiniowane, a premia jest
$wiadczeniem pienieznym wyptacanym na podstawie wewnatrzzaktadowych do-
kumentéw (uktad zbiorowy pracy, regulamin wynagradzania czy umowa o prace).

W przypadku premii regulaminowej, kryteria jej przyznania, zasady czy ter-
min wyptaty powinny by¢ zapisane w odpowiednim dokumencie. W przypadku
firm zatrudniajacych co najmniej 20 pracownikoéw, warunki premiowania powin-
ny zosta¢ zawarte w uktadzie zbiorowym pracy lub regulaminie wynagradzania.
Natomiast w odniesieniu do firm zatrudniajacych mniej niz 20 pracownikow,
zasady premiowania powinny zosta¢ okreslone w regulaminie premiowania lub
w umowie o pracg. Tym samym pracownik po spetnieniu warunkéw przyznania
premii okreslonych w powyzszych dokumentach, ma prawo zada¢ wyptacenia
premii (w razie odmowy ze strony pracodawcy jej wyptacenia, pracownik ma
prawo dochodzi¢ tego roszczenia przed sagdem pracy).

Natomiast jesli intencjg pracodawcy jest wyplacanie premii uznaniowych czy
nagrod, nie musi on zawiera¢ warunkow jej przyznania w okreslonych dokumen-
tach. Pracodawca moze jedynie zaznaczy¢ mozliwo$¢ przyznania takiego sktadni-
ka wynagrodzenia, bez podawania okreslonych warto$ci kwotowych.

Nalezy zaznaczy¢, iz pracownik moze dochodzi¢ wyptaty premii przed sadem
pracy jedynie w przypadku premii regulaminowe;j, z racji tego, iz warunki jej przy-
znania s3 doktadnie okreslone w wewnetrznych dokumentach przedsigbiorstwa.
W przypadku premii uznaniowej, brak jej przyznania przez pracodawce, nie po-
woduje mozliwo$ci pojawienia si¢ roszczenia o jej wyplate ze strony pracownika.
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4. DYSFUNKCJE SYSTEMOW WYNAGRADZANIA W SWIETLE BADAN
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Nalezy zaznaczy¢, iz generalnie wyniki badan wskazuja na fakt, iz polskie
firmy w coraz wigkszym zakresie przywiazuja uwage do prawidtowego i pro-
fesjonalnego funkcjonowania systemu wynagradzania, cho¢ okre$lone stabosci
i btedy nadal wystepuja. W szczegdlnosci sprowadza si¢ to do [Urbaniak, Boh-
dziewicz 2010, s. 230-231]:

— w firmach ustugowych opartych na wiedzy najbardziej ceniong cecha wy-
nagrodzen jest ich jednolito§¢ w calej organizacji (dla ogdétu pracownikow), tak
co do zasad, jak i wysokosci. W przypadku tych firm, systemy wynagrodzen bu-
dowane sa w sposob jednolity, poniewaz warto$¢ kapitatu ludzkiego jest w tego
rodzaju firmach wysoka i wyréwnana;

— w firmach o tradycyjnym profilu dziatalnosci gospodarczej (przede wszyst-
kim firmach produkcyjnych), strategie wynagrodzen, w najmniejszym stopniu
uwzgledniaja takie cechy, jak partycypacja i elastyczno$¢ wynagrodzen. Z kolei
w firmach o profilu nowoczesnym (zwlaszcza firmach ustugowych), przy budo-
wie strategii wynagrodzen relatywnie male znaczenie odgrywaja takie cechy jak:
partycypacyjnos¢ wynagrodzen oraz ich charakter grupowy. Wynika to z tego,
iz firmy dysponujace wysoko cenionym organizacyjnym kapitatem ludzkim sta-
wiaja na indywidualizacj¢ rozwigzan ptacowych;

— w badanych firmach ktadzie si¢ nacisk na to, aby rozwigzania w zakre-
sie systemow wynagradzania wspieraty pracownikdéw najbardziej warto§ciowych
oraz realizacj¢ strategii rozwojowej firmy, oraz — w odniesieniu do ptacy zasadni-
czej — pobudzaly pracownikow do rozwoju zawodowego;

— generalnie struktura przecigtnych wynagrodzen jest nadal zachowawcza,
nacechowana wysokim udziatem ptacy zasadniczej. Cecha ta przejawia si¢ z re-
guty w firmach opartych na wiedzy, natomiast w firmach o profilu tradycyjnym
ma miejsce wzglednie duzy odsetek wynagrodzen przypadajacych na réznego ro-
dzaju premie, nagrody czy dodatki;

