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Polityka placowa polskich przedsi¢biorstw
w kontekscie nieréwnosci spolecznych

WSTEP

Ogromne przemiany w otoczeniu zewngtrznym wymuszaja na naszych orga-
nizacjach ciagly rozwdj i wyzsza efektywnos¢ dziatania. Organizacje konkuruja
we wdrazaniu coraz to doskonalszych narzedzi i procedur, aby tylko sprosta¢
wyzwaniom otoczenia 1 potrzebom klienta. Taka sytuacja ma miejsce rOwniez
w dziedzinie zarzadzania personelem. Ostatnie lata w Polsce charakteryzuja sig
duza dynamika zmian w tym obszarze, co jest szczegolnie widoczne w polityce
wynagradzania. Wiele przedsigbiorstw buduje od nowa lub modyfikuje syste-
my motywacyjne, liczac na lepsze wyniki pracy i rozw6j kompetencji pracow-
niczych. Niestety, za tymi przeobrazeniami nie zawsze nadazaja mate i $rednie
przedsigbiorstwa, a tych przeciez jest najwigce;.

Polityka ptacowa wielu przedsigbiorstw nie tylko nie wspiera celow 1 inte-
resOw samych pracodawcow, ale rowniez sprawia, ze dysproporcje w poziomie
zycia spoleczenstwa w poszczeg6lnych grupach zawodowych tylko si¢ powigk-
szaja. Starajac si¢ niwelowac ten dystans nalezaloby oddziatywaé kompleksowo,
czyli likwidowa¢ przyczyny takiego stanu rzeczy zaréwno na szczeblu makro-,
jak i mikroekonomicznym. Z jednej strony, jak pisze M. Ksigzyk', sytuacja ta
musi znalez¢ swoje miejsce w pewnych uregulowaniach prawnych, ktore pomo-
ga pokonac putapke ubostwa. Z drugiej natomiast, jak stwierdza autorka, nie-
zbegdna jest zmiana dotychczasowej polityki wynagrodzen wielu przedsigbiorstw
na taka, ktora pozwoli optymalizowa¢ koszty dziatania przy rownoczesnym roz-
woju kompetencji i zmianie postaw pracownikow. Takie dziatania w dtuzszej
perspektywie czasu pomoga ksztattowac ,,zdrowe” organizacje i przyczynia si¢
do polepszenia dobrobytu spoteczenstwa.

' M. Ksigzyk, Dylematy wspotczesnej gospodarki rynkowej z uwzglednieniem Polski, [w:] Ekono-
mia — Informatyka — Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, M. Ksigzyk (red.), WZ AGH Krakow 2002, s. 7.
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SYTUACJA GOSPODARCZA A POLITYKA PLACOWA

Kluczowymi problemami naszych czasow staja si¢ rosnace nierownosci spo-
teczne, obszary nedzy i bezrobocia, postgpujaca alienacja i dezaktywacja znacz-
nych grup spoteczenstwa’. Dysproporcje dochodow bardzo si¢ zwigkszyty na
przestrzeni minionego wieku, co jak zauwaza G. Kotodko?, jest szczegolnie
frustrujace w krajach o przecig¢tnym niskim poziomie dochodow, w tym takze
w Polsce. W naszym kraju transformacja przyniosta pogorszenie warunkow zy-
cia znacznej czgsci spoleczenstwa. Nastapito duze rozwarstwienie spoteczenstwa
pod wzgledem dochodowym i majatkowym?®, a dodatkowo wzrosto bezrobocie.
Niestety, dotychczasowa polityka panstwa nie pomaga w likwidowaniu duzych
dysproporcji dochodow.

Podobnie, zdaniem autorki, polityka wynagradzania wielu przedsigbiorstw
poglebia istniejace juz réznice w poziomie zycia spoteczenstwa. Wynika to nie
tylko z mentalnosci niektorych pracodawcow, ktorzy za wszelka ceng (nawet
famania prawa) chca uzyskaé korzysci finansowe, lecz rowniez z nieznajomosci
podstawowych zasad budowy systemow wynagradzania.

