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1. Wstep

Wspolczesne otoczenie oznacza dla organizacji konieczno$¢ radzenia sobie z
niepewnoscia i niejednoznacznoscia oraz ze strategicznymi nieciaglosciami, kté-
rych przyczyny tkwia w zwigkszonej niestabilnosci otoczenia czy rosngcym udzia-
le wiedzy w osigganiu przewagi konkurencyjnej [Balkin 1990]. Warunki te wymu-
szaja na organizacjach przeprowadzanie aktywnych dzialan w zakresie generowa-
nia i interpretowania szans, podejmowania kluczowych decyzji strategicznych czy
tez innowacyjnosci szeroko wykraczajacej poza stosowane rozwiazania [Zahra
1996]. Zaréwno orientacja przedsiebiorcza nadajaca sens zdarzeniom strategicz-
nym, jak i efektywne zarzadzanie, dzigki ktéremu organizacja jest w stanie prze-
ksztalcaé zasoby i kompetencje w dobra oraz uslugi, moga stanowi¢ kluczowy
czynnik sukcesu organizacji [Bratnicki 2001).

Uwzgledniajac znaczng niepewnos¢ i niejednoznacznosé, zlozonoé¢ otoczenia
oraz jego dynamizm, w celu sprostania wyzwaniom stawianym przez otoczenie
organizacje dokonuja okreslonych wyboréw strategicznych. W konsekwengji
ksztaltuja wlasna scenerie organizacyjna, w ktérej efektywne decyzje, dotyczace
m.in. polityki wynagradzania, przyczyniaja sie¢ do osiagnigcia zamierzonych celéw
[Barkema, Gomez-Mejia 1998]. Istniejaca w organizacji strategia wynagrodzeri ma
wplyw na to, czy gwaltowne zmiany stang sie dla firmy szansg, czy tez zagroze-
niem. Wazne staje sig¢ zrozumienie roli polityki wynagradzania dla organizacji,
przeslanek podejmowania decyzji dotyczacych motywowania pracownikéw czy
tez sposobu ksztaltowania okreslonego systemu wynagrodzen.

2. Strategiczna rola wynagrodzen
Na gruncie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi pojecie ,polityka”

odgrywa szczegdlnie istotna role, bedac elementem tworzenia strategii. W konse-
kwencji kazda polityka, w tym takze polityka wynagradzania, powinna by¢ zgod-



536

na ze strategia organizacji [Kerr 1985], dzieki czemu stwarza mozliwo$¢ osiggania
przez organizacje lepszych wynikéw oraz poteguje wzrost jej konkurencyjnosci na
rynku [Pennings 1993]. Odpowiednio zaprojektowana polityka z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajaca takze kwestie wynagrodzen, jest w
stanie poglebi¢ motywacje pracownikéw [Locke, Latam 2004], zwigkszy¢ satysfak-
cje klientéw oraz poprawié rentownos¢ organizacji [Brown, Sturman, Simmering
2003]. Aby jednak mozna bylo powyzsze cele osiagna¢, polityka musi by¢ powia-
zana ze strategia organizacji i zgodna z polityka z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi [Gerhart, Rynes 2003].

Zaleznosci i relacje zachodzace pomiedzy strategia organizacji a poszczegdélnymi
rodzajami polityki analizuje sie, wprowadzajac pojecie dopasowania. Wyrdznia si¢
trzy rodzaje dopasowania strategii wynagrodzen do strategii generalnej [Gerhart,
Rynes 2003; Buyens, De Vos, Malfliet 2005]: dopasowanie pionowe (vertical) — doty-
czace zaleznosci miedzy polityka wynagrodzen a strategia ogélng organizacji; dopa-
sowanie poziome (horizontal) - odnoszace si¢ do relacji miedzy polityka wynagro-
dzen a polityka zarzadzania zasobami ludzkimi; dopasowanie wewnetrzne (internal)
- obejmujace powigzania pomigdzy réznymi wymiarami polityki wynagradzania,
takimi jak poziom wynagrodzen, sposoby dystrybucji plac czy podstawa ich ustala-
nia. Zgodnos$¢ oraz dopasowanie tych elementéw jest niezbedne do zapewnienia
efektywnego funkcjonowania organizacji [Shaw, Gupta, Delery 2002].

Firmy powinny ksztaltowac¢ polityke wynagrodzen przy uwzglednieniu pozosta-
lych uwarunkowan organizacyjnych oraz wzajemnie dopasowywa¢ strategie wyna-
grodzeni i strategie generalng. Badania potwierdzajace opisywang zalezno$¢ byly
prowadzone z uwzglednieniem pojecia dywersyfikagji, typu strategii czy tez branzy
przemystu [Kerr 1985]. Istotny wkiad w badania nad dopasowaniem wynagrodzer i
strategii wniesli w swej pracy Balkin i Gomez-Mejia [1987], ktdrzy okreélili, iz efek-
tywnos¢ systemu wynagrodzern uzalezniona jest takze od cech charakterystycznych
organizagiji, takich jak wielkos¢, faza cyklu zycia czy stosowana technologia.