— nadal w wigkszosci firm stosuje si¢ waskie przedzialy ptacowe, ale w tez
w czgsci z badanych firm pojawiajg si¢ pozytywne zmiany w systemach taryfo-
wych plac, przejawiajace si¢ w zmniejszaniu si¢ liczby kategorii zaszeregowania
(niezaleznie od profilu dziatalnos$ci czy formy wilasnosci) i stosowaniu szerokich
widetek ptacowych;

— w coraz wigkszym zakresie utrwala si¢ zasada wigzania podwyzek ptac za-
sadniczych przede wszystkim z indywidualnymi wynikami pracy. Wyraznie takze
zaznacza si¢ odrebno$¢ kryteriow podwyzek wynagrodzen w powigzaniu z ro-
dzajem stanowisk pracy. Kryteria, ktore nie zalezg ani od indywidualnego, ani od
zbiorowego wktadu pracy, odzwierciedlajace natomiast pewne stany obiektywne,
jak poziom inflacji w kraju czy dtugos¢ stazu pracy pracownika, maja marginalne
znaczenie dla praktyki podwyzszenia wynagrodzen;
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— w odniesieniu do systemow premiowania podstawowym kryterium przy-
znawania premii sg przede wszystkim indywidualne efekty pracy. Inne kryteria
premiowania majg marginalne znaczenie;

— wigkszos$¢ badanych firm buduje system wynagradzania w oparciu o ryn-
kowe stawki ptac. Firmy te kupuja ogolnodostgpne raporty przygotowywane
przez wyspecjalizowane instytucje lub korzystaja z raportow przygotowanych
pod katem specyficznych potrzeb danej organizacji. Bardzo niewielkim zainte-
resowaniem cieszg si¢ natomiast dane statystyczne przygotowywane przez GUS.

Z kolei wedtug innych badan, przeprowadzonych wsrod 105 polskich firm
(m.in. spolki prawa handlowego, takze te notowane na GPW), wynika, iz pod-
stawowe mankamenty systemow wynagradzania prowadzace do zaburzenia ich
funkcji to [Stachowska 2007, s. 404—414]:

— w cze$ei firm funkcjonuje system taryfowy bez przeprowadzania war-
to$ciowania pracy, co oznacza, iz ksztaltowanie wynagrodzen jest oparte na
uznaniowosci i subiektywizmie. Takze w czgéci firm funkcjonujg taryfikatory tra-
dycyjne oparte na duzej ilosci kategorii zaszeregowania i waskich przedziatach
ptacowych, co prowadzi od ich sztywnosci i braku orientacji na osigganie po-
nadprzecigtnych efektow pracy. Powyzsza sytuacja jest efektem braku doceniania
roli wartosciowania pracy w celu stworzenia przejrzystego systemu taryfowego,
wspomagajacego oddziatywanie placy zasadniczej w realizacji celow strategicz-
nych firmy;

— w niewielkiej ilosci firm byt mozliwy wybdr sktadnikéw wynagrodzenia
catkowitego w ramach okreslonego limitu i dotyczyt on z reguty kierownictwa
szczebla najwyzszego;

— cze$¢ firm przywiazuje niewielkie znaczenie do ustalania stawek ptac za-
sadniczych w oparciu o poziom wynagrodzen oferowanych przez firmy konku-
rencyjne czy rynek pracy;

— badane firmy takze nie doceniajg roli wynagrodzen odroczonych (party-
cypacja wilasnosciowa czy finansowa) w realizowaniu funkcji zatrzymywania
kluczowych pracownikow w firmie czy sktanianiu ich do podejmowania dziatan
w zakresie rozwoju firmy w dtugim okresie czasu.

Powyzsze wyniki badan zaznaczaja, iz takze wystepuje szereg tendencji ma-
jacych na celu likwidowanie czy minimalizowanie najczestszych stabosci syste-
mow wynagradzania. Chodzi tu o:

— wzrost zainteresowania przeprowadzaniem procesow wartosciowania pra-
cy i tworzenia elastycznych tabel plac opartych na broadbandingu;

— coraz wigksze wigzanie wynikow pracy czy kompetencji z poziomem
ptac zasadniczych (zmniejszanie si¢ znaczenia stazu pracy i kosztow utrzymania
w ksztaltowaniu wysokos$ci placy zasadniczej);

— wigksze sprzezenie poziomu premii z efektami pracy.