Analizujac systemy wynagrodzen wielu polskich przedsigbiorstw’, zauwaza
si¢ brak integracji polityki wynagrodzen z polityka personalna i kultura dane-
go przedsigbiorstwa, stosowanie przestarzatych narze¢dzi ptacowych (takich jak
premie regulaminowe, wysokie dodatki stazowe czy funkcyjne 1 inne), mnogos¢
sktadnikéw wynagrodzen, a tym samym rozmyta struktur¢ wynagrodzen, sztyw-
nos$¢ wynagrodzen czy brak powigzania wynikéw pracy z wynagrodzeniem. Czg-
sto mozna mowi¢ wrecz o niegospodarnosci (cho¢ w rzeczywisto$ci moze to by¢
niekompetencja 0osob zajmujacych si¢ ta dziedzing) patrzac na wydatkowane
srodki na wynagrodzenia oraz na niezadowalajace wyniki pracy. Podczas gdy
wystarczyloby niewiele zmian w dotychczasowym systemie wynagrodzen i przy
podobnych naktadach mozna by uzyska¢ zdecydowanie lepsze rezultaty. Aby
mozliwe bylo petne zrozumienie poruszanych zagadnien, autorka przedstawi
funkcje i zadania, jakie powinny spelnia¢ wynagrodzenia pracownicze, a nastgp-
nie na tym tle omowi praktyki polskich przedsigbiorstw w tym wzgledzie.

2 Tamze, s. 7.

3 G. W. Kotodko, 2001.

4 S. Golinowski, 1997.

5 Autorka nawiazuje tu do wspotpracy z matopolskimi firmami doradczymi w dziedzinie budowy
i modyfikacji systemoéw motywacyjnych oraz do badan prowadzonych przez autorkg w roku 2003/2004
dotyczacych stosowanych systeméw wynagradzania.
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FUNKCJE WYNAGRODZEN
A PRAKTYKA POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Istota wynagrodzen wynika z funkcji, jakie one spetniaja. Funkcje nalezatoby
rozpatrzy¢ na dwoch ptaszczyznach: makro- i mikroekonomiczne;.

Z punktu widzenia makroekonomicznego wynagrodzenia spetniaja cztery
podstawowe funkcje®: dochodowa, kosztowa, motywacyjna i spoteczna.

FUNKCJA DOCHODOWA

Wynagrodzenie stanowi dochod pracownika, ktéry stuzy zaspokojeniu jego
podstawowych potrzeb (wedlug drabiny Maslowa zaspokojeniu potrzeb nizsze-
go rzedu, a doktadnie potrzeb biologicznych i1 bezpieczenstwa), czyli pokryciu
kosztow utrzymania jego samego i 0so6b od niego zaleznych. Aby jednak funkcja
ta byta spetniona, wynagrodzenie nie powinno spadac ponizej kosztow utrzy-
mania. Teoretycznie poziom ten gwarantowany jest poprzez ustalona ptace mi-
nimalna. Jednak w obecnej sytuacji w naszym kraju, ptace’ bardzo czgsto nie sa
ptacami godziwymi®. W wielu przypadkach nie spetniaja one powyzszej funk-
¢cji, o czym moga $wiadczy¢ powtarzajace si¢ protesty i strajki zubozatych grup
zawodowych. Wynagrodzenie godziwe powinno zapobiega¢ ubostwu pracow-
nika i jego rodziny. Teoretycznie ptaca minimalna powinna by¢ ptaca godziwa.
Przyjmuje si¢ tez, wedlug metody Daloza (stosowanej w UE’), ze ptaca mini-
malna, czyli godziwa, powinna stanowi¢ okoto 68% przecigtnej ptacy w danym
kraju. Zwazywszy na ten fakt, obecnie ptaca minimalna w Polsce wynosi 849
z1'%, a powinna wynosi¢ dwukrotnie wigcej, aby powyzsze kryterium byto spet-
nione. Niestety, wedtug danych GUS!!, mimo przecigtnej ptacy ksztattujacej si¢
na poziomie okoto 2500 zl, wigkszo$¢ Polakow nie osiaga takiego putapu. We-
dtug powyzszych danych 10% zatrudnionych otrzymato wynagrodzenie nizsze
niz 1000 zt brutto, a 40% pracujacych nizsze od 1500 zt. W grupie osob najnize;j
zarabiajacych plasuja sig¢ kobiety, osoby o najnizszym poziomie wyksztatcenia

¢ Por. E. Beck, Wynagradzanie pracownikow, [w:] Zarzqdzanie pracownikami, L. Zbiegien-Ma-
ciag (red.), Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne AGH, Krakow, 2003.

