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EFEKTYWNE SPOSOBY POPRAWY
ELASTYCZNOSCI WYNAGRODZEN

Streszczenie: Elastyczno$¢ wynagrodzen na poziomie indywidualnych pracownikow i ze-
spotow stanowi kanon ksztattowania systemow wynagrodzen. Dynamizm warunkéw funk-
cjonowania w skali globalnej, szczegélnie w warunkach kryzysu ekonomicznego, rozszerzyt
to wymaganie o plaszczyzng organizacji. Wspotczesne uwarunkowania stwarzaja wyzwania
wobec elastycznych rozwiazan w dziedzinie systemow wynagradzania, ktore zapewniaja do-
stosowanie catkowitej kwoty i struktury wydatkow na wynagrodzenia do wynikow finanso-
wych firmy i innych dynamicznych warunkéw spoteczno-ekonomicznych, a takze zawieraja
mechanizmy proinnowacyjne. Mozliwe rozwigzania dotycza instrumentow ze sfery wynagro-
dzen, a takze innych narzedzi systemu ZKL. Ze wzgledu na rdzna efektywno$¢ i ograniczenia
istotna jest identyfikacja warunkow, ktore determinuja elastyczno$¢ systemow wynagrodzen.

Stowa kluczowe: istota elastycznosci, elastyczno$¢ wynagrodzen, sposoby poprawy elastycz-
nosci wynagrodzen, skutki elastyczno$ci wynagrodzen.

1. Elastyczno$¢ wynagrodzen w konteksScie zarzadzania
kapitalem ludzkim

W ujeciu klasycznym elastycznos$¢ oznacza umiejetnosé, zdolno$¢ do zmiany i re-
agowania przy optymalnym naktadzie czasu, wysitku, kosztach i produktywnos$ci!
[Pathak 2005; Georgsdottir, Getz 2004, s. 166]. Wydaje sig, ze taka interpretacja
elastycznosci nie gwarantuje proaktywnego dziatania firmy w otoczeniu konkuren-
cyjnym, gdyz koncentruje uwagge na zachowaniach dostosowawczych. W kontekscie
przetrwania i biezacego funkcjonowania organizacji wazne jest reagowanie na pro-
cesy przeobrazen, za$ w aspekcie zdobywania przewagi konkurencyjnej — wprowa-
dzanie zmian. W zwiazku z tym wspotczesna interpretacja elastycznosci obejmuje,
poza zdolnoscia dostosowania si¢ do nowych wyzwan, takze umiejetnos¢ dokony-
wania zmiany zachowan i postaw w odpowiedzi na nowe sytuacje, porzucania sta-
rych nawykow oraz aktywnego poszukiwania i wdrazania nowych rozwiazan. Ela-
styczno$¢, w tym takze elastycznos¢ wynagrodzen, powinna by¢ rozpatrywana jako
gotowo$¢ na zmiang, zdolno$¢ do zmiany oraz inicjowanie zmian.

