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Streszczenie: Wlasciwie rozpoznana, wykorzystana, a takze rozwijana wiedza jest nieodlacz-
nym atrybutem nowoczesnej organizacji. Bedac rezultatem migdzyludzkich interakcji, wiaza-
cych ja nierozerwalnie z ludzkim dziataniem, wiedza wymaga skutecznego zarzadzania.
Obejmowaé moze ono zar6wno jej rozpowszechnianie, wykorzystanie, zachowywanie, roz-
wijanie, jak i jej pozyskiwanie. Skuteczne wsparcie procesow zarzadzania wiedza oferowac
moze wlasciwie zaprojektowany system motywacji i bodzcéw. Z tego tez wzgledu w artykule
uwage skoncentrowano na mozliwosciach, jakie tkwia w ksztaltowaniu polityki wynagrodzen
wlasciwej dla organizacji opartej na wiedzy. Starano si¢ wypracowac zbior wytycznych w
zakresie wynagradzania, biorac pod uwagg specyficzne wymogi, jakie stawia pracownikom
organizacja oparta na wiedzy.

Slowa kluczowe: organizacja oparta na wiedzy, zarzadzanie wiedza, motywowanie, polityka
wynagrodzen, projektowanie wynagrodzen.

1. Wstep

Wiedza staje si¢ obecnie jednym z najistotniejszych czynnikéw sukcesu, stanowiac
nieodtaczny atrybut nowoczesnej organizacji. Niekiedy mylnie utozsamiana z infor-
macja ,jest wytworem strumieni wiadomosci zakorzenionym w przekonaniach i
oczekiwaniach odbiorcy” [Nonaka, Takeuchi 2000]. To inaczej przetworzona infor-
macja wzbogacona o posiadana wiedze¢, doswiadczenia i warto$ci. Whasciwie rozpo-
znana, wykorzystana, a takze rozwijana na wszystkich szczeblach zarzadzania jest
kluczowym i najcenniejszym zasobem organizacji — organizacji opartej na wiedzy.
Zarzadzanie tym cennym kapitatem obejmuje zarowno dzielenie si¢ wiedza, jak i jej
rozpowszechnianie, wykorzystanie, zachowywanie, rozwijanie czy pozyskiwanie
[Probst, Raub, Romhardta 2002]. Tworzenie wiedzy spotecznie w toku migdzyludz-
kich interakcji powoduje, Ze jest ona nierozerwalnie zwigzana z ludzkim dziataniem
1 to wlasnie cztowiek i1 jego umysl, wraz ze wszystkimi procesami transformacji
wiedzy w organizacji, staje si¢ najistotniejszym jej no$nikiem.

Aby jednak zmotywowac jednostke do rozwijania wiedzy wlasnej i zasobow
wiedzy organizacji, nalezy zaprojektowa¢ wlasciwy system motywacji i bodzcow,
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ktory bedzie skutecznie wspierat procesy zarzadzania wiedza. Ma on kluczowe zna-
czenie dla §wiadomego ksztaltowania scenerii organizacyjnej, ktora sprzyja proce-
som uczenia si¢, wymiany oraz wykorzystania wiedzy. Wyrazajac okreslone oczeki-
wania wobec pracownika, umacnia badz ostabia tym samym jego motywacj¢ do
uczenia sig. Z tego tez wzgledu w artykule tym uwagg skoncentrowano na mozliwo-
$ciach, jakie tkwia w ksztattowaniu polityki wynagrodzen wlasciwej dla organizacji
opartej na wiedzy. Chcac odpowiedzie¢ na pytanie o ksztalt polityki wynagrodzen
spetniajacej wymogi organizacji opartej na wiedzy, w pierwszym kroku niezbedne
staje si¢ odpowiednie jej zdefiniowanie.