7 Autorka stosuje zamienne terminy ,,ptaca” i ,,wynagrodzenie” ze wzgleddw stylistycznych, cho¢
nie sa one synonimami.

§ Placa godziwa, czyli ptaca pozwalajaca pracownikom na godziwe zycie — w praktyce pokry-
wajaca koszty utrzymania.

° Por. S. Borkowska, Wynagodzenie godziwe. Koncepcja i pomiar, IPISS, Warszawa, 1999.

10" Wedtug stanu prawnego na dzief 31.07.2005 .

W Struktura wynagrodzen wg zawodow. Informacje i opracowania statystyczne, GUS, Warszawa
2003.
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oraz osoby pracujace w matych i srednich przedsigbiorstwach (sektor prywatny).
Najwyzej optacani sg pracownicy z najwyzszym poziomem wyksztalcenia. Ich
zarobki przewyzszaja o ponad 50% przecig¢tne wynagrodzenia ogétu badanych.
Nieco ponizej $redniej uksztattowaty si¢ wynagrodzenia osob z wyksztatlceniem
srednim, a najnizej (o ponad 20% mniej niz przecigtna) wynagrodzenia 0sob
z wyksztatceniem zawodowym i nizszym niz zawodowe (o prawie 30% mniej
niz przeci¢tne wynagrodzenie).

FUNKCJA KOSZTOWA

Z jednej strony wynagrodzenie stanowi dochod pracownikow, z drugiej jed-
nak jest ono znaczacym kosztem pracodawcy. Dlatego na tej ptaszczyznie czg-
sto dochodzi do konfliktow i nieporozumien, gdyz nastepuje Scieranie si¢ tych
dwoch grup intereséw. Stad pracodawca zainteresowany jest minimalizacja tych
kosztéw lub tez maksymalizacjg zwrotu poniesionych kosztow. Niestety, kosz-
ty te sa w naszym kraju wysokie, co jest spowodowane obowiazkowymi ob-
cigzeniami, ktére pracodawca i pracownik winni odprowadzi¢. I tu tez widac,
jak w duzych firmach stuzby personalne staraja si¢ wykorzystywac¢ nowoczesne
rozwiazania ptacowe, jak np. wynagradzanie pakietowe, ktore pomaga taczy¢
cele obu grup. Polega ono na zwigkszaniu wynagrodzenia catkowitego (realne-
g0) pracownikdéw przy rownoczesnym optymalizowaniu kosztow. Jest to mozli-
we dzigki wykorzystywaniu §wiadczen dodatkowych i dochodéw odroczonych
(niektore z tych sktadnikéw mozna wliczy¢ w koszty przedsigbiorstwa, a wiele
z nich jest zwolnionych z poszczegdlnych sktadek). Niestety, procent przedsig-
biorstw wykorzystujacych takie rozwigzania, mimo ze systematycznie wzrasta,
to ciagle jest jeszcze bardzo niski. A przeciez to wlasnie te sktadniki maja wiele
zalet, jak cho¢by wigksze zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikow, nizsze koszty
czy zwigkszenie kompetencji pracowniczych. By¢ moze stosowanie takich roz-
wigzan pomogtoby zlikwidowac takie naduzycia, jak celowe zanizanie wyna-
grodzen pracowniczych (co ma miejsce gtdéwnie w matych przedsigbiorstwach
prywatnych), kiedy to cze$¢ wynagrodzenia wyptacana jest wprost ,,do kieszeni”
pracownika z pominigciem obligatoryjnych sktadek.

