TEORIE. KONCEPC]JE.
REFLEKSJE. DIAGNOZY






Nowoczesne koncepcje wynagrodzen

HANNA KARASZEWSKA

Katedra Gospodarowania Zasobami Pracy Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania,
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

Wspoélczesne uwarunkowania rozwojowe tworzg potrzebe przewarto$ciowan w wielu sfe-
rach funkcjonowania firm, w tym takze w obszarze systeméw wynagrodzen. Wyzwaniem,
przed ktérym staje znaczna cze$¢ organizacji jest wypracowanie w tym obszarze roz-
wiazan stuzacych realizacji celéw strategicznych organizacji, stymulowaniu zachowan
pracownikéw zgodnych z preferencjami firmy, ale réwniez nakierowanych na zaspoko-
jenie zréznicowanych potrzeb tychze pracownikéw. Artykul zawiera prezentacje funk-
cjonujacych w literaturze koncepcji ksztaltowania wynagrodzen z okresleniem ich zalet
i ograniczen. Szczegélne miejsce, jako odpowiadajacego najpelniej nowym wyzwaniom
poswiecono przedstawieniu podejécia hybrydowego. Wychodzac naprzeciw potrzebie
wlaczania wynagrodzen do spektrum praktyk szczegélnie przydatnych w systemach
wysoce efektywnej pracy’, w opracowaniu podniesiono potrzebe implementacji koncepcji
wynagradzania catkowitego?.

Stowa kluczowe: model ksztattowania ptac, model ptac oparty na wynikach, model ptac oparty na
kompetencjach, model ptac oparty na przegladach rynkowych, wynagrodzenia catkowite.

Wstep

Globalizacja z wszystkimi jej reperkusjami, w tym zwiekszajaca sie konku-
rencja i otwieraniem sie rynkéw, rosnaca rola kapitatu ludzkiego w konsekwencji
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, ekspansja nowych technologii, a obecnie

1 Szersza prezentacja koncepcji systeméw wysoce efektywnej pracy zawarta jest w: S. Borkowska
(2007).

2 W koncepcji Manusa i Grahama wynagrodzenie catkowite tworza ,wszystkie rodzaje wynagro-
dzen bezposrednich i posrednich, naturalnych i nominalnych” Por. T. M. Manus, M. D. Graham (2003).
W koncepcji Armstronga wynagrodzenie catkowite taczy dwie kategorie: wynagrodzenie transakcyjne
oraz relacyjne. To ostatnie ma charakter niematerialny (nauka, rozwéj doswiadczenie zawodowe). Por.
M. Armstrong, (2009, s. 43-44).
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dodatkowo spowolnienie gospodarcze ijego skutki dla globalnego popytu — tworzy
nowg jakosciowo charakterystyke otoczenia organizacji i sytuuje je w znacznie
szerszej, jak dotad globalnej przestrzeni ekonomiczno-spotecznej. Pozycja firmy
na tak okreslonym rynku zalezy od jej skutecznosci w poszukiwaniu konkurencyj-
nych przewag. Podstawowym sposrdd nich pozostaje czynnik ludzki jako nosnik
najcenniejszego wéréd wszystkich rodzajéw kapitatéw pozostajacych w dyspozycji
przedsiebiorstwa z jego zdolno$cia do kreowania i implementowania innowacji
jako dzwigni sukcesu firmy w realizacji tak okreslonego celu. Jego uruchomienie
zalezy w znacznej mierze od zdolnosci i determinacji organizacji do tworzenia
systeméw wynagrodzen stanowigcych odpowiedz na nowe wyzwania rozwojowe
(Borkowska, 2012).

Celem opracowania jest prezentacja alternatywnych mozliwosci wykorzysta-
nia w praktyce przedsiebiorstw réznych koncepcji ksztaltowania ptac czynigcych
wynagrodzenia elastycznymi.

Koncepcja ,nowej” ptacy

Zgodnie z koncepcja Levina (1997), nowoczesne podejscie do ptac wymaga:

+ uwzglednienia roli pracownika jako wspéttwércy dokonywanych zmian,

+ zwiekszania elastycznosci wynagrodzen w $lad za potrzeba dostosowania do
zmian,

+ dokonywania zmian w drodze dialogu miedzy pracodawca a pracownikiem,

+  wzrostéw plac wynikajacych z oceny osiagniec i kompetencji, stopnia realizacji
celéw organizadji i jej mozliwosci ptacowych,

- konstruowania systemu wynagrodzen w zgodzie z misja, celami organizacyjny-

mi i kultura organizacyjna.

W tak zarysowanej koncepcji ptacy eksponuje sie potrzebe dtugofalowosci, ela-
stycznosci, postrzegania placy w jej komplementarnych wieziach z pozostalymi
instrumentami oddzialywania na motywacje (Kopertynska, 2008). Odpowiedzig
na ostatnie z wyzwan jest koncepcja wynagrodzenia catkowitego aczacg wyna-
grodzenie materialne z jako$cig pracy, programami réwnowagi praca - zycie,
warto$ciami, $rodowiskiem sprzyjajacym wykorzystaniu talentéw, perspektywa
rozwoju (Armstrong, 2009). Wyznacza ona trend rozwojowy, ktérym — jak sie
wydaje — podlega¢ beda wynagrodzenia w najblizszych latach.

Elastycznos¢ jest odpowiedzia na (Armstrong, 1996):

« wzrastajaca konkurencyjnos¢ rodzaca z jednej potrzebe dbalosci o koszty,

z drugiej budowania portfela kompetencji stanowigcego wyréznik organizacji

w otoczeniu (bogactwo kompetendji - elastycznos¢ funkcjonalna),
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+  konieczno$¢ szybszych dostosowan do zmieniajgcego sie rynku,

+  rozwdj elastycznych form zatrudnienia,

+  konieczno$¢ skupiania pracownikéw wokot wspélnych celéw wyodrebnionych
mikrostruktur (grup, zespotéw).
Przejawy elastycznosci ptacowej prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Przejawy elastycznosci w placach i jej narzedzia

Przejawy Narzedzia
odejscie od zunifikowanych na rzecz silniejsze uzaleznienie plac od specyficznych
zindywidualizowanych rozwigzan atrybutéw wyodrebnionych jednostek
uwzgledniajacych: organizacyjnych/ grup/ oséb i ich osiggnieé
+ specyfike organizacji i jej odmiennosc¢ ( ptaca za kompetencje, ptaca za wyniki/
kulturows, osiggniecia (element ptacy uwarunkowanej
+ specyfike czynnika praca, w tym sytuacyjnie)*

w szczegblnosci:

+ odmiennosc roli, pozycji i wzglednej wagi
dla organizacji,

+ potencjal rozwojowy,

upowszechnianie grupowych form organizacji
pracy i wynagrodzen

indywidualizacja pakietéw wynagrodzen

+ odmiennos$¢ wktadu w sukces kafeteria
przedsiebiorstwa, uelastycznianie zasadniczej czesci
+ rodzaj zawartej umowy o prace, wynagrodzenia (broadbanding)

+ odmiennosc¢ potrzeb i oczekiwan

rozpatrywanie ptacy w jej uwarunkowaniach | silniejsze uzaleznienie wynagrodzen od
rynkowych rynku (element ptacy uwarunkowanej
sytuacyjnie)

* Pojecie placy uwarunkowanej sytuacyjnie do literatury przedmiotu wprowadzit M. Armstrong, Por. M. Armstrong
(20086, s. 23).

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Sformulowana wyzej koncepcja autorstwa E. Lawlera, ktérej trzonem pozo-
staje elastyczno$¢ ptacowa wyraza podstawowe kierunki przemian w wynagro-
dzeniach (Lawler III. 2000).

Mechanizm ksztaltowania plac jako odzwierciedlajacy skuteczne polaczenie
dtugofalowosci ze zdolnoscig do szybkiej reakcji na zmiany wyksztalca z jednej
strony potrzebe wykreowania celéw i wynikajacych z nich modeli i narzedzi
odzwierciedlajacych dlugookresowe warunki funkcjonowania przedsiebiorstwa
ijego misje, z drugiej doboru instrumentéw stuzacych elastycznemu reagowaniu
(tabela 1). Mechanizm ksztaltowania wynagrodzen odpowiadajacy tym wymaga-
niom rodzi caly szereg zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych konsekwencji
(tabela 2).
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Tabela 2. Konsekwencje elastycznos$ci w ptacach

Pozytywne Negatywne

rozwoj kapitatu ludzkiego

tworzenie modutéw kompetencyjnych nadmierna elitaryzacja wynagrodzen

(elastycznos¢ funkcjonalna)

brak stabilnosci dochodéw z pracy

stymulowanie osiaggnie¢ - - — —
zwiekszenie poczucia niepewnosci i ryzyka

zwiekszanie innowacyjnosci

- - - - - - zmniejszenie stabilizacji personelu
zwiekszenie zaangazowania organizacyjnego

ostabienie stopnia integracji pracownikéw

z firma
zwiekszenie stopnia zaspokojenia potrzeb zmniejszenie stopnia zaangazowania
pracownikow pracownikéw peryferyjnych i ich negatywne

oddziatywanie na pozostalych

dezintegracja

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Negatywne konsekwencje narastajacej elastycznosci plac staja sie mniej praw-
dopodobne w przypadku implementacji koncepcji wynagradzania catkowitego.

Alternatywne koncepcje wynagrodzen

Wybér modelu wynagrodzen, generowany stopniem niezbednej elastycznosci
organizacji, odzwierciedla jej filozofie ptacowa. W dluzszej perspektywie nie ma
lepszej alternatywy dla filozofii holistycznej. System ptac oparty na tej koncepcji
uwzglednia wielo$¢ celéw strategicznych, ale réznie ukierunkowuje priorytety.
Oznacza to, iz organizacja w stopniu, w jakim zdeterminowana jest swoja (w tym
gléwnie ewoluujacymi celami) i otoczenia specyfiky, moze wykorzystywac place:
+ zorientowane na wyniki/osiagniecia,

+ zorientowane na umiejetnosci/kompetencje,

+ odzwierciedlajace realia rynkowe,

zachowujac, o ile to mozliwe i zasadne, zasade komplementarnosci (modele hybry-
dowe).

Wynagrodzenia za wyniki

Powigzania ptac z efektami znajduje swoje odzwierciedlenie w koncepcji ptacy
efektywnej. W modelu payment by result (PBR) znalazla ona swéj pierwotny wyraz
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w wykorzystaniu stymulatoréw ptacowych dla celéw wyzszego oplacania wymier-
nych efektéw pracy na poziomie odpowiadajagcym/przewyzszajacym wyznaczony
standard. Krytyka placy za wyniki, zwlaszcza w jej pierwotnej postaci doczekata
sie bogatej literatury (Fawler, 1998; Applebaum, Shappiro, 1991; Armstrong, 1996).

Konieczno$¢ stymulowania osiagnieé¢ znalazta swéj wyraz w koncepcji perfor-
mance related pay (PRP), ukierunkowanej na generowanie sukceséw pracownika
i organizacji w sferze o kluczowym dla niej znaczeniu (np. postep w dziedzinie
jakosci, stopien zaspokojenia potrzeb klienta, oszczedne wykorzystanie zasobdw,
obnizenie kosztéw, zwiekszenie stopnia innowacyjnosci) (Story, Sisson, 2004;
Mabey, Salaman, Storey, 2004). W obecnych uwarunkowaniach kluczowa role
w uzyskaniu wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej odgrywaja osiggniecia
w obszarze innowacyjnosci. Rozwojowi koncepcji high performance work system
towarzyszy potrzeba implementacji praktyk wynagrodzen szczegdlnie przydat-
nych w budowanie zaangazowania organizacyjnego (ang. involvement) jako dzwi-
gni innowacyjnos$ci oraz wartosci firmy (Borkowska, 2009; Juchnowicz, 2012).
Koncepcja wynagrodzenia catkowitego traktujaca wynagrodzenie jako ogét korzy-
$ci (takze niematerialnych) wynikajacych ze $wiadczenia pracy, wkomponowujaca
sie w potrzebe motywowania zintegrowanego wydaje sie dobrze stuzy¢ budowaniu
zaangazowania i identyfikacji z firma3.

Poniewaz osiggniecia w obszarach o znaczeniu kluczowym w ostatecznosci
generuja przewage organizacji okreslong jej korzystniejszymi wynikami finanso-
wymi, zatem PRP mozna réwniez odnosi¢ do réznych form partycypacji uczest-
niczacych w nich pracownikéw w powyzszy sposéb zdefiniowanych korzysciach.
Istote placy za osiggniecia stanowi wynagradzanie pracownikéw za spelnienie
i przekroczenie oczekiwan. PRP nie jest wolne od wielu utomnoéci wtasciwych
tradycyjnej ptacy za wyniki (Armstrong, 2009).

Wynagrodzenia za kompetencje

Konsekwencja rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, rosnacej roli kapitatu
ludzkiego jako czynnika sukcesu organizacji jest w obszarze zarzadzania placami
szczegblna rola przypada placy za kompetencje (competency based pay — CBP)
(Armstrong, 2006).

Placa uzalezniona od kompetencji wigze poziom/wzrost plac z ,wsadem”,
ktéry wnosi pracownik do organizacji oraz poglebianiem/poszerzaniem jego

3 Zbadat przeprowadzonych przez Hay Group wynika, iz efektywno$¢ i zaangazowanie determi-
nowane jest przez jako$¢ przywédztwa (inspiracja i wartosci), mozliwos$ci rozwoju, nauki i kariery. Por.
M. Armstrong (2009, s. 126).
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treéci i zakresu w trakcie pozostawania z nig w zwigzku. Wlasciwa dla organizacji

o splaszczonych strukturach wyznacza szeroka $ciezke awansu w ramach katego-

rii, w ktérej usytuowany zostal pracownik w oparciu o ocene jego predyspozycji

do skutecznego dziatania.

Uznanie kompetencji za podstawe ksztaltowania wynagrodzen zawiera prze-
stanie organizacji, iz warto$cig najwyzej przez nig ceniong staje sie zdolnos¢ do
osiggania wynikéw, a nie one same. Oznacza ono zatem odejicie od oplacania
rezultatéw ex post na rzecz ich wynagradzania ex ante w przekonaniu, iz posiadane
przez pracownika atrybuty sg wystarczajaca przestanka dla antycypowania poza-
danych skutkéw jego zachowan w przyszlosci.

W praktyce:

+ warto$ciowanie kompetencji wyznacza jedynie, wyrazajac potrzebe oparcia
placy zasadniczej na kryterium wewnetrznej sprawiedliwosci kierunek, ktére-
mu podlega¢ powinien proces konstrukgji tabel ptac;

+ place zasadnicze i wyrazajace ich hierarchie (sposéb narastania) tabele ptac
tworzone sa z wykorzystaniem szeregu (kompetencje sa tylko jedng z nich)
determinant okreslajacych ich poziom i relacje;

- realizacja zasady elastycznosci w ptacach moze dokonywac sie poprzez eks-
ponowanie trudnosci pracy/kompetencji/osiagnie¢/rynku jako wyznacznika
wysokosci i relacji ptac zasadniczych.

Nawet w sytuacji eksponowania, dla potrzeb réznicowania ptac zasadniczych,
wewnetrznej sprawiedliwoéci ptacy, w warunkach silnej konkurencji konstrukcja
tabel plac podporzadkowana jest w jakiej$ mierze sygnalom ptynacym z rynku.
Ustalenie podstawowych trendéw rynkowych, wytyczenie linii polityki ptac?
wyznacza warunki brzegowe konstrukgji taryfikatoréw i tabel ptac®. Potrzeba roz-
patrywania plac zasadniczych w ich szerokim zdeterminowaniu czyni zasadnym
wykorzystanie, dla potrzeb konstrukcji tabel koncepcji krzywych ptac®.

Wykorzystanie w procesie ksztaltowania plac zasadniczych nizej zaprezento-
wanej koncepcji oznacza, iz pracownik zakwalifikowany do szerokiego, podzie-
lonego na strefy przedzialu kompetencji moze uzyska¢ poziom placy bazowej
uzalezniony od oceny efektéw pracy. Wynikiem tej oceny jest usytuowanie go na
odpowiedniej krzywej placowej. Przekroczenie mediany przedzialu ptacowego

4 Linia polityki plac odzwierciedla, wynikajace z wartoéciowania pracy/kompetencji tendencje
zmian plac zasadniczych. Mozliwosci finansowe firmy oraz jej strategia (ogon ptacowy, solidny $rodek,
lider ptacowy) wyznaczaja jej usytuowanie w stosunku do linii praktyki rynkowe;j.

5 Powyzsze odzwierciedla podejicie holistyczne.

6 Krzywe plac, okreslane krzywymi dojrzatosci lub awansu, zwykle stosuje sie dla wyodrebnionych
grup pracowniczych (rodzin ptac) np. pracownikéw zatrudnionych w dziatach badawczo-rozwojowych,
marketingu, finanséw reprezentujacych wysoki poziom kompetencji.
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wymaga zdobycia poziomu kompetencji przekraczajacego wymogi sformulowane
dla pelnionej roli lub uzyskania wynikéw ponadstandardowych. Sposéb wyzna-
czania wartosci progowych (maksimum, minimum) oraz $redniej przedzialu
oznacza, iz zostaja one ,zakotwiczone” w stawkach rynkowych.

Cho¢ placa za kompetencje posiada caly szereg zalet, nie jest réwniez wolna
od ograniczen (tabela 2).

Wynagrodzenia oparte o rynkowe przeglady

U podstaw modelu rynkowego zdeterminowania plac jest przyjecie filozofii
ich ksztaltowania opartej na traktowaniu jako priorytetowych danych rynko-
wych przy okreslaniu ich poziomu i relacji. Wykorzystanie rynkowych przegla-
déw wynagrodzen rodzi (poza skuteczna realizacja wymienionych na wstepie ich
celéw) szereg korzysci:

+ jest zrédlem informacji dla pracownika o rynkowej wartoéci jego potencjatu
pracy;

.+ ogranicza, w przypadku prowadzenia przez przedsiebiorstwo strategii co naj-
mniej ,solidnego srodka”, pole roszczen ptacowych;

« pozwala realizowac¢ zasade priorytetowego traktowania pracownikéw szczegdl-
nie cennych dla organizacji;

+  czyni strategie ptac wysoce elastyczna;

+ ogranicza, szczegdlnie w przypadku matych firm, potrzebe wykorzystania
wyspecjalizowanych i kosztownych narzedzi pomiaru trudnosci pracy, umie-
jetnoéci, kompetencji, wynikéw.

Réwniez ta koncepcja nie jest wolna od ograniczen.

Rozwigzania hybrydowe

Wady zaprezentowanych wyzej koncepcji wynagrodzen w ich ,,czystej postaci”
(tabela 3) powoduja, iz z reguly system ptac w przedsiebiorstwie przybiera, w stop-
niu, wjakim uzasadnia go m.in. zréznicowanie stanowisk pracy, wyrazajaca podej-
$cie holistyczne postac hybrydy (schemat 1).

Wrynika to z nastepujacych przestanek :

+ pozwala postrzega¢ wynagrodzenie jako efekt skumulowanego wplywu ogétu
jej determinant;
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+ uwzglednianie zr6znicowane;j sity wptywu wyodrebnionych czynnikéw na poziom
zarobkéw zatrudnionych w firmie oséb i tworzonych przez nie grup, pozwala
uwzgledniac zréznicowang ich wartos¢ dla firmy;

+ stwarza mozliwo$¢ elastycznych dostosowan (eksponowanie w ramach hybry-
dy okreslonego podejscia) w $lad za ewolucja celéw strategii wynagrodzen
wyznaczajaca nowe priorytety;

+ jest wyrazem poszukiwania kompromisu miedzy potrzeba wewnetrznej spra-
wiedliwoéci a zewnetrzng konkurencyjnosécia.

Wykorzystanie wszystkich jego waloréw wymaga jednak spelnienia szeregu
warunkéw:

+ ponoszenia relatywnie wysokich naktadéw, wobec konieczno$ci, z jednej stro-
ny ciagtego monitorowania zarobkéw na zewnetrznym rynku, z drugiej dosko-
nalenia narzedzi sluzacych wycenie wartosci pracy/pracownika wynikajacej
z posiadanych/ weryfikowanych w dziataniu atrybutéw;

+ umiejetnosci wlasciwego wykorzystania szerokiego spektrum narzedzi dla
celéw z jednej strony obiektywizacji, z drugiej indywidualizacji;

+ zapewnienia skutecznej kontroli, w tym monitorowania poziomu kosztéw
w ich zestawieniu z produktywnoscia;

+ wymaga aprobaty (zmian kulturowych) odmiennosci, wynikajacej ze zr6zni-
cowanej sily wpltywu poszczegdlnych determinant, sposobéw wynagradzania
oraz wlasciwego reagowania (spoteczny dialog) w sytuacjach konfliktowych.
Wyrazem wykorzystania podejscia holistycznego jest wspélistnienie w prak-

tyce przedsiebiorstw rozwigzan opartych na zréznicowanych determinantach

wynagrodzen’.

7 Badania przeprowadzone w 2009 roku przez H. Karaszewska, i J. Niezurawska obejmujace
185 przedsiebiorstw tzw. Listy 2000 najprezniej dziatajacych przedsiebiorstw w Polsce wskazuja na
wielo$¢ determinant ptac. W badaniach tych ujawnity sie jednak wyrazne priorytety. Najwazniejszymi
determinantami ksztaltowania wynagrodzen okazaty sie efekty pracy (60%) oraz kompetencje (52,7%).
Mozliwosci finansowe firmy (efekty pracy zbiorowej) wskazane zostaly przez 44,1% respondentéw
(41 podmiotéw) jako czynnik kluczowy oraz 45,2% (43 podmioty) jako oddzialywujacy, lecz nie naj-
istotniejszy. Rola waznego czynnika oddziatujacego na place przypada wymaganiom stanowiska pracy.
Tak samo liczna grupa respondentéw wskazala ten czynnik jako podstawowa determinante (46,2%) co
jako czynnik wplywajacy na ksztaltowanie ptac jednak nie majacy znaczenia podstawowego (45,2%). Na
sytuacje na rynku pracy jako na determinante¢ o znaczeniu podstawowym wskazato tylko 12%
respondentéw. Jednakze w prawie 60% wskazan odnotowano oddzialywanie tego czynnika.
Place w firmach konkurencyjnych nie sg brane pod uwage przy réznicowaniu wynagrodzen w 35 przed-
siebiorstwach (37,6%) natomiast tylko w 13 podmiotach (14%) czynnik ten uznawany jest za prioryteto-
wy. Por. H. Karaszewska, J. Niezurawska (2011). Na podobnie zdefiniowane determinanty wskazywata
weczeéniej S. Stachowska (2007, s. 314-322). Wczesniejsze badania Z. Czajki, wskazuja na dominacje
wynagradzania wedlug stanowisk. Por. Z. Czajka (2008). Badania potwierdzaja jednak stabos¢ narzedzi
zarzadzania ptacami.
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Zmiany dokonujace sie w otoczeniu sprawiajg, iz podlegaja ewolucji wystepu-
jace w tym wzgledzie priorytety 8.

Tabela 3. Ograniczenia placy za osiagniecia, za kompetencje, opartej na rynku
generujace potrzebe podejscia holistycznego

Placa za osiggniecia

Ptaca za kompetencje

Pltaca oparta na przegladach
rynkowych

negatywne konsekwencje
dla jakosci,

kolizyjny charakter

i wyzwalanie postaw
roszczeniowych
nadmierne eksponowanie
indywidualizmu,

jego konsekwencje

dla zaangazowania

i wspoldzialania,
mozliwoé¢ dryfu ptac’,
koncentracji na rezultatach
krétkoterminowych,
niestabilno$é dochodéw,

duzy poziom ryzyka.

trudnosci pomiaru,
zwlaszcza kompetencji
miekkich;

wynagradzanie rezultatéow
antycypowanych a nie
faktycznych moze, ale

nie musi faktycznie ich
stymulowaé

uwzglednianie w modutach
kompetencyjnych cech
specyficznych organizacji
czyni pracownikow

mniej konkurencyjnymi

w przypadku utraty pracy;
moze by¢ powodem
wzrostu kosztéw
wynikajacych z dryfu plac

+ oderwanie (w skrajnych
przypadkach) od
zasady wewnetrznej
sprawiedliwosci;

+  wykorzystywanie statusu
,» dobra rzadkiego” dla
» wySrubowywania”
poziomu placy;

+ relatywnie duze
zréznicowania zarobkéw

+  wymusza, w przypadku
stabej kondycji
finansowej koniecznos¢
szerokiego wykorzystania
motywatoréw
niematerialnych;

+  mozliwos¢ przy duzej
zmienno$ci rynku,
szybkiej dezaktualizacji
przegladoéw,

+ rynek tworzy optyke
krétkookresowa

* Dryf ptac oznacza oderwanie ptacy od efektéw pracy/osiggniec.

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

8 W badaniach przeprowadzonych w 2009 roku w przedsigbiorstwach brytyjskich przez Chatered
Institute of Personel and Development jako gtéwne cele wynagrodzen wskazywano na wspieranie celéw
biznesowych (88%), wynagradzanie wysoko efektywnych pracownikéw (74%), rekrutacje i retencje wy-
soce efektywnych pracownikéw. Por. A. Pocztowski (2011, s. 43-44).
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Podsumowanie

Zmiany, ktére dokonuja sie w otoczeniu wymagaja nowego podejscia do ksztal-
towania plac w przedsiebiorstwach. Szczegélnie istotnym pozostaje wypracowanie
wlasciwej strategii wynagrodzen oraz doboru w $lad za nig wlasciwego modelu
wynagradzania. Musi on by¢ oparty na narzedziach stuzacych stymulowaniu
kompetencji i osiggnie¢ jako warunku uzyskania przewagi konkurencyjnej, ale
i realizowania zasady wewnetrznej sprawiedliwo$ci. Model ten nie moze by¢, pod
grozba utraty potencjatu pracy, oderwany od realiéw rynkowych, od ptaciich rela-
cji w przedsiebiorstwach konkurencyjnych. Wymaga to wypracowania formuty,
bedacej wyrazem uwzgledniania wielu determinantéw wynagrodzen z jednocze-
snym eksponowaniem tych, ktére na okreslonym etapie funkcjonowania firmy,
realizacji jej strategii i misji maja znaczenie najistotniejsze. Odpowiadajacym
takim zalozeniom jest model hybrydowy, oparty na podejsciu holistycznym.
Potrzebie wdrazania praktyk HRM istotnych w podej$ciu systemdéw wysoce
efektywnej pracy (ang. high performance work system — HPWS) nakierowanych na
kreowanie postaw proinnowacyjnych poprzez budowanie zaangazowania organi-
zacyjnego stuzy postrzeganie placy w jej komplementarnych wieziach z pozosta-
lymi instrumentami oddzialywania na motywacje. W kazdym przypadku wyboru
modelu ksztaltowania wynagrodzen w ich interpretacji warto bazowa¢ na koncep-
¢ji wynagrodzenia catkowitego.
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Summary
Modern Concepts of Payments Shaping

The new conditions of functioning of firms have created an urgent need for
creatinganew model of remunerations, serving the realization of the organization’s
strategic objectives and the stimulation of such employees’ behaviors that would
suit the firm’s preferences, targeted at satisfying their largely varied needs. This
article presents some modern models of remunerations with a specification of
their strengths and weaknesses. A particular attention has been paid here to the
hybrid model, as it most fully meets the new challenges. Anticipating the need of
including remunerations in the range of practices particularly useful for highly
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effective performance systems, the need of implementation of the notion of
a complete remuneration has been raised in this article.

Keywords: payments shaping model, result-based model of remunerations,
competence-based model of remunerations, market reviews-based model of
remunerations, complete remunerations.

Pesome
CoBpeMeHHbIe KOHIIENIY BO3HArpakAeHuin

CoBpeMeHHbIe YCTIOBMSI PasBUTHUS BBI3BIBAIOT HEOOXO[MMOCTD M3MEHEHNUIT BO MHOTUX
cdepax QyHKIMOHMPOBAHNS GUPM, BTOM IMC/Ie TAK)KE BOOIACTY CUCTEM BO3HAT PAXK/JEHNIL.
ITepen 3HAYMTENBHOI YaCTBI0 OPTaHM3ALNIT CTOUT BBI3OB paspaboTaTb B 9TOI 06mIacTu
peleHysi, CIOCOOCTBYIOIME peanns3aluy CTPATETMYeCKUX Iie/lell OpraHmM3aluu u
CTUMYIMPOBAHNIO IIOBEfIeHNsI pAOOTHMKOB, COOTBETCTBYIOLETO IIPEIIOYTEHVSIM QUPMBI,
HO TaK)Xe HaIlPaB/IEHHOTO Ha y0B/IeTBOpeHe Ay depeHIPOBaHHBIX IIOTPeOGHOCTEN TeX
e paboTHUKOB. CTaThsl COLEP>KUT 0630, PyHKIMOHUPYIOLINX B IUTEPATYPe KOHIIEIIINIT
bopMupOBaHMSI CHCTEMBI BO3HATPAXKAEHMIT C yIETOM X IPENMYIECTB ¥ OrPAHIYEHNIL.
Ocob6oe MmecTo, Kak Hambomee MOTHO COOTBETCTBYIOLIEMY HOBBIM BBI3OBOM, V/€IEHO
rUOpUAHOMY MOAXOAY. Vs HaBCTpedy HOTPeGHOCTM BKIIOUUTb BO3HAIPAXK[AEHUS B
KaTeropuio MHCTPYMEHTOB 0CO60 MO/IE3HBIX B CUCTEMAX BBICOKO3((EKTUBHOIO TPy/a, B

CTaTb€ NOAYEPKMBACTCA HeO6XO,[[I/IMOCTb VMIMIIZIEMEHTAL VI COBOKYITHOI'O BO3HATrpa’kAeH M A.

KnroueBbie cmoBa: MOJETb (bOpMI/IpOBaHI/I}I 3apimiaTt; MOJenb 3apIiiart, 6a3mpy10ma51c51
Ha pe3ynbTaTax; MOJEIb 3apIliaarT, 6a31/[py10u1aﬂc;1 Ha KOMIETEHUMAX; MOJENb 3apIliarT,

6asupyolasics Ha ppIHOYHBIX 0030paX, COBOKYIIHbIE BO3HATPAXKJCHII.
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