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ELASTYCZNE SYSTEMY WYNAGRODZEN
W ZARZADZANIU WSPOLCZESNYMI
ORGANIZACJAMI

Streszczenie: Artykut przedstawia problemy budowy elastycznych wynagrodzen. Omoéwiono
w nim réznorodne metody i formy uelastyczniania systemow wynagrodzen, wskazujac row-
niez na bledy, ktore popehniaja firmy przy ich stosowaniu. Najwigcej miejsca poswigcono
kwestii dostosowywania systemow wynagrodzen do strategicznych zmian w firmie. Oméwio-
ne zagadnienia sg ilustrowane wynikami badan prowadzonymi w r6znych os$rodkach nauko-
wych, wskazujacymi zwlaszcza na zastosowanie metod i form uelastyczniania wynagrodzen
w polskich firmach.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, elastyczno$¢ organizacji, wynagrodzenia,
zmiany strategiczne.

1. Wstep

Elastyczno$¢ jest cecha pozadana przez wspodtczesne organizacje, poniewaz utatwia
im funkcjonowanie w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Firmy kreujace ela-
styczno$¢ w roznych obszarach funkcjonowania powinny posiada¢ umiejgtnosé
szybkiej 1 skutecznej adaptacji do zmian, a w rezultacie zwigksza¢ swoje szanse na
budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej. Uelastycznianie systemu wynagrodzen
jest jednym z elementéw tworzenia elastycznosci catej organizacji. Powinno ono
wspiera¢ efektywne dostosowywanie systemu wynagrodzen do strategii, struktury
i kultury organizacyjnej, oczekiwan pracownikoéw, otoczenia zewngtrznego firmy,
a takze ulatwi¢ realizacj¢ funkcji wynagrodzen. Celem artykutu jest przedstawienie
rozwigzan stosowanych przez wspotczesne organizacje do budowy elastycznych
systemow wynagrodzen.

2. Podstawowe wymiary elastycznych systeméw wynagrodzen

W kazdej organizacji tworzona jest pewna ogolna struktura wynagradzania. Dopiero
w obrebie tej struktury ksztattowane sa podsystemy, ktore przyczyniaja si¢ do uela-
styczniania systemu wynagrodzen. Najczgsciej obok niezmiennych i typowych dla
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catej organizacji elementéw wynagrodzen istnieja takie, ktére mozna réznicowac
i dostosowywac do specyfiki i warunkow funkcjonowania jednostek organizacyj-
nych czy grup zatrudnionych [Borkowska 2001, s. 52]. W tabeli 1 przedstawiony
zostal proces ksztaltowania statego i zmiennego wynagrodzenia dla dwoch roznych
grup zatrudnionych — kierownictwa wyzszego szczebla (executives) i pracownikow
o kluczowym znaczeniu dla firmy (core workers). Za podstawowy cel tego uela-
stycznienia wynagrodzen przyjeto poprawe produktywnosci. Ze wzgledu na od-
mienny zakres odpowiedzialno$ci 1 wyznaczone im role dla obu grup pracownikow
ustalono odrgbne zestawy kompetencji 1 miernikow kluczowych dla poprawy pro-
duktywnosci. Konsekwencja tych réznic byta takze odmienna konstrukcja ptacy za-
sadniczej 1 wynagrodzenia zmiennego.