W przypadku systemu premiowania, wyniki badan wskazujg na szereg stabo-
$ci, ktore dotycza [Czajka 2009, s. 299-300]:
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— stosowania czesto zasady uznaniowosci w zakresie tworzenia funduszu
premiowania czy sposobu podziatu premii, nie wigzania poziomu premii z wyni-
kami dziatalno$ci firmy i efektow pracy pracownika;

— braku precyzyjnosci w zakresie kryteriow premiowania.

Jednoczesnie wyniki badan potwierdzajg w ogdlnym zarysie, iz wzrasta
swiadomo$¢ firm odnos$nie powyzszych dysfunkcji i dazg one do naprawy takiego
stanu rzeczy, cho¢ z drugiej strony zmiany te nastepuja niezbyt szybko.

Firmy mimo utrzymywania tradycyjnej struktury wynagrodzen, z drugiej
strony, staraja si¢ ogranicza¢ liczebno$¢ kategorii zaszeregowania i poszerzaé
przedziaty ptacowe czy uzaleznia¢ podwyzki ptacy zasadniczej i wysoko$¢ pre-
mii w zaleznos$ci od kompetencji i indywidualnych efektow pracy [Pocztowski,
Urbaniak 2007, s. 194].

Wydaje sig, iz rosngca swiadomo$¢ pracodawcoOw odnosnie koniecznos$ci
ksztattowania efektywnych systemow wynagrodzen (w warunkach duzej konku-
rencji czy wdrazania nowoczesnych rozwigzan w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi) bedzie wymuszata coraz bardziej profesjonalne podejécie do projekto-
wania tychze systemow.

PODSUMOWANIE

Reasumujac, tworzenie i wdrazanie systeméw wynagradzania pod katem za-
chowania ich najwazniejszych funkcji [w tym przede wszystkim funkcji moty-
wacyjnej) jest zadaniem niezmiernie waznym, ale jednoczesnie wymagajacym
naktadow pracy. Przede wszystkim podstawg efektywnych i elastycznych syste-
moéw wynagradzania powinna by¢ odpowiednia wiedza i $wiadomos¢ ze strony
0s0b tworzacych takie systemy wynagradzania, iz zle dobrany system wynagra-
dzania bedzie mogt przysporzy¢ firmie wigcej szkdd, niz przynies¢ pozytku.

Aby unikngé¢ podstawowych dysfunkcji takiego systemu, osoby tworzacego
g0, powinny pamietac o:

— powigzaniu systemu wynagrodzen ze strategia rozwojowa firmy i z jej stra-
tegig zarzadzania zasobami ludzkimi;

— podstawy takiego systemu powinny by¢ wlasciwie wyjasnione i przekaza-
ne wszystkim pracownikom

— skladniki systemu wynagrodzenia powinny by¢ w jak najwigkszym zakre-
sie powiazane z efektami pracy pracownika (ptaca zasadnicza, premie, nagrody),
niz np. z jego stazem pracy (np. w odniesieniu do podwyzek ptac zasadniczych
czy nagrod),

— podstawa kazdego systemu wynagradzania powinien by¢ prawidtowo
przeprowadzony proces warto§ciowania pracy, ktorego efektem beda elastyczne
tabele ptac. Nalezy zaznaczy¢, iz w matych firmach proces te nie musi by¢ ko-
niecznie przeprowadzany, a ptace zasadnicze moga opierac si¢ na mozliwo$ciach



Dysfunkcje systemu wynagradzania w organizacji 141

finansowych firmy i poréwnaniach tych stawek plac na lokalnym rynku pracy
[Borkowska 2001, s. 263].

Spehienie tych podstawowych zasad bedzie moglo by¢ punktem wyjscia
w kierunku unikniecia gtownych dysfunkcji systemu wynagrodzen i stworzeniu
efektywnego i motywacyjnego systemu wynagrodzen.
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DYSFUNCTIONS OF THE SYSTEM OF REWARDING IN THE ORGANIZATION

A purpose of the article is show at the overview of basic dysfunctions of systems of rewarding
in the organization. In particular these dysfunctions concern the motivating function of rewarding
in the reference to different of his elements: systems of awarding a bonus, assessing the work, tables
of pays or extra benefits. These characteristics were supplemented with research findings, of con-
cerning systems of rewarding in enterprises.