! Stownik HR definiuje elastyczno$é¢ jako ,,umieje¢tnosé dostosowywania si¢ do zmiennych wa-
runkow otoczenia” , http:// www.hrk.pl/Slownik HR/.
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Zaréwno dostosowywanie si¢ do nowych sytuacji, jak i tworzenie zmian wyma-
ga elastycznego zarzadzania kapitatem ludzkim, ktore przejawia si¢ w trzech aspek-
tach: ilo§ciowym, funkcjonalnym i finansowym [Juchnowicz (red.) 2007, s. 53-55].
Elastyczno$¢ ilosciowa zarzadzania kapitalem ludzkim to zdolno$¢ dostosowania
poziomu i struktury kapitatu ludzkiego do rodzaju pracy i czasu pracy rzeczywiscie
potrzebnego z punktu widzenia kreowania pozycji konkurencyjnej. Zdolnos¢ ta
przejawia si¢ w doborze odpowiednich form $wiadczenia pracy oraz metod organi-
zacji czasu pracy. Elastycznos¢ w aspekcie funkcjonalnym polega gtownie na moz-
liwosci swobodnego przemieszczania pracownikow do réznych zadan i zespotow
projektowych. Na ten aspekt elastycznosci zwraca uwage Kalleberg, podkreslajac
istnienie dwoch strategii elastycznosci [Kalleberg 2001, s. 39]. Jego zdaniem, poza
redukcja kosztow, poprzez ograniczanie zatrudnienia pracownikow w organizacji,
rownie wazna strategia jest zwigkszanie zdolnosci pracownikow do wykonywania
réznorodnych 1ol i zadan zawodowych, a takze uczestnictwa pracownikow w po-
dejmowaniu decyzji. Trzeci z wyrdéznionych aspektow elastycznosci zarzadzania
kapitatem ludzkim zwiazany jest z zatozeniami oraz konstrukcjg systemoéw wyna-
grodzen. Elastyczno$¢ wynagrodzen oznacza gotowos¢, umiejetnosé i chec do prze-
prowadzenia zmian w dziedzinie wynagrodzen o charakterze dostosowawczym oraz
wyprzedzajacym na wszystkich poziomach organizacji, to znaczy w skali firmy, ze-
spotow oraz indywidualnego pracownika. Wspodlczesnie w dziedzinie wynagrodzen
szczegdlnym wyzwaniem staje si¢ zapewnienie elastyczno$ci w pierwszej z wymie-
nionych ptaszczyzn. Elastycznos¢ wynagrodzen na poziomie firmy wymaga zasto-
sowania takich rozwigzan, ktére pozwalaja na zmiang kwoty wydatkéw na wynagro-
dzenia oraz warunkow optacania pracy odpowiednio do kondycji finansowej firmy
i efektywnosci pracy, aktualnych warunkéw spoteczno-ekonomicznych, w jakich
funkcjonuje organizacja, a ktére réwnoczesnie oddziatuja proinnowacyjnie. Tak
zdefiniowana elastyczno$¢ wynagrodzen przejawia si¢ w dwoch aspektach:

1) ilo$ciowym — wrazliwo$¢ poziomu wynagrodzen na sytuacj¢ ekonomiczng
firmy oraz warunki zewngtrzne, takie jak koniunktura, rynek pracy itp.,

2) jakosciowym — zdolno$¢ wyprzedzajacego reagowania systemow wynagro-
dzenia na warunki funkcjonowania, zmieniajaca si¢ strategi¢ oraz oczekiwania pra-
cownikow.

Pierwszy z wymienionych aspektow oznacza reakcje ex post, to znaczy dostoso-
wanie kosztow wynagrodzen do zaistniatej sytuacji. Dzialania tego rodzaju maja
najczesciej charakter dziatan akcyjnych. Oznaczaja oszczgdnosci poprzez redukcje
w stanie zatrudnienia, rezygnacj¢ z wydatkdw na szkolenia lub wypowiedzenia
zmieniajace warunki zatrudnienia. Jak pokazuje analiza realiow, dzialania te sa sku-
teczne w krotkim okresie, lecz sa mato efektywne. Prowadza bowiem do pogorsze-
nia jakos$ci kapitatu ludzkiego, wzrostu fluktuacji w grupie najcenniejszych pracow-
nikow oraz spadku poziomu efektywnosci pracownikow. Rozwigzaniem pozadanym
jest reagowanie ex ante systemow wynagrodzen. Wymaga to odpowiedniej kon-
strukcji systemdéw wynagrodzen, ktora stworzy warunki dostosowywania struktury
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1 poziomoéw wynagrodzen do turbulentnych warunkow otoczenia. Whasciwe sa me-
chanizmy, dzigki ktérym koszty wynagrodzen automatycznie zmniejszaja si¢, gdy
wyniki spadaja i rosna, gdy wyniki firmy poprawiaja sig.

2. Sposoby zwigkszenia elastycznosci systemow wynagrodzen

Elastyczne zarzadzanie wynagrodzeniami oznacza mozliwos¢ swobodnego wyboru

r6znych kombinacji zasoboéw ludzkich i kosztow wynagrodzen oraz scenariuszy i

sposobow wynagradzania odpowiednio do dynamicznych warunkéw otoczenia oraz

symulacji przysztosci. Elastycznos$ci stuzy zastosowanie w systemach wynagrodzen

takich rozwiazan, jak:

— wynagradzanie za kompetencje,

— efektywnos$ciowy mechanizm korekty wynagrodzen,

— duzy udziat sktadnikéw ruchomych w pakiecie wynagrodzen, w tym wynagra-
dzanie za efekty zespolowe, oraz rézne formy partycypacji finansowe;j,

— kafeteryjne sposoby okreslania pakietu wynagrodzen.