2. Wielowymiarowos¢ polityki wynagrodzen

Wiele argumentow przemawia za koniecznos$cia wyrdéznienia w organizacji sfery
polityki [Krzyzanowski 1994, s. 178-180], mimo iz pogladéw na rozumienie tego
terminu jest wiele [Kaczmarek 2001, s. 239]. Stowo ,,polityka”, bedac terminem
wlasciwym naukom spolecznym, uzywane jest wspolczesnie w réznych kontek-
stach. Wszelkie interpretacje tego pojgcia znajduja swoje odzwierciedlenie w opra-
cowaniach naukowych poswigconych réoznym rodzajom dziatalnosci, jak np. polity-
ka spoteczna, polityka gospodarcza, i obejmujacych rézne obszary funkcjonalne
organizacji (np. dzialalno$¢ marketingowa, finansowa, personalna/kadrowa czy
wreszcie ptacowa [Krol, Ludwiczynski 2006, s. 66-81].

Wiasciwa polityka ptacowa jest ,jednym z najbardziej efektywnych narzedzi
zarzadzania potencjatem spotecznym organizacji” [Kostera, Kownacki 1995, s. 336].
Polityka wynagrodzen wskazuje na to, co organizacje oraz zarzadzajacy zasobami
ludzkimi spodziewaja si¢ osiagna¢ w zakresie zarzadzania wynagrodzeniami [Arm-
strong, Stephens 2005, s. 41-46]. Polityka wynagrodzen jest ,,elementem systemu
opisujacym wytyczne na temat metod, narzedzi i procedur, jakie organizacja zamie-
rza stosowaé w zakresie wynagrodzen” [Padzik 2002]. Stanowi ona podtoze do usta-
lania ksztattu systemu wynagrodzen oraz zasad i regut administrowania nim [Hen-
derson 2003].

Podazajac za nowymi trendami w badaniach nad wynagrodzeniami, w niniej-
szym artykule przyjeto, iz polityka wynagrodzen dostarcza przede wszystkim wska-
zowek pomocnych przy zarzadzaniu wynagrodzeniami oraz formutuje podstawowe
zatozenia ukierunkowujace myslenie i dziatanie przy podejmowaniu decyzji w ob-
szarze efektywnego wynagradzania. Konieczne staje si¢ zatem zidentyfikowanie w
miarg statego 1 spdjnego zbioru wytycznych w obszarze wynagrodzen, czyli wyod-
rebnienie okreslonych wymiarow polityki wynagrodzen. Zadanie to stanowi swoiste
wyzwanie, gdyz sama polityke ,,trudno opisywac jezykiem normatywnym (tzn. po-
dawac najwlasciwsze rozwigzania, gotowe recepty, odpowiednie formularze). Moz-
na ja natomiast uyymowac analitycznie, tzn. wyodrgbniaé jej obszary” [Bolesta-Ku-
kutka 1995, s. 19-20]. W tabeli 1 dokonano proby zestawienia w miarg spojnych
o$miu obszarow polityki wynagrodzen.
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Tabela 1. Glowne obszary polityki wynagrodzen

OBSZARY POLITYKI WYNAGRODZEN

. Zewngtrzna konkurencyjno$¢ wynagrodzen (poziom wynagrodzen w odniesieniu do rynku)

. Czgstotliwos¢ 1 wysoko$é podwyzek wynagrodzen

. Kryteria wynagradzania (umiejgtnosci pracownika, wymagania stanowiska pracy, efekty, staz)

W=

. Wynagrodzenie za efekty (mierniki ilosciowe i jakosciowe, stopien zagregowania efektow
uwzglednianych przy wynagradzaniu: pojedynczy pracownik, zespot, jednostka administracyjna,
organizacja)

