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Wstep

Dynamicznie zmieniajgca si¢ rzeczywisto$¢ poczatkéw XXI wieku w wymiarze spo-
tecznym, ekonomicznym i politycznym znajduje swoje odbicie w réwnie gwaltownym
przeksztalcaniu si¢ organizacji i instytucji. Zmienia si¢ otoczenie przedsi¢biorstw,
a tym samym zmieniajg si¢ ich struktury i zalozenia zarzadzania tymi podmiotami.
To, co dla czlowieka zawsze bylo jedng z najwazniejszych wartosci, czyli posiadanie
pracy i wynikajaca z tego potrzeba rozwoju zawodowego polaczona z rozwojem osobi-
stym, nabiera calkowicie innego znaczenia. Zmienia si¢ sposdb pozyskiwania, utrzy-
mywania i wykonywania pracy. Powstaje na naszych oczach nowa era, ktéra liczni au-
torzy (np. Toftler, Borkowska, Juchnowicz) okreslaja erg nowej gospodarki.

Nowa gospodarka, w rozumieniu na przyktad koncepcji trzeciej fali A. Toffleral, to
czas rewolucyjnych zmian i redefinicji filozofii zarzadzania. Jest to era dynamicznego
dostosowywania struktur organizacyjnych do burzliwie zmieniajacego si¢ otoczenia.
Nowa gospodarka to czas definiowania nowego pojecia pracy i pracownika, powstawa-
nia nowych rodzajéw wysoko stechnicyzowanych branz. To czas, w ktorym przewage
konkurencyjng buduje si¢ na unikatowej i niepowtarzalnej wiedzy pracownika. Takie
zmiany opisuja od nowa paradygmat modelu zarzgdzania zasobami ludzkimi. Wazkim
zadaniem dla teoretykow i praktykéw zarzadzania jest opisanie czynnikéw wpltywaja-
cych na efektywno$¢ zarzadzania ludZzmi w nowych warunkach. Od zawsze, niezalez-
nie, w jakim paradygmacie i w jakim podejsciu teoretycznym okreslamy determinanty
skuteczno$ci systemow i narzedzi oddziatywania i pobudzania ludzi do realizacji celow
organizacyjnych, kluczowg kwestig byt problem racjonalnego, rentownego i motywa-
cyjnego optacania udziatu czlowieka w procesie pracy. Uwarunkowania nowej gospo-
darki zdaja sie tylko poglebiac i atomizowac ten problem. Dlatego tez zasadne staje si¢
postawienie istotnego pytania zaréwno dla sSrodowiska uniwersyteckiego, jak i prakty-
kéw biznesu, jak dzi$ ,,dobrze”, czyli skutecznie wynagradza¢. Oczywiscie jest to bar-

1 Toffler A, Toffler H., Rewolucyjne bogactwo, Wydawnictwo Kurpisz Poznan, 2007.
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dzo zlozony i piramidalnie trudny problem. Niniejszy referat nie rosci sobie pretensji
do znalezienia odpowiedzi na powyzsze pytania, ale autor ma nadziejg, iz ten tekst be-
dzie glosem w dyskusji na temat nowych kierunkéw rozwoju systeméw wynagrodzen
w nowej gospodarce.

1. Nowa gospodarka — nowe warunki motywowania

Do zasadniczych uwarunkowan zmieniajacych zalozenia zarzadzania ludzmi w wa-
runkach gospodarki opartej na wiedzy mozna zaliczy¢ nastepujace przeobrazenia roli
czlowieka w organizacji: jednostka staje sie autonomiczna, myslaca i niezalezna, wie-
dza jest szeroko rozprzestrzeniona, praca staje si¢ czescig planu zycia, a konflikt nor-
malnym jego skladnikiem, pracownicy i menedzerowie wspdlnie decyduja i wykonuja
zlozone projekty, wladza jest rozprzestrzeniona i dzielona. Dlatego dominujaca katego-
rig zatrudnionych w takich przedsiebiorstwach stajg si¢ pracownicy wiedzy (knowledge
workers). Przyczyng wyodrebnienia si¢ tej grupy pracownikow jest zmiana w hierarchii
organizacyjnej waznosci roznych grup spotecznych majacych decydujacy wplyw na
osiagganie sukceséw biznesowych organizacji. Menedzerowie i specjalisci o niszowych
i niepowtarzalnych kompetencjach zastepuja dzis jeszcze bardzo liczne grupy pracow-
nikow wytworczych, dajac swoim organizacjom przede wszystkim redukcje jednostko-
wego kosztu produkeji badz wplywaja znaczaco na efekt skali.