Tradycyjne systemy wynagrodzen staraja si¢ skwantyfikowa¢ wymagania stano-
wiska pracy i odpowiednio do tego skategoryzowac ptace zasadnicze, chociaz to nie
prace, lecz ludzie otrzymuja wynagrodzenie. Tymczasem nowoczesne systemy wy-
nagrodzen koncentruja uwage na cztowieku, uzalezniajac wysokos¢ i wzrost ptac od
poziomu jego kompetencji. Powiazanie wynagrodzen z potencjatem kompetencyj-
nym pracownikéw wskazuje na zrodto wartosci dodanej w organizacji, ktorym we
wspotczesnych firmach jest zdecydowanie cztowiek, a nie stanowisko pracy. Funk-
cjonalny opis stanowiska w systemach tradycyjnych okresla wymogi kwalifikacyj-
ne, a proces doboru polega na dopasowaniu cztowieka do zadan. Moze wigc wyste-
powac¢ marnotrawienie czgsci potencjalu kompetencyjnego. Tymczasem uzyskanie
przewagi konkurencyjnej wymaga optymalnego wykorzystania wszystkich mozli-
wosci pracownikow, to znaczy dostosowania rodzaju pracy do potencjatu, jakim
dysponuje pracownik. Poza tym tradycyjne systemy oparte na opisach stanowisk nie
nadazaja za zmianami w strategii, w metodach zarzadzania. Kazda restrukturyzacja,
np.: na skutek reengineeringu, outsourcingu, powoduje zmiany w roli i funkcjach
pracownika w organizacji, a tym samym w kompetencjach. Systemy wynagrodzen
nowej generacji musza by¢ na tyle elastyczne, by kapital ludzki w organizacji dosto-
sowywat si¢ szybko do zmieniajacych si¢ wymagan. Warunki te spelnia system
ksztaltowania wynagrodzen zasadniczych na podstawie oceny kompetencji.

Warunkiem elastycznos$ci wynagrodzen, niezaleznie od podstawy ksztattowania
wynagrodzenia zasadniczego, jest odpowiedni mechanizm ich korekty. Wyniki fir-
my, wyrazone okreslonym miernikiem, powinny stanowi¢ podstawg uruchomienia
podwyzek i okresla¢ wyprzedzajaco ich wysokosé, a takze decydowac o skali ewen-
tualnego obnizenia wynagrodzen. Elastyczno$¢ wymaga réwniez adjustacji wyna-
grodzen indywidualnych. Badania pokazuja, ze odczuwalne zréznicowanie pod-
wyzek wynagrodzen przektada si¢ na istotny wzrost zysku firmy [ Whittlesey 2009].
W zwiazku z tym nawet w okresie spowolnienia gospodarczego, pogorszenia ko-
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niunktury na produkty i ustugi firmy wzrost wynagrodzen jest efektywny. Oczywi-
$cie wymaga to transparentnych i zapowiedzianych z wyprzedzeniem kryteriow, by
scisle powiaza¢ korekte wynagrodzen zasadniczych z wynikami oraz kreatywnos$cia
pracownikow. Elastyczno$¢ mechanizmu korekty wynagrodzen wzmacniaja szero-
kie przedziaty stawek ptac w kategoriach zaszeregowania (broadbanding). Umozli-
wiaja wynagradzanie pracownikow o wysokim potencjale kompetencyjnym bez ko-
niecznosci awansu stanowiskowego. Pozwalaja rowniez na duze zrdéznicowanie
poziomu wynagrodzen zasadniczych pracownikow zajmujacych jednoimienne sta-
nowiska pracy odpowiednio do réznic w wynikach, zaangazowania oraz rozwoju
kompetencji [Kinowska 2007, s. 290].