5. Stosunek czg¢$cei statej do czg$ci zmiennej wynagrodzen (poziom ryzyka zwigzanego
z wynagrodzeniem)

6. Horyzont czasu (bodzce motywacyjne dlugookresowe i krotkookresowe)

7. Swiadczenia dodatkowe (w formie finansowej i rzeczowej)

8. Administrowanie wynagrodzeniami (stopien decentralizacji decyzji, elastyczno$¢ rozwiazan,
zakres partycypacji pracownikow, otwartos¢ informacyjna, stopien hierarchizacji wynagrodzen)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 1 pokazuje, iz polityka wynagrodzen uwzglgdnia kwestie projektowania
wynagrodzen, ustalania struktury oraz ksztattu pakietu wynagrodzen. Definiuje me-
tody ksztaltowania wynagrodzen w organizacji pod wzgledem wysokosci ptacy za-
sadniczej oraz stosunku czg$ci statej do zmiennej, a takze ustala zakres i formy in-
formowania pracownikow o praktykach wynagrodzen stosowanych w organizacji.
Okresla rodzaj wyptacanych typow form wynagrodzen finansowych i pozafinanso-
wych czy tez stosowanych pakietéw wynagrodzen i $wiadczen pracowniczych. Re-
guluje kwestie przyznawania nagrod i premii. Wytycza ramy administracyjne i pro-
cedury organizacyjne umozliwiajace zarzadzanie wynagrodzeniami. Obejmuje
metody dystrybucji wynagrodzen, a takze uwzglednia problematyke sprawiedliwo-
$ci wewnetrznej i zewngtrznej oraz kwesti¢ scentralizowanej kontroli implementacji
konkretnych rozwiazan z zakresu wynagrodzen.

W organizacji polityka wynagrodzen powinna by¢ projektowana w taki sposob,
aby nie tylko dostarczata odpowiednich wskazdéwek w zakresie pozadanych zacho-
wan, ale takze wzmacniata motywacj¢ pracownikow do postgpowania zgodnie z
kierunkiem wytyczonym przez organizacj¢. Dodatkowo, aby przyczyniata si¢ do
kreowania warto$ci, konieczne staje si¢ uwzglednienie takich zasad, jak: (1) dopaso-
wanie wynagrodzen do specyficznych i unikalnych uwarunkowan organizacyjnych,
(2) zintegrowanie wynagrodzen z pozostatymi programami, narz¢dziami i praktyka-
mi zarzadzania ludzmi, (3) uelastycznienie rozwiazan z zakresu wynagrodzen oraz
nadanie im strategicznego znaczenia, (4) tworzenie instrumentalnego wsparcia dla
kultury sprzyjajacej zachowaniom pozytywnym z punktu widzenia organizacji. W
konsekwencji nasuwa sig pytanie, jaki ksztatt polityka wynagrodzen powinna przy-
ja¢ w organizacji opartej na wiedzy.
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3. Ksztaltowanie wlasciwej scenerii w organizacji opartej
na wiedzy

Organizacje wiedzy w opinii J. Rokity to firmy, ktérych ,.strategie sg tworzone w
oparciu o, w pewnym sensie sformalizowane, systemy uczenia si¢, w wyniku czego
jest tworzona i rozwijana wiedza o organizacji, jej otoczeniu, pojawiajacych sig
szansach osiagania sukcesow, unikaniu porazek” [Rokita 2003, s. 111]. Zgodnie z
tymi zatozeniami wynagrodzenia w organizacji opartej na wiedzy powinny by¢
ksztattowane w taki sposob, aby sprzyjaty uczeniu si¢ jednostek, a takze promowaty
wymiang i wykorzystanie wiedzy. Filozofia wynagradzania bazowa¢ powinna gtow-
nie na tworzeniu wartosci, a uczestnicy organizacji powinni by¢ oceniani i wynagra-
dzani za warto$¢, jaka generuja, oraz za udziat, jaki wnosza w podwyzszanie warto-
$ci firmy. Zatozenia te znajduja odzwierciedlenie w praktykach niektorych firm.
Analizy prowadzone w 1994 r. na 23 matych i $§rednich firmach produkcyjnych zlo-
kalizowanych w stanie Utah udowodnily, Ze postrzegana przez pracownikdéw kultura
organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci i dzieleniu si¢ wiedza wyraznie wspotgra
z istniejacym systemem wynagrodzen [Chandler, Keller, Lyon 2000]. Potwierdzaja
to takze praktyki wielu firm. W Hewlett-Packard dzielenie si¢ wiedza na wszystkich
szczeblach organizacji i pomigdzy nimi stymulowane jest poprzez wykorzystanie
odpowiednich polityk wynagrodzen. Nortel oferuje opcje wirtualne (phantom stock),
aby wynagradza¢ cztonkow zespotdéw stale poszukujacych mozliwosci rozwijania
wysoko innowacyjnych przedsiewzig¢ i wykazujacych inicjatywe bedaca poczat-
kiem procesu organizacyjnego uczenia sig.