Z kolei pracownicy wiedzy wpltywaja dzi§ przede wszystkim na tworzenie wartosci
dodanej i zwigzanej z tym przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Nalezy podkre-
8li¢, ze jedng z najwazniejszych cech postrzegania dotychczasowego paradygmatu pra-
cownika jest jego zmiana z postrzegania przez pryzmat aspektu kosztowego do rozu-
mienia w perspektywie dochodowej o wymiarze strategicznym3. Pracownik wiedzy
nie generuje kosztow pracy, wydatki na jego zatrudnienie i utrzymanie w strukturze
organizacyjnej powinny miec¢ zatem charakter inwestycji kapitalowej o okreslonej for-
mie zwrotu, o okreslonym horyzoncie czasowym osiggniecia progu rentownosci. Dla-
tego tak wazne sg dzisiaj w tych firmach programy zarzadzania talentami, wplywajace
na redukgcje fluktuacji, stabilizujace poziom retencji zatrudnienia, zwlaszcza tych pra-
cownikow, ktdrzy stanowig o przysztosci i rozwoju danej organizacji.

Pracownik w rozumieniu gospodarki tradycyjnej zapewnial trwanie i funkcjono-
wanie przedsigbiorstwa. Pracownik wiedzy wplywa na rozwdj i podnoszenie wartosci
organizacji w stosunku do konkurencji. Kluczowym czynnikiem sukcesu tych przed-
siebiorstw bedzie zatem, nie produktywnos¢ kosztow zatrudnienia, ale produktywnos¢
pracownikow wiedzy, od ktdrej zalezy efektywno$¢ funkcjonowania calego systemu.
Oznacza to, Ze pracownicy wiedzy stajg si¢ dostawcami kapitalu, a nie pracy. A pro-
duktywnos¢ tego kapitatu i zwrot z inwestycji staja si¢ jednym z najwazniejszych wy-

2 Pocztowski A., Pauli U., Dziatanie 2.3 SPO RZL jako narzedzie rozwoju kapitatu ludzkiego [w:] Doskona-
lenie kadr polskich przedsigbiorstw. Doswiadczenia zwigzane z realizacjg Dziatania 2.3 Sektorowego Progra-
mu Operacyjnego Rozwdj Zasobéw Ludzkich, PARP, Warszawa, 2009, s. 9.

3 Kawka T., Pracownik w czasach nowej gospodarki [w:] Przeobrazenia i zmiany w organizacjach w warun-
kach globalizacji, red. Arkadiusz Potocki, Diffin, Warszawa 2009, s. 88.
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zwan stojacych przed zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Odpowiedzig na to wyzwanie
s3 zmiany zaréwno w podejsciu do postrzegania miejsca i roli ludzi w organizacji, jak
i w doborze narzedzi ksztaltowania proceséw generujacych wartosci, m.in. poprzez in-
westowanie w rozwoj kapitatu ludzkiego?. Najwtasciwszym narzedziem wyzwalania
owej rentownosci z tak opisanego kapitatu jest efektywny i nowoczesny system wyna-
grodzen.

Oczywi$cie nie mozna pomija¢ innych subproceséw takich, jak: doskonalenie, co-
aching, rekrutacja i selekcja, ktére warunkujg calosciowy efekt zarzadzania kapitalem
ludzkim. Motywowanie placowe jest natomiast tym obszarem, ktdry zawsze stanowit
i stanowi kluczowy problem w bezposrednim oddziatywaniu na zachowania pracow-
nikoéw, niezaleznie czy s to pracownicy wiedzy, czy tez nie. Problem pojawia si¢ przy
probie zdefiniowania czynnikdéw wplywajacych na potencjalng efektywnos¢ systemu
wynagrodzen w nowym kontekscie, w uwarunkowaniach trzeciej fali rozwoju naszej
cywilizaciji.

