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1. Wstęp

W obecnych uwarunkowaniach gospodarczych odznaczających się wysoką zmien-
nością otoczenia zewnętrznego i wewnętrznego czy wysoką konkurencją, każda or-
ganizacja musi podejmować różnorodne działania, których celem będzie utrzymanie 
pozycji czy przewagi konkurencyjnej na rynku. W szczególności te działania muszą 
uwzględniać poniższe trendy w funkcjonowaniu organizacji [Juchnowicz 2014,  
s. 129-130]:
•• Wzrost znaczenia zasobów ludzkich jako czynnika kreującego wartość firmy.
•• Kształtowanie się nowego typu pracownika, tzw. pracownika wiedzy, wskutek 

rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.
•• Przekształcanie się hierarchicznych struktur organizacyjnych w struktury hete-

rarchiczne oparte na zespołach projektowych czy zmiennych centrach władzy.
•• Wzrost roli zasobów niematerialnych, np. kultura organizacyjna czy systemy 

wartości.
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Jednym z elementów takich działań jest kształtowanie odpowiedniego poziomu 
zasobów ludzkich, w myśl koncepcji strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi, 
która mówi, iż podstawowym czynnikiem decydującym o uzyskaniu przewagi kon-
kurencyjnej na rynku jest ukształtowanie zasobów ludzkim o odpowiednim stopniu 
kompetencji i poziomie motywacji. Jednym z elementów oddziałujących na powyż-
sze uwarunkowania dotyczące personelu w organizacji są systemy wynagradzania, 
które definiuje się jako zestaw zasad, narzędzi i rozwiązań instytucjonalnych oraz 
mechanizmów oddziałujących na wynagrodzenia [Borkowska 2001, s. 14]. 

Należy tu zaznaczyć, iż podstawowe zasady, które są wyznacznikiem strategicz-
nego zarządzania wynagrodzeniami, to między innymi: dostosowanie polityki wy-
nagrodzeń do kultury organizacyjnej przedsiębiorstwa, wynagradzanie pracowni-
ków adekwatnie do ich wkładu i kompetencji czy dostosowanie strategii 
wynagradzania do strategii personalnej firmy [Armstrong 2009, s. 57-58].

2. Wartościowanie pracy jako podstawowy czynnik kształtowania 
    zasobów ludzkich w organizacji

Pierwszym, podstawowym elementem systemu wynagradzania, wpływającym  
w dużej mierze na poziom motywacji personelu w organizacji, jest prawidłowo prze-
prowadzony proces wartościowania pracy.

Przez ten element należy rozumieć kompleksowy i złożony proces, którego ce-
lem jest określenie wymagań treści danej pracy oraz ustalenie jej relatywnej warto-
ści dla organizacji. Na ten proces składają się działania zmierzające do pozyskania 
informacji organizacyjnych, które umożliwią ustalenie wkładu stanowiska w osiąga-
nie celów rozwojowych firmy oraz określenie związanych z tym wymagań kwalifi-
kacyjnych [Listwan 2005, s. 170].

W procesie wartościowania pracy oczywiście należy się wystrzegać popełnienia 
szeregu podstawowych błędów, do których należą [Borkowska 2001, s. 159]:
–– identyfikowanie wyników oceny dokonywanej w procesie wartościowania pracy 

z osobą zajmującą dane stanowisko i łączenie ich z poziomem wynagrodzeń, np. 
jeśli ocena jest niewspółmiernie niska w stosunku do stanowiska zajmowanego 
przez tę osobę, to pojawia się tendencja do korekty oceny;

–– uleganie stereotypom – np. w przeszłości analizowane stanowisko było bardzo 
ważne, ale teraz straciło na znaczeniu, nadal jednak panuje przekonanie o jego 
szczególnej trudności i znaczeniu;

–– niedostateczne różnicowanie ocen poszczególnych stanowisk – tzw. błąd ten-
dencji centralnej.
Konsekwencją przeprowadzenia procesu wartościowania pracy jest budowa ta-

ryfikatora kwalifikacyjnego, który grupuje w poszczególnych kategoriach zaszere-
gowania stanowiska pracy, na których trudność wykonywanej pracy jest podobna. 
W dalszym etapie konstruowana jest tabela płac, która określa poziom płacy zasad-
niczej dla stanowisk pracy w poszczególnych kategoriach zaszeregowania. 
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Istnieją różne rodzaje tabel płac, z których najbardziej popularne są tabele wie-
lopoziomowe (widełkowe), umożliwiające budowę elastycznych i motywacyjnych 
systemów wynagrodzeń. Dzięki widełkowym stawkom płac zasadniczych w obrębie 
każdej kategorii zaszeregowania można lepiej dostosowywać stawkę płacy zasadni-
czej do trudności pracy na stanowisku, do sytuacji na rynku pracy czy do wielokrot-
nych podwyżek płacy zasadniczej bez zmiany stanowiska, co skłania pracowników 
do poprawy efektów pracy czy podwyższania swoich kwalifikacji (kompetencji).

Oczywiście w odniesieniu do niektórych stanowisk pracy wskazane jest stoso-
wanie tabel jednopoziomowych. Chodzi tu o prace zrutynizowane i niemal jednolite, 
gdzie możliwość uzyskiwania istotnie różnych efektów pracy jest znikoma, np. pro-
dukcja taśmowa w przemyśle samochodowym. Z motywacyjnego punktu widzenia 
ważne jest przestrzeganie zasady, aby w miarę przechodzenia na wyższe stanowiska 
stawki płac stopniowo wzrastały. 

Ważnym elementem motywacyjnego oddziaływania tabel płac jest także mody-
fikacja ich w konsekwencji zmian w strategii wynagradzania (niekiedy pracodawcy 
rezygnują z wprowadzania zmian, ponieważ ich przeprowadzanie jest pracochłonne 
i liczą na automatyczne dopasowanie do nowej strategii wynagradzania) przedsię-
biorstwa oraz wiązanie poziomu i zmian w płacy zasadniczej z efektami pracy pra-
cownika czy zmianami w jego kwalifikacjach. Chodzi tu o ominięcie pułapki w po-
staci jedynie podwyższania poziomu płacy zasadniczej w miarę uzyskiwania przez 
pracownika coraz dłuższego stażu pracy [Wajler, Kozak 2008, s. 38].

Także istotnym elementem tworzenia elastycznych i motywacyjnych tabel płac 
jest stosowanie broadbandingu, który polega na ograniczaniu liczby kategorii zasze-
regowania (od 4 do 8 kategorii. zamiast kilkunastu) i jednoczesnym poszerzaniu 
przedziałów płacy zasadniczej.

Podstawowymi zaletami broadbandingu jest przede wszystkim [Oleksyn 2002, 
s. 12-14]:
–– możliwość uzależniania stawek płacy zasadniczej nie tylko od trudności pracy, 

ale także od innych czynników – efektów pracy, posiadanych kwalifikacji itd.;
–– sprawdzanie się broadbandingu w organizacjach, które wdrażają zarządzanie 

kompetencjami czy wykorzystują wartościowanie poprzez klasyfikowanie sta-
nowisk; dzięki temu kierownictwo ma większe uprawnienia odnośnie do różni-
cowania płac zasadniczych w porównaniu z klasycznymi tabelami płac;

–– wygodna alternatywa wobec wartościowania pracy metodami analitycznymi w 
tych firmach, w których nie ma osób mających kwalifikacje odnośnie do prze-
prowadzania wartościowania pracy bądź metody analityczne nie cieszą się popu-
larnością;

–– broadbanding nie wymusza automatycznych wzrostów płac dla wszystkich pra-
cowników przy zmianie tabel płac.
Należy także pamiętać, iż oprócz funkcji motywacyjnej procesu wartościowania 

prac, informacje uzyskane z przeprowadzenia tego procesu są cenne także dla in-
nych płaszczyzn zarządzania zasobami ludzkimi, takich jak – rekrutacja i selekcja, 
szkolenia ocena okresowa [Szczęsna, Rostkowski 2004, s. 79-80].



Rola systemów wynagradzania w kształtowaniu zasobów ludzkich w organizacji	 275

3. Premiowanie jako podstawowy element oddziaływania  
    na efekty pracy pracownika

Kolejnym ważnym sposobem oddziaływania na zasoby ludzkie w organizacji jest 
system premiowania (jako podstawowy element wynagrodzeń zmiennych). Podsta-
wowym zadaniem systemu premiowania jest zachęcenie pracowników do osiągania 
coraz wyższych wyników pracy (w konsekwencji podniesienia efektywności organi-
zacji) i kształtowanie wśród nich takich zachowań, które będą wspomagały osiąga-
nie celów strategicznych firmy.

Dodatkowo innymi celami systemów premiowania z punktu widzenia jej kie-
rownictwa jest [Rapacka, Mrzygłód, Rostkowski 2004, s. 142-143]:
–– podnoszenie jakości wykonywanej pracy w wymiarze krótko- i długookreso-

wym;
–– kształtowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej i komunikacji w firmie;
–– identyfikacja personelu z celami rozwojowymi całej organizacji;
–– racjonalizacja kosztów zatrudnienia;
–– powiązanie części kosztów funkcjonowania firmy z jej efektywnością;
–– ograniczanie fluktuacji personelu, szczególnie w grupie pracowników najbar-

dziej wartościowych dla firmy;
–– skłonienie pracowników do podwyższania tych kompetencji, które mają wpływ 

na osiągane efekty pracy.
Przedsiębiorstwo, konstruując system premiowania, powinno przestrzegać sze-

regu zasad, dzięki którym taki system będzie miał charakter motywacyjny. Zaliczyć 
do nich można między innymi [Borkowska 2001, s. 317-320]:
•• Premie powinny stanowić uzupełnienie płacy zasadniczej i wynagradzać pra-

cownika za dodatkowe i ponadstandardowe wyniki pracy. Należy zawsze brać 
pod uwagę, aby płaca zasadnicza, bez względu na stosowany system premiowa-
nia, była podstawową częścią wynagrodzenia całkowitego pracownika. W ten 
sposób będzie można unikać sytuacji, kiedy zbyt duże premie będą wywierały 
presję psychiczną na ich uzyskanie za wszelką cenę.

•• Wysokość premii powinna być uzależniona od rzeczywistych (zmiennych) efek-
tów pracy.

•• Premie powinny mieć charakter pozytywny.
•• Stawki premiowania nie powinny prowadzić do deformacji proporcji płac zasad-

niczych, co powoduje, iż z reguły stosuje się obliczanie premii jako procentu od 
płacy zasadniczej.

•• System premiowania powinien być dostosowany do potrzeb i oczekiwań perso-
nelu.

•• System premiowania powinien być oparty na prawidłowym doborze zadań pre-
miowych, a także na właściwej ocenie efektów pracy pracownika. Nie należy 
także zmieniać zawartości zadania premiowego w czasie okresu objętego pre-
miowaniem, lecz dopiero w momencie określania zadań na okres następny.
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•• Termin wypłaty premii pracownikowi nie powinien być zbyt odległy w czasie, 
tak by istniało ścisłe powiązanie przyznania premii z osiągniętym wynikiem  
pracy.
Stosowanie powyższych zasad pozwoli na uniknięcie szeregu podstawowych 

błędów, które zwykle pojawiają się w czasie tworzenia systemów premiowania, ta-
kich jak:
–– brak powiązania wysokości premii z wynikami pracy pracownika czy zespołu 

pracowniczego (traktowanie premii jako stałego składnika wynagrodzenia);
–– brak powiązania premii z celami strategicznymi firmy;
–– złe dobranie mierników w systemie premiowania;
–– brak powiązania systemu premiowania z wynikami oceny okresowej pracow- 

nika;
–– brak kompleksowej informacji dla pracowników odnośnie do zasad czy elemen-

tów systemu premiowania.
W obecnych uwarunkowaniach funkcjonowania przedsiębiorstw zauważa się 

wzrost prokonkurencyjnej roli wynagrodzeń, która jest realizowana między innymi 
poprzez powiększanie się ruchomej części wynagrodzeń (premii), uzależnionych od 
wyników pracy pracownika. 

Z badań firmy TC Concept Sp. z o.o. zajmującej się zarządzaniem strategicz-
nym, controllingiem i budżetowaniem w sektorze małych i średnich przedsiębiorstw 
w Polsce wynika, iż ich właściciele czy menedżerowie dostrzegają rolę efektywnych 
systemów premiowania, szczególnie że te systemy wymagają poprawy i korekty. 
Doświadczenia tej firmy wskazują na następujące słabości w funkcjonowania syste-
mów premiowania1: 
–– powszechnie stosowane jest premiowanie uznaniowe;
–– pracownik premiowany jest z reguły za obrót, a nie za marżę i rentowność sprze-

daży;
–– firmy nie określają swoich celów, w wyniku czego pracownicy nie są zoriento-

wani, w którym kierunku firma będzie się rozwijała;
–– cele nie są kaskadowane na niższe szczeble menedżerów i pracowników;
–– uprawnienia, które powinny być powiązane z osiąganiem celów, pozostają na 

najwyższym poziomie zarządzania;
–– brakuje narzędzi zarządzania (controlling i informacja zarządcza) do pomiaru 

stanu osiągnięcia celów;
–– istniejące systemy premiowania nie wiążą w jednoznaczny sposób wysokości 

otrzymanej premii z rezultatem wykonywanej pracy. 

1  http://www.tcconcept.pl/?p=publikacje&g=pdf2&s=8 (05.04.2014). 
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4. Systemy wynagradzania a zarządzanie kompetencjami  
    pracowników w organizacji 

W odniesieniu do elastycznych i motywacyjnych systemów wynagradzania opar-
tych na kompetencjach pracownika należy najpierw wyjść od zdefiniowania pojęcia 
– kompetencje. Termin ten pojawił się w teorii i praktyce zarządzania personelem na 
początku lat siedemdziesiątych, kiedy pojęcie to wprowadził do literatury przedmio-
tu D. McClelland. Stwierdził on na podstawie przeprowadzanych badań, że nie ist-
nieje związek między poziomem inteligencji (wykształcenia) i osiąganiem sukce-
sów w życiu zawodowym. O powodzeniu w pracy zawodowej decydują zatem inne 
czynniki, które określił mianem kompetencji. 

Od tego momentu sformułowano wiele definicji kompetencji, z których żadna 
nie zyskała powszechnej aprobaty badaczy zajmujących się tą problematyką. 

Według M. Armstronga [2003, s. 252] kompetencje dzielą się na dwa rodzaje: 
kompetencje zawodowe (odnoszą się do oczekiwań związanych z efektami działania 
w miejscu pracy, a także do standardów i wyników, które pracownicy podejmujący 
określone role powinni osiągnąć) oraz kompetencje behawioralne (cechy osobowo-
ściowe, które pracownicy wnoszą do ról odgrywanych przez siebie w miejscu  
pracy). Pojęcie kompetencji definiują także S. Whiddett i S. Hollyforde [2003, s. 15). 
W tym ujęciu kompetencje występują w dwóch płaszczyznach: zadaniowej (zdol-
ność do skutecznej realizacji określonych zadań związanych z wykonywaniem pra-
cy lub do osiągania pożądanych wyników, kompetencje to opis wymagań odnoszą-
cych się do określonego stanowiska pracy) oraz behawioralnej (zdolność do 
powielania konkretnych wzorców zachowań).