Wynagrodzenia stanowig wazny instrument pobudzania i wzmacniania proce-
sow zarzadzania wiedza w organizacji. Biorac natomiast pod uwage specyficzne wy-

Tabela 2. Wytyczne dla projektowania polityki wynagrodzen w organizacji opartej na wiedzy

Atrakcyjnos¢ wynagrodzen (niekoniecznie powiazana z jego wysokoscia)

Bazowanie na jakosciowych i subiektywnych kryteriach oceny efektywnosci

Bazowanie na sprawiedliwo$ci zewngtrznej

Decentralizacja na poziomie konkretnej jednostki administracyjnej

Nacisk na efektywno$¢ indywidualng w powiazaniu z bodzcami za wysitek grupowy

Nacisk na orientacj¢ dlugoterminowa (wykorzystanie wynagrodzen odroczonych)

A AN Eall Bl Sl B

Ocena przeprowadzana sporadycznie, w nieregularnych odstgpach czasu, uwzgledniajaca cykl
zycia projektu

8. Partycypacja pracownikow w administrowaniu i zarzadzaniu wynagrodzeniami

9. Placa uzalezniona od efektywnosci

10. Ptaskie, mato hierarchiczne struktury
11. Uwzglednienie kryteridow: innowacyjno$¢ i ryzyko
12. Wykorzystanie bodzcow finansowych i pozafinansowych

13. Wynagrodzenie uzaleznione od udziatu w tworzeniu wartosci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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mogi, jakie stawia pracownikom organizacja oparta na wiedzy, zalozy¢ mozna, iz
wsrod typowych dla niej wymiarow polityki wynagrodzen znalez¢ si¢ moga wytycz-
ne wskazane w tab. 2.

Wynagrodzenia, przyjmujac posta¢ indywidualnych bodzcow finansowych i po-
zafinansowych, zwigkszaja sktonnos¢ do dzielenia si¢ wiedza, jej rozpowszechnia-
nia, wykorzystania, zachowywania, rozwijania czy pozyskiwania (wytyczna 12 —
wykorzystanie bodzcow finansowych i pozafinansowych). Aby jednak wlasciwie
spetniaty swoja funkcje, powinny by¢ nie tylko odpowiednio wysokie — stanowiac
zachete dla pracownikéw posiadajacych kluczowe zasoby wiedzy do pozostania w
organizacji, lecz przede wszystkim powinny by¢ atrakcyjne. Atrakcyjno$¢ ta wigzaé
si¢ moze z ksztattem pakietu wynagrodzen badz jego wysokoscia [Farr 1976] (wy-
tyczna 1 — atrakcyjnos¢ wynagrodzen). Wynagrodzenia moga by¢ zatem ksztattowa-
ne na poziomie nieco nizszym w poréwnaniu z rynkiem, rekompensujac t¢ niedo-
godnos¢ stworzeniem znacznie szerszych mozliwosci wykorzystywania bodzcow w
formie ptacy uzaleznionej od efektywnosci (wytyczna 9 — ptaca uzalezniona od
efektywnos$ci). W catym tym rozumowaniu istotne jest to, aby catkowita warto$¢
potencjalnego pakietu wynagrodzen byta dostatecznie wysoka. Sytuacja ta jest o tyle
korzystna dla organizacji, iz pozwala przyciagna¢ do organizacji pracownikéw ma-
jacych unikatowa wiedze¢ oraz kompetencje zawodowe, pozwala ,,zatrzymaé” w or-
ganizacji zasoby wiedzy przeznaczone do natychmiastowego wykorzystania lub tez
umozliwia przeprowadzenie przysztych inwestycji, stanowiac potencjat organizacji
do generowania korzysci w dtuzszym okresie (wytyczna 3 — bazowanie na sprawie-
dliwosci zewngetrzne;j).