Zasadniczym czynnikiem decydujacym o elastycznos$ci systemow wynagrodzen
jest mechanizm ksztattowania oraz udzial czgsci zmiennej w wynagrodzeniach cal-
kowitych. Czg$¢ zmienna wynagrodzenia, zawierajaca takie sktadniki, jak premie,
nagrody itd., nie ma charakteru gwarantowanego, lecz uzalezniona jest od zmienia-
jacych si¢ wynikow pracy. Elastyczno$¢ poteguje takze mozliwos¢ roznych czaso-
kreséw wyptat: od miesigca do kilku lat w przypadku wynagrodzen odroczonych.
Skuteczne pod tym wzgledem sa szczegolnie formy partycypacji finansowej, takie
jak udziat w zysku, udzial w korzysciach czy plan opcji pracowniczych/menedzer-
skich. Partycypacja finansowa realizowana jest najczesciej jako udziat pracownikow
w sukcesach finansowych organizacji. Pracownicy uczestnicza wowczas w efektach
powyzej standardowych, natomiast nie ponosza konsekwencji w przypadku nieosiag-
nigcia zatozonych wynikdéw. Mozliwe jest takze rozwiazanie okreslane jako plan
udziatu w ryzyku. Wowczas pracownicy biora udzial nie tylko w wynikach dodat-
nich, lecz takze ponosza konsekwencje w okresach obnizonej efektywnosci. Przyj-
muje to form¢ obnizonego poziomu wynagrodzenia catkowitego. Ryzyko dla pra-
cownikow jest tu wigksze niz w przypadku udziatu w sukcesach. Jednak w okresie
dobrej koniunktury wysokos¢ nagrody bywa w planach udzialu w ryzyku zwykle
wyzsza. Wedlug J. Brilmana system partycypacji finansowej powinien dziataé w
dwie strony, a wigc w okresach zarowno hossy, jak i bessy [Brilman 2002, s. 368].
Warunkiem elastycznosci wynagrodzen na poziomie firmy jest uzaleznienie mozli-
wosci uruchomienia $rodkéw na wyptaty zmienne od speienia kryteriow finanso-
wych odzwierciedlajacych kondycj¢ finansowa firmy, a nastgpnie trojszczeblowy
mechanizm ustalania wysokos$ci czg$ci zmiennej, to znaczy dezagregacja kryteriow
na poziomie jednostek organizacyjnych, zespotéw projektowych oraz indywidual-
nych pracownikow. Efekt elastycznosci mozna osiagnac tylko wtedy, gdy cze$¢ ru-
choma stanowi minimum 30% wynagrodzenia catkowitego.

Waznym przejawem elastycznos$ci jest mozliwos¢ dostosowania struktury i form
wynagrodzen do indywidualnej hierarchii celéw, aspiracji pracownikéw. Warunek
ten spetniaja elastyczne plany $wiadczen dodatkowych, zwane rowniez kafeteria be-
nefitdw. Sa to sformalizowane systemy, ktore umozliwiaja pracownikom ksztattowa-
nie sktadnikow swojego pakietu $wiadczen dodatkowych w ramach przyznanej kwo-
ty. Idea tworzenia takich planéw pojawila si¢ w latach osiemdziesiatych ubiegtego
wieku w Stanach Zjednoczonych. Wspoélczesnie staje si¢ coraz bardziej atrakcyjna
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dla pracownikéw, a takze dla pracodawcow. Przykladem jest mozliwo$¢ zamiany wy-
datkow zwiazanych z planami emerytalnymi na rzecz zwigkszenia wartosci pakietow
medycznych. Innym przyktadem jest uzaleznienie struktury wynagrodzen od wieku,
doswiadczenia i zakresu wykonywanych obowiazkéw [Kroll 2007, s. 97-100]. Do-
stosowanie rodzaju $wiadczenia pozaptacowego do zindywidualizowanych, specy-
ficznych preferencji pracownika zwigksza ich skuteczno$¢ motywacyjna, gdyz za-
dowolenie pracownika przektada si¢ na postawy wobec pracy i firmy, a rOwnoczesnie
jest neutralne dla kosztow pracy.

Zwigkszeniu elastyczno$ci systemow wynagrodzen stuza takze rozwiazania
w sferze innych narzedzi zarzadzania kapitatem ludzkim, przede wszystkim:

— zintegrowany system zarzadzania oparty na kompetencjach: warto$ciowanie,
ocena, kierowanie rozwojem, wynagradzanie,

— system kierowania rozwojem zawierajacy takie narzedzia, jak: $ciezki karier,
program zarzadzania talentami, regulaminy awansowania, tworzenie kadry re-
zerwowej na stanowiska kierownicze i specjalistyczne.

Z opinii wyrazanych przez specjalistow HR 1 menedzeréw wynika, ze systemy
wynagrodzen w polskich firmach z duza wrazliwo$cia reaguja na zmiany sytuacji na
rynku pracy. Sa takze elastyczne wobec wynikéw biznesowych firmy. Swiadczy to
pozytywnie o elastycznosci ilosciowej systemoéw wynagrodzen. Wydaje sig jednak,
ze istnieja rezerwy elastycznosci w strukturze wewngtrznej pakietu wynagrodzen.
Z badan migdzynarodowych wynika, ze polskie firmy w swoich systemach w nie-
wielkim stopniu wykorzystuja rézne sktadniki pozaptacowe. Tymczasem w zwiazku
z tym, ze nie maja one charakteru gwarantowanego, a tym samym roszczeniowego,
sa wysoce elastycznym sktadnikiem wynagrodzen. W Europie Zachodniej $wiad-
czenia te stanowia bardzo wazny element wynagrodzenia za prace [Dziechciarz
2010, s. 16-21]. Przyktadowo w Wielkiej Brytanii stanowity one w 2008 roku 12%
warto$ci wynagrodzen, podczas gdy w Polsce 3,3%. W europejskich korporacjach
ich udziat wynosi przecigtnie ponad 18%, a wigc jest szeSciokrotnie wyzszy niz w
naszym kraju. Takze w nowych krajach cztonkowskich UE udziat ten jest wyzszy, na
przyktad 4,0% w Czechach, 5,6% w Rumunii, 9,9% w Butgarii. W zestawach $wiad-
czen oferowanych menedzerom oraz wysoko kwalifikowanym specjalistom coraz
wigkszym zainteresowaniem ciesza si¢ programy ,,praca-zycie”. Najczgsciej sa to
elastyczne formy czasu i miejsca pracy, to znaczy ruchomy czas pracy, mozliwos¢
wykonywania jej w domu, dodatkowe dni ptatnego urlopu, kumulacja nadgodzin
w zamian za dni wolne itp.

Ocena elastycznos$ci jakosciowej nie jest jednoznaczna. Wskazuje na potencjal-
nie duze, lecz nie w petni wykorzystane mozliwosci elastycznosci. W polskich fir-
mach w niewystarczajacym stopniu stosowane jest takie rozwiazania, jak: zarzadza-
nie kompetencjami, premie powiazane z oceng stopnia realizacji celow, instrumenty
partycypacji finansowej oraz wynagrodzenia kafeteryjne.

Pracownicy krytycznie oceniaja poziom elastyczno$ci systemow wynagrodzen.
Wigkszo$¢ nie dostrzega bezposredniego zwiazku wynagrodzen z kondycja finanso-
wa firmy, a takze z indywidualnymi efektami pracy.
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3. Warunki efektywnosci elastycznosci wynagrodzen

Elastyczno$¢ ma trzy gléwne wymiary: czas reakcji, zakres i koszt reakcji. W zalez-
nosci od specyficznych warunkéw, w ktorych dziata organizacja, realizowanej stra-
tegii, ograniczen i szans, jakie pojawiaja si¢ podczas dziatan zwigzanych z dostoso-
waniem organizacji, ich znaczenie jest oczywiscie zroéznicowane. W analizie
elastycznosci wynagrodzen wymiary te sa odnoszone do reakcji wynagrodzen.