Strategia organizacji ksztaltuje polityke wynagradzania, czego dowodem sa
badania empiryczne prowadzone nad zagadnieniem wplywu strategii generalnej
na system wynagrodzeri. Boyd i Salamin [2001], bazujac na typologii strategii
stworzonej przez Milesa i Snowa, powiazali poszczegélne strategie wynagrodzen,
reprezentowane przez okreslone polityki wynagradzania z konkretna strategia
generalng (defender, analyzer, prospector). Ksztalt pakietu wynagrodzer jest rowniez
pochodng strategicznych decyzji podejmowanych zgodnie z typologiag strategii
Portera [Montemayor 1996]. Nierozwigzana pozostaje kwestia zakresu, w jakim
charakter polityki wynagradzania wspiera proces implementacji okreslonej strate-
gii, umozliwia dokonywanie kluczowych wyboréw czy pomaga w podejmowaniu
strategicznych decyzji [Gomez-Mejia 1992].

Istniejagce badania, ze wzgledu na strategiczna role jaka odgrywa polityka
wynagradzania w procesie formulowania i wdrazania strategii ogodlnej, przema-
wiaja za koniecznoscia uwzglednienia jej przy dokonywaniu strategicznych wybo-
réw [Baeten 2004]. Na podkreslenie zastuguje szeroki zakres decyzyjny, obejmuja-
cy ustalanie wysokosci plac, ich struktury czy tez okreslanie podstaw dystrybucji
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wynagrodzeni. Znaczenie ustalonych w ten sposéb polityk wynagradzania przeja-
wia si¢ poprzez okreslenie, w jaki sposéb decyzje te oddzielnie wptywaja na efek-
tywnos¢ uzyskiwanych wynikéw. Warto réwniez skupi¢ uwage na zrozumieniu,
jak polityki te wspdlnie wplywaja na dopasowanie strategii wynagrodzen do
strategii ogélnej czy tez celéw strategicznych organizagji.

Krokiem stuzacym zrozumieniu znaczenia i roli ustalanych polityk wynagro-
dzen jako czynnika efektywnosci zarzadzania jest zidentyfikowanie fundamental-
nych decyzji odnoszacych si¢ do problematyki plac, lecz wplywajacych na cala
organizacje [Gerhard, Rynes 2003].

3. Polityki wynagradzania

Problematyka wynagrodzeri stanowi przedmiot powszechnej uwagi zaréwno ze
strony badaczy, praktykéw, jak i ogétu spoleczenistwa [Barkema, Gomez-Mejia 1998].
Przejawem ogdlnego zainteresowania jest stosunkowo liczna grupa publikagji nawia-
zujacych swym zakresem badawczym do kwestii wynagrodzeri [Gerhart, Rynes
2003]. Podkreslaja one strategiczng role polityki wynagradzania, wskazujac jej istotny
wplyw na dlugoterminowe wyniki organizacji [Pennings 1991]. Stanowia potwier-
dzenie niezwyklej zloZzonosci omawianego zagadnienia, zwracajac uwage na ko-
niecznoé¢ uwzglednienia aspektéw powiazanych z problematyka wynagrodzen,
takich jak: wystgpowanie okreslonych zasad wynagradzania, polityk placowych,
konkretnych praktyk badZ instrumentéw stuzacych realizacji zamierzonych celéw.
Istnieje mozliwo$¢ wyodrebnienia kilku podstawowych wymiaréw, ktére powinny
by¢ brane pod uwage przy decyzjach odzwierciedlajacych lub modelujacych w
organizadji polityke wynagrodzeri. Podstawowa polityka wynagradzania uwzglednia
podejmowanie decyzji w zakresie [Balkin, Logan 1988; Milkovich, Newman 1990]:

e wewnetrznej konkurencyjnosci,
e zewnetrznej konkurencyjnosci,
¢ udzialu, wkladu pracownikéw,
e administracji systemem wynagrodzern.

Polityka ta stanowi podloze dla ustalania ksztaltu systemu wynagrodzen,
zasad i regul administrowania nim oraz daje wskazowki i wytyczne do efektyw-
nego zarzadzania czy osiggania zamierzonych celéw [Henderson 2002]. Istota
polityki wynagradzania tkwi m.in. w okreéleniu wysokosci wynagrodzeri w po-
réwnaniu do poziomu wystepujacego na rynku, wsréd konkurencji [Milkovich,
Newman 1990]. Decyzja ta ma kluczowe znaczenie, rzutuje bowiem na wysokos¢
kosztéw wynagrodzen oraz na konkurencyjnosé firmy na rynku pracy. Organiza-
cja moze wybraé jedng z trzech opcji: oferowac place na poziomie wyzszym niz
konkurenci, podgza¢ za $rednia placa na rynku badz tez placi¢ ponizej aktualnej
stawki rynkowej [KoZmiriski, Piotrowski 1995]. Konieczne staje si¢ zatem biezace
uwzglednianie informacji plynacych z rynku, pozwalajacych na okreslenie pozycji
organizacji w stosunku do poziomu wynagrodzeri w firmach konkurencyjnych
[Montemayor 1996]. Zewnetrzna konkurencyjno$¢ wynagrodzen mozna skonfron-
towac z ich wewngtrzng konkurencyjnoscia, tym bardziej, ze organizacje r6znia sie
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gléwnie pod wzgledem sposobu wynagradzania, a nie wysokosci oferowanego
wynagrodzenia. Gléwny problem polega w tym wypadku na ustaleniu wewnetrz-
nej atrakcyjnosci oferowanych rozwiazan. Dotyczy on wyboru pomigdzy niewiel-
ka liczba kategorii zaszeregowania o znacznych rozpigtosciach miedzy nimi i
szerokich przedziatach stawek plac w obrebie kategorii, a duza liczba kategorii
oraz malymi poziomymi i pionowymi rozpigtosciami stawek plac. Ksztaltowanie
wewnetrznej struktury wynagrodzer wydaje sie jednym z rodzajéw polityki, ktéry
m.in. stwarza pracownikom poczucie sprawiedliwego traktowania [Bloom 1999],
wplywa na satysfakcje i zaangazowanie [Miller, Lee 2001].

Sposéb ustalania wynagrodzen stwarza szerokie mozliwosci, poprzez wyna-
gradzanie wedlug wkladu pracy, stazu, wynikéw i efektywnosci, kompetengji czy
tez potrzeb [Milkovich, Newman 1990]. Wymiar ten powiazany jest z ustanowie-
niem przez organizacje miemikow oceny efektéw (jakosciowych lub ilosciowych),
odnoszacych si¢ do wynikéw organizacji, grupy, zespotu lub tez efektéw indywi-
dualnych, z ktérymi powigzane sa wynagrodzenia ruchome. Decyzje te zatem
nawiazuja do koniecznosci okreslenia zaréwno stalych skladnikéw wynagrodzen,
takich jak placa podstawowa, jak i zmiennych elementéw, czyli uzaleznionych od
konkretnych czynnikéw. Ustalenia proporcji migdzy wynagrodzeniem stalym a
zmiennym, z jednoczesnym uwzglednieniem $wiadczeri dodatkowych, okresla
stopien elastycznosci wynagrodzen, czyli wielkos¢ zwigzanego z nimi ryzyka
[Wiseman, Gomez-Mejia 1998].

Przy ustalaniu polityki wynagradzania sugerowana jest refleksja nad horyzon-
tem czasu (orientacja dlugo- lub krétkoterminowa), proporcjami miedzy bodZcami
krétko- oraz dlugoterminowymi [Borkowska 2001] czy tez zakresem partycypacji
pracownikéw przy podejmowaniu decyzji dotyczacych wynagrodzer w organiza-
i [Werner, Tosi 1995]. Udzial pracownikéw w podejmowaniu tego typu decyzji
ma swoje odzwierciedlenie w mozliwosci wywierania przez nich wplywu na
spos6b ksztaltowania polityki wynagradzania w organizacji, co moze potgegowac
ich zaangazowanie, satysfakcje i zadowolenie oraz ogranicza¢ absencje.

Polityka wynagrodzeri moze w réznorodny sposéb wplywaé na postawy i
zachowania pracownikéw [Bloom, Michel 2002] oraz — w zaleznosci od podjetych
dzialari — wywolywa¢ zréznicowane skutki dla organizacji [Shaw, Gupta, Delery
2002]. Poprzez ksztaltowanie okreslonych zachowan czlonkéw organizacji, umozli-
wia ona realizacje zamiaréw strategicznych, a takze pozostatych celéw, takich jak
przycigganie i utrzymywanie w organizacji kluczowych pracownikéw [Brown,
Sturman, Simmering 2003), zwigkszanie ich zaangazowania i zadowolenia z pracy
czy tez ksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej [Chandler, Keller, Lyon
2000]. W konsekwencji polityka wynagradzania powinna si¢ przyczynia¢ do osiaga-
nia celéw strategicznych, powodowaé wzrost efektywnosci organizacji czy umacniac¢
jej pozycje strategiczna. W znacznym stopniu powinna wspomaga¢ kluczowe czyn-
niki sukcesu firmy, sprzyja¢ pozyskiwaniu z rynku najlepszych i najbardziej warto-
sciowych pracownikéw, przyczynia¢ si¢ do utrzymania ich w organizacji, zachgca¢
ich do ciaglego rozwoju oraz motywowa¢ do polepszania efektéw pracy.
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4. Zakonczenie