Oferowane bodzce indywidualne powinny by¢ rownowazone przez przyznanie
nagrod powiazanych z efektywnoscia zagregowana (zespotu, wydziatu, organiza-
cji). Takie polaczenie zachgca do kooperacji, wspotpracy i zachowan nastawionych
na pracg zespotowa, umozliwiajac jednoczesnie budowanie kapitalu spotecznego
warto$ciowego z punktu widzenia organizacji opartej na wiedzy. Istnienie tego kapi-
talu wyraza si¢ w zaufaniu, nieformalnych relacjach, dzieleniu si¢ wiedza, poswig-
ceniu. Ta otwarta, wzajemna wymiana wiedzy migdzy cztonkami w organizacji pro-
wadzi do rozpowszechniania wiedzy w organizacji. Tworzy si¢ w ten sposob zasoby,
ktore kazdy moze zweryfikowac, oceni¢, skomentowac i w konsekwencji wykorzy-
sta¢. A z tych pogladéw, informacji, wartosci, przekonan czy umiejetnosci cztonko-
wie organizacji buduja wiedzg zbiorowa. Stanowi ona zatem rezultat ich interakcji i
wymiany mysli, a jej podstawa jest wymiana — dzielenie si¢ wiedza. Z tego wzgledu
podczas wynagradzania pracownikow organizacji opartej na wiedzy uwydatnione
powinny zosta¢ indywidualna inicjatywa i odpowiedzialnos¢ przy rownoczesnym
podkresleniu grupowej wspotpracy, wzajemnej kooperacji oraz dostrzezeniu zna-
czenia pracy zespotowej (wytyczna 5 — nacisk na efektywnos¢ indywidualng w po-
wigzaniu z bodzcami za wysitek grupowy). Poniewaz procesy zarzadzania wiedza
wymagaja znacznego wspotdziatania zarowno pomigdzy poszczegdlnymi pracowni-
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kami, jak 1 departamentami, uwzglednienie w pakiecie wynagrodzen zaréwno indy-
widualnych, jak i grupowych miernikéw efektywnos$ci stanowi istotny cel w organi-
zacji nastawionej na efektywne zarzadzanie wiedza. Istotne staje si¢ tu jednak
zachowanie rownowagi pomigdzy bodzcami za ptacg indywidualng a uznaniem za
efektywna pracg zespotowa.