Efektywnym sposobem uelastycznienia systemow wynagrodzen sa instrumenty
krotko- i1 $redniookresowe, na przyklad premiowanie roczne oparte na tworzeniu
ekonomicznej wartosci dodanej (EVA). Interesujacym rozwiazaniem, z punktu wi-
dzenia efektywno$ci motywacyjnej, sa premie uzaleznione od wartosci akcji spotki
w okreslonym czasie. Premie uzalezniane moga by¢ takze od innych wskaznikow
finansowych, na przyktad: wzrostu sprzedazy netto, zwrotu z aktywow netto lub
wysokosci marzy. Coraz czgsciej przy konstruowaniu regulamindw premiowania
uwzgledniane sa takze cele pozafinansowe, takie jak zadowolenie klientow, kreowa-
nie pozytywnego wizerunku firmy lub tworzenie przyjaznego srodowiska do pracy.

Analiza zakresu elastycznos$ci wskazuje, ze grupa zatrudnionych, ktérych wyna-
grodzenia powinny si¢ charakteryzowac szczegdlng wrazliwoscia, jest kadra kie-
rownicza $redniego 1 wyzszego szczebla. Elastycznos$ci systemoéw wynagradzania
stuzy upowszechnienie kontraktow menedzerskich, a takze czg$ciowe wynagradza-
nie akcjami firmy. Rozwigzaniem zblizonym jest wynagradzanie opcjami na akcje,
to znaczy prawem do ich objgcia po korzystnej, stalej cenie w okreslonym czasie.
Czas jest waznym warunkiem. Odroczenie zrealizowania opcji powoduje bowiem
zainteresowanie kadry zarzadzajacej zapewnieniem firmie dtugookresowego wzro-
stu. Z punktu widzenia akcjonariuszy szczegdlnie cenne sa programy uzalezniajace
prawo do nabycia opcji od wzrostu kursu spotki w okres§lonym czasie. Mniej efek-
tywne sa natomiast opcje uzaleznione od wynikow finansowych spotki, gdyz moty-
wuja kadre kierownicza do koncentracji na celach krétkookresowych. Wprowadze-
nie zbyt duzej czg$ci wynagrodzenia w postaci wynagrodzenia zmiennego moze
ostabi¢ che¢¢ menedzeréow do przyjmowania postaw wilascicielskich. W zwiazku
z tym wlasciwym rozwiazaniem wydaje si¢ zastosowanie wynagrodzen odroczo-
nych, ktére moga wystgpowaé w formie programow akcyjnych, opcji na akcje, pro-
graméw emerytalnych lub ubezpieczen na zycie. Wynagrodzenie odroczone, na
okres od pigciu do dwudziestu lat, wynika z umowy pomigdzy wiascicielem a mene-
dzerem, na podstawie ktorej czg$¢ wynagrodzenia wyptacona zostanie w przysztosci
w formie jednorazowej wyptaty lub w ratach. Skala wynagrodzen odroczonych za-
lezna jest od szczebla w hierarchii oraz znaczenia stanowiska dla realizacji strategii
biznesowej firmy. Ten sposob wynagrodzenia zmniejsza poczucie niepewnosci,
a tym samym sprzyja kreatywnosci kadry kierownicze;j.

Wielu pracodawcow stosuje w systemach wynagrodzen specyficzna strukture
pakietu, w ktorej sktadniki ruchome zalezne od osiagnigtych wynikow stanowia
cze$¢ dominujaca w catosci wynagrodzen. Rozwiazanie takie uwazane jest za silnie
inspirujace, dlatego bywa okreslane nawet mianem drapieznego. Do niedawna nie
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zauwazano jego negatywnych konsekwencji. Strategia wielu organizacji zaktada
ch¢¢ wypracowania maksymalnego zysku i zwrotu dla akcjonariuszy w krétkim ho-
ryzoncie czasowym. Uzaleznienie wigkszosciowego udzialu czegsci ruchomej od
krotkoterminowej stopy zwrotu, ilosciowych wskaznikéw obstugi, motywuje pra-
cownikow do wypracowania efektow w sposdb nieetyczny, odbija si¢ negatywnie na
jakosci ustug, a tym samym zadowoleniu klientow, poziomie realizacji celow w jed-
nostkach uzyteczno$ci publicznej i nie stanowi stabilnej podstawy do ekonomiczne-
go rozwoju firmy. Efektywnym sposobem ograniczenia negatywnego oddziatywania
mechanizmu ksztaltowania cz¢s$ci ruchomej jest zastosowanie wielokryteriowych
systemow taczacych warunki ilosciowe, na przyktad: warto$¢ sprzedazy okreslone-
go produktu z warunkami jakosciowymi, m.in.: ocena jakosci wykonywanej ustugi,
prowadzenie rozmow z klientami w jezyku obcym, udziat w szkoleniach produkto-
wych itp. Warunki te powinny by¢ stale monitorowane i okresowo korygowane,
odpowiednio do celow taktycznych i warunkéw rynkowych.

Szczegblnym wyzwaniem w elastycznych systemach wynagrodzen jest skorelo-
wanie dynamiki wzrostu wynagrodzen z rozwojem w organizacji. Patologie, jakie
pojawily si¢ tym zakresie w gospodarce realnej, skutkowaty bezprecedensowa inge-
rencja UE w kwestie wynagrodzen na poziomie krajow czlonkowskich. Komisja
Wspolnot Europejskich sformutowata w kwietniu 2009 roku wiele wymogow, ktore
zostaty podtrzymane w dyrektywie Parlamentu Europejskiego obowiazujacej od
1 stycznia 2011 roku [European Commision...]:

— polityka wynagrodzen powinna by¢ spojna i wiaza¢ dtugofalowe cele organiza-
cji z osobistymi celami pracownikow,

—  wplyw na wysoko$¢ wynagrodzenia powinny mie¢ wyniki dlugoterminowe w celu
uwzglednienia rodzajow ryzyka wplywajacych na wynik w dtugim okresie,

— wyniki powinny by¢ oceniane w okresie wieloletnim: od trzech do pigciu lat,

— wyplate wynagrodzen nalezy roztozy¢ w czasie, by ostabi¢ che¢ do podejmowa-
nia nadmiernego ryzyka,

Tabela 1. Szanse i zagrozenia zwiazane z elastycznymi wynagrodzeniami

Wyszczegoblnienie Szanse Zagrozenia
Firma — wykorzystywanie szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu, |— ograniczenia
— zmniejszanie ryzyka i niepewnosci, w standaryzacji,
— przyspieszenie szybkosci decyzji, — niski poziom
— uelastycznienie struktury organizacyjne i podziatu pracy formalnych
w firmie, regulacji

— 10zW0j szerokich umiejetnosci pracownikow,
— powiazanie wynagrodzenia z kryteriami biznesowymi

Pracownik — przejrzystosé celow, niestabilnosé

— transparentno$¢ kryteriow wynagradzania, dochoddéw z pracy

— perspektywy wzrostu wynagrodzen odpowiednio
do oceny potencjalu kompetencyjnego i efektow

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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— niedopuszczenie do pojawienia si¢ zachgt finansowych sktaniajacych do dziatan
nieetycznych.
Analiza skutkoéw elastycznych wynagrodzen z punktu widzenia kosztu reakcji
dowodzi efektywnosci biznesowej wyrazonej poprawa konkurencyjno$¢ organizacji
oraz pozytywnym oddziatywaniem na poziom zaangazowania pracownikow.
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EFFECTIVE METHODS FOR IMPROVEMENT
OF FLEXIBILITY OF WAGES

Summary: Flexibility of wages on the level of individual employee and teams is a standard
for the development of remuneration systems. The dynamism of the operating conditions on
a global scale, especially in conditions of the economic crisis, has extended this requirement
to the area of organization. Contemporary conditions pose challenges to flexible solutions in
the field of pay systems, which provide the adjustment of the total amount and structure of
expenditure on salaries to the company’s financial results and other dynamic socio-economic
conditions, and also incorporate pro-innovative mechanisms. Possible solutions concern
instruments from the sphere of wages as well as other tools of human capital management
system. Due to the varying efficiency and restrictions, it is important to identify conditions
that determine flexibility of the remuneration systems.

Keywords: essence of flexibility, flexibility of wages, ways of wage flexibility improvement,
results of flexibility of wages.