Przy tworzeniu podsystemow wynagrodzen nalezy takze pamigta¢ o tym, ze pra-
cownicy moga mie¢ zroznicowane potrzeby i systemy wartosci. Skuteczna realiza-
cja funkcji motywacyjnej wynagrodzen wymaga umiejetnego kojarzenia interesow
pracownikow i firmy. Mozliwo$¢ elastycznego dostosowywania wynagrodzen do
potrzeb pracownikow umozliwia wynagrodzenie kafeteryjne. W tej formie wyna-
grodzenia pracownicy wybieraja z dostepne;j listy najatrakcyjniejsze dla nich $wiad-
czenia w ramach przyznanego im przez firmg limitu finansowego. Elastyczne syste-
my $wiadczen moga przybiera¢ rowniez inng forme¢. Na przyktad w niektorych
firmach pracownicy moga sami decydowa¢ o wartosci indywidualnych §wiadczen,
jednak gdy chca oni zwigkszy¢ wysokos¢ otrzymywanych $wiadczen, musza si¢ li-
czy¢ z proporcjonalnym zmniejszeniem wynagrodzenia pieni¢znego [Armstrong
2009, s. 392]. Opracowanie i wdrozenie systemu $wiadczen elastycznych moze uta-
twi¢ sprawowanie kontroli nad kosztami $wiadczen, ale wymaga posiadania duzej
wiedzy z zakresy wyceny $wiadczen, ich analizy podatkowej i dziatan administra-
cyjnych. Polskie firmy coraz chetniej wykorzystuja $wiadczenia dodatkowe do bu-
dowy pakietow wynagrodzen. Z raportu ,,Trendy HRM w Polsce” firmy Deloitte
wynika, ze w 2007 r. posiadanie systemoéw $wiadczen dodatkowych deklarowato
37% badanych firm, a w 2011 r. az 62% badanych firm [Jonczak, Wozny 2011, s. 48].
Jednak, jak pokazuja inne badania dotyczace funkcjonowania systemoéw wynagro-
dzen, polskie firmy w malym stopniu wykorzystuja swiadczenia do budowy kafe-
teryjnej formy wynagrodzen. Jej posiadanie w 2009 r. zglosito 11% badanych firm,
aw 2010 r. — 3% badanych firm. Zdaniem autoréw badania mniejsze wykorzystanie
kafeteryjnego wynagrodzenia jest efektem spowolnienia gospodarczego, podczas
ktorego firmy niechgtnie si¢gaja po formy wynagradzania zwigzane z wyzszymi
kosztami [Sapeta 2011, s. 95, 106].

Jeszcze wyzszy poziom uelastycznienia wynagrodzen mozna uzyskac poprzez
ksztattowanie indywidualnych pakietow wynagrodzen w ramach poszczegdélnych
kontraktow, cho¢ takie podejscie do wynagradzania stosowane jest jedynie w odnie-
sieniu do szczegdlnie waznych dla organizacji grup pracownikow, takich jak mene-
dzerowie czy wysokiej klasy specjali$ci [Borkowska 2001, s. 52]. Indywidualne po-
dejscie do budowy pakietu wynagrodzen pracownikow daje mozliwos$¢ lepszego
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zaspokojenia ich potrzeb, co w efekcie zwigksza szanse organizacji na przyciagnig-
cie i utrzymanie talentow. Jednak w trakcie negocjowania warunkéw kontraktu na-
lezy pamigta¢ o zachowaniu rownowagi pomigdzy interesami pracownika i firmy.
Wiasciwie powinno si¢ przeanalizowac faktyczny wplyw kazdego sktadnika pakietu
wynagrodzen na realizacjg strategii firmy. G. Borkowska [2001, s. 468-469] ostrze-
ga, ze rywalizacja firm o utalentowanych menedzeré6w moze prowadzi¢ do nadmier-
nego rozbudowywania pakietow wynagrodzen, np. poprzez przejmowanie sktadni-
kéw wynagradzania z poprzedniej firmy, nie stosowanych w aktualnym miejscu
pracy, czy dublowanie sktadnikow pakietu, ukierunkowanych na ten sam cel. Bada-
nia wynagrodzen czlonkoéw zarzadow najwigkszych spotek gietdowych w Polsce
przeprowadzone w 2010 r. pokazaly, ze najwigkszy udzial w pakiecie tej grupy me-
nedzeréw ma ptaca zasadnicza (56%) oraz premie i nagrody uzaleznione od wyni-
koéw (28%). Pozostata czgs¢ pakietow wynagrodzen stanowity inne §wiadczenia.
Polskie spotki gietdowe coraz czgsciej oferuja swoim menedzerom bodzce dlugoter-
minowe, cho¢ nie jest to jeszcze zjawisko powszechne. Mniej niz potowa (45%)
sposrod przebadanych firm wilaczyta do pakietow wynagrodzen cztonkéw zarzadu
bodzce dtugoterminowe, przy czym w 2/3 przypadkow byly to opcje na akcje [ -
nagrodzenia ... 2011].

