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Efektywne sposoby poprawy  
elastyczności wynagrodzeń

Streszczenie: Elastyczność wynagrodzeń na poziomie indywidualnych pracowników i ze-
społów stanowi kanon kształtowania systemów wynagrodzeń. Dynamizm warunków funk-
cjonowania w skali globalnej, szczególnie w warunkach kryzysu ekonomicznego, rozszerzył 
to wymaganie o płaszczyznę organizacji. Współczesne uwarunkowania stwarzają wyzwania 
wobec elastycznych rozwiązań w dziedzinie systemów wynagradzania, które zapewniają do-
stosowanie całkowitej kwoty i struktury wydatków na wynagrodzenia do wyników finanso-
wych firmy i innych dynamicznych warunków społeczno-ekonomicznych, a także zawierają 
mechanizmy proinnowacyjne. Możliwe rozwiązania dotyczą instrumentów ze sfery wynagro-
dzeń, a także innych narzędzi systemu ZKL. Ze względu na różną efektywność i ograniczenia 
istotna jest identyfikacja warunków, które determinują elastyczność systemów wynagrodzeń.

Słowa kluczowe: istota elastyczności, elastyczność wynagrodzeń, sposoby poprawy elastycz-
ności wynagrodzeń, skutki elastyczności wynagrodzeń.

1. Elastyczność wynagrodzeń w kontekście zarządzania  
    kapitałem ludzkim

W ujęciu klasycznym elastyczność oznacza umiejętność, zdolność do zmiany i re-
agowania przy optymalnym nakładzie czasu, wysiłku, kosztach i produktywności1 
[Pathak 2005; Georgsdottir, Getz 2004, s. 166]. Wydaje się, że taka interpretacja 
elastyczności nie gwarantuje proaktywnego działania firmy w otoczeniu konkuren-
cyjnym, gdyż koncentruje uwagę na zachowaniach dostosowawczych. W kontekście 
przetrwania i bieżącego funkcjonowania organizacji ważne jest reagowanie na pro-
cesy przeobrażeń, zaś w aspekcie zdobywania przewagi konkurencyjnej – wprowa-
dzanie zmian. W związku z tym współczesna interpretacja elastyczności obejmuje, 
poza zdolnością dostosowania się do nowych wyzwań, także umiejętność dokony-
wania zmiany zachowań i postaw w odpowiedzi na nowe sytuacje, porzucania sta-
rych nawyków oraz aktywnego poszukiwania i wdrażania nowych rozwiązań. Ela-
styczność, w tym także elastyczność wynagrodzeń, powinna być rozpatrywana jako 
gotowość na zmianę, zdolność do zmiany oraz inicjowanie zmian. 

1  Słownik HR definiuje elastyczność jako „umiejętność dostosowywania się do zmiennych wa-
runków otoczenia” , http:// www.hrk.pl/Slownik_HR/.    
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Zarówno dostosowywanie się do nowych sytuacji, jak i tworzenie zmian wyma-
ga elastycznego zarządzania kapitałem ludzkim, które przejawia się w trzech aspek-
tach: ilościowym, funkcjonalnym i finansowym [Juchnowicz (red.) 2007, s. 53-55]. 
Elastyczność ilościowa zarządzania kapitałem ludzkim to zdolność dostosowania 
poziomu i struktury kapitału ludzkiego do rodzaju pracy i czasu pracy rzeczywiście 
potrzebnego z punktu widzenia kreowania pozycji konkurencyjnej. Zdolność ta 
przejawia się w doborze odpowiednich form świadczenia pracy oraz metod organi-
zacji czasu pracy. Elastyczność w aspekcie funkcjonalnym polega głównie na moż-
liwości swobodnego przemieszczania pracowników do różnych zadań i zespołów 
projektowych. Na ten aspekt elastyczności zwraca uwagę Kalleberg, podkreślając 
istnienie dwóch strategii elastyczności [Kalleberg 2001, s. 39]. Jego zdaniem, poza 
redukcją kosztów, poprzez ograniczanie zatrudnienia pracowników w organizacji, 
równie ważną strategią jest zwiększanie zdolności pracowników do wykonywania 
różnorodnych ról i zadań zawodowych, a także uczestnictwa pracowników w po-
dejmowaniu decyzji. Trzeci z wyróżnionych aspektów elastyczności zarządzania 
kapitałem ludzkim związany jest z założeniami oraz konstrukcją systemów wyna-
grodzeń. Elastyczność wynagrodzeń oznacza gotowość, umiejętność i chęć do prze-
prowadzenia zmian w dziedzinie wynagrodzeń o charakterze dostosowawczym oraz 
wyprzedzającym na wszystkich poziomach organizacji, to znaczy w skali firmy, ze-
społów oraz indywidualnego pracownika. Współcześnie w dziedzinie wynagrodzeń 
szczególnym wyzwaniem staje się zapewnienie elastyczności w pierwszej z wymie-
nionych płaszczyzn. Elastyczność wynagrodzeń na poziomie firmy wymaga zasto-
sowania takich rozwiązań, które pozwalają na zmianę kwoty wydatków na wynagro-
dzenia oraz warunków opłacania pracy odpowiednio do kondycji finansowej firmy  
i efektywności pracy, aktualnych warunków społeczno-ekonomicznych, w jakich 
funkcjonuje organizacja, a które równocześnie oddziałują proinnowacyjnie. Tak 
zdefiniowana elastyczność wynagrodzeń przejawia się w dwóch aspektach:

1) ilościowym – wrażliwość poziomu wynagrodzeń na sytuację ekonomiczną 
firmy oraz warunki zewnętrzne, takie jak koniunktura, rynek pracy itp.,

2) jakościowym – zdolność wyprzedzającego reagowania systemów wynagro-
dzenia na warunki funkcjonowania, zmieniającą się strategię oraz oczekiwania pra-
cowników.

Pierwszy z wymienionych aspektów oznacza reakcje ex post, to znaczy dostoso-
wanie kosztów wynagrodzeń do zaistniałej sytuacji. Działania tego rodzaju mają 
najczęściej charakter działań akcyjnych. Oznaczają oszczędności poprzez redukcję 
w stanie zatrudnienia, rezygnację z wydatków na szkolenia lub wypowiedzenia 
zmieniające warunki zatrudnienia. Jak pokazuje analiza realiów, działania te są sku-
teczne w krótkim okresie, lecz są mało efektywne. Prowadzą bowiem do pogorsze-
nia jakości kapitału ludzkiego, wzrostu fluktuacji w grupie najcenniejszych pracow-
ników oraz spadku poziomu efektywności pracowników. Rozwiązaniem pożądanym 
jest reagowanie ex ante systemów wynagrodzeń. Wymaga to odpowiedniej kon-
strukcji systemów wynagrodzeń, która stworzy warunki dostosowywania struktury 
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i poziomów wynagrodzeń do turbulentnych warunków otoczenia. Właściwe są me-
chanizmy, dzięki którym koszty wynagrodzeń automatycznie zmniejszają się, gdy 
wyniki spadają i rosną, gdy wyniki firmy poprawiają się.

2. Sposoby zwiększenia elastyczności systemów wynagrodzeń

Elastyczne zarządzanie wynagrodzeniami oznacza możliwość swobodnego wyboru 
różnych kombinacji zasobów ludzkich i kosztów wynagrodzeń oraz scenariuszy i 
sposobów wynagradzania odpowiednio do dynamicznych warunków otoczenia oraz 
symulacji przyszłości. Elastyczności służy zastosowanie w systemach wynagrodzeń 
takich rozwiązań, jak:

wynagradzanie za kompetencje,––
efektywnościowy mechanizm korekty wynagrodzeń,––
duży udział składników ruchomych w pakiecie wynagrodzeń, w tym wynagra-––
dzanie za efekty zespołowe, oraz różne formy partycypacji finansowej,
kafeteryjne sposoby określania pakietu wynagrodzeń.––
Tradycyjne systemy wynagrodzeń starają się skwantyfikować wymagania stano-