FUNKCJAMOTYWACYJNA

Trzecia funkcja wynagrodzen to funkcja motywacyjna, ktora polega na skta-
nianiu ludzi do odpowiedniego dziatania (wykonywania pracy w okre§lony spo-
sOb) w zamian za otrzymywane wynagrodzenie. Coraz czgsciej mowi sig tez,
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ze funkcja ta polega na taczeniu oczekiwan zarowno pracownikow, jak i mene-
dzerow, ktorzy staraja si¢ na nich oddziatywaé. Konsekwencja przestrzegania
tej zasady jest m.in. zr6Znicowanie ptacy w stosunku do trudnosci pracy oraz jej
efektow, ktore w praktyce polega na odpowiednim stosowaniu wynagrodzenia
ruchomego. Wynagrodzenie ruchome potocznie nazywane premia, jest niezwy-
kle waznym sktadnikiem wynagrodzenia, ktorego zadaniem jest pobudzi¢ pra-
cownika do odpowiedniego wysitku. To wlasnie ten sktadnik wynagrodzenia ma
najwigkszy wplyw na tzw. biezace motywowanie do lepszych wynikoéw pracy
pracownikdéw. Aby jednak spetnial swoja funkcje, powinien by¢ dopasowany do
rodzaju wykonywanej pracy, a kryteria powinny by¢ adekwatne 1 miarodajne.
Jego wysokos¢ rowniez musi si¢ ksztattowa¢ na odpowiednim poziomie. W tym
wzgledzie praktyka wielu przedsigbiorstw pozostawia duzo do zyczenia. Czgsto
wydatkowane $rodki na premie sa przyznawane wlasciwie za nic. Przyktadem
sa tu stosowane jeszcze w wielu polskich przedsi¢biorstwach premie regulami-
nowe, ktore wedtug regulaminu wynagradzania, naleza si¢ pracownikowi bez
wzgledu na jego wyniki pracy. Taki sktadnik wynagrodzenia nie ma charakteru
premii, ale statego dodatku, ktéry nie ma zadnego wptywu na motywacj¢ pra-
cownika i jego wyniki pracy. Kolejnym przyktadem sa premie uznaniowe, gdzie
brak jest adekwatnych kryteriow przyznawania ich wysokosci, gdyz zalezy to
gtéwnie od bezposredniego przetozonego. Taki sktadnik rowniez ma niewiel-
ka sit¢ motywowania, a dodatkowo moze budzi¢ wiele kontrowersji, poczucie
niezadowolenia i niesprawiedliwos$ci pomigdzy pracownikami. Przedsigbior-
stwa modyfikujac swoje systemy motywacyjne opieraja si¢ w gtdéwnej mierze
na premiach motywacyjnych, ktore przyznawane sa pracownikom po spetnie-
niu okreslonych zadan, celéw lub kryteriow, a ich wysokos¢ zalezy od stopnia,
w jakim udalo sig je osiagnac.

Innymi nowoczesnymi narz¢dziami, ktore maja za zadanie motywowac do
lepszych wynikéw pracy i integrowac cele pracownicze z celami firmy sa bodzce
odroczone, czyli m.in. udziat w zysku, akcje 1 opcje na akcje czy bodzce ubez-
pieczeniowe. I w tym wzgledzie bardzo mato polskich firm wykorzystuje sze-
rokie mozliwosci, ktore daja te narzedzia. Mimo duzej popularno$ci w innych
krajach rozwinigtych, bardzo maty procent ogétu polskich firm je stosuje. Te,
ktore to robia to gtownie duze firmy czgsto z kapitalem zagranicznym.

FUNKCJA SPOLECZNA

Ostatnia funkcja, spoteczna, polega na zapobieganiu i rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych. W tym kontekscie ptaca ksztaltuje pewne wskazane zacho-
wania i postawy spoteczne, uczac np. poszanowania pracy czy pewnej zaradno-
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$ci zyciowej i pracowitosci. Odpowiedni poziom wynagrodzen ksztaltuje zdrowe
spoteczenstwo, a jego brak prowadzi do wielu patologii spotecznych. W kontek-
scie wysokiego bezrobocia i relatywnie niskich wynagrodzen wielu grup zawo-
dowych nie dziwi fakt narastania takich problemoéw w Polsce. W ostatnich latach
w naszym kraju coraz czg$ciej obserwujemy negatywne zachowania spoteczne
szczegblnie w ubozszych regionach. Roczniki statystyczne informuja o wzroscie
bezrobocia i ubdstwa niektorych grup spotecznych. Nasze obserwacje i rapor-
ty policyjne wskazuja na wzrost drobnej przestepczosci czy pijanstwa glownie
wsrod ludzi mtodych i niezaradnych zyciowo w obszarach o najwyzszym po-
ziomie bezrobocia.