W zwigzku z tym mozna moéwi¢ o specyficznych cechach i uwarunkowaniach
ksztaltowania si¢ zasad budowania systemdéw wynagrodzen w organizacjach nowej
gospodarki opartej na wiedzy. Aby pozyska¢, utrzymac i wywolaé unikatowe zaan-
gazowanie pracownikow, ktorzy majg generowa¢ nowe pomysly i rozwijaé kreatywne
zachowania w celu wdrazania innowacyjnych rozwigzan, nalezy uwzgledni¢ przy bu-
dowie systemu wynagrodzen nowe uwarunkowania jego efektywnosci. Najprawdopo-
dobniej konczy si¢ okres optacania stalych, niezwigzanych ze strategicznym rozwojem
organizacji aspektéw pracy. Czas spedzony w miejscu pracy, dostgpnos¢ danego pra-
cownika, jego gotowos$¢ do pracy, a nawet formalne wyksztalcenie nabieraja charakte-
ru wtornego w stosunku do oczekiwan i wyzwan, jakie dzi$ stawiaja organizacje przed
pracownikami. Dynamiczne i samodzielne podejmowanie wyzwan, nieprzeci¢tna mo-
bilnos¢, duze zaangazowanie oparte na konkurencyjnej wiedzy zaczynajg by¢ dzisiaj
podstawa do awanséw placowych badz do uzyskiwania znacznych premii i bonusow>.

Biorac wigc pod uwage wytyczne pojawiajace sie w literaturze przedmiotu czy coraz
liczniejsze glosy praktykow (np. podczas corocznego majowego kongresu organizowane-
go przez K. Sedlaka w Krakowie, gdzie teoretycy zarzadzania i menedzerowie HR wzbo-
gacaja wzajemnie swoje doswiadczenia dotyczace najnowszych trendéw w systemach
wynagrodzen), mozna okresli¢ pewne cechy charakterystyczne dla ptacowych uwarun-
kowan nowej gospodarki®. Do najwazniejszych zmiennych wptywajgcych na efektyw-
nos¢ i odmiennos¢ systemu wynagrodzen pracownikéw wiedzy mozna zaliczy¢:

— innowacyjnos¢ i elastycznosc¢ jako kryterium podzialu srodkéw na wynagrodzenia,
— wynagradzanie za efekty dtugofalowe, projektowe,

— zmienno$¢ i zréznicowanie w konstrukcji systemu,

— motywowanie poprzez strukture i kryteria,

4 Pocztowski A., Pauli U., Dziatanie 2.3 SPORZL ..., s. 10.

5> Borkowska S., Strategie wynagrodzesi, Dom wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s.61; Gruszczynska-Malec
G. Wynagrodzenia w strategii przedsigbiorstwa. Modele, zasady, uwarunkowania, Wydawnictwo AE Kato-
wice, 2004, s. 132; Kawka T., Wynagradzanie pracownikow [w] Zarzgdzanie kadrami, red. T. Listwan, CH
Beck Warszawa 2010, s. 207.

6 Borkowska S.: [w] Krakowskie Forum Wynagrodzen, Sedlak&Sedlak, Krakéw 2008; Juchnowicz M. (red.)
Elastyczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007.
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— konkurencyjnos¢ i walke o talenty jako zrédlto rozwoju systemdéw wynagrodzen.

Oczywiscie nie jest to lista kompletna i wyczerpujgca zestaw najwazniejszych czyn-
nikow wplywajacych na nowy ksztalt elementéw systemu wynagrodzen. Niemniej
mozna zalozy¢, ze sg one bardzo wazne z punktu widzenia osiggania celow i efektyw-
nosci realizacji funkcji wynagrodzen. W tym kontek$cie mozna utozsamiac efektyw-
ne osigganie zalozen biznesowych i spolecznych za pomocy systemu wynagrodzen
z celowy i efektywna realizacja funkcji wynagrodzen’.

Ponizej zostanie dokonana krotka charakterystyka determinant wysokiej skutecz-
nosci stosowanych narzedzi oddzialtywania materialnego.