Zwigkszenie elastycznosci wynagrodzen mozna réwniez osiagnaé poprzez od-
powiednie ksztaltowanie placy zasadniczej. Juz samo zastosowanie wielopoziomo-
wych stawek ulatwilo dostosowanie ptac do rzeczywistej trudnosci pracy na stano-
wisku z danej kategorii zaszeregowania oraz do sytuacji na rynku pracy. Pozwala
takze na wielokrotne podwyzki ptac bez zmiany stanowiska pracy [Borkowska 2001,
s. 267]. Dalszy rozwdj systemoéw wynagrodzen doprowadzit do redukcji liczby ka-
tegorii zaszeregowania w wyniku zastgpowania warto§ciowania stanowisk pracy
przez okreslanie rozbudowanych profili zawodowych i warto§ciowanie oparte na
kompetencjach. Konsekwencja tego byta budowa szerokich przedziatow ptac, ktére
umozliwiaja poziomy rozwdj kariery i dyferencjacj¢ stawek plac w zalezno$ci
od rozleglosci i zrdéznicowania kompetencji oraz od efektow pracy [Borkowska
2011, s. 52-53]. Rysunek 1 przedstawia dwa warianty powigzania kompetencji
z placa zasadnicza w obrebie szerokich przedziatow ptac. W obydwu ocena kompe-
tencji jest faczona z wynikami procesu indywidualnej oceny, a wyniki tej rozszerzo-
nej oceny sa uzywane do podejmowania decyzji ptacowych w ramach okresowego
przegladu placy. W strukturze przedzialow ptacowych definiuje si¢ segmenty, ktore
pozwalaja na okreslenie dodatkowych wskazowek stuzacych umiejscowieniu w
przedziale indywidualnej ptacy i okresowego dostosowania jej poziomu. W pierw-
szym wariancie wyodrebnione sa dwa segmenty: strefa podstawowa dla pracowni-
kéw doskonalacych efekty pracy jedynie w ramach zadan przypisanych wiasnemu
stanowisku pracy oraz strefa poszerzona, ktéra dotyczy pracownikow pragnacych
rozszerzy¢ swoj wktad pracy poza wlasne podstawowe stanowisko, aby osiagnac
mistrzostwo rowniez w innych rolach (np. z podstawowej strefy kolejnego stanowi-
ska w drabinie kariery). Z kolei drugi wariant pokazuje, w jaki sposob mozna zwigk-
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szy¢ wpltyw oceny kompetencji na decyzje dotyczace ksztattowania ptacy zasadni-
czej. Wtedy o wyborze strefy wzrostu ptac decyduje poziom wskaznika catkowitej
oceny kompetencji pracownika [Rahbar-Daniels 2002, s. 71-74].

Wyniki badan przeprowadzonych w ramach jedenastu edycji konkursu ,,Lider
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” pokazaly, ze coraz wigcej firm uczestniczacych
w konkursie podejmuje decyzje o ograniczeniu liczby kategorii zaszeregowania (np.
z 36 czy 24 do kilkunastu, a nawet 5, 6 lub 7 kategorii zaszeregowania) oraz tworzy
szersze przedziaty ptacowe. Jednak dla wigkszo$ci audytowanych w konkursie firm
nadal typowe sa dos¢ waskie przedzialy ptac [Urbaniak, Bohdziewicz 2010, s. 120,
124].