Moéwiac o likwidowaniu nieréwnosci spotecznych, nalezy zwréci¢ uwage
nie tylko na wysoko$¢ wynagrodzen, co zwazywszy na sytuacje¢ gospodarcza
naszego kraju moze by¢ trudne do zmiany w najblizszym czasie. Powinnismy
rowniez spojrze¢ na kwestie, ktore czesto przyczyniaja si¢ do takiego stanu
rzeczy, a ktore jesteSmy w stanie i powinni$my zmieni¢. Jak wida¢ z powyz-
szych rozwazan, istnieje pewna korelacja pomigdzy poziomem wyksztatcenia
pracownikow a wysokos$cig ich wynagrodzen, czy idac dalej, ich mentalno$cia
i zaradno$cia zyciowa. Nalezaloby zatem zastanowi¢ si¢ nad sposobem pomocy
w doskonaleniu umiejetnosci zawodowych i1 rozwoju kompetencji pewnych grup
zawodowych, a takze ksztattowaniu odpowiednich zachowan i postaw.

POLITYKA WYNAGRADZANIA POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Obraz funkcji, jakie petnia ptace bytby niepetny, gdyby$Smy nie uzupetni-
li go o spojrzenie pracodawcoéw. Wynagrodzenia bowiem majg do spetnienia
jeszcze wiele zadan, ktore sa pewnym rozwinigciem funkcji motywacyjne;j. Pa-
trzac z punktu widzenia mikroekonomicznego zarzadzania zasobami ludzkimi,
do glownych zadan wynagrodzen w przedsigbiorstwie zalicza sig'*:
— pozyskanie odpowiednich pracownikow,
— utrzymanie odpowiednich ludzi w organizacji,
— pobudzanie pracownikéw do uzyskiwania odpowiednich wynikow,
— rozwo0j kompetencji pracownikow.

W celu wypelnienia wyszczegdlnionych zadan, pracodawcy moga posthugi-
wac sig roznorodnymi instrumentami. Ponizsza tabela przedstawia sposoby re-
alizacji kazdej z nich.

12 Por. S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Dom Wydawniczy ABC, Krakow, 2001.
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Tabela 1

Zasadnicze zadania wynagrodzen z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi
i sposoby ich realizacji

Zadania Sposob realizacji — narzgdzia

1. Pozyskanie odpowiednich pracow- | — zasadnicze stawki ptac

nikéw do danej organizacji — wynagrodzenia zmienne zalezne od efektow pracy
— $wiadczenia dodatkowe
— spojnos¢ systemu z kultura organizacyjna

2. Utrzymanie najlepszych pracowni- | — bodzce dlugoterminowe
kow w organizacji — udziat w zyskach

— udziat w korzysciach

— wynagrodzenia kafeteryjne

3. Pobudzanie pracownikéw do osia- | — elastyczne tabele ptac oparte na szerokich przedziatach
gania dobrych efektow pracy ptacowych
— wynagrodzenia ruchome zalezne od efektow pracy

4. Pobudzanie pracownikow do cia- | — wynagradzanie za kompetencje
glego uczenia si¢ — wynagrodzenie zmienne zalezne od efektow pracy
— dodatkowe §wiadczenia

Zrédto: Na podstawie S. Borkowska, Strategie wynagrodzer, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw,
2001.

W tabeli znajduja si¢ gtéwne zadania wynagrodzen w przedsigbiorstwie
oraz przyklady instrumentow ptacowych, poprzez ktore nastgpuje wypekienie
konkretnego zadania. Wyszczegolnione zadania polityki wynagrodzen powinny
kreowac rozw6j kompetencji pracowniczych i sprzyja¢ poprawie ich sytuacji
materialnej. Istnieja przedsigbiorstwa, ktore potrafia bardzo efektywnie wyko-
rzystywac mozliwosci, jakie daje im polityka wynagrodzen, dzigki czemu do-
skonala i rozwijaja swoich ludzi, a ich pomysty i wyniki pracy przektadaja si¢ na
wysoka efektywnos$¢ organizacji oraz polepszenie poziomu zycia pracownikow.
Mimo ze firm takich jest coraz wigcej, to w dalszym ciagu praktyka polskich
przedsigbiorstw pokazuje, ze wigkszo$¢ z nich nieumiejgtnie zarzadza wynagro-
dzeniami pracowniczymi.

Badania prowadzone w polskich przedsigbiorstwach'® pokazuja, ze az w 34%
z nich nie ma zwiazku pomigdzy strategia i glbwnymi celami przedsigbiorstwa
a stosowanym systemem wynagrodzen. Ponad potowa przedsigbiorstw stosuje
narzgdzia, ktore nie spelniaja oczekiwan pracownikow. Réwnoczesnie az 60%
z nich deklaruje niezadowolenie pracownikéw z dotychczasowego sposobu wy-
nagradzania. Stwierdzenie to nie moze dziwié, skoro zaledwie 27% bada oczeki-

13 Badania prowadzone w roku 2003—-2004 przez autorke wsréd matopolskich przedsigbiorstw
zrzeszonych w PSZK dotyczyly budowy i funkcjonowania systemow wynagrodzen. Badania objety
probe ponad 100 polskich przedsigbiorstw.
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wania i potrzeby pracownikéw w tej materii. W ponad 30% podmiotéw pracow-
nicy nie maja zadnego wptywu na wysokos$¢ otrzymywanego wynagrodzenia.
Mimo iz wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw wykorzystuje premie w stosowa-
nym systemie wynagrodzen (92%), to rownoczesnie wiele z nich stosuje w dal-
szym ciggu premie regulaminowe (33%) lub uznaniowe (az 64%). Nieco mniej
niz potowa badanych podmiotéw wykorzystuje w praktyce premie motywacyj-
ne (43,3%), bardzo mato, bo tylko 4,8% przedsigbiorstw, stosuje premie grupo-
we, a 16,3% deklaruje jeszcze inne rodzaje premii. Z nowoczesnych narzgdzi
stosowanych przez wspomniane przedsigbiorstwa deklarowano gtéwnie udziat
w zysku (13,5%) 1 wynagrodzenia kafeteryjne (12,5%), w mniejszym stopniu
wynagrodzenia pakietowe, wynagrodzenia za kompetencje i inne.
Podsumowujac opis praktyk stosowanych przez badane przedsigbiorstwa
w zakresie systemow wynagrodzen nalezy podkresli¢, iz wiele przedsigbiorstw
buduje polityke wynagradzania od podstaw, starajac sig, aby stosowany system
wspierat cele organizacji i odpowiadat potrzebom pracownikéw. Duza liczba
przedsigbiorstw stara si¢ wykorzystywac nowe rozwiazania z tej dziedziny. Jed-
nak mimo tych zabiegow wigkszo$¢ badanych podmiotéw zauwaza niezadowo-
lenie pracownikow ze stosowanych systemow i pewna rozbiezno$¢ pomigdzy ich
oczekiwaniami a stosowanymi systemami motywacyjnymi. Moze to by¢ zwia-
zane z nieumieje¢tnym wykorzystaniem czesci zmiennej, ktora w najwigkszym
stopniu wptywa na motywacj¢ pracownikow i wiaze ich wyniki pracy z wyna-
grodzeniem. Mimo tych pozytywnych wysitkow duzych przedsigbiorstw, w dal-
szym ciagu wigkszo$¢ polskich firm (gldwnie matych i $rednich), konstruujac
systemy wynagrodzen, nie wykorzystuje ich funkcji motywacyjnej, co przektada
si¢ na niska produktywnos¢ i morale pracownikow!*. Konsekwencja tego jest
niezadowalajacy poziom konkurencyjnosci polskich firm na rynku globalnym,
co z kolei prowadzi do takich negatywnych zjawisk, jak zwigkszanie wymiaru
czasu pracy pracownikow i przeciazenie ich praca, co skutkuje pogorszeniem
warunkOw pracy i naraza ich na permanentny stres w miejscu pracy. Rownocze-
$nie bardzo czgsto towarzyszy temu celowe zanizanie wynagrodzen i catkowite-
g0 wymiaru czasu pracy pracownikow, a nawet wykorzystywanie przywilejow
i ulg niezgodnie z ich przeznaczeniem. Autorka ma tu na mysli nagminne wy-
korzystywanie przez pracodawcow programu ,,pierwsza praca’ majacego po-
moc absolwentom wyzszych uczelni zdoby¢ cenne do§wiadczenie 1 prace, ktory
W rzeczywistosci stal si¢ sposobem na obnizenie kosztoéw pracowniczych. Takie
praktyki powoduja powigkszanie si¢ dysproporcji w poziomie zycia spoteczen-
stwa i ubozenie wielu grup zawodowych. Stad nieodzowna staje si¢ potrzeba

