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ELASTYCZNE SYSTEMY WYNAGRODZEŃ  
W ZARZĄDZANIU WSPÓŁCZESNYMI 
ORGANIZACJAMI

Streszczenie: Artykuł przedstawia problemy budowy elastycznych wynagrodzeń. Omówiono 
w nim różnorodne metody i formy uelastyczniania systemów wynagrodzeń, wskazując rów-
nież na błędy, które popełniają firmy przy ich stosowaniu. Najwięcej miejsca poświęcono 
kwestii dostosowywania systemów wynagrodzeń do strategicznych zmian w firmie. Omówio-
ne zagadnienia są ilustrowane wynikami badań prowadzonymi w różnych ośrodkach nauko-
wych, wskazującymi zwłaszcza na zastosowanie metod i form uelastyczniania wynagrodzeń 
w polskich firmach.

Słowa kluczowe: zarządzanie zasobami ludzkimi, elastyczność organizacji, wynagrodzenia, 
zmiany strategiczne.

1. Wstęp

Elastyczność jest cechą pożądaną przez współczesne organizacje, ponieważ ułatwia 
im funkcjonowanie w dynamicznie zmieniającym się otoczeniu. Firmy kreujące ela-
styczność w różnych obszarach funkcjonowania powinny posiadać umiejętność 
szybkiej i skutecznej adaptacji do zmian, a w rezultacie zwiększać swoje szanse na 
budowanie trwałej przewagi konkurencyjnej. Uelastycznianie systemu wynagrodzeń 
jest jednym z elementów tworzenia elastyczności całej organizacji. Powinno ono 
wspierać efektywne dostosowywanie systemu wynagrodzeń do strategii, struktury 
i kultury organizacyjnej, oczekiwań pracowników, otoczenia zewnętrznego firmy,  
a także ułatwić realizację funkcji wynagrodzeń. Celem artykułu jest przedstawienie 
rozwiązań stosowanych przez współczesne organizacje do budowy elastycznych 
systemów wynagrodzeń.

2. Podstawowe wymiary elastycznych systemów wynagrodzeń

W każdej organizacji tworzona jest pewna ogólna struktura wynagradzania. Dopiero 
w obrębie tej struktury kształtowane są podsystemy, które przyczyniają się do uela-
styczniania systemu wynagrodzeń. Najczęściej obok niezmiennych i typowych dla 
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całej organizacji elementów wynagrodzeń istnieją takie, które można różnicować 
i dostosowywać do specyfiki i warunków funkcjonowania jednostek organizacyj-
nych czy grup zatrudnionych [Borkowska 2001, s. 52]. W tabeli 1 przedstawiony 
został proces kształtowania stałego i zmiennego wynagrodzenia dla dwóch różnych 
grup zatrudnionych – kierownictwa wyższego szczebla (executives) i pracowników 
o kluczowym znaczeniu dla firmy (core workers). Za podstawowy cel tego uela-
stycznienia wynagrodzeń przyjęto poprawę produktywności. Ze względu na od-
mienny zakres odpowiedzialności i wyznaczone im role dla obu grup pracowników 
ustalono odrębne zestawy kompetencji i mierników kluczowych dla poprawy pro-
duktywności. Konsekwencją tych różnic była także odmienna konstrukcja płacy za-
sadniczej i wynagrodzenia zmiennego.