wiska pracy i odpowiednio do tego skategoryzować płace zasadnicze, chociaż to nie 
prace, lecz ludzie otrzymują wynagrodzenie. Tymczasem nowoczesne systemy wy-
nagrodzeń koncentrują uwagę na człowieku, uzależniając wysokość i wzrost płac od 
poziomu jego kompetencji. Powiązanie wynagrodzeń z potencjałem kompetencyj-
nym pracowników wskazuje na źródło wartości dodanej w organizacji, którym we 
współczesnych firmach jest zdecydowanie człowiek, a nie stanowisko pracy. Funk-
cjonalny opis stanowiska w systemach tradycyjnych określa wymogi kwalifikacyj-
ne, a proces doboru polega na dopasowaniu człowieka do zadań. Może więc wystę-
pować marnotrawienie części potencjału kompetencyjnego. Tymczasem uzyskanie 
przewagi konkurencyjnej wymaga optymalnego wykorzystania wszystkich możli-
wości pracowników, to znaczy dostosowania rodzaju pracy do potencjału, jakim 
dysponuje pracownik. Poza tym tradycyjne systemy oparte na opisach stanowisk nie 
nadążają za zmianami w strategii, w metodach zarządzania. Każda restrukturyzacja, 
np.: na skutek reengineeringu, outsourcingu, powoduje zmiany w roli i funkcjach 
pracownika w organizacji, a tym samym w kompetencjach. Systemy wynagrodzeń 
nowej generacji muszą być na tyle elastyczne, by kapitał ludzki w organizacji dosto-
sowywał się szybko do zmieniających się wymagań. Warunki te spełnia system 
kształtowania wynagrodzeń zasadniczych na podstawie oceny kompetencji. 

Warunkiem elastyczności wynagrodzeń, niezależnie od podstawy kształtowania 
wynagrodzenia zasadniczego, jest odpowiedni mechanizm ich korekty. Wyniki fir-
my, wyrażone określonym miernikiem, powinny stanowić podstawę uruchomienia 
podwyżek i określać wyprzedzająco ich wysokość, a także decydować o skali ewen-
tualnego obniżenia wynagrodzeń. Elastyczność wymaga również adjustacji wyna-
grodzeń indywidualnych. Badania pokazują, że odczuwalne zróżnicowanie pod- 
wyżek wynagrodzeń przekłada się na istotny wzrost zysku firmy [Whittlesey 2009]. 

W związku z tym nawet w okresie spowolnienia gospodarczego, pogorszenia ko-
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niunktury na produkty i usługi firmy wzrost wynagrodzeń jest efektywny. Oczywi-
ście wymaga to transparentnych i zapowiedzianych z wyprzedzeniem kryteriów, by 
ściśle powiązać korektę wynagrodzeń zasadniczych z wynikami oraz kreatywnością 
pracowników. Elastyczność mechanizmu korekty wynagrodzeń wzmacniają szero-
kie przedziały stawek płac w kategoriach zaszeregowania (broadbanding). Umożli-
wiają wynagradzanie pracowników o wysokim potencjale kompetencyjnym bez ko-
nieczności awansu stanowiskowego. Pozwalają również na duże zróżnicowanie 
poziomu wynagrodzeń zasadniczych pracowników zajmujących jednoimienne sta-
nowiska pracy odpowiednio do różnic w wynikach, zaangażowania oraz rozwoju 
kompetencji [Kinowska 2007, s. 290]. 

Zasadniczym czynnikiem decydującym o elastyczności systemów wynagrodzeń 
jest mechanizm kształtowania oraz udział części zmiennej w wynagrodzeniach cał-
kowitych. Część zmienna wynagrodzenia, zawierająca takie składniki, jak premie, 
nagrody itd., nie ma charakteru gwarantowanego, lecz uzależniona jest od zmienia-
jących się wyników pracy. Elastyczność potęguje także możliwość różnych czaso-
kresów wypłat: od miesiąca do kilku lat w przypadku wynagrodzeń odroczonych. 
Skuteczne pod tym względem są szczególnie formy partycypacji finansowej, takie 
jak udział w zysku, udział w korzyściach czy plan opcji pracowniczych/menedżer-
skich. Partycypacja finansowa realizowana jest najczęściej jako udział pracowników 
w sukcesach finansowych organizacji. Pracownicy uczestniczą wówczas w efektach 
powyżej standardowych, natomiast nie ponoszą konsekwencji w przypadku nieosiąg-
nięcia założonych wyników. Możliwe jest także rozwiązanie określane jako plan 
udziału w ryzyku. Wówczas pracownicy biorą udział nie tylko w wynikach dodat-
nich, lecz także ponoszą konsekwencje w okresach obniżonej efektywności. Przyj-
muje to formę obniżonego poziomu wynagrodzenia całkowitego. Ryzyko dla pra-
cowników jest tu większe niż w przypadku udziału w sukcesach. Jednak w okresie 
dobrej koniunktury wysokość nagrody bywa w planach udziału w ryzyku zwykle 
wyższa. Według J. Brilmana system partycypacji finansowej powinien działać w 
dwie strony, a więc w okresach zarówno hossy, jak i bessy [Brilman 2002, s. 368]. 
Warunkiem elastyczności wynagrodzeń na poziomie firmy jest uzależnienie możli-
wości uruchomienia środków na wypłaty zmienne od spełnienia kryteriów finanso-
wych odzwierciedlających kondycję finansową firmy, a następnie trójszczeblowy 
mechanizm ustalania wysokości części zmiennej, to znaczy dezagregacja kryteriów 
na poziomie jednostek organizacyjnych, zespołów projektowych oraz indywidual-
nych pracowników. Efekt elastyczności można osiągnąć tylko wtedy, gdy część ru-
choma stanowi minimum 30% wynagrodzenia całkowitego. 

Ważnym przejawem elastyczności jest możliwość dostosowania struktury i form 
wynagrodzeń do indywidualnej hierarchii celów, aspiracji pracowników. Warunek 
ten spełniają elastyczne plany świadczeń dodatkowych, zwane również kafeterią be-
nefitów. Są to sformalizowane systemy, które umożliwiają pracownikom kształtowa-
nie składników swojego pakietu świadczeń dodatkowych w ramach przyznanej kwo-
ty. Idea tworzenia takich planów pojawiła się w latach osiemdziesiątych ubiegłego 
wieku w Stanach Zjednoczonych. Współcześnie staje się coraz bardziej atrakcyjna 
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dla pracowników, a także dla pracodawców. Przykładem jest możliwość zamiany wy-
datków związanych z planami emerytalnymi na rzecz zwiększenia wartości pakietów 
medycznych. Innym przykładem jest uzależnienie struktury wynagrodzeń od wieku, 
doświadczenia i zakresu wykonywanych obowiązków [Kroll 2007, s. 97-100]. Do-
stosowanie rodzaju świadczenia pozapłacowego do zindywidualizowanych, specy-
ficznych preferencji pracownika zwiększa ich skuteczność motywacyjną, gdyż za-
dowolenie pracownika przekłada się na postawy wobec pracy i firmy, a równocześnie 
jest neutralne dla kosztów pracy.

Zwiększeniu elastyczności systemów wynagrodzeń służą także rozwiązania  
w sferze innych narzędzi zarządzania kapitałem ludzkim, przede wszystkim: 

zintegrowany system zarządzania oparty na kompetencjach: wartościowanie, ––
ocena, kierowanie rozwojem, wynagradzanie,
system kierowania rozwojem zawierający takie narzędzia, jak: ścieżki karier, ––
program zarządzania talentami, regulaminy awansowania, tworzenie kadry re-
zerwowej na stanowiska kierownicze i specjalistyczne.
Z opinii wyrażanych przez specjalistów HR i menedżerów wynika, że systemy 

wynagrodzeń w polskich firmach z dużą wrażliwością reagują na zmiany sytuacji na 
rynku pracy. Są także elastyczne wobec wyników biznesowych firmy. Świadczy to 
pozytywnie o elastyczności ilościowej systemów wynagrodzeń. Wydaje się jednak, 
że istnieją rezerwy elastyczności w strukturze wewnętrznej pakietu wynagrodzeń.  
Z badań międzynarodowych wynika, że polskie firmy w swoich systemach w nie-
wielkim stopniu wykorzystują różne składniki pozapłacowe. Tymczasem w związku 
z tym, że nie mają one charakteru gwarantowanego, a tym samym roszczeniowego, 
są wysoce elastycznym składnikiem wynagrodzeń. W Europie Zachodniej świad-
czenia te stanowią bardzo ważny element wynagrodzenia za pracę [Dziechciarz 
2010, s. 16-21]. Przykładowo w Wielkiej Brytanii stanowiły one w 2008 roku 12% 
wartości wynagrodzeń, podczas gdy w Polsce 3,3%. W europejskich korporacjach 
ich udział wynosi przeciętnie ponad 18%, a więc jest sześciokrotnie wyższy niż w 
naszym kraju. Także w nowych krajach członkowskich UE udział ten jest wyższy, na 
przykład 4,0% w Czechach, 5,6% w Rumunii, 9,9% w Bułgarii. W zestawach świad-
czeń oferowanych menedżerom oraz wysoko kwalifikowanym specjalistom coraz 
większym zainteresowaniem cieszą się programy „praca-życie”. Najczęściej są to 
elastyczne formy czasu i miejsca pracy, to znaczy ruchomy czas pracy, możliwość 
wykonywania jej w domu, dodatkowe dni płatnego urlopu, kumulacja nadgodzin  
w zamian za dni wolne itp. 

Ocena elastyczności jakościowej nie jest jednoznaczna. Wskazuje na potencjal-
nie duże, lecz nie w pełni wykorzystane możliwości elastyczności. W polskich fir-
mach w niewystarczającym stopniu stosowane jest takie rozwiązania, jak: zarządza-
nie kompetencjami, premie powiązane z oceną stopnia realizacji celów, instrumenty 
partycypacji finansowej oraz wynagrodzenia kafeteryjne. 

Pracownicy krytycznie oceniają poziom elastyczności systemów wynagrodzeń. 
Większość nie dostrzega bezpośredniego związku wynagrodzeń z kondycją finanso-
wą firmy, a także z indywidualnymi efektami pracy.
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3. Warunki efektywności elastyczności wynagrodzeń

Elastyczność ma trzy główne wymiary: czas reakcji, zakres i koszt reakcji. W zależ-
ności od specyficznych warunków, w których działa organizacja, realizowanej stra-
tegii, ograniczeń i szans, jakie pojawiają się podczas działań związanych z dostoso-
waniem organizacji, ich znaczenie jest oczywiście zróżnicowane. W analizie 
elastyczności wynagrodzeń wymiary te są odnoszone do reakcji wynagrodzeń. 

Efektywnym sposobem uelastycznienia systemów wynagrodzeń są instrumenty 
krótko- i średniookresowe, na przykład premiowanie roczne oparte na tworzeniu 
ekonomicznej wartości dodanej (EVA). Interesującym rozwiązaniem, z punktu wi-
dzenia efektywności motywacyjnej, są premie uzależnione od wartości akcji spółki 
w określonym czasie. Premie uzależniane mogą być także od innych wskaźników 
finansowych, na przykład: wzrostu sprzedaży netto, zwrotu z aktywów netto lub 
wysokości marży. Coraz częściej przy konstruowaniu regulaminów premiowania 
uwzględniane są także cele pozafinansowe, takie jak zadowolenie klientów, kreowa-
nie pozytywnego wizerunku firmy lub tworzenie przyjaznego środowiska do pracy.

Analiza zakresu elastyczności wskazuje, że grupą zatrudnionych, których wyna-
grodzenia powinny się charakteryzować szczególną wrażliwością, jest kadra kie-
rownicza średniego i wyższego szczebla. Elastyczności systemów wynagradzania 
służy upowszechnienie kontraktów menedżerskich, a także częściowe wynagradza-
nie akcjami firmy. Rozwiązaniem zbliżonym jest wynagradzanie opcjami na akcje, 
to znaczy prawem do ich objęcia po korzystnej, stałej cenie w określonym czasie. 
Czas jest ważnym warunkiem. Odroczenie zrealizowania opcji powoduje bowiem 
zainteresowanie kadry zarządzającej zapewnieniem firmie długookresowego wzro-
stu. Z punktu widzenia akcjonariuszy szczególnie cenne są programy uzależniające 
prawo do nabycia opcji od wzrostu kursu spółki w określonym czasie. Mniej efek-
tywne są natomiast opcje uzależnione od wyników finansowych spółki, gdyż moty-
wują kadrę kierowniczą do koncentracji na celach krótkookresowych. Wprowadze-
nie zbyt dużej części wynagrodzenia w postaci wynagrodzenia zmiennego może 
osłabić chęć menedżerów do przyjmowania postaw właścicielskich. W związku  
z tym właściwym rozwiązaniem wydaje się zastosowanie wynagrodzeń odroczo-
nych, które mogą występować w formie programów akcyjnych, opcji na akcje, pro-
gramów emerytalnych lub ubezpieczeń na życie. Wynagrodzenie odroczone, na 
okres od pięciu do dwudziestu lat, wynika z umowy pomiędzy właścicielem a mene-
dżerem, na podstawie której część wynagrodzenia wypłacona zostanie w przyszłości 
w formie jednorazowej wypłaty lub w ratach. Skala wynagrodzeń odroczonych za-
leżna jest od szczebla w hierarchii oraz znaczenia stanowiska dla realizacji strategii 
biznesowej firmy. Ten sposób wynagrodzenia zmniejsza poczucie niepewności,  
a tym samym sprzyja kreatywności kadry kierowniczej. 