Wynagradzanie pracownika za kompetencje jako podstawa elastycznych syste-
mów wynagradzania jest także elementem nowoczesnej filozofii kształtowania wy-
nagradzania w organizacji, której celem jest uzyskanie i utrzymanie w przyszłości 
przewagi konkurencyjnej na rynku. 

W takim wypadku firma wprowadza wynagradzanie oparte na kompetencjach 
jako alternatywę stosowania tradycyjnego systemu wynagradzania bazującego na 
wartościowaniu stanowiska pracy (np. metoda wartościowania pracy UMEWAP-95). 
Takie wynagradzanie jest szczególnie potrzebne w firmach, w których pracownicy 
muszą posiadać rozległe kompetencje, charakteryzować się elastycznością i wciąż 
dążyć do podnoszenia swoich kwalifikacji i umiejętności. W odniesieniu do syste-
mów wynagradzania modele kompetencyjne mogą być przede wszystkim wykorzy-
stywane w procesie wartościowania pracy, którego konsekwencją są taryfikatory 
kwalifikacyjne i tabele płac (ustalające wysokość płacy zasadniczej dla pracownika 
w obrębie danej kategorii zaszeregowania).

Wdrażanie wynagrodzenia opartego na kompetencjach wymaga w pierwszym 
rzędzie opracowania profili wymaganych kompetencji dla poszczególnych stano-
wisk pracy. Jeżeli stanowisk pracy w organizacji jest bardzo dużo, należy budować 
profile jedynie niektórych stanowisk pracy, będących generalizacją stanowisk pracy 
w poszczególnych komórkach organizacyjnych firmy.
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Zaleca się, aby taryfikator kwalifikacyjny był zbudowany z niewielkiej liczby 
kategorii zaszeregowania – czyli zgodnie z założeniami broadbandingu. Jeśli chodzi 
o wysokość płacy zasadniczej, to przy ustalaniu jej poziomu minimalnego i maksy-
malnego departament personalny powinien kierować się poziomem płac rynkowych 
(dla danego stanowiska pracy). Rozpiętość wynagrodzenia zasadniczego – od mini-
malnego do maksymalnego – może wynosić ponad 200%, co oznacza, że taryfikator 
kwalifikacyjny jest taryfikatorem szerokopasmowym. Szerokie przedziały płacowe 
będą gwarantowały elastyczność systemu wynagradzania – dostosowywanie płacy 
zasadniczej do zmian poziomu tej płacy na rynku, zmian w wartości wewnętrznej 
stanowiska pracy czy wreszcie wyników oceny okresowej konkretnego pracownika.

Ważne jest jednak, aby pamiętać o potencjalnych słabościach systemów wyna-
grodzeń opartych na kompetencjach, do których można zaliczyć [Borkowska 2001, 
s. 57]:
–– niepewność wynagrodzeń wskutek uznaniowości i rosnącego wpływu wartości 

rynkowej pracowników na poziom indywidualnego wynagrodzenia,
–– brak dodatkowych korzyści ekonomicznych wynikających z substytucji syste-

mów tradycyjnych przez wynagradzanie za kompetencje,
–– spadek obiektywizacji wynagrodzeń właściwej wynagrodzeniom sprzężonym ze 

stanowiskiem pracy i jego konkretnymi wymaganiami.

5. Dysfunkcje systemów wynagradzania w świetle wyników badań 

Charakteryzując oddziaływanie systemów wynagradzania na kształt zasobów ludz-
kich w organizacji, należy także odnieść się do podstawowych dysfunkcji tych sys-
temów, które będą negatywnie oddziaływać na poziom tych zasobów w organizacji.

Należy zaznaczyć, iż ogólnie wyniki badań wskazują na to, iż polskie firmy  
w coraz większym zakresie przywiązują wagę do prawidłowego i profesjonalnego 
funkcjonowania systemu wynagradzania, choć określone słabości czy błędy nadal 
występują. W szczególności sprowadza się to do [Urbaniak, Bohdziewicz 2010,  
s. 230-231]:
•• W firmach usługowych opartych na wiedzy najbardziej cenioną cechą wynagro-

dzeń jest ich jednolitość w całej organizacji (dla ogółu pracowników), tak co do 
zasad, jak i wysokości. W ramach tych firm systemy wynagrodzeń budowane są 
w sposób jednolity, ponieważ wartość kapitału ludzkiego jest w tego rodzaju 
firmach wysoka i wyrównana.

•• W firmach o tradycyjnym profilu działalności gospodarczej (przede wszystkim 
firmach produkcyjnych) strategie wynagrodzeń w najmniejszym stopniu 
uwzględniają takie cechy, jak partycypacja i elastyczność wynagrodzeń. Z kolei 
w firmach o profilu nowoczesnym (zwłaszcza firmach usługowych), przy budo-
wie strategii wynagrodzeń relatywnie małe znaczenie mają takie cechy, jak par-
tycypacyjność wynagrodzeń oraz ich charakter grupowy. Wynika to z tego, iż 
firmy dysponujące wysoko cenionym organizacyjnym kapitałem ludzkim sta-
wiają na indywidualizację rozwiązań płacowych.
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•• W badanych firmach kładzie się nacisk na to, aby rozwiązania w zakresie syste-
mów wynagradzania wspierały pracowników najbardziej wartościowych oraz 
realizację strategii rozwojowej firmy, oraz – w odniesieniu do płacy zasadniczej 
– pobudzały pracowników do rozwoju zawodowego.

•• Najogólniej struktura przeciętnych wynagrodzeń jest nadal zachowawcza, nace-
chowana wysokim udziałem płacy zasadniczej. Cecha ta przejawia się z reguły 
w firmach opartych na wiedzy, natomiast w firmach o profilu tradycyjnym ma 
miejsce względnie duży odsetek wynagrodzeń przypadających na różnego ro-
dzaju premie, nagrody czy dodatki.

•• Nadal w większości firm stosuje się wąskie przedziały płacowe, ale też w części 
badanych firm pojawiają się pozytywne zmiany w systemach taryfowych płac, 
przejawiające się w zmniejszaniu się liczby kategorii zaszeregowania (niezależ-
nie od profilu działalności czy formy własności) i stosowaniu szerokich widełek 
płacowych.

•• W coraz większym zakresie utrwala się zasada wiązania podwyżek płac zasad-
niczych przede wszystkim z indywidualnymi wynikami pracy. Wyraźnie także 
zaznacza się odrębność kryteriów podwyżek wynagrodzeń w powiązaniu z ro-
dzajem stanowisk pracy. Kryteria, które nie zależą ani od indywidualnego, ani 
od zbiorowego wkładu pracy, odzwierciedlające natomiast pewne stany obiek-
tywne, jak poziom inflacji w kraju czy długość stażu pracy pracownika, mają 
marginalne znaczenie dla praktyki podwyższania wynagrodzeń.

•• W odniesieniu do systemów premiowania podstawowym kryterium przyznawa-
nia premii są przede wszystkim indywidualne efekty pracy. Inne kryteria pre-
miowania mają marginalne znaczenie.

•• Większość badanych firm buduje system wynagradzania na bazie rynkowych 
stawek płac. Firmy te kupują ogólnodostępne raporty przygotowywane przez 
wyspecjalizowane instytucje lub korzystają z raportów przygotowanych pod ką-
tem specyficznych potrzeb danej organizacji. Bardzo niewielkim zainteresowa-
niem cieszą się natomiast dane statystyczne przygotowywane przez GUS.
Z kolei według innych badań, przeprowadzonych wśród 105 polskich firm (m.in. 

spółki prawa handlowego, także te notowane na GPW), wynika, iż podstawowe 
mankamenty systemów wynagradzania prowadzące do zaburzenia ich funkcji to 
[Stachowska 2007, s. 404-414]:
•• W części firm funkcjonuje system taryfowy bez przeprowadzania wartościowa-

nia pracy, co oznacza, iż kształtowanie wynagrodzeń jest oparte na uznaniowo-
ści i subiektywizmie. Także w części firm funkcjonują taryfikatory tradycyjne 
oparte na dużej liczbie kategorii zaszeregowania i wąskich przedziałach płaco-
wych, co prowadzi do ich sztywności i braku orientacji na osiąganie ponadprze-
ciętnych efektów pracy. Powyższa sytuacja jest efektem braku doceniania roli 
wartościowania pracy w celu stworzenia przejrzystego systemu taryfowego, 
wspomagającego oddziaływanie płacy zasadniczej na osiąganie celów strate-
gicznych firmy. 
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•• W niewielu firmach był możliwy wybór składników wynagrodzenia całkowite-
go w ramach określonego limitu i dotyczył on z reguły kierownictwa najwyższe-
go szczebla.

•• Część firm przywiązuje niewielkie znaczenie do ustalania stawek płac zasadni-
czych na podstawie poziomu wynagrodzeń oferowanych przez firmy konkuren-
cyjne czy rynek pracy.

•• Badane firmy także nie doceniają roli wynagrodzeń odroczonych (partycypacja 
własnościowa czy finansowa) w realizowaniu funkcji zatrzymywania kluczo-
wych pracowników w firmie czy skłanianiu ich do podejmowania działań w za-
kresie rozwoju firmy w długim okresie.
Powyższe wyniki badań oznaczają, iż także występuje szereg tendencji mają-

cych na celu likwidowanie czy minimalizowanie najczęstszych słabości systemów 
wynagradzania. Chodzi tu o:
–– wzrost zainteresowania przeprowadzaniem procesów wartościowania pracy  

i tworzenia elastycznych tabel płac opartych na broadbandingu;
–– coraz większe wiązanie wyników pracy czy kompetencji z poziomem płac za-

sadniczych (zmniejszanie się znaczenia stażu pracy i kosztów utrzymania  
w kształtowaniu wysokości płacy zasadniczej);

–– większe sprzężenie poziomu premii z efektami pracy.
W odniesieniu do systemu premiowania wyniki badań wskazują na szereg słabo-

ści, które dotyczą [Czajka 2009, s. 299-300]:
–– częstego stosowania zasady uznaniowości w zakresie tworzenia funduszu pre-

miowania czy sposobu podziału premii, niewiązania poziomu premii z wynika-
mi działalności firmy i efektami pracy pracownika;

–– braku precyzyjności w zakresie kryteriów premiowania;
–– w ramach systemów premiowania podstawowym kryterium przyznawania pre-

mii są przede wszystkim indywidualne efekty pracy, inne kryteria premiowania 
mają marginalne znaczenie;

–– większość badanych firm buduje system wynagradzania na bazie rynkowych 
stawek płac; firmy te kupują ogólnodostępne raporty przygotowywane przez 
wyspecjalizowane instytucje lub korzystają z raportów przygotowanych pod ką-
tem specyficznych potrzeb danej organizacji, natomiast bardzo niewielkim zain-
teresowaniem cieszą się dane statystyczne przygotowywane przez GUS.
Jednocześnie wyniki badań potwierdzają w ogólnym zarysie, iż wzrasta świado-

mość firm co do powyższych dysfunkcji i dążą one do naprawy takiego stanu rzeczy, 
choć z drugiej strony zmiany te następują niezbyt szybko. 

Firmy, mimo utrzymywania tradycyjnej struktury wynagrodzeń, starają się ogra-
niczać liczebność kategorii zaszeregowania i poszerzać przedziały płacowe czy uza-
leżniać podwyżki płacy zasadniczej i wysokość premii od kompetencji i indywidu-
alnych efektów pracy [Pocztowski, Urbaniak 2007, s. 194].

Wydaje się, iż rosnąca świadomość pracodawców co do konieczności kształtowa-
nia efektywnych systemów wynagrodzeń (w warunkach dużej konkurencji czy wdra-
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żania nowoczesnych rozwiązań w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi) będzie 
wymuszała coraz bardziej profesjonalne podejście do projektowania tychże systemów.

W kontekście kształtowania prawidłowego oddziaływania systemów wyna- 
gradzania na potencjał i efektywność zasobów ludzkich należy także wspomnieć  
o przygotowaniu odpowiedniej strategii informacyjnej w razie wprowadzania syste-
mu wynagradzania czy jego zmian. Elementami takiej strategii powinien być [Kosy 
2006, s. 71]: 
–– system komunikowania pracowników – definiuje on podstawowe zasady prze-

pływu informacji, kanały przekazu czy docelowe grupy odbiorców;
–– założenia do polityki informacyjnej na temat dodatkowych świadczeń pienięż-

nych – wyjaśnienie celu i warunków premiowania pracowników z przedstawie-
niem oczekiwań załogi czy właścicieli firmy;

–– zestaw działań komunikacyjnych wraz z charakterystyką grupy docelowej i za-
kresem przekazywanych informacji;

–– plan komunikowania (na bieżąco aktualizowany).

6. Zakończenie

Sumując niniejsze wywody: podstawą efektywnych, motywacyjnych i elastycznych 
systemów wynagradzania powinna być przede wszystkim odpowiednia wiedza 
i świadomość ze strony osób tworzących takie systemy wynagradzania, iż źle dobra-
ny system wynagradzania będzie mógł przynieść firmie więcej szkód niż pożytku.

Aby uniknąć podstawowych dysfunkcji takiego systemu, osoby tworzące go, 
powinny pamiętać o:
–– powiązaniu systemu wynagrodzeń ze strategią rozwojową firmy i z jej strategią 

zarządzania zasobami ludzkimi;
–– podstawy takiego systemu powinny być właściwie wyjaśnione i przekazane 

wszystkim pracownikom
–– składniki systemu wynagradzania powinny być w jak najszerszym zakresie po-

wiązane z efektami pracy pracownika (płaca zasadnicza, premie, nagrody) niż 
np. z jego stażem pracy (np. w odniesieniu do podwyżek płac zasadniczych czy 
nagród),

–– podstawą każdego systemu wynagradzania powinien być prawidłowo przepro-
wadzony proces wartościowania pracy, którego efektem będą elastyczne tabele 
płac. Należy zaznaczyć, iż w małych firmach proces ten nie musi być koniecznie 
przeprowadzany, a płace zasadnicze mogą opierać się na możliwościach finanso-
wych firmy i porównaniach tych stawek płac na lokalnym rynku pracy [Borkow-
ska 2001, s. 263].
Spełnienie tych podstawowych zasad będzie mogło być punktem wyjścia w kie-

runku uniknięcia głównych dysfunkcji systemu wynagrodzeń i stworzenia efektyw-
nego i motywacyjnego systemu wynagrodzeń.
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THE ROLE OF THE REMUNERATION SYSTEMS  
IN THE DEVELOPMENT OF HUMAN RESOURCES  
IN ORGANIZATIONS

Summary: The purpose of this article is to present separate aspects of the impact of pay 
systems on human resources in the organization. In particular, it concentrates on the basic 
elements of remuneration systems relating to the process of job evaluation and reward systems 
and remuneration systems based on the concept of competence management. The main 
dysfunctions of remuneration systems are presented too. This characteristics also includes 
secondary research results regarding the specifics or dysfunction remuneration systems in 
enterprises as a tool to impact human resources in the organization.

Keywords: remuneration system, human resources, wages, skills, job evaluation, rewarding.