Przy tworzeniu podsystemów wynagrodzeń należy także pamiętać o tym, że pra-
cownicy mogą mieć zróżnicowane potrzeby i systemy wartości. Skuteczna realiza-
cja funkcji motywacyjnej wynagrodzeń wymaga umiejętnego kojarzenia interesów 
pracowników i firmy. Możliwość elastycznego dostosowywania wynagrodzeń do 
potrzeb pracowników umożliwia wynagrodzenie kafeteryjne. W tej formie wyna-
grodzenia pracownicy wybierają z dostępnej listy najatrakcyjniejsze dla nich świad-
czenia w ramach przyznanego im przez firmę limitu finansowego. Elastyczne syste-
my świadczeń mogą przybierać również inną formę. Na przykład w niektórych 
firmach pracownicy mogą sami decydować o wartości indywidualnych świadczeń, 
jednak gdy chcą oni zwiększyć wysokość otrzymywanych świadczeń, muszą się li-
czyć z proporcjonalnym zmniejszeniem wynagrodzenia pieniężnego [Armstrong 
2009, s. 392]. Opracowanie i wdrożenie systemu świadczeń elastycznych może uła-
twić sprawowanie kontroli nad kosztami świadczeń, ale wymaga posiadania dużej 
wiedzy z zakresy wyceny świadczeń, ich analizy podatkowej i działań administra-
cyjnych. Polskie firmy coraz chętniej wykorzystują świadczenia dodatkowe do bu-
dowy pakietów wynagrodzeń. Z raportu „Trendy HRM w Polsce” firmy Deloitte 
wynika, że w 2007 r. posiadanie systemów świadczeń dodatkowych deklarowało 
37% badanych firm, a w 2011 r. aż 62% badanych firm [Jończak, Woźny 2011, s. 48]. 
Jednak, jak pokazują inne badania dotyczące funkcjonowania systemów wynagro-
dzeń, polskie firmy w małym stopniu wykorzystują świadczenia do budowy kafe-
teryjnej formy wynagrodzeń. Jej posiadanie w 2009 r. zgłosiło 11% badanych firm, 
a w 2010 r. – 3% badanych firm. Zdaniem autorów badania mniejsze wykorzystanie 
kafeteryjnego wynagrodzenia jest efektem spowolnienia gospodarczego, podczas 
którego firmy niechętnie sięgają po formy wynagradzania związane z wyższymi 
kosztami [Sapeta 2011, s. 95, 106].

Jeszcze wyższy poziom uelastycznienia wynagrodzeń można uzyskać poprzez 
kształtowanie indywidualnych pakietów wynagrodzeń w ramach poszczególnych 
kontraktów, choć takie podejście do wynagradzania stosowane jest jedynie w odnie-
sieniu do szczególnie ważnych dla organizacji grup pracowników, takich jak mene-
dżerowie czy wysokiej klasy specjaliści [Borkowska 2001, s. 52]. Indywidualne po-
dejście do budowy pakietu wynagrodzeń pracowników daje możliwość lepszego 
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zaspokojenia ich potrzeb, co w efekcie zwiększa szanse organizacji na przyciągnię-
cie i utrzymanie talentów. Jednak w trakcie negocjowania warunków kontraktu na-
leży pamiętać o zachowaniu równowagi pomiędzy interesami pracownika i firmy. 
Właściwie powinno się przeanalizować faktyczny wpływ każdego składnika pakietu 
wynagrodzeń na realizację strategii firmy. G. Borkowska [2001, s. 468-469] ostrze-
ga, że rywalizacja firm o utalentowanych menedżerów może prowadzić do nadmier-
nego rozbudowywania pakietów wynagrodzeń, np. poprzez przejmowanie składni-
ków wynagradzania z poprzedniej firmy, nie stosowanych w aktualnym miejscu 
pracy, czy dublowanie składników pakietu, ukierunkowanych na ten sam cel. Bada-
nia wynagrodzeń członków zarządów największych spółek giełdowych w Polsce 
przeprowadzone w 2010 r. pokazały, że największy udział w pakiecie tej grupy me-
nedżerów ma płaca zasadnicza (56%) oraz premie i nagrody uzależnione od wyni-
ków (28%). Pozostałą część pakietów wynagrodzeń stanowiły inne świadczenia. 
Polskie spółki giełdowe coraz częściej oferują swoim menedżerom bodźce długoter-
minowe, choć nie jest to jeszcze zjawisko powszechne. Mniej niż połowa (45%) 
spośród przebadanych firm włączyła do pakietów wynagrodzeń członków zarządu 
bodźce długoterminowe, przy czym w 2/3 przypadków były to opcje na akcje [Wy-
nagrodzenia … 2011].