Kolejnym przejawem uelastyczniania wynagrodzen jest tendencja do zwigksza-
nia udziatu czg$ci zmiennej w calkowitym wynagrodzeniu. Badania polskich firm z
2010 r. pokazaty, ze $redni udzial wynagrodzenia zmiennego wynosi: 31% dla pra-
cownikow sprzedazy, 22% dla kadry kierowniczej, 18% dla pracownikow produkcji
i 14% dla pracownikow administracji [Kubica 2011, s. 110]. Z kolei coroczne bada-
nia prowadzone przez firm¢ konsultingowa Mercer wykazuja od 2000 r. znaczacy
wzrost odsetka amerykanskich pracownikow objetych jakas forma zmiennego wy-
nagrodzenia [Packwood 2008, s. 216]. Firmy stosuja zmienne wynagrodzenia przede
wszystkim po to, aby skloni¢ pracownikéw do skoncentrowania si¢ na najwazniej-
szych dla niej celach oraz zastapi¢ koszty state kosztami zmiennymi, ponoszonymi
jedynie w razie osiagnigcia zaplanowanych rezultatow. Jednak nie zawsze system
zmiennych wynagrodzen przynosi oczekiwane korzysci. Do bledow popelianych
przez organizacje mozna zaliczy¢ wyznaczanie celow, ktorych pracownicy nie rozu-
mieja, posiadanie zbyt wielu miar, tworzenie niewtasciwych macierzy efektow, do-
konywanie wyplaty bodzcoéw krotkoterminowych czy dlugoterminowych, pomimo
ze osiagnigte rezultaty tego nie uzasadniaja. W ostatnich latach wsrod 600 amery-
kanskich spotek przeprowadzono badania, ktoérych celem bylo zidentyfikowanie
cech efektywnych i nieefektywnych systemoéw zmiennego wynagrodzenia. Okazato
sig, ze w systemach wynagradzania spotek o najlepszych wynikach, mierzonych
warto$cia catkowitego zwrotu dla akcjonariuszy (total shareholder return), formuto-
wane sa realistyczne i precyzyjne cele; przy ustalaniu wysokosci nagrody uwzgled-
nia si¢ w jakiejkolwiek formie indywidualne efekty pracy, ktadzie si¢ wigkszy na-
cisk na komunikacjg, szczegolnie dotyczaca celéw funkcjonowania, uzyskiwanych
efektow 1 modyfikacji systemu wynagrodzen zmiennych. Z kolei w spotkach o naj-
nizszych wynikach zaobserwowano luke pomigdzy zaplanowanymi i faktycznymi
wynikami, stosowanie ogolnych miar wynikow, wyplacanie nagrod rowniez w razie
stabych rezultatéw, mniejsze oddzialywanie bodzcdw, stabsza komunikacje [Abosh
2008, s. 230, 236-237].

Ze wzgledu na dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie organizacji czgsto pod-
kreslana jest potrzeba stosowania grupowych i zespotowych form organizacji pracy.
Grupy i zespoty pracownikow skuteczniej rozwiazuja ztozone problemy, maja zdol-
no$¢ do elastycznych zachowan i szybkiego wdrazania nowych, czgsto innowacyj-
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nych przedsigwzi¢¢. Wdrozenie grupowych i zespotowych form organizacji pracy
bez dostosowania systemu wynagradzania najczes$ciej powoduje, ze pracownicy
otrzymuja niespojne komunikaty — z jednej strony oczekuje si¢ od nich wspierania
celow grupy czy zespoty, a z drugiej nagradza indywidualne wyniki. W takiej sytu-
acji cztonkowie grupy (zespotu) moga by¢ zdezorientowani i koncentrowac si¢ na
dazeniu do réznorodnych celow, co bedzie powodowaé obnizona efektywnos¢ calej
jednostki [Zobal 1998, s. 235]. Dlatego nalezy zaprojektowaé wynagradzanie dosto-
sowane do specyfiki grupy (zespotu) — jej typu, rodzaju wykonywanej pracy, wyzna-
czonych do realizacji zadan, etapu rozwoju grupy czy nastawienia pracownikow do
pracy grupowej. Polskie firmy wykorzystuja juz grupowe i zespotowe formy wyna-
gradzania, cho¢ laczenie wynagrodzen z indywidualnymi wynikami wydaje si¢
nadal popularniejsze. Badania systemoéw wynagrodzen przeprowadzone w 2009 r.
w polskich firmach pokazaty, ze 44% z nich stosuje jako kryterium premiowania
wyniki pracy zespotowej. Natomiast wyniki pracy indywidualnej stanowity podsta-
we premiowania pracownikow 82% badanych firm [Kubica 2011, s. 118].

Jedna z kluczowych determinant systemu wynagrodzen jest strategia organiza-
cyjna. Dlatego jej zmiana powinna powodowac rdwniez zmiang systemu wynagro-
dzen, co nalezy uznaé za przejaw elastycznosci [Borkowska 2000, s. 52]. Problem
uelastyczniania systemu wynagrodzen poprzez dostosowywanie go do zmian strate-
gicznych jest omdwiony szerzej w kolejnym punkcie artykutu.

3. Dostosowywanie systemow wynagrodzen do zmian strategicznych

Dynamiczne zmiany w otoczeniu organizacji powoduja coraz wigksza czgstotliwosé
zmian strategicznych. W organizacjach odnoszacych sukces zmiana strategii powo-
duje uruchomienie procedury dopasowywania procesow i dziatan wspierajacych jej
realizacj¢ (rys. 2). Powinny one by¢ spdjne zarowno ze strategia organizacji, jak
i pomigdzy soba, dzigki czemu mozna uzyska¢ efekt synergii. Dla strategii wyna-
grodzen najwazniejsze jest dostosowanie do strategii organizacji i strategii zarzadza-
nia zasobami ludzkimi z uwzglednieniem oddzialywania takich determinant, jak
struktura i1 kultura organizacyjna, otoczenie zewngtrzne firmy czy oczekiwania pra-
cownikow.

Bardzo wazna kwestia w harmonizowaniu systemu wynagrodzen jest ustalenie
celow i miar efektow organizacyjnych, grupowych i indywidualnych, ktore faktycz-
nie odzwierciedlatyby strategi¢ organizacji. Powiazanie ich ze zmiennym wynagro-
dzeniem powinno motywowac pracownikow do podjecia dziatan wspierajacych re-
alizacje strategii. W ostatniej dekadzie duza popularnoscia ciesza si¢ strategiczne
systemy pomiaru, takie jak model tancucha zyskéw w ustugach (Service Profit
Chain Model), Skandia Navigator, monitor aktywow niematerialnych (Intangible
Assets Monitor), tableau de bord czy zrownowazona karta wynikow. Najwigksze
zainteresowanie firm wzbudza zrownowazona karta wynikow [Rybarczyk, Dzurak,
Swiderska 2003], stworzona przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona (balanced score-
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card — BSC), ktora przektada wizj¢ i strategig na cele i mierniki (finansowe i niefinan-
sowe) w czterech roznych perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewnetrz-
nych i rozwoju. Kaplan i Norton twierdza, ze w BSC znajduja si¢ mechanizmy,
utatwiajace taczenie dtugookresowych celow strategicznych z dziataniami krotko-
okresowymi. Na przyktad podczas tworzenia BSC menedzerowie wyzszego szcze-
bla musza uzgadnia¢, w jaki sposdb ogdlne cele strategiczne beda przektadane na
cele 1 miary operacyjne, ktorymi pdzniej kieruja si¢ menedzerowie nizszego szcze-
bla. Zréwnowazona karta wynikow powinna poprawi¢ komunikacj¢ w firmie, spra-
wi¢, ze pracownicy beda rozumieli strategig, zwiazki pomigdzy réznymi strategicz-
nymi celami oraz swoimi dziataniami 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 wykazaty istnienie zwiazku
pomiegdzy wdrozeniem BSC a wynikami finansowymi oddziatéw. Zdaniem badaczy
do uzyskania lepszych wynikoéw finansowych oddziatow posiadajacych BSC przy-
czynil si¢ w duzym stopniu wiasnie proces strategicznego uzgadniania celow 1 mier-
nikow, ktory byt przeprowadzony przy jej wdrazaniu. Jednak zastosowanie BSC do
pomiaru efektywnosci nie zawsze konczy si¢ sukcesem ze wzgledu na btedy popet-
niane przez firmy podczas jej opracowywania i wdrazania. C.D. Ittner i D.F. Larker
[2003] (za [Merchant 2006, s. 908]) twierdza, ze stosowanie ztozonych systemow
miar, takich jak BSC, moze by¢ nieefektywne w razie przenoszenia przez firmy
wzorcowych konstrukcji bez dostosowania ich do wtasnej specyfiki, co powoduje
skupienie si¢ pracownikow na niewtasciwych miarach.

Wynagrodzenia mozna powiaza¢ nie tylko z efektami w postaci wynikow bizne-
sowych, ale takze z kompetencjami, ktére odzwierciedlaja proces tworzenia tych
efektow. W razie stosowania wynagrodzenia za kompetencje nalezy réwniez pamig-
ta¢ o uwzglednieniu perspektywy strategicznej. D. Rahbar-Daniels [2002, s. 68]
proponuje zastosowac technik¢ tworzenia wizji strategii w celu zidentyfikowania
zwiazkoéw pomigdzy strategicznymi priorytetami organizacji i behawioralnymi kom-
petencjami, ktore moga by¢ wazne dla ich osiagnigcia.

Budowanie spdjnosci wynagrodzen ze strategia organizacji nie konczy si¢ na
doborze odpowiednich miernikow czy kompetencji, stanowiacych podstawe wyna-
gradzania. Wiasciwie kazdy element budowanego systemu wynagrodzen powinno
si¢ przeanalizowa¢ pod katem zgodnosci ze strategia organizacji. Na przyktad dla
firm nastawionych na dziatania kreatywne i elastyczne zachowania korzystniejsze sa
elastyczne tabele ptac [Borkowska 2001, s. 64]. Na ksztalt strategii organizacji (jed-
nostek biznesowych), a co za tym idzie, rowniez strategii wynagrodzen ma potencjat
organizacji oraz faza jej cyklu rozwojowego. Na przyktad przy projektowaniu struk-
tury wynagrodzen catkowitych dla organizacji (jednostek biznesowych) o matych
efektach biezacych i duzym potencjale rozwojowym najwigkszy nacisk ktadzie sig
na stosowanie bodzcoéw krétkoterminowych w zaleznosci od osiagnigtych wynikow.
Natomiast w organizacjach (jednostkach biznesowych), w ktorych duzemu poten-
cjatlowi rozwojowemu towarzysza wysokie efekty biezace, obok bodzcow krétkoter-
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minowych, dobrze jest zastosowaé bodzce dlugoterminowe oparte na dtugookreso-
wym zwrocie 1 wysokie wynagrodzenia state [Borkowska 2001, s. 68].

Na koniec warto podkresli¢, ze dostosowywanie systemu wynagrodzen do zmian
strategicznych moze budzi¢ opor wsrod pracownikow. Dlatego na powodzenie tego
procesu duzy wptyw maja dziatania menedzeréw na rzecz wzmocnienia akceptacji
zmian ze strony pracownikow [Sagolla, DiBlase 2002, s. 268].

4. Podsumowanie

Elastyczne systemy wynagrodzen sa waznym atrybutem elastycznosci, moga zatem
utatwi¢ wspotczesnym organizacjom uzyskanie przewagi konkurencyjnej i rozwoj
w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Istnieje wiele réznorodnych metod
i form uelastyczniania systemoéw wynagrodzen. Powinny one umozliwi¢ firmom
zbudowanie systemu wynagrodzen dostosowanego do indywidualnych potrzeb oraz
stworzenie mechanizmu elastycznego dostosowywania sktadnikow, form i wysoko-
sci wynagrodzen do zmian w otoczeniu wewngtrznym i wewnetrznym, a w efekcie
spowodowa¢ ogolny wzrost ich mozliwos$ci adaptacyjnych. W praktyce jednak nie
wszystkie organizacje uzyskuja oczekiwane rezultaty, gtdéwnie ze wzgledu na biedy
popetione przy konstruowaniu poszczegdlnych elementow elastycznych systemow
wynagrodzen. Badania wykazuja, ze w systemach wynagrodzen polskich firm poja-
wiaja si¢ rozwiazania zwigkszajace ich elastycznos$¢, cho¢ maja one rézny stopien
zaawansowania. Za optymistyczny mozna uznac fakt, ze firmy startujace w XI edy-
cji konkursu ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” jako jedna z priorytetowych
cech swoich wynagrodzen uznatly elastycznos$¢. Uzyskata ona w 5-stopniowej skali
oceny wazno$ci wartos¢ 3,7 pkt. [Urbaniak, Bohdziewicz 2010, s. 106]. Mozna wigc
przypuszczac, ze polskie firmy beda stopniowo doskonali¢ umiejgtnos¢ budowy ela-
stycznych systemow wynagrodzen.
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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.