4" G. Gruszezynska-Malec, M. Zielonka., Nowoczesne formy wynagradzania pracownikéw, ,,Eko-
nomika i Organizacja Przedsigbiorstw”, nr 7, 2002.
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zmian zmierzajacych do poprawy efektywnos$ci systemoéw wynagrodzen, ale
rowniez zmiany mentalno$ci i kreowania wiasciwych postaw pracodawcow.

ZALECENIA

Polskie przedsigbiorstwa, usitujace sprosta¢ konkurencji na rynku europe;j-
skim, musza zdecydowanie poprawi¢ efektywnosé swojego dziatania, gdyz za-
rowno wydajnos$¢, jak i przecigtne wynagrodzenia sa w Polsce kilkakrotnie nizsze
od poziomu wigkszosci krajow Unii Europejskiej. Dodatkowo polskie przedsig-
biorstwa bardzo czgsto wykorzystuja przestarzate narzedzia motywowania i nie-
umiejgtnie tacza wynagrodzenie z wynikami pracy'® co, zdaniem Oleksyna'®,
stanie si¢ w najblizszym czasie gtdownym zadaniem dla polskich menedzerow
i specjalistow ds. wynagrodzen. Z tymi czynnikami czg¢sto zwigzane jest nieza-
dowolenie i niskie morale pracownikow lub tzw. kryzys motywacji do pracy. Po-
wodem takiego stanu moze by¢ wysoka stopa bezrobocia w Polsce. Wymusza ona
tzw. zewngtrzng motywacje do wydajniejszej pracy'’, kiedy to w obawie przed
utrata pracy akceptowane sa zte warunki i stosunki panujace w przedsigbiorstwie.
Pracodawcy, wykorzystujac te sytuacje, czgsto traktuja pracownikow przedmioto-
wo 1 wprowadzaja elementy niezdrowej rywalizacji miedzy nimi. Polityka ta daje
oczekiwane rezultaty tylko w krotkim czasie, natomiast w dtuzszej perspektywie
przynosi wiele szkdd, choéby w postaci duzej rotacji pracownikow, braku wspot-
pracy, ztych relacji pracowniczych czy niskiej wewngtrznej motywacji i braku za-
angazowania pracownikow, co w konsekwencji prowadzi¢ moze do pogorszenia
si¢ sytuacji materialnej okreslonej grupy pracownikow.

Dla podniesienia jako$ci zycia spoteczenstwa nalezy podejmowaé dziata-
nia nie tylko stricte ekonomiczne, obliczone na podniesienie ich dochoddw, ale
przede wszystkim nalezy inwestowacé w kapitat spoteczny i promowac okreslo-
ne zachowania i postawy spoteczne, a wigc szukaé¢ przyczyn takiego stanu rze-
czy i je likwidowac, a nie tylko tagodzi¢ skutki. Wsérdd przyczyn takiego stanu
rzeczy wskazuje si¢ niskie kompetencje, zjawisko tzw. wyuczonej bezradnos$ci
zyciowej czy choc¢by niska mobilnos¢ spoleczenstwa. Dlatego, jak pisze Bor-
kowska, powinno si¢ wykorzystywac¢ takie narze¢dzia ksztalttowania dochodu
godziwego, ktore pozwalaja pokonywac putapke ubdstwa (jego dziedziczenia).

!5 Por. badania przeprowadzone w polskich przedsigbiorstwach przez profesor Juchnowicz w:
M. Juchnowicz, Czas na zmiany wynagrodzen. Systemy placowe w Polsce w pierwszej dekadzie XXI
wieku — wnioski z badan, ,,Personel”, nr 19 (112), Warszawa 2001, s. 28—29.

16 T. Oleksyn, Sztuka motywowania. Kilka rad dla menedzerdw, ,,Personel”, nr 15/16,Warszawa
2001, s. 48—49.

17 M. Kabaj, Partycypacyjny system wynagrodzen, IPiSS, Warszawa, 2003.
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To oznacza, ze narzedzia te powinny by¢ powiazane z praca i ukierunkowane
na podnoszenie kwalifikacji pracowniczych. Autorka jest zdania, ze jednym ze
sposobow poprawy tej sytuacji jest wdrozenie skutecznego systemu motywacyj-
nego taczacego w sobie zarowno bodzce finansowe, jak i pozafinansowe, wyko-
rzystujacego nowoczesne narzedzia placowe i opartego na koncepcji partycypacji
pracowniczej. Dopiero taki system moze przyczynic¢ si¢ do rozwoju kompetencji
pracowniczych, a w dalszej perspektywie rowniez do poprawy poziomu zycia
pracownikow. Konsekwencja tego bedzie poprawa wynikoéw pracy, czyli zwigk-
szenie produktywnosci i jakosci wytwarzanych dobr i ustug. Aby jednak byto to
mozliwe, musza zwigkszy¢ si¢ kompetencje 0sob zarzadzajacych wynagrodzenia-
mi pracowniczymi tak, aby byty one w stanie wykorzystywa¢ nowoczesne narze-
dzia ptacowe, ktorych przyktadem sa np. wynagrodzenia pakietowe zwigkszajace
realny dochod pracownikow, czy zrownowazona karta wynikow, ktorej stosowa-
nie wptywa na rozwoj kompetencji pracownikow i optymalizacjg kosztow.

KONKLUZIJE

Proces globalizacji, rosnaca konkurencja, gwaltowny rozwdj technik infor-
macyjnych czy powstawanie gospodarki opartej na wiedzy wywotuja koniecz-
nos$¢ zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, w tym réwniez w wynagradza-
niu pracownikow. Wynagradzanie, stanowiace integralny element zarzadzania
zasobami ludzkimi, powinno sta¢ si¢ efektywnym instrumentem zarzadzania.
Oznacza to wspieranie celow organizacji, spdjnos¢ z jej kultura, odpowiadanie
na potrzeby pracownikow, tudziez uwzglednianie jej uwarunkowan zewngtrz-
nych i wspotczesnych tendencji w tej dziedzinie. Tylko takie zmiany pomoga
polskim organizacjom zwigkszy¢ swoja konkurencyjno$¢, a tym samym uczyni¢
z ich potencjatu ludzkiego atut, bez ktérego nie jest mozliwe zdobycie przewa-
gi konkurencyjnej. Aby jednak to bylo mozliwe, nalezy nie tylko odpowiednio
optaca¢ i motywowac pracownikow, ale rowniez traktowac ich podmiotowo,
stworzy¢ w organizacji warunki rozwoju i mozliwosci doskonalenia zawodowe-
go. Dopiero takie podejscie pomoze w dtuzszej perspektywie wykreowac ,,zdro-
we spoteczenstwo” i zwigkszy¢ poziom zycia pracownikow rozpatrywany nie
tylko w kontek$cie sytuacji materialne;.
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Compensation Policy of Polish Firms in the Context
of Social Inequalities

Summary

The paper presents compensation practices of polish firms and their influence on exist-
ing social inequalities in the country. The author explores some possible solutions to this
problem in the context of pay functions and its aims. According to the author, modification
of compensation systems as well as implementation of modern tools can develop employees
competencies and improve their attitudes. That may contribute to higher competitiveness
of those firms and increase life standard of their employees. However, that can be achieved
only if the effort will be integrated with some regulation at the macroeconomic level.