Zwiększenie elastyczności wynagrodzeń można również osiągnąć poprzez od-
powiednie kształtowanie płacy zasadniczej. Już samo zastosowanie wielopoziomo-
wych stawek ułatwiło dostosowanie płac do rzeczywistej trudności pracy na stano-
wisku z danej kategorii zaszeregowania oraz do sytuacji na rynku pracy. Pozwala 
także na wielokrotne podwyżki płac bez zmiany stanowiska pracy [Borkowska 2001, 
s. 267]. Dalszy rozwój systemów wynagrodzeń doprowadził do redukcji liczby ka-
tegorii zaszeregowania w wyniku zastępowania wartościowania stanowisk pracy 
przez określanie rozbudowanych profili zawodowych i wartościowanie oparte na 
kompetencjach. Konsekwencją tego była budowa szerokich przedziałów płac, które 
umożliwiają poziomy rozwój kariery i dyferencjację stawek płac w zależności  
od rozległości i zróżnicowania kompetencji oraz od efektów pracy [Borkowska 
2011, s. 52-53]. Rysunek 1 przedstawia dwa warianty powiązania kompetencji  
z płacą zasadniczą w obrębie szerokich przedziałów płac. W obydwu ocena kompe-
tencji jest łączona z wynikami procesu indywidualnej oceny, a wyniki tej rozszerzo-
nej oceny są używane do podejmowania decyzji płacowych w ramach okresowego 
przeglądu płacy. W strukturze przedziałów płacowych definiuje się segmenty, które 
pozwalają na określenie dodatkowych wskazówek służących umiejscowieniu w 
przedziale indywidualnej płacy i okresowego dostosowania jej poziomu. W pierw-
szym wariancie wyodrębnione są dwa segmenty: strefa podstawowa dla pracowni-
ków doskonalących efekty pracy jedynie w ramach zadań przypisanych własnemu 
stanowisku pracy oraz strefa poszerzona, która dotyczy pracowników pragnących 
rozszerzyć swój wkład pracy poza własne podstawowe stanowisko, aby osiągnąć 
mistrzostwo również w innych rolach (np. z podstawowej strefy kolejnego stanowi-
ska w drabinie kariery). Z kolei drugi wariant pokazuje, w jaki sposób można zwięk-
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szyć wpływ oceny kompetencji na decyzje dotyczące kształtowania płacy zasadni-
czej. Wtedy o wyborze strefy wzrostu płac decyduje poziom wskaźnika całkowitej 
oceny kompetencji pracownika [Rahbar-Daniels 2002, s. 71-74].

Wyniki badań przeprowadzonych w ramach jedenastu edycji konkursu „Lider 
Zarządzania Zasobami Ludzkimi” pokazały, że coraz więcej firm uczestniczących  
w konkursie podejmuje decyzję o ograniczeniu liczby kategorii zaszeregowania (np. 
z 36 czy 24 do kilkunastu, a nawet 5, 6 lub 7 kategorii zaszeregowania) oraz tworzy 
szersze przedziały płacowe. Jednak dla większości audytowanych w konkursie firm 
nadal typowe są dość wąskie przedziały płac [Urbaniak, Bohdziewicz 2010, s. 120, 
124].

Kolejnym przejawem uelastyczniania wynagrodzeń jest tendencja do zwiększa-
nia udziału części zmiennej w całkowitym wynagrodzeniu. Badania polskich firm z 
2010 r. pokazały, że średni udział wynagrodzenia zmiennego wynosi: 31% dla pra-
cowników sprzedaży, 22% dla kadry kierowniczej, 18% dla pracowników produkcji 
i 14% dla pracowników administracji [Kubica 2011, s. 110]. Z kolei coroczne bada-
nia prowadzone przez firmę konsultingową Mercer wykazują od 2000 r. znaczący 
wzrost odsetka amerykańskich pracowników objętych jakąś formą zmiennego wy-
nagrodzenia [Packwood 2008, s. 216]. Firmy stosują zmienne wynagrodzenia przede 
wszystkim po to, aby skłonić pracowników do skoncentrowania się na najważniej-
szych dla niej celach oraz zastąpić koszty stałe kosztami zmiennymi, ponoszonymi 
jedynie w razie osiągnięcia zaplanowanych rezultatów. Jednak nie zawsze system 
zmiennych wynagrodzeń przynosi oczekiwane korzyści. Do błędów popełnianych 
przez organizacje można zaliczyć wyznaczanie celów, których pracownicy nie rozu-
mieją, posiadanie zbyt wielu miar, tworzenie niewłaściwych macierzy efektów, do-
konywanie wypłaty bodźców krótkoterminowych czy długoterminowych, pomimo 
że osiągnięte rezultaty tego nie uzasadniają. W ostatnich latach wśród 600 amery-
kańskich spółek przeprowadzono badania, których celem było zidentyfikowanie 
cech efektywnych i nieefektywnych systemów zmiennego wynagrodzenia. Okazało 
się, że w systemach wynagradzania spółek o najlepszych wynikach, mierzonych 
wartością całkowitego zwrotu dla akcjonariuszy (total shareholder return), formuło-
wane są realistyczne i precyzyjne cele; przy ustalaniu wysokości nagrody uwzględ-
nia się w jakiejkolwiek formie indywidualne efekty pracy, kładzie się większy na-
cisk na komunikację, szczególnie dotyczącą celów funkcjonowania, uzyskiwanych 
efektów i modyfikacji systemu wynagrodzeń zmiennych. Z kolei w spółkach o naj-
niższych wynikach zaobserwowano lukę pomiędzy zaplanowanymi i faktycznymi 
wynikami, stosowanie ogólnych miar wyników, wypłacanie nagród również w razie 
słabych rezultatów, mniejsze oddziaływanie bodźców, słabszą komunikację [Abosh 
2008, s. 230, 236-237].

Ze względu na dynamicznie zmieniające się otoczenie organizacji często pod-
kreślana jest potrzeba stosowania grupowych i zespołowych form organizacji pracy. 
Grupy i zespoły pracowników skuteczniej rozwiązują złożone problemy, mają zdol-
ność do elastycznych zachowań i szybkiego wdrażania nowych, często innowacyj-
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nych przedsięwzięć. Wdrożenie grupowych i zespołowych form organizacji pracy 
bez dostosowania systemu wynagradzania najczęściej powoduje, że pracownicy 
otrzymują niespójne komunikaty – z jednej strony oczekuje się od nich wspierania 
celów grupy czy zespołu, a z drugiej nagradza indywidualne wyniki. W takiej sytu-
acji członkowie grupy (zespołu) mogą być zdezorientowani i koncentrować się na 
dążeniu do różnorodnych celów, co będzie powodować obniżoną efektywność całej 
jednostki [Zobal 1998, s. 235]. Dlatego należy zaprojektować wynagradzanie dosto-
sowane do specyfiki grupy (zespołu) – jej typu, rodzaju wykonywanej pracy, wyzna-
czonych do realizacji zadań, etapu rozwoju grupy czy nastawienia pracowników do 
pracy grupowej. Polskie firmy wykorzystują już grupowe i zespołowe formy wyna-
gradzania, choć łączenie wynagrodzeń z indywidualnymi wynikami wydaje się  
nadal popularniejsze. Badania systemów wynagrodzeń przeprowadzone w 2009 r.  
w polskich firmach pokazały, że 44% z nich stosuje jako kryterium premiowania 
wyniki pracy zespołowej. Natomiast wyniki pracy indywidualnej stanowiły podsta-
wę premiowania pracowników 82% badanych firm [Kubica 2011, s. 118].

Jedną z kluczowych determinant systemu wynagrodzeń jest strategia organiza-
cyjna. Dlatego jej zmiana powinna powodować również zmianę systemu wynagro-
dzeń, co należy uznać za przejaw elastyczności [Borkowska 2000, s. 52]. Problem 
uelastyczniania systemu wynagrodzeń poprzez dostosowywanie go do zmian strate-
gicznych jest omówiony szerzej w kolejnym punkcie artykułu.

3. Dostosowywanie systemów wynagrodzeń do zmian strategicznych

Dynamiczne zmiany w otoczeniu organizacji powodują coraz większą częstotliwość 
zmian strategicznych. W organizacjach odnoszących sukces zmiana strategii powo-
duje uruchomienie procedury dopasowywania procesów i działań wspierających jej 
realizację (rys. 2). Powinny one być spójne zarówno ze strategią organizacji, jak  
i pomiędzy sobą, dzięki czemu można uzyskać efekt synergii. Dla strategii wyna-
grodzeń najważniejsze jest dostosowanie do strategii organizacji i strategii zarządza-
nia zasobami ludzkimi z uwzględnieniem oddziaływania takich determinant, jak 
struktura i kultura organizacyjna, otoczenie zewnętrzne firmy czy oczekiwania pra-
cowników.

Bardzo ważną kwestią w harmonizowaniu systemu wynagrodzeń jest ustalenie 
celów i miar efektów organizacyjnych, grupowych i indywidualnych, które faktycz-
nie odzwierciedlałyby strategię organizacji. Powiązanie ich ze zmiennym wynagro-
dzeniem powinno motywować pracowników do podjęcia działań wspierających re-
alizację strategii. W ostatniej dekadzie dużą popularnością cieszą się strategiczne 
systemy pomiaru, takie jak model łańcucha zysków w usługach (Service Profit  
Chain Model), Skandia Navigator, monitor aktywów niematerialnych (Intangible  
Assets Monitor), tableau de bord czy zrównoważona karta wyników. Największe 
zainteresowanie firm wzbudza zrównoważona karta wyników [Rybarczyk, Dżurak, 
Świderska 2003], stworzona przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona (balanced score-
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card – BSC), która przekłada wizję i strategię na cele i mierniki (finansowe i niefinan-
sowe) w czterech różnych perspektywach: finansowej, klienta, procesów wewnętrz-
nych i rozwoju. Kaplan i Norton twierdzą, że w BSC znajdują się mechanizmy, 
ułatwiające łączenie długookresowych celów strategicznych z działaniami krótko-
okresowymi. Na przykład podczas tworzenia BSC menedżerowie wyższego szcze-
bla muszą uzgadniać, w jaki sposób ogólne cele strategiczne będą przekładane na 
cele i miary operacyjne, którymi później kierują się menedżerowie niższego szcze-
bla. Zrównoważona karta wyników powinna poprawić komunikację w firmie, spra-
wić, że pracownicy będą rozumieli strategię, związki pomiędzy różnymi strategicz-
nymi celami oraz swoimi działaniami i wybranymi celami strategicznymi [Ittner, 
Larcker, Meyer 1997, s. 4-5]. Badania S. Davisa i T. Albrighta [2004] (za [Decoene, 
Bruggeman 2006, s. 434]) przeprowadzone w banku wykazały istnienie związku 
pomiędzy wdrożeniem BSC a wynikami finansowymi oddziałów. Zdaniem badaczy 
do uzyskania lepszych wyników finansowych oddziałów posiadających BSC przy-
czynił się w dużym stopniu właśnie proces strategicznego uzgadniania celów i mier-
ników, który był przeprowadzony przy jej wdrażaniu. Jednak zastosowanie BSC do 
pomiaru efektywności nie zawsze kończy się sukcesem ze względu na błędy popeł-
niane przez firmy podczas jej opracowywania i wdrażania. C.D. Ittner i D.F. Larker 
[2003] (za [Merchant 2006, s. 908]) twierdzą, że stosowanie złożonych systemów 
miar, takich jak BSC, może być nieefektywne w razie przenoszenia przez firmy 
wzorcowych konstrukcji bez dostosowania ich do własnej specyfiki, co powoduje 
skupienie się pracowników na niewłaściwych miarach. 

Wynagrodzenia można powiązać nie tylko z efektami w postaci wyników bizne-
sowych, ale także z kompetencjami, które odzwierciedlają proces tworzenia tych 
efektów. W razie stosowania wynagrodzenia za kompetencje należy również pamię-
tać o uwzględnieniu perspektywy strategicznej. D. Rahbar-Daniels [2002, s. 68]  
proponuje zastosować technikę tworzenia wizji strategii w celu zidentyfikowania 
związków pomiędzy strategicznymi priorytetami organizacji i behawioralnymi kom-
petencjami, które mogą być ważne dla ich osiągnięcia.

Budowanie spójności wynagrodzeń ze strategią organizacji nie kończy się na 
doborze odpowiednich mierników czy kompetencji, stanowiących podstawę wyna-
gradzania. Właściwie każdy element budowanego systemu wynagrodzeń powinno 
się przeanalizować pod kątem zgodności ze strategią organizacji. Na przykład dla 
firm nastawionych na działania kreatywne i elastyczne zachowania korzystniejsze są 
elastyczne tabele płac [Borkowska 2001, s. 64]. Na kształt strategii organizacji (jed-
nostek biznesowych), a co za tym idzie, również strategii wynagrodzeń ma potencjał 
organizacji oraz faza jej cyklu rozwojowego. Na przykład przy projektowaniu struk-
tury wynagrodzeń całkowitych dla organizacji (jednostek biznesowych) o małych 
efektach bieżących i dużym potencjale rozwojowym największy nacisk kładzie się 
na stosowanie bodźców krótkoterminowych w zależności od osiągniętych wyników. 
Natomiast w organizacjach (jednostkach biznesowych), w których dużemu poten-
cjałowi rozwojowemu towarzyszą wysokie efekty bieżące, obok bodźców krótkoter-
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minowych, dobrze jest zastosować bodźce długoterminowe oparte na długookreso-
wym zwrocie i wysokie wynagrodzenia stałe [Borkowska 2001, s. 68].

Na koniec warto podkreślić, że dostosowywanie systemu wynagrodzeń do zmian 
strategicznych może budzić opór wśród pracowników. Dlatego na powodzenie tego 
procesu duży wpływ mają działania menedżerów na rzecz wzmocnienia akceptacji 
zmian ze strony pracowników [Sagolla, DiBlase 2002, s. 268].

4. Podsumowanie

Elastyczne systemy wynagrodzeń są ważnym atrybutem elastyczności, mogą zatem 
ułatwić współczesnym organizacjom uzyskanie przewagi konkurencyjnej i rozwój 
w dynamicznie zmieniającym się otoczeniu. Istnieje wiele różnorodnych metod  
i form uelastyczniania systemów wynagrodzeń. Powinny one umożliwić firmom 
zbudowanie systemu wynagrodzeń dostosowanego do indywidualnych potrzeb oraz 
stworzenie mechanizmu elastycznego dostosowywania składników, form i wysoko-
ści wynagrodzeń do zmian w otoczeniu wewnętrznym i wewnętrznym, a w efekcie 
spowodować ogólny wzrost ich możliwości adaptacyjnych. W praktyce jednak nie 
wszystkie organizacje uzyskują oczekiwane rezultaty, głównie ze względu na błędy 
popełnione przy konstruowaniu poszczególnych elementów elastycznych systemów 
wynagrodzeń. Badania wykazują, że w systemach wynagrodzeń polskich firm poja-
wiają się rozwiązania zwiększające ich elastyczność, choć mają one różny stopień 
zaawansowania. Za optymistyczny można uznać fakt, że firmy startujące w XI edy-
cji konkursu „Lider Zarządzania Zasobami Ludzkimi” jako jedną z priorytetowych 
cech swoich wynagrodzeń uznały elastyczność. Uzyskała ona w 5-stopniowej skali 
oceny ważności wartość 3,7 pkt. [Urbaniak, Bohdziewicz 2010, s. 106]. Można więc 
przypuszczać, że polskie firmy będą stopniowo doskonalić umiejętność budowy ela-
stycznych systemów wynagrodzeń.
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Flexible remuneration systems  
in modern organizations management

Summary: The article presents the significance of designing flexible remuneration systems 
and related problems, as well as various methods for making remuneration systems flexible 
and forms of such systems. The mistakes that firms make in their application are also addressed. 
Most space has been given to the adjustment of remuneration systems to strategic changes 
taking place in firms. Particular points in the discussion are illustrated with the results of 
research conducted at various scientific centres, especially those concerning the methods and 
forms of flexible remuneration used in Polish firms. 

Keywords: human resource management, organizational flexibility, remuneration, strategic 
changes. 
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