Wynagrodzenie powinno by¢ takze uzaleznione od udzialu pracownikow w two-
rzeniu warto$ci — istotnego obszaru zainteresowan firm zarzadzajacych wiedza (wy-
tyczna 13 — wynagrodzenie uzaleznione od udzialu w tworzeniu wartosci). Dzigki
takiemu potaczeniu pracownicy maja poczucie niezaleznosci z jednej strony, a odpo-
wiedzialno$ci za realizowane projekty z drugiej. Ich wynagrodzenie powiazane na
przyktad z wynikami realizowanego przez nich projektu powoduje, iz to na nich
czesciowo spoczywa odpowiedzialno$¢ za jego powodzenie. Znaczenie w tym pro-
cesie ma zatem wykorzystanie wiedzy, gdyz tylko praktyczne zastosowanie wygene-
rowanej wiedzy zadecyduje o korzysciach ptynacych z catego procesu zarzadzania
wiedza. Z tego wzgledu ocena efektywnos$ci powinna obejmowaé zaréwno efekty
koncowe, jak i opiera¢ sig¢ na ocenie stosowanych metod realizacji postawionych
celow. Ma to znaczenie tym wigksze, ze sukces wielu przedsigwzig¢ wiaze si¢ ze
znacznym ryzykiem i w duzym stopniu zalezy od wiedzy, doswiadczenia i kwalifi-
kacji pracownikow. Pociaga to za soba konieczno$¢ wykorzystania subiektywnych,
jako$ciowych miernikow efektywnosci (wytyczna 2 — bazowanie na jako$ciowych i
subiektywnych kryteriach oceny efektywnos$ci). Sytuacja ta wymusza przeprowa-
dzanie ocen sporadycznie, mozliwie w nieregularnych odstgpach czasu, a nie w sta-
tych, okreslonych terminach (wytyczna 7 — ocena przeprowadzana sporadycznie, w
nieregularnych odstgpach czasu, uwzgledniajaca cykl zycia projektu).

Polityki wynagrodzen powinny by¢ zatem zorientowane na wspieranie powsta-
wania oryginalnych spostrzezen, pomystow, nowych rozwiazan oraz promowanie
tworczosci 1 innowacyjnosci w roznych fazach, od pomyshu do wersji ostatecznej
(wytyczna 11 — uwzglednienie kryteridow: innowacyjno$¢ i ryzyko). Wymogi te wy-
daja si¢ bardziej odpowiadac orientacji dlugoterminowej przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu wysokiego zaangazowania pracownikdéw (wytyczna 8 — partycypacja pracow-
nikow w administrowaniu i zarzadzaniu wynagrodzeniami). Jest to tym bardziej
istotne, ze wynagradzanie w dtuzszym okresie zachgca pracownikow do podejmowa-
nia dzialan umozliwiajacych realizacjg takich projektéw, ktore wymagaja wytezonej
uwagi zanim jeszcze przyniosg jakiekolwiek zyski. Rozwiazania takie chronia orga-
nizacj¢ przed koncentracja pracownikow na projektach, ktore przynosza wysokie,
aczkolwiek krotkookresowe korzysci. Diugotrwate zaangazowanie pracownikow w
procesy zdobywania, poszerzania i wymiany wiedzy moze zosta¢ poparte praktykami
wynagrodzen ktadacymi nacisk na wykorzystanie wynagrodzen odroczonych w for-
mie opcji na akcje czy udzialu w zyskach (wytyczna 6 — nacisk na orientacj¢ dtugo-
terminowa — wykorzystanie wynagrodzen odroczonych).

Ominigcie barier dla zarzadzania wiedza moze przebiegac takze poprzez tworze-
nie ptaskich, malo hierarchicznych struktur [Szaban 2003]. Praca pracownikéw or-
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ganizacji wiedzy jest mniej zorganizowana, ustrukturalizowana i bardziej zlozona
niz 0soéb zatrudnionych w tradycyjnych firmach (wytyczna nr 10 — plaskie, mato
hierarchiczne struktury). W mniejszym stopniu ograniczaja ja sztywne procedury
oraz mato elastyczne polityki organizacyjne. Struktura organizacji zaprojektowana
jest tak, aby moc oceni¢ stopien, w ktorym uczestnicy przyczyniaja si¢ do tworzenia
wartosci organizacji. Z tego tez wzgledu odpowiedzialno$¢ za ustalanie ksztaltu sys-
temu wynagrodzen powinna by¢ zdecentralizowana poprzez oddelegowanie wigk-
szo$ci obowiazkow i uprawnien do poziomu konkretnej jednostki administracyjnej,
np. oddziatu, dzialu czy wydziatu (wytyczna 4 — decentralizacja na poziomie kon-
kretnej jednostki administracyjnej). Wprowadzanie natomiast licznych zasad i regu-
laminow wraz ze zcentralizowanym podejmowaniem decyzji zmierza ku niesprzyja-
jacej wymianie struktur, procedur i kultury organizacji.

Zawarta w tab. 2 lista nie jest z zatozenia pelna i wyczerpujaca, reprezentuje je-
dynie zestaw mozliwych do zastosowania kluczowych strategicznych wytycznych
stuzacych projektowaniu polityki wynagrodzen wlasciwej dla organizacji opartej na
wiedzy. Co wazniejsze, zaprezentowana lista wymaga empirycznej weryfikacji.
Mimo wszystko jednak wnioski wydaja si¢ jednoznaczne: wynagrodzenia maja
istotne znaczenie dla wzmacniania zachowan organizacyjnych, w tym zachowan na-
stawionych na pozyskiwanie, rozwijanie i dzielenie si¢ wiedza, a takze jej rozpo-
wszechnianie w organizacji i w koncu jej zachowywanie, czyli wykorzystanie wyge-
nerowanej wiedzy w przysztosci. Wynagrodzenia powinny by¢ zatem ksztattowane
w taki sposob, aby nie tylko dostarczaty odpowiednich wskazowek w zakresie poza-
danych zachowan, ale takze wzmacniaty motywacj¢ pracownikow do postgpowania
zgodnie z kierunkiem wytyczonym przez organizacjg. A poniewaz zarzadzanie wie-
dza wymaga od pracownikoéw dziatania oraz myslenia w sposob, ktory zazwyczaj
odbiega od standardowych, zbiurokratyzowanych procedur istniejacych w organiza-
cjach tradycyjnych, nalezy oczekiwac roznic w stosowanych przez nie politykach
wynikajacych z roznic w nasileniu proceséw zarzadzania wiedza.

4. Z.akonczenie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze na zarzadzanie wiedza w organizacji sktada sig
wprowadzanie licznych zmian i wdrazanie roznorodnych praktyk i polityk w niemal
kazdym aspekcie funkcjonowania organizacji, w tym takze w obszarze wynagradza-
nia. Znajduja si¢ wsrdd tego obszaru decyzje dotyczace ustalania poziomu wynagro-
dzen i ich zewnetrznej konkurencyjnos$ci, projektowania ksztattu pakietu wynagro-
dzen (w szczego6lnosci proporcji pomiedzy czescig stala a ruchoma wynagrodzen)
czy tez ksztattowania struktury wynagrodzen wewnatrz organizacji. Znaczenia na-
bieraja rowniez kryteria przyznawania czy zasady dystrybucji wynagrodzen oraz
decyzje o charakterze administracyjnym. Biorac pod uwage powyzsze rozwazania,
stwierdza sig, ze w organizacjach chcacych wspiera¢ zarzadzanie wiedza formulo-
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wanie wilasciwej polityki wynagrodzen powinno by¢ porzadkowane okreslonym re-
gutom, tj. wymiary tej polityki musza spetnia¢ wymogi organizacji opartej na wie-
dzy oraz prezentowa¢ wewngtrzng spojnos¢ i konsekwencje. Tak projektowana
polityka wynagrodzen ma za zadanie stymulowanie zarowno do dzielenia sig¢ wie-
dza, jak i jej rozpowszechniania, wykorzystania, zachowywania, rozwijania czy po-
zyskiwania.
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REWARD POLICY IN A KNOWLEDGE-BASED ORGANIZATION

Summary: This article is focused on the role reward policy plays in knowledge management.
The author underlines that knowledge can be a source of competitive advantage. However,
encouraging both the acquisition and sharing of knowledge by employees requires appropri-
ate organizational incentives and motivators. Consequently, some guidelines concerning the
most effective way of motivating people in a knowledge-based organization are presented.
The author also provides specific attributes that characterize organizations supported by
knowledge management.
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