2. Czynniki ksztattujace efektywnos¢
wynagrodzenia pracownikéw wiedzy

Innowacyjnos$¢ staje si¢ dzi$ gldownym wyzwaniem przy projektowaniu motywacyj-
nych form wynagrodzen organizacji nowej gospodarkid. Probuje sie to osiagna¢ po-
przez znaczng zmienno$¢ i zréznicowanie struktur i poziomdéw wynagrodzen. Opla-
canie zachowan pracowniczych sklaniajacych do podejmowania innowacji w swoim
srodowisku pracy powinno mie¢ charakter skladnikéw odroczonych w dluzszym
okresie. Efekty wdrazania rozwigzan innowacyjnych obawiaja si¢ w dtuzszym hory-
zoncie czasowym. Stad preferowane rozwigzania placowe w tym zakresie maja naj-
czesciej charakter wynagrodzen pakietowych, wynagrodzen opartych na kryteriach
zwigzanych z wiedza, z niszowymi kompetencjami. Zwieksza si¢ ich udzial w catkowi-
tym dochodzie sktadnikow majatkowych. W celu wykreowania postaw innowacyjnych
powinno si¢ raczej stosowa¢ wynagrodzenia indywidualne, by nie wznieca¢ konflikto-
wosci i szkodliwej rywalizacji ze wzgledu na wprowadzane wedlug wlasnego uznania
zmian i pomysiow. Elastyczno$¢ zachowan w tym zakresie powinna sprowadzac si¢ do
podejmowania okreslonych wyzwan i umiejetnosci szybkiego dostosowywania kom-
petencji do nowych zadan czy projektow.

Wynagradzanie za efekty (Performance Related Pay) jest pewnego rodzaju logicz-
nym uzupelnieniem koncepcji oparcia wynagrodzen na innowacyjnosci. Wynagra-
dzanie za efekty spelnia funkcje uwiarygodnienia wygenerowanych innowacji, po-
myslow i nowosci. Dopiero komplementarnie polaczone wspomniane uwarunkowania
moga potencjalnie wplywac na efektywnos¢ danego systemu optacania zachowan pra-
cownikéw. Jest to koncepcja wynagradzania zaréwno za pewna potencjalizacje dziatan
(innowacyjnos¢), jak i nagradzanie skutecznych i rentownych wdrozen tych innowaciji,
wladnie poprzez weryfikacje uzyskanych w danym horyzoncie czasowym efektow. Na-
biera to szczegoélnego znaczenia przy strukturach projektowych, macierzowych. Pod-

7 Kawka T., Zmiana funkcji wynagrodze# w kontekscie koncepcji Trzeciej Fali, Warszawa TNOIiK, 2011
(w druku).

8 Kordel P., Inteligentne organizacje — zarzqdzanie wiedzg i kompetencjami pracownikéw, PARP, Warsza-
wa 2010, s. 137.
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stawg budowy struktury wewnetrznej dochodu pracownika jest zazwyczaj mata czes$¢
zasadnicza, ktdra wzbogacona jest znaczg cze¢scig udzialowa (za udzial np. w projek-
cie) i duzg w wysokosci placg odroczong, wyptacong po zamknieciu danego projektu®.

Jednym z kluczowych probleméw wplywajacych na efektywnos¢ stosowania PRP
w praktyce organizacji nowej gospodarki jest potrzeba poszukiwania nowych wskazni-
kéw oceny efektow, ktore odzwierciedlalyby osiggniecia pracownikéw wiedzy w diuz-
szym okresie. Powinny to by¢ mierniki, ktére uwzglednialyby dtugookresowe efek-
ty pozwalajace oceni¢ mozliwosci rozwoju calej organizacji, interesy akcjonariuszy,
efekty poréwnywalne z wynikami konkurencji, warto$¢ dodana, ktéra uwzgledniataby
potencjal intelektualny pracownikéw. Do miernikéw, spetniajace powyzsze zalozenia
mozna zaliczyc¢10:

— EVA — ekonomiczng wartos¢ dodang organizacji,

— MVA — rynkowa warto$¢ dodana,

— TSR — calkowity zwrot dla akcjonariuszy,

— CFROI — zwrot z inwestycji liczony jako relacja przeptywéw pienieznych przy da-
nej inwestycji.

Nalezy do grupy takich identyfikatoréw zaliczy¢ réwniez narzedzia nie bedace
wskaznikami finansowymi takie, jak: BSC — zréwnowazong karte wynikow, Skandia
Navigator, Plan Scalona czy Ruckera.

Kolejnym waznym uwarunkowaniem wplywajacym na efektywnos¢ systemu wy-
nagrodzen w nowej gospodarce jest odmienny charakter wspolczesnego rynku pracy!l.
Pojawia si¢ znaczne rozwarstwienie grupy pracowniczej wynikajace z powstawania
grup i regionéw szybko i dynamicznie kumulujacych wiedze w opozycji do grup pra-
cownikéw o niskich kwalifