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Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Tomasz Kawka
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

UELASTYCZNIENIE KSZTALTOWANIA
WYNAGRODZEN W ORGANIZACJI

Streszczenie: Referat opisuje kluczowe zalozenia podejmowania w organizacjach elastycz-
nych decyzji ptacowych. Elastyczno$¢ moze by¢ rozpatrywana w dwoch wymiarach: w ob-
szarze autonomii i samodzielnos$ci decyzyjnej, ktora przektada si¢ na delegowanie uprawnien
decyzyjnych kadrze kierowniczej Sredniego i nizszego szczebla. Drugi wymiar to mozliwosci
konfiguracji elastycznych elementéw systemu wynagrodzen. Ten zakres przektada sig na sys-
temowe uwarunkowania mozliwosci podejmowania elastycznych decyzji. Do gtéwnych uwa-
runkowan elastycznosci decyzyjnej wynagrodzen mozemy zaliczy¢: oparcie wynagrodzen na
kompetencjach, wynagrodzenia za wyniki, stosowanie szerokich pasm w tabelach, negocja-
cyjny system ustalania ptacy czy oparcie wynagrodzen na analizach rynkowych. W tekscie
podkreslono rolg kadry kierowniczej w realnym uwalnianiu elastycznosci plac.

Slowa Kkluczowe: elastyczno$¢, decyzje ptacowe, elastyczny system wynagrodzen, pakieto-
wy system wynagrodzen, boradbanding, zmienne sktadniki wynagrodzen.

1. Wstep

Menedzerowie w organizacji ksztaltuja zasady i narze¢dzia systemu zarzadzania,
a pracownicy wykonuja swoje zadania w tak zdefiniowanym danym systemie. Orga-
nizacja tworzy i modyfikuje ten system, aby wykonawcy dziatali w nim efektywnie
na rzecz osiagania sukcesow organizacji. Taka zalezno$¢ wymaga skutecznego pro-
cesu podejmowania decyzji kierowniczych. Podejmowanie decyzji menedzerskich
w procesie kierowania ludzmi jest tozsame z procesem przezwycigzania problemow.
Jest to uzmystawianie sobie $wiadomej niewiedzy dajacej si¢ wyrazi¢ w postaci py-
tan, na ktore szukamy odpowiedzi [Bolesta-Kukutka 2003, s. 12]. Najczgstsze pyta-
nia, jakie podczas codziennej pracy zadaja sobie menedzerowie, to pytania o wtasci-
wy wybor sposobdw i form oddziatywania na pracownikoéw. Jednymi z najbardziej
kluczowych z punktu widzenia powodzenia organizacji sa dzi§ decyzje dotyczace
sytuacji ptacowej pracownika. Ustalenie wtasciwej konfiguracji systemu wynagro-
dzen i rozdysponowanie odpowiednich jego sktadnikow w kontekscie wszystkich
pracownikow, ich wynikow, postaw czy kompetencji to bardzo ztozony proces my-
slowy polegajacy na $wiadomym ustalaniu kierunkéw 1 sposobow dziatania na pod-
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stawie zdefiniowanych celow i posiadanych informacji okreslajacych mozliwosci
dzialania w danych warunkach organizacji i jej otoczeniu. W czasach nowej gospo-
darki wymogiem efektywnosci takich decyz;ji staje si¢ innowacyjnos$¢ i elastyczno$¢
dzialan w tym zakresie [Kawka 2009; 2011]. Zmienno$¢ warunkow dziatania, nie-
przewidywalno$¢ reakcji podmiotow, rozmyte granice definiowania celéw, asyme-
tria lub brak informacji — to wszystko sprawia, iz umiej¢tne 1 szybkie dostosowanie
oraz adaptacja opracowanych rozwiazan sa immanentng cecha wspdtczesnego za-
rzadzania, ktora mozna okresli¢ jako uogolniona niepewnos$¢ [Kozminski 2004].
Elastycznos¢ stanowi dzisiaj zatem wyzwanie dla kadry menedzerskiej 1 jawi sig
jako jedna z kluczowych kompetencji ich gotowosci do identyfikowania, przeprowa-
dzania i propagowania zmian organizacyjnych. Dotyczy to przede wszystkim syste-
mu wynagrodzen, tak trudno podatnego na zmiany, a zwltaszcza na zbyt rewolucyjne
transformacje.

2. Zalozenia elastycznosci wynagrodzen

Elastyczno$¢ jest cecha dajaca mozliwos¢ dostosowywania si¢ i adaptacyjnos¢ do
zmieniajacych si¢ warunkéw dziatania [Juchnowicz (red.) 2007, s. 52]. W kontek-
scie decyzji ptacowych mozna okresli¢, iz elastycznos¢ przejawia si¢ w szerokich
uprawnieniach decyzyjnych podmiotéw decyzyjnych w zakresie samodzielnego
i autonomicznego zarzadzania systemem wynagrodzen. Ma to na celu ksztaltowanie
takich warunkow funkcjonalnych i narzedziowych, ktore beda wynik tych decyzji
utatwiaé¢ i zapewniaé osiaganie celéw zaréwno motywacyjnych, jak i organizacyj-
nych. Z drugiej strony elastyczno$¢ powinna mie¢ wymiar instrumentalny dotyczacy
budowy i konfiguracji sktadowych systemu wynagrodzen, ktory bedzie warunkowat
i urzeczywistniat realizacjg i wdrozenie podjgtych decyzji [Niezurawska 2010, s. 32;
Armstrong 2009, s. 367].

Elastycznos$¢ w decyzjach ptacowych musi odnosi¢ si¢ do aspektow racjonalno-
$ci metodycznej, uwalniajacych swobod¢ w podejmowaniu decyzji, a takze w zakre-
sie racjonalnosci rzeczowej, kiedy organizacja projektuje odpowiednie narzedzia
pozwalajace na szybkie, adekwatne i racjonalne decyzje. Schemat na rys. 1 przedsta-
wia modelowe zalezno$ci uelastyczniania procesu decyzyjnego w zakresie systemu
wynagrodzen. Otwarto$¢ i mozliwo$¢ na wdrazanie zmian, czyli zakres szerokich
kompetencji podejmowania decyzji, pozwala wdraza¢ zmiany. Elastyczna konfigu-
racja systemu urealnia proces wdrazania tych zmian. Oczywiscie, sam proces uela-
styczniania musi skutkowa¢ zwigkszeniem wartosci dodanej osiaganych efektow
organizacyjnych i pracowniczych. Mozna w zwiazku z tym zdefiniowaé¢ w tych
dwoch wymiarach, w odniesieniu do modelu kapitatu ludzkiego [Listwan 2010],
efekty po stronie zardwno organizacji, jak i pracownika. Sa to zakresy komplemen-
tarne.

Dostosowywanie si¢ i adaptowalno$¢ do zmiennych warunkéow bywa czgsto
dzialaniem do$¢ kosztownym i dlugotrwalym. Nowa gospodarka, w warunkach kto-



Uelastycznienie ksztaltowania wynagrodzen w organizacji

243

Uwarunkowania elastycznos$ci systemu
wynagrodzen

* Warto$ciowanie kompetencji i udziat wiedzy
jako czynnika budowy i wzrostu wynagrodzen

® Negocjacyjny system wzrostu wynagrodzen
Elastyczno$é poprzez ksztaltowanie uzgodnionych kryteriow .
w zakresie podziatu $rodkow Efekty decyzji
kompetencji ® Broadbanding — szerokie pasma awansow placowych
decyzyjnych poziomych adekwatna
podmiotéw o Pakietowe i kafeteryjne formy wynagrodzen do strategii
— indywidualizacja potrzeb i uwzglegdnianie grup - efektywno$¢
pracownikow organizacji
e Wzrost znaczenia zmiennych sktadnikoéw i realizacja jej celow
wynagrodzen w strukturze catego pakietu - optymalne
¢ Analizy rynkowe — benchmarking ptacowy PLACOWE gymacyjnie
e Wynagradzanie za efekty — racjonalny podziat i kosztowo
srodkow dostosowanie si¢
o Oddziatywanie sktadnikami systemu — in zmi.an
Elastyczno$¢ catosciowa perspektywa bodzcow ptacowych, - ¥ndyw1dualne cele
w zakresie wynagrodzenie catkowite i potrzeby
konfiguracji ¢ Redukcja $wiadczen — odejscie od egalitaryzmu PTaCOW.mkéW‘
systemu optacania - zaangazowanie
wynagrodzen e Minimalizacja znaczenia zbiorowych uktadow 11nnowacyjnosc
ptacowych — wzrost znaczenia kontekstowych

decyzji ptacowych

o Wzrost znaczenia kadry $redniego szczebla
w decyzjach ptacowych — lokowanie decyzji
w obszarze realnego podejmowania decyzji
w konteks$cie podlegtego zespotu

Rys. 1. Zalozenia elastyczno$ci decyzji ptacowych w organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Kawka 2009; 2011].

rej firmy obecnie dziataja, to nie tylko nowa technologia wytwarzania i komuniko-
wania si¢ dynamizujaca i sprawiajaca, ze prowadzenie biznesu i zarzadzanie ludzmi
jest fatwiejsze. To $wiat w ciaglym biegu, w ktorym ,,stonie musza zacza¢ uczy¢ sig
lata¢” — odnoszac sig trafnego pordwnania potrzeb redefinicji strategii i roli organi-
zacji w kontek$cie nowych realiow gospodarczo-ekonomicznych [Mastyk-Musiat
2003, s. 33]. W zakresie strategii wynagrodzen nalezy zatem zréwnowazy¢ zaroOwno
osiaganie celow strategicznych, dlugookresowych, jak i sytuacyjne transformacje
wymagajace wdrazania strategii inkrementalnych [Krupski 2003, s. 37]. Z jednej
strony system wynagrodzen powinien zapewniac realizacj¢ gtownych strategicznych
zamierzen organizacji, ale z drugiej powinien uwzglednia¢ rownolegle optymaliza-
cje naktadow finansowych ponoszonych na dostosowanie si¢ i adaptacyjno$¢ zmia-
ny. Biorac pod uwage zatozenia modelu kapitatu ludzkiego, stwierdza sig, ze indy-
widualnym wymiarem celowosci uelastyczniania decyzji placowych jest wzrost
efektywnosci wynagrodzen poprzez indywidualizacje zaspokajania potrzeb i warto-
$ci pracownikdw oraz wyzwalanie ich innowacyjnosci i zaangazowania do pracy
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[Armstrong 2010, s. 367; Juchnowicz (red.) 2007, s. 275]. Innowacyjnos¢ staje si¢
dzi§ gldownym wyzwaniem przy projektowaniu motywacyjnych form wynagrodzen
organizacji nowej gospodarki (np. [Kordel i in. 2010, s. 137]). Probuje si¢ to osiag-
naé poprzez znaczng zmienno$¢ i zroznicowanie struktur i pozioméw wynagro-
dzen. Optacanie zachowan pracowniczych sktaniajacych do podejmowania innowa-
cji w swoim s$rodowisku pracy powinno mie¢ charakter sktadnikow odroczonych
w dhuzszym okresie. Efekty wdrazania rozwiazan innowacyjnych pojawiaja si¢ w
dtuzszym horyzoncie czasowym. Preferowane rozwiazania ptacowe w tym zakresie
maja wigc najczesciej charakter wynagrodzen pakietowych, wynagrodzen opartych
na kryteriach zwiazanych z wiedza, z niszowymi kompetencjami. Zwigksza sig
udziat sktadnikéw majatkowych w catkowitym dochodzie. W celu wykreowania po-
staw innowacyjnych powinno si¢ raczej stosowa¢ wynagrodzenia indywidualne, by
nie wznieca¢ konfliktow i1 szkodliwej rywalizacji ze wzgledu na wprowadzanie
zmian i pomystow wedtug wtasnego uznania. Elastyczno$¢ zachowan w tym zakre-
sie powinna si¢ zatem sprowadza¢ do podejmowania okreslonych wyzwan i umie-
jetnosci szybkiego dostosowywania i zmiany kompetencji do nowych zadan czy
projektow. W dalszej czgsci tekstu zostang syntetycznie omowione kluczowe uwa-
runkowania konfiguracji systemu wynagrodzen, ktore powoduja mozliwos¢ uela-
stycznienia decyzji przetozonych.

3. Uwarunkowania elastycznych decyzji placowych

Zmienia si¢ rola wynagrodzenia jako narzedzia zarzadzania strategicznego, dostrze-
ga si¢ uwypuklenie sprzezenia zwrotnego z kultura organizacyjna, ro$nie waga pro-
konkurencyjnej orientacji wynagrodzen, a przez to dazy si¢ do ich uelastycznienia
i powiazania z kompetencjami. Wynagrodzenia staja si¢ wigc podstawowym ele-
mentem cato$ciowych, spojnych i elastycznych systemow motywowania wzmacnia-
jacym konkurencyjno$¢ firmy globalnej [Borkowska 2006, s. 48]. Obecnie coraz
wigkszego znaczenia nabiera sposob dziatania oraz odpowiednie zachowania, na
podstawie ktorych mozna przewidywac poziom wynikow, dzigki czemu okre$lone
kwalifikacje (kompetencje), tj. specjalistyczna wiedza, specyficzne umiejgtnosci,
wymagane zachowania, moga zastapic statyczna wartos¢ stanowiska jako podstawy
sukcesu wykonywanej pracy. Czynnikiem podkre§lajacym znaczenie kompetencji
jest odniesienie si¢ do uwarunkowan modelu kapitatu ludzkiego, w ktorym gtowny
akcent przenosi si¢ z optacania wktadu funkcji formalnego zakresu stanowiska na
rzecz potencjatu i wiedzy zatrudnionych na tym stanowisku pracownikow. Wyzwala
si¢ poprzez to elastyczno$¢ petnienia rol i zadan organizacyjnych przez pracowni-
kéw [Juchnowicz (red.) 2007, s. 280].

Takie podejscie taczy si¢ ze zmiang i z uelastycznieniem form wyznaczania po-
ziomu stawek wynagrodzen opartych na kompetencjach. No$nikiem warto$ci nagro-
dy dla zatrudnionego cztowieka za podjgcie przez niego dziatania jest unikatowos¢
pozyskanych i realizowanych przez organizacje zasobow wiedzy i doswiadczenia
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pracownika. W zwiazku z tym nalezy odej$¢ do klasyfikowania sztywnych przedzia-
1ow ptacowych opartych na systemie taryfikacyjnym. Oparcie wynagrodzen na kom-
petencjach uelastycznia decyzje ptacowe pod wzgledem mozliwosci pelnego i sytu-
acyjnego wykorzystania posiadanego potencjatu kapitalu ludzkiego. Zyskuje sig
mozliwos¢ wyjscia poza sztywne ramy opiséw stanowiskowych [Juchnowicz (red.)
2007].

Zrédlem ustalenia poziomu (najczesciej dotyczy to stawki zasadniczej) wyna-
grodzenia bedzie zindywidualizowany proces negocjacyjny migdzy organizacja
a pracownikiem wiedzy, ktory ustala kazdorazowo warunki, na jakich chce dzieli¢
si¢ swoim potencjatem z aktualnym pracodawca. Taki uktad ksztaltowania poziomu
placy, opierajacy si¢ na ustalonych celach, zatozeniach realizacji okreslonych dzia-
tan, osiagnigciach wynikow, jest praktykowany w przypadku kontraktow menedzer-
skich czy wynagrodzen w organizacjach sportowych.

Formuta nawiazujaca w sposob posredni do powyzszego zalozenia zwigkszania
elastycznosci decyzji ptacowych wykorzystujacych narzedzia tabel ptacowych jest
ich budowa oparta na zatozeniach broadbaningu. Jest to uelastycznienie ptac po-
przez zwigkszenie rozpigtosci przedzialow ptacowych i zmniejszenie liczby katego-
rii zaszeregowania zasadniczych stawek ptac. Takie rozwiazania umozliwiaja prze-
suwanie pracownikow na inne stanowiska bez zmiany statusu, awansow poziomych,
czyli wykonywanie wielu funkcji i zadan, co przyczynia si¢ do wielozadaniowosci
ich r6l w organizacji. Ponadto daje to zwigkszong mozliwo$¢ delegowania upraw-
nien decyzyjnych na nizsze szczeble kierowania. Uelastycznienie w tym zakresie
narzedzi konfigurujacych mozliwosci zwigkszenia wynagrodzenia, bez wychodze-
nia poza kategori¢ zaszeregowania, z jednej strony daje menedzerom bezposrednie
narzedzie decydowania o miejscu ptacowym podwitadnego, z drugiej strony uela-
stycznia dostosowanie i zmiany poziomu ptac danego pracownika w stosunku do
rynku wynagrodzen [Borkowska (red.) 2004, s. 16; Armstrong 2009, s. 233].

Tworzenie pakietowych systemow wynagrodzen jest nowoczesng i spdjna kon-
cepcja uelastyczniajaca systemy wynagrodzen [Borkowska (red.) 2000; Sedlak
2008]. Poprzez oferowanie pracownikowi wielu roznorodnych sktadnikéw docho-
dowych, dajac mu w pewnym zakresie swobodny wybor rodzaju pakietu, dostoso-
wujac warto$¢ i strukture pakietu do potrzeb, charakteru pracy i wynikow, a takze
stosowanie plac odroczonych w czasie, mozna uzyska¢ wysoki stopien elastycznosci
decyzji ptacowych w organizacji. Takie rozwiazanie pozwala pozyska¢ i zatrzymac
najlepszych pracownikoéw (stosowanie tzw. ztotych kajdanek), wzbudza¢ wysoka
efektywnos¢ pracy (zwtlaszcza w dluzszym czasie), powiazaé korzys¢ finansowa
pracownika z efektami finansowymi firmy [Kopertynska 2008].

Stosowanie formy kafeteryjnej jest zwigkszeniem stopnia mozliwo$ci wzrostu
uelastycznienia decyzji ptacowych menedzerow [Czajka 2009, s. 233]. Zwigkszenie
elastycznosci tych decyzji polega na dowolnym, indywidualnym wyborze odpo-
wiednich elementow wynagrodzenia niepienigznego (lub ekwiwalentow, w odnie-
sieniu do oferowanej wartos$ci) przez samego pracownika. Warto$¢ pienigzna (go-
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towkowa) moze zosta¢ zastapiona ustugami (ubezpieczenia, badanie lekarskie,
ustugi mieszkaniowe), dobrami rzeczowymi (telefon komorkowy, samochod, wyna-
jecie mieszkania, wyposazenie domu), dodatkowymi dniami urlopu, §wiadczeniami
socjalnymi, funduszem emerytalnym, elastycznym czasem pracy, szkoleniami,
udziatem w klubach, imprezami sportowymi, wycieczkami, atrakcyjnymi wczasami
itp. Jest to rozwiazanie ksztaltujace tzw. wynagrodzenie catkowite. System kafete-
ryjny jest sktadnikiem pakietowych systemoéw placowych. Stosuje si¢ tu rowniez
swoista forme¢ motywowania materialnego — wlasnosciowe narzedzia finansowe. Sa
to narzedzia integralnie powiazane z wynikami pracy i kondycja calej firmy, takie
jak: akcje, udzialy czy opcje danego przedsigbiorstwa lub udzielanie niskooprocen-
towanych kredytow na ich zakup. Efektywno$¢ tych form wynika z tego, ze sam
pracownik decyduje o wyborze, czy taka forma ptac bedzie najlepiej zaspokajac jego
potrzeby. Niemniej jednak efektywnos$¢ stosowania tych rozwiazan wymaga dobre-
go 1 szczegotowego okreslenia aktow prawnych regulujacych obroét tymi narzedzia-
mi oraz gruntownego rozpoznania potrzeb pracownikow [Borkowska 2006, s. 356].

Wykorzystanie analiz rynku wynagrodzen opartych na przegladach ptacowych
powoduje uelastycznienie podejmowania decyzji na szczeblu zarzadu organizacji
0 miejscu ptacowym grup pracowniczych w stosunku do uwarunkowan rynkowych
i zachowan konkurencji [www.wynagrodzenia.pl; Sedlak 2008]. Coraz czgSciej or-
ganizacje decyduja si¢ na projektowanie swojej strategii wynagrodzen na podstawie
informacji z przegladow ptacowych, probujac w ten sposob okresli¢ poziom i struk-
tur¢ takiego wynagrodzenia, ktére bedzie wspomagaé pozyskanie i utrzymanie
najbardziej warto$ciowych kadr w organizacji. Wymaga to znajomosci rynkowego
poziomu wynagrodzen znajdujacych si¢ w ofertach pracy firm konkurencyjnych
1 poznania sktadnikow pakietu wynagrodzen oferowanych przez konkurencje. Ce-
lem tego dziatania jest okreslenie pozycji firmy na porownywalnym rynku wynagro-
dzen lokalnym, branzowym lub ogoélnopolskim w stosunku do planowane;j strategii
[Juchnowicz 2001, s. 16]. Pojawienie si¢ tych oczekiwan organizacji gospodarczych
spowodowalo powstanie w ostatnich latach pr¢znego rynku ustug firm dokonuja-
cych profesjonalnych przegladow ptacowych.

Wynagrodzenie za efekty (performance related pay) jest pewnego rodzaju lo-
gicznym uzupetnieniem koncepcji uelastycznienia wynagrodzen. Wynagradzanie za
efekty ma na celu uwiarygodnienie wygenerowanych innowacji, pomystow i no-
wosci. Dopiero komplementarnie potaczone wspomniane uwarunkowania moga
wptywac na efektywnos$¢ danego systemu optacania zachowan pracownikow. Jest to
koncepcja wynagradzania zardwno za pewna potencjalizacj¢ dziatan (innowacyj-
nos¢) oraz nagradzanie skutecznych i rentownych wdrozen tych innowacji, wlasnie
poprzez weryfikacje uzyskanych w danym horyzoncie czasowym efektow. Nabiera
to szczegdlnego znaczenia zwlaszcza przy strukturach projektowych, macierzo-
wych. Podstawa budowy struktury wewnetrznej dochodu pracownika jest zazwyczaj
mata cze$¢ zasadnicza, ktora wzbogacona jest znacza czgscia udziatowa (za udziat
np. w projekcie) i duza w wysokosci placa odroczona wyptacona po zamknigciu
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danego projektu [Kordel i in. 2010, s. 135]. Innym pomystem elastycznego podej-
$cia do decyzji ptacowych jest §wiadomy i wynegocjowany podzial nadwyzki efek-
tow dziatania pracy zespotu. Jest to forma wynagrodzen oparta na zasadach gainsha-
ring [Gick, Tarczynska 1999]. Najczeséciej jest to forma udziatu pracownikow
w korzys$ciach wynikajacych z obnizenia kosztéw lub podwyzszenia efektywnos$ci
pracy zespotu pracowniczego. Jej celem powinien by¢ wzrost produktywnosci pracy
i lepsza jej organizacja. Elastyczne podejscie do podziatu uzyskanego wzrostu war-
tosci dodanej moze pozytywnie wplywac¢ na kreowanie postaw zaangazowania, in-
nowacyjnosci, checi optymalizowania procesoOw pracy przez zatrudnionych [Arm-
strong 2009, s. 321].

Kolejnym zasadniczym zatozeniem elastycznosci podejmowania decyzji ptaco-
wych jest odej$cie od $wiadczen niezwiazanych z efektami pracy i oceng kompeten-
cji pracownika. Decyzja dotyczaca optacenia konkretnych efektow i wynikow pracy
powinna by¢ rentowna. Wynika stad potrzeba poszukiwania nowych wskaznikow
oceny efektow, ktore odzwierciedlatyby osiagnigcia pracownikow wiedzy w dtuz-
szym okresie. Powinny to by¢ mierniki, ktore uwzglednialtyby dlugookresowe efek-
ty umozliwiajace oceng mozliwos$ci rozwoju catej organizacji, interesy akcjonariu-
szy, efekty poréwnywalne z wynikami konkurencji, warto$¢ dodana, ktora
uwzgledniataby potencjatl intelektualny pracownikéw. Do miernikéw spetniajacych
wspomniane zatozenia mozna zaliczy¢ [Niezurawska 2010, s. 51]: EVA — ekono-
miczng warto$¢ dodana organizacji, MVA — rynkowa warto$¢ dodana, TSR — catko-
wity zwrot dla akcjonariuszy, CFROI — zwrot z inwestycji liczony jako relacja prze-
pltywow pienigznych przy danej inwestycji. Do grupy takich identyfikatorow nalezy
zaliczy¢ rowniez narzedzia niebedace wskaznikami finansowymi; sa to: BSC —
zrownowazona karta wynikéw, SKANDIA Navigator, plan Scalona czy Ruckera
[Niezurawska 2010]. Z tym zatozeniem jest rowniez zwigzane ograniczenie akordo-
wych form wynagrodzen — w wyniku orientacji dziatalnosci biznesowej na klienta
forma akordowa moze wywolywaé zjawiska niekorzystne dla firmy: zamrozenie
srodkow produkcji, wzrost kosztow magazynowania czy spadek rentownosci wyna-
grodzen, dlatego coraz czgSciej rezygnuje si¢ z tej formy na rzecz rozwiazan zespo-
lowych badz premiowych.

Aby zapewni¢ efektywne osiaganie celdw systemu wynagrodzen w oparciu o
zatozenia jego uelastycznienia, musi powstaé wewngtrznie spojna i zewngtrznie
konkurencyjna wlasciwa struktura oraz musza funkcjonowac kryteria do ksztattowa-
nia plac i mozliwosci podejmowania decyzji [Kawka 2010, s. 185]. Koncepcja ela-
stycznej budowy wynagrodzen musi si¢ opiera¢ na przemyslanych, strategicznych
przestankach pozwalajacych wykorzysta¢ posiadany potencjat kapitatu ludzkiego
przy sytuacyjnej analizie otoczenia i uwarunkowan rynku wynagrodzen. Ponadto
warto zwroci¢ uwage na niezbednie konieczny warunek posiadania wysokiej wiedzy
i $wiadomosci zalozen modelu kapitatu ludzkiego wsrod kadry kierowniczej przy
podejmowaniu decyzji ptacowych w stosunku do kierowanego zespotu. Udostepnie-
nie narzedzi i wlasciwej konfiguracji systemu pozwalajacych elastycznie podejmo-
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wacé szybkie i trafne decyzje zalezy jednak od potencjalu wiedzy i kompetencji me-
nedzeroéw. Nalezy dazy¢ zatem do permanentnego procesu ksztalcenia i coachingu
kadry kierowniczej w celu podnoszenia poziomu ich umiejgtno$ci wlasciwiej oceny
sytuacji i warunkéw zarzadczych i organizacyjnych, aby podejmowac trafne decy-
zje. Kompetencje elastycznego podejmowania decyzji jawia si¢ jako kluczowa kom-
petencja menedzera 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
indecision-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.