Problematyka istniejacych w literaturze przedmiotu rodzajéw polityki wyna-
grodzen nawiazuje problematyka do formulowania, wdrazania i realizacji efek-
tywnej strategii wynagrodzen. Zakres tematyczny uwzglednia: poziom wynagro-
dzen, czyli wysokosci calkowitej kwoty otrzymanej przez pracownika; we-
wnetrzna konkurencyjnosé plac, czyli strukture systemu wynagrodzer; sile powia-
zania catkowitego wynagrodzenia ze zmiennymi elementami, uzyskiwanymi w
zaleznosci od spelnienia okreslonych kryteriéw; zasady réznicowania plac; orien-
tacje dlugoterminowa reprezentujaca stopieri uwzgledniania w wynagrodzeniach
bodzcéw odroczonych. Polityka wynagrodzeni wiaze si¢ réwniez ze sposobem
administrowania i zarzadzania systemem wynagrodzen, dotyczy decyzji odnosza-
cych si¢ do regul jego funkcjonowania, to dokonywanie wyboru miedzy elastycz-
noscia a stabilnoécia wynagrodzen, miedzy egalitaryzacja a dyferencjacja, miedzy
krétkim a dlugim horyzontem czasu, miedzy konfliktem a wspdipraca, miedzy
wzrostem plac a inwestowaniem w rozw¢j firmy. Posiadanie odpowiedniej, z
punktu widzenia organizacji, polityki wynagrodzen wyklucza przypadkowosé
dziatani, wydluza horyzont czasu decyzji, czyniac je bardziej racjonalnymi, oraz
podkresla to, ze rozwigzania w zakresie wynagrodzer powinny w znacznej mierze
przyczynia¢ si¢ do rozwoju organizacji [Juchnowicz 2000].

Zaprezentowana wstepna charakterystyka niektérych zidentyfikowanych na
podstawie literatury przedmiotu polityk wynagrodzen nie wyczerpuje calosci
zagadnienia oraz nie uwzglednia wszelkich rodzajéw polityki istniejacych w
organizacji. W konsekwencji powstaje problem wyboru polityki wynagrodzen
bedacej czynnikiem efektywnego zarzadzania. Nasuwa si¢ pytanie, ktére z istnie-
jacych w literaturze rodzajéw polityki wynagrodzeri maja strategiczne znaczenie
dla rozwoju organizacji czy tez ktére z nich przyczyniajg sie do uzyskania przez
organizacje przewagi konkurencyjnej. Istotny jest zakres, w ktérym polityki wyna-
gradzania s3 mozliwe do zastosowania pomiedzy réznorodnymi organizacjami,
biorac pod uwagg, iz efektywnos¢ zastosowanych rozwiazan moze by¢ uzaleznio-
na od licznej grupy czynnikow, takich jak historia organizagji, strategia generalna,
kultura czy tez pozostale polityki z ZZL [Sajkiewicz 1999].

Niezbedne staje si¢ ustalenie zbioru polityk wynagrodzen, wyodrebnionych na
podstawie szerokiej w tym zakresie literatury przedmiotu, majacych strategiczne
znaczenie dla organizacji, oraz okreslenie stopnia, w jakim przyczyniaja si¢ do one
osiggania postawionych przed organizacja celéw. Skuteczne i efektywne funkcjo-
nowanie zalezy od dokonanych wyboréw oraz podjetych dzialari na wszystkich
szczeblach zarzadzania organizacji. W celu efektywnej realizacji zamierzen strate-
gicznych stosowana polityka wynagrodzeri musi wywolywaé pozadane reakcje na
wszelkich poziomach organizacyjnych oraz zagwarantowaé przyciagniecie do
organizagji i utrzymanie w niej odpowiednich pracownikéw.
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REWARD POLICIES AS A FACTOR
OF MANAGEMENT EFFECTIVENESS

Summary

In the present article, the authors made an attempt to improve the general understanding of
compensation issues. A full understanding of decision making as far as reward has been highlighted
and explained through the examination of the reward policies considered in the light of management
effectiveness. The authors focused on the role of the compensation policies in achieving strategic goals
set by an organization. Some guidelines of how to create an effective reward system were provided.
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