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UELASTYCZNIENIE KSZTAŁTOWANIA 
WYNAGRODZEŃ W ORGANIZACJI

Streszczenie: Referat opisuje kluczowe założenia podejmowania w organizacjach elastycz-
nych decyzji płacowych. Elastyczność może być rozpatrywana w dwóch wymiarach: w ob-
szarze autonomii i samodzielności decyzyjnej, która przekłada się na delegowanie uprawnień 
decyzyjnych kadrze kierowniczej średniego i niższego szczebla. Drugi wymiar to możliwości 
konfiguracji elastycznych elementów systemu wynagrodzeń. Ten zakres przekłada się na sys-
temowe uwarunkowania możliwości podejmowania elastycznych decyzji. Do głównych uwa-
runkowań elastyczności decyzyjnej wynagrodzeń możemy zaliczyć: oparcie wynagrodzeń na 
kompetencjach, wynagrodzenia za wyniki, stosowanie szerokich pasm w tabelach, negocja-
cyjny system ustalania płacy czy oparcie wynagrodzeń na analizach rynkowych. W tekście 
podkreślono rolę kadry kierowniczej w realnym uwalnianiu elastyczności płac.

Słowa kluczowe: elastyczność, decyzje płacowe, elastyczny system wynagrodzeń, pakieto-
wy system wynagrodzeń, boradbanding, zmienne składniki wynagrodzeń.

1. Wstęp

Menedżerowie w organizacji kształtują zasady i narzędzia systemu zarządzania,  
a pracownicy wykonują swoje zadania w tak zdefiniowanym danym systemie. Orga-
nizacja tworzy i modyfikuje ten system, aby wykonawcy działali w nim efektywnie 
na rzecz osiągania sukcesów organizacji. Taka zależność wymaga skutecznego pro-
cesu podejmowania decyzji kierowniczych. Podejmowanie decyzji menedżerskich 
w procesie kierowania ludźmi jest tożsame z procesem przezwyciężania problemów. 
Jest to uzmysławianie sobie świadomej niewiedzy dającej się wyrazić w postaci py-
tań, na które szukamy odpowiedzi [Bolesta-Kukułka 2003, s. 12]. Najczęstsze pyta-
nia, jakie podczas codziennej pracy zadają sobie menedżerowie, to pytania o właści-
wy wybór sposobów i form oddziaływania na pracowników. Jednymi z najbardziej 
kluczowych z punktu widzenia powodzenia organizacji są dziś decyzje dotyczące 
sytuacji płacowej pracownika. Ustalenie właściwej konfiguracji systemu wynagro-
dzeń i rozdysponowanie odpowiednich jego składników w kontekście wszystkich 
pracowników, ich wyników, postaw czy kompetencji to bardzo złożony proces my-
ślowy polegający na świadomym ustalaniu kierunków i sposobów działania na pod-
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stawie zdefiniowanych celów i posiadanych informacji określających możliwości 
działania w danych warunkach organizacji i jej otoczeniu. W czasach nowej gospo-
darki wymogiem efektywności takich decyzji staje się innowacyjność i elastyczność 
działań w tym zakresie [Kawka 2009; 2011]. Zmienność warunków działania, nie-
przewidywalność reakcji podmiotów, rozmyte granice definiowania celów, asyme-
tria lub brak informacji − to wszystko sprawia, iż umiejętne i szybkie dostosowanie 
oraz adaptacja opracowanych rozwiązań są immanentną cechą współczesnego za-
rządzania, którą można określić jako uogólnioną niepewność [Koźmiński 2004]. 
Elastyczność stanowi dzisiaj zatem wyzwanie dla kadry menedżerskiej i jawi się 
jako jedna z kluczowych kompetencji ich gotowości do identyfikowania, przeprowa-
dzania i propagowania zmian organizacyjnych. Dotyczy to przede wszystkim syste-
mu wynagrodzeń, tak trudno podatnego na zmiany, a zwłaszcza na zbyt rewolucyjne 
transformacje. 

2. Założenia elastyczności wynagrodzeń

Elastyczność jest cechą dającą możliwość dostosowywania się i adaptacyjność do 
zmieniających się warunków działania [Juchnowicz (red.) 2007, s. 52]. W kontek-
ście decyzji płacowych można określić, iż elastyczność przejawia się w szerokich 
uprawnieniach decyzyjnych podmiotów decyzyjnych w zakresie samodzielnego  
i autonomicznego zarządzania systemem wynagrodzeń. Ma to na celu kształtowanie 
takich warunków funkcjonalnych i narzędziowych, które będą wynik tych decyzji 
ułatwiać i zapewniać osiąganie celów zarówno motywacyjnych, jak i organizacyj-
nych. Z drugiej strony elastyczność powinna mieć wymiar instrumentalny dotyczący 
budowy i konfiguracji składowych systemu wynagrodzeń, który będzie warunkował 
i urzeczywistniał realizację i wdrożenie podjętych decyzji [Nieżurawska 2010, s. 32; 
Armstrong 2009, s. 367]. 

Elastyczność w decyzjach płacowych musi odnosić się do aspektów racjonalno-
ści metodycznej, uwalniających swobodę w podejmowaniu decyzji, a także w zakre-
sie racjonalności rzeczowej, kiedy organizacja projektuje odpowiednie narzędzia 
pozwalające na szybkie, adekwatne i racjonalne decyzje. Schemat na rys. 1 przedsta-
wia modelowe zależności uelastyczniania procesu decyzyjnego w zakresie systemu 
wynagrodzeń. Otwartość i możliwość na wdrażanie zmian, czyli zakres szerokich 
kompetencji podejmowania decyzji, pozwala wdrażać zmiany. Elastyczna konfigu-
racja systemu urealnia proces wdrażania tych zmian. Oczywiście, sam proces uela-
styczniania musi skutkować zwiększeniem wartości dodanej osiąganych efektów 
organizacyjnych i pracowniczych. Można w związku z tym zdefiniować w tych 
dwóch wymiarach, w odniesieniu do modelu kapitału ludzkiego [Listwan 2010], 
efekty po stronie zarówno organizacji, jak i pracownika. Są to zakresy komplemen-
tarne. 

Dostosowywanie się i adaptowalność do zmiennych warunków bywa często 
działaniem dość kosztownym i długotrwałym. Nowa gospodarka, w warunkach któ-
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rej firmy obecnie działają, to nie tylko nowa technologia wytwarzania i komuniko-
wania się dynamizująca i sprawiająca, że prowadzenie biznesu i zarządzanie ludźmi 
jest łatwiejsze. To świat w ciągłym biegu, w którym „słonie muszą zacząć uczyć się 
latać” – odnosząc się trafnego porównania potrzeb redefinicji strategii i roli organi-
zacji w kontekście nowych realiów gospodarczo-ekonomicznych [Masłyk-Musiał 
2003, s. 33]. W zakresie strategii wynagrodzeń należy zatem zrównoważyć zarówno 
osiąganie celów strategicznych, długookresowych, jak i sytuacyjne transformacje 
wymagające wdrażania strategii inkrementalnych [Krupski 2003, s. 37]. Z jednej 
strony system wynagrodzeń powinien zapewniać realizację głównych strategicznych 
zamierzeń organizacji, ale z drugiej powinien uwzględniać równolegle optymaliza-
cję nakładów finansowych ponoszonych na dostosowanie się i adaptacyjność zmia-
ny. Biorąc pod uwagę założenia modelu kapitału ludzkiego, stwierdza się, że indy-
widualnym wymiarem celowości uelastyczniania decyzji płacowych jest wzrost 
efektywności wynagrodzeń poprzez indywidualizację zaspokajania potrzeb i warto-
ści pracowników oraz wyzwalanie ich innowacyjności i zaangażowania do pracy 

Rys. 1. Założenia elastyczności decyzji płacowych w organizacji

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Kawka 2009; 2011].
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[Armstrong 2010, s. 367; Juchnowicz (red.) 2007, s. 275]. Innowacyjność staje się 
dziś głównym wyzwaniem przy projektowaniu motywacyjnych form wynagrodzeń 
organizacji nowej gospodarki (np. [Kordel i in. 2010, s. 137]). Próbuje się to osiąg-
nąć poprzez znaczną zmienność i zróżnicowanie struktur i poziomów wynagro- 
dzeń. Opłacanie zachowań pracowniczych skłaniających do podejmowania innowa-
cji w swoim środowisku pracy powinno mieć charakter składników odroczonych  
w dłuższym okresie. Efekty wdrażania rozwiązań innowacyjnych pojawiają się w 
dłuższym horyzoncie czasowym. Preferowane rozwiązania płacowe w tym zakresie 
mają więc najczęściej charakter wynagrodzeń pakietowych, wynagrodzeń opartych 
na kryteriach związanych z wiedzą, z niszowymi kompetencjami. Zwiększa się 
udział składników majątkowych w całkowitym dochodzie. W celu wykreowania po-
staw innowacyjnych powinno się raczej stosować wynagrodzenia indywidualne, by 
nie wzniecać konfliktów i szkodliwej rywalizacji ze względu na wprowadzanie 
zmian i pomysłów według własnego uznania. Elastyczność zachowań w tym zakre-
sie powinna się zatem sprowadzać do podejmowania określonych wyzwań i umie-
jętności szybkiego dostosowywania i zmiany kompetencji do nowych zadań czy 
projektów. W dalszej części tekstu zostaną syntetycznie omówione kluczowe uwa-
runkowania konfiguracji systemu wynagrodzeń, które powodują możliwość uela-
stycznienia decyzji przełożonych. 

3. Uwarunkowania elastycznych decyzji płacowych

Zmienia się rola wynagrodzenia jako narzędzia zarządzania strategicznego, dostrze-
ga się uwypuklenie sprzężenia zwrotnego z kulturą organizacyjną, rośnie waga pro-
konkurencyjnej orientacji wynagrodzeń, a przez to dąży się do ich uelastycznienia 
i powiązania z kompetencjami. Wynagrodzenia stają się więc podstawowym ele-
mentem całościowych, spójnych i elastycznych systemów motywowania wzmacnia-
jącym konkurencyjność firmy globalnej [Borkowska 2006, s. 48]. Obecnie coraz 
większego znaczenia nabiera sposób działania oraz odpowiednie zachowania, na 
podstawie których można przewidywać poziom wyników, dzięki czemu określone 
kwalifikacje (kompetencje), tj. specjalistyczna wiedza, specyficzne umiejętności, 
wymagane zachowania, mogą zastąpić statyczną wartość stanowiska jako podstawy 
sukcesu wykonywanej pracy. Czynnikiem podkreślającym znaczenie kompetencji 
jest odniesienie się do uwarunkowań modelu kapitału ludzkiego, w którym główny 
akcent przenosi się z opłacania wkładu funkcji formalnego zakresu stanowiska na 
rzecz potencjału i wiedzy zatrudnionych na tym stanowisku pracowników. Wyzwala 
się poprzez to elastyczność pełnienia ról i zadań organizacyjnych przez pracowni-
ków [Juchnowicz (red.) 2007, s. 280]. 

Takie podejście łączy się ze zmianą i z uelastycznieniem form wyznaczania po-
ziomu stawek wynagrodzeń opartych na kompetencjach. Nośnikiem wartości nagro-
dy dla zatrudnionego człowieka za podjęcie przez niego działania jest unikatowość 
pozyskanych i realizowanych przez organizację zasobów wiedzy i doświadczenia 
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pracownika. W związku z tym należy odejść do klasyfikowania sztywnych przedzia-
łów płacowych opartych na systemie taryfikacyjnym. Oparcie wynagrodzeń na kom-
petencjach uelastycznia decyzje płacowe pod względem możliwości pełnego i sytu-
acyjnego wykorzystania posiadanego potencjału kapitału ludzkiego. Zyskuje się 
możliwość wyjścia poza sztywne ramy opisów stanowiskowych [Juchnowicz (red.) 
2007].

Źródłem ustalenia poziomu (najczęściej dotyczy to stawki zasadniczej) wyna-
grodzenia będzie zindywidualizowany proces negocjacyjny między organizacją  
a pracownikiem wiedzy, który ustala każdorazowo warunki, na jakich chce dzielić 
się swoim potencjałem z aktualnym pracodawcą. Taki układ kształtowania poziomu 
płacy, opierający się na ustalonych celach, założeniach realizacji określonych dzia-
łań, osiągnięciach wyników, jest praktykowany w przypadku kontraktów menedżer-
skich czy wynagrodzeń w organizacjach sportowych.

Formułą nawiązującą w sposób pośredni do powyższego założenia zwiększania 
elastyczności decyzji płacowych wykorzystujących narzędzia tabel płacowych jest 
ich budowa oparta na założeniach broadbaningu. Jest to uelastycznienie płac po-
przez zwiększenie rozpiętości przedziałów płacowych i zmniejszenie liczby katego-
rii zaszeregowania zasadniczych stawek płac. Takie rozwiązania umożliwiają prze-
suwanie pracowników na inne stanowiska bez zmiany statusu, awansów poziomych, 
czyli wykonywanie wielu funkcji i zadań, co przyczynia się do wielozadaniowości 
ich ról w organizacji. Ponadto daje to zwiększoną możliwość delegowania upraw-
nień decyzyjnych na niższe szczeble kierowania. Uelastycznienie w tym zakresie 
narzędzi konfigurujących możliwości zwiększenia wynagrodzenia, bez wychodze-
nia poza kategorię zaszeregowania, z jednej strony daje menedżerom bezpośrednie 
narzędzie decydowania o miejscu płacowym podwładnego, z drugiej strony uela-
stycznia dostosowanie i zmiany poziomu płac danego pracownika w stosunku do 
rynku wynagrodzeń [Borkowska (red.) 2004, s. 16; Armstrong 2009, s. 233]. 

Tworzenie pakietowych systemów wynagrodzeń jest nowoczesną i spójną kon-
cepcją uelastyczniającą systemy wynagrodzeń [Borkowska (red.) 2000; Sedlak 
2008]. Poprzez oferowanie pracownikowi wielu różnorodnych składników docho-
dowych, dając mu w pewnym zakresie swobodny wybór rodzaju pakietu, dostoso-
wując wartość i strukturę pakietu do potrzeb, charakteru pracy i wyników, a także 
stosowanie płac odroczonych w czasie, można uzyskać wysoki stopień elastyczności 
decyzji płacowych w organizacji. Takie rozwiązanie pozwala pozyskać i zatrzymać 
najlepszych pracowników (stosowanie tzw. złotych kajdanek), wzbudzać wysoką 
efektywność pracy (zwłaszcza w dłuższym czasie), powiązać korzyść finansową 
pracownika z efektami finansowymi firmy [Kopertyńska 2008].

Stosowanie formy kafeteryjnej jest zwiększeniem stopnia możliwości wzrostu 
uelastycznienia decyzji płacowych menedżerów [Czajka 2009, s. 233]. Zwiększenie 
elastyczności tych decyzji polega na dowolnym, indywidualnym wyborze odpo-
wiednich elementów wynagrodzenia niepieniężnego (lub ekwiwalentów, w odnie-
sieniu do oferowanej wartości) przez samego pracownika. Wartość pieniężna (go-
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tówkowa) może zostać zastąpiona usługami (ubezpieczenia, badanie lekarskie, 
usługi mieszkaniowe), dobrami rzeczowymi (telefon komórkowy, samochód, wyna-
jęcie mieszkania, wyposażenie domu), dodatkowymi dniami urlopu, świadczeniami 
socjalnymi, funduszem emerytalnym, elastycznym czasem pracy, szkoleniami, 
udziałem w klubach, imprezami sportowymi, wycieczkami, atrakcyjnymi wczasami 
itp. Jest to rozwiązanie kształtujące tzw. wynagrodzenie całkowite. System kafete-
ryjny jest składnikiem pakietowych systemów płacowych. Stosuje się tu również 
swoistą formę motywowania materialnego – własnościowe narzędzia finansowe. Są 
to narzędzia integralnie powiązane z wynikami pracy i kondycją całej firmy, takie 
jak: akcje, udziały czy opcje danego przedsiębiorstwa lub udzielanie niskooprocen-
towanych kredytów na ich zakup. Efektywność tych form wynika z tego, że sam 
pracownik decyduje o wyborze, czy taka forma płac będzie najlepiej zaspokajać jego 
potrzeby. Niemniej jednak efektywność stosowania tych rozwiązań wymaga dobre-
go i szczegółowego określenia aktów prawnych regulujących obrót tymi narzędzia-
mi oraz gruntownego rozpoznania potrzeb pracowników [Borkowska 2006, s. 356].

Wykorzystanie analiz rynku wynagrodzeń opartych na przeglądach płacowych 
powoduje uelastycznienie podejmowania decyzji na szczeblu zarządu organizacji  
o miejscu płacowym grup pracowniczych w stosunku do uwarunkowań rynkowych 
i zachowań konkurencji [www.wynagrodzenia.pl; Sedlak 2008]. Coraz częściej or-
ganizacje decydują się na projektowanie swojej strategii wynagrodzeń na podstawie 
informacji z przeglądów płacowych, próbując w ten sposób określić poziom i struk-
turę takiego wynagrodzenia, które będzie wspomagać pozyskanie i utrzymanie  
najbardziej wartościowych kadr w organizacji. Wymaga to znajomości rynkowego 
poziomu wynagrodzeń znajdujących się w ofertach pracy firm konkurencyjnych  
i poznania składników pakietu wynagrodzeń oferowanych przez konkurencję. Ce-
lem tego działania jest określenie pozycji firmy na porównywalnym rynku wynagro-
dzeń lokalnym, branżowym lub ogólnopolskim w stosunku do planowanej strategii 
[Juchnowicz 2001, s. 16]. Pojawienie się tych oczekiwań organizacji gospodarczych 
spowodowało powstanie w ostatnich latach prężnego rynku usług firm dokonują-
cych profesjonalnych przeglądów płacowych. 

Wynagrodzenie za efekty (performance related pay) jest pewnego rodzaju lo-
gicznym uzupełnieniem koncepcji uelastycznienia wynagrodzeń. Wynagradzanie za 
efekty ma na celu uwiarygodnienie wygenerowanych innowacji, pomysłów i no-
wości. Dopiero komplementarnie połączone wspomniane uwarunkowania mogą 
wpływać na efektywność danego systemu opłacania zachowań pracowników. Jest to 
koncepcja wynagradzania zarówno za pewną potencjalizację działań (innowacyj-
ność) oraz nagradzanie skutecznych i rentownych wdrożeń tych innowacji, właśnie 
poprzez weryfikację uzyskanych w danym horyzoncie czasowym efektów. Nabiera 
to szczególnego znaczenia zwłaszcza przy strukturach projektowych, macierzo-
wych. Podstawą budowy struktury wewnętrznej dochodu pracownika jest zazwyczaj 
mała część zasadnicza, która wzbogacona jest znaczą częścią udziałową (za udział 
np. w projekcie) i dużą w wysokości płacą odroczoną wypłaconą po zamknięciu 
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danego projektu [Kordel i in. 2010, s. 135]. Innym pomysłem elastycznego podej-
ścia do decyzji płacowych jest świadomy i wynegocjowany podział nadwyżki efek-
tów działania pracy zespołu. Jest to forma wynagrodzeń oparta na zasadach gainsha-
ring [Gick, Tarczyńska 1999]. Najczęściej jest to forma udziału pracowników  
w korzyściach wynikających z obniżenia kosztów lub podwyższenia efektywności 
pracy zespołu pracowniczego. Jej celem powinien być wzrost produktywności pracy 
i lepsza jej organizacja. Elastyczne podejście do podziału uzyskanego wzrostu war-
tości dodanej może pozytywnie wpływać na kreowanie postaw zaangażowania, in-
nowacyjności, chęci optymalizowania procesów pracy przez zatrudnionych [Arm-
strong 2009, s. 321]. 

Kolejnym zasadniczym założeniem elastyczności podejmowania decyzji płaco-
wych jest odejście od świadczeń niezwiązanych z efektami pracy i oceną kompeten-
cji pracownika. Decyzja dotycząca opłacenia konkretnych efektów i wyników pracy 
powinna być rentowna. Wynika stąd potrzeba poszukiwania nowych wskaźników 
oceny efektów, które odzwierciedlałyby osiągnięcia pracowników wiedzy w dłuż-
szym okresie. Powinny to być mierniki, które uwzględniałyby długookresowe efek-
ty umożliwiające ocenę możliwości rozwoju całej organizacji, interesy akcjonariu-
szy, efekty porównywalne z wynikami konkurencji, wartość dodaną, która 
uwzględniałaby potencjał intelektualny pracowników. Do mierników spełniających 
wspomniane założenia można zaliczyć [Nieżurawska 2010, s. 51]: EVA – ekono-
miczną wartość dodaną organizacji, MVA – rynkową wartość dodaną, TSR – całko-
wity zwrot dla akcjonariuszy, CFROI – zwrot z inwestycji liczony jako relacja prze-
pływów pieniężnych przy danej inwestycji. Do grupy takich identyfikatorów należy 
zaliczyć również narzędzia niebędące wskaźnikami finansowymi; są to: BSC – 
zrównoważona karta wyników, SKANDIA Navigator, plan Scalona czy Ruckera 
[Nieżurawska 2010]. Z tym założeniem jest również związane ograniczenie akordo-
wych form wynagrodzeń – w wyniku orientacji działalności biznesowej na klienta 
forma akordowa może wywoływać zjawiska niekorzystne dla firmy: zamrożenie 
środków produkcji, wzrost kosztów magazynowania czy spadek rentowności wyna-
grodzeń, dlatego coraz częściej rezygnuje się z tej formy na rzecz rozwiązań zespo-
łowych bądź premiowych. 

Aby zapewnić efektywne osiąganie celów systemu wynagrodzeń w oparciu o 
założenia jego uelastycznienia, musi powstać wewnętrznie spójna i zewnętrznie 
konkurencyjna właściwa struktura oraz muszą funkcjonować kryteria do kształtowa-
nia płac i możliwości podejmowania decyzji [Kawka 2010, s. 185]. Koncepcja ela-
stycznej budowy wynagrodzeń musi się opierać na przemyślanych, strategicznych 
przesłankach pozwalających wykorzystać posiadany potencjał kapitału ludzkiego 
przy sytuacyjnej analizie otoczenia i uwarunkowań rynku wynagrodzeń. Ponadto 
warto zwrócić uwagę na niezbędnie konieczny warunek posiadania wysokiej wiedzy 
i świadomości założeń modelu kapitału ludzkiego wśród kadry kierowniczej przy 
podejmowaniu decyzji płacowych w stosunku do kierowanego zespołu. Udostępnie-
nie narzędzi i właściwej konfiguracji systemu pozwalających elastycznie podejmo-
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wać szybkie i trafne decyzje zależy jednak od potencjału wiedzy i kompetencji me-
nedżerów. Należy dążyć zatem do permanentnego procesu kształcenia i coachingu 
kadry kierowniczej w celu podnoszenia poziomu ich umiejętności właściwiej oceny 
sytuacji i warunków zarządczych i organizacyjnych, aby podejmować trafne decy-
zje. Kompetencje elastycznego podejmowania decyzji jawią się jako kluczowa kom-
petencja menedżera w organizacji opartej na wiedzy. 
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Making the salary shaping  
in an organization flexible

Summary: The paper describes the key assumptions to make the flexible compensation 
decisions in organization. Flexibility can be viewed in two dimensions: in the area of autonomy 
and independence of decision-making, which results in the delegation of decision-making 
executives of medium and lower level. The second dimension is a possibility of the 
configuration for flexible compensation system components. This range influences the system 
determinants of flexible decision-making. The main determinants of compensation flexibility 
in decision-making can include: competence based pay, performance related pay, broadbanding, 
the negotiation mode to set a pay point and a support by market analysis for compensation 
levels. The text outlines the role of managers in the real release of compensation flexibility.

Keywords: flexibility, pay decisions, flexible remuneration system, remuneration packet sys-
tem, boradbanding, variable components of remuneration.
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