Wielu pracodawców stosuje w systemach wynagrodzeń specyficzną strukturę 
pakietu, w której składniki ruchome zależne od osiągniętych wyników stanowią 
część dominującą w całości wynagrodzeń. Rozwiązanie takie uważane jest za silnie 
inspirujące, dlatego bywa określane nawet mianem drapieżnego. Do niedawna nie 
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zauważano jego negatywnych konsekwencji. Strategia wielu organizacji zakłada 
chęć wypracowania maksymalnego zysku i zwrotu dla akcjonariuszy w krótkim ho-
ryzoncie czasowym. Uzależnienie większościowego udziału części ruchomej od 
krótkoterminowej stopy zwrotu, ilościowych wskaźników obsługi, motywuje pra-
cowników do wypracowania efektów w sposób nieetyczny, odbija się negatywnie na 
jakości usług, a tym samym zadowoleniu klientów, poziomie realizacji celów w jed-
nostkach użyteczności publicznej i nie stanowi stabilnej podstawy do ekonomiczne-
go rozwoju firmy. Efektywnym sposobem ograniczenia negatywnego oddziaływania 
mechanizmu kształtowania części ruchomej jest zastosowanie wielokryteriowych 
systemów łączących warunki ilościowe, na przykład: wartość sprzedaży określone-
go produktu z warunkami jakościowymi, m.in.: ocena jakości wykonywanej usługi, 
prowadzenie rozmów z klientami w języku obcym, udział w szkoleniach produkto-
wych itp. Warunki te powinny być stale monitorowane i okresowo korygowane, 
odpowiednio do celów taktycznych i warunków rynkowych. 

Szczególnym wyzwaniem w elastycznych systemach wynagrodzeń jest skorelo-
wanie dynamiki wzrostu wynagrodzeń z rozwojem w organizacji. Patologie, jakie 
pojawiły się tym zakresie w gospodarce realnej, skutkowały bezprecedensową inge-
rencją UE w kwestie wynagrodzeń na poziomie krajów członkowskich. Komisja 
Wspólnot Europejskich sformułowała w kwietniu 2009 roku wiele wymogów, które 
zostały podtrzymane w dyrektywie Parlamentu Europejskiego obowiązującej od  
1 stycznia 2011 roku [European Commision…]: 

polityka wynagrodzeń powinna być spójna i wiązać długofalowe cele organiza-––
cji z osobistymi celami pracowników,
wpływ na wysokość wynagrodzenia powinny mieć wyniki długoterminowe w celu ––
uwzględnienia rodzajów ryzyka wpływających na wynik w długim okresie,
wyniki powinny być oceniane w okresie wieloletnim: od trzech do pięciu lat,––
wypłatę wynagrodzeń należy rozłożyć w czasie, by osłabić chęć do podejmowa-––
nia nadmiernego ryzyka,

Tabela 1. Szanse i zagrożenia związane z elastycznymi wynagrodzeniami

Wyszczególnienie Szanse Zagrożenia
Firma wykorzystywanie szans pojawiających się w otoczeniu, ––

zmniejszanie ryzyka i niepewności,––
przyspieszenie szybkości decyzji,––
uelastycznienie struktury organizacyjne i podziału pracy ––
w firmie,
rozwój szerokich umiejętności pracowników,––
powiązanie wynagrodzenia z kryteriami biznesowymi––

ograniczenia  ––
w standaryzacji, 
niski poziom  ––
formalnych 
regulacji

Pracownik przejrzystość celów,––
transparentność kryteriów wynagradzania,––
perspektywy wzrostu wynagrodzeń odpowiednio  ––
do oceny potencjału kompetencyjnego i efektów

niestabilność  
dochodów z pracy

Źródło: opracowanie własne.
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niedopuszczenie do pojawienia się zachęt finansowych skłaniających do działań ––
nieetycznych.
Analiza skutków elastycznych wynagrodzeń z punktu widzenia kosztu reakcji 

dowodzi efektywności biznesowej wyrażonej poprawą konkurencyjność organizacji 
oraz pozytywnym oddziaływaniem na poziom zaangażowania pracowników.
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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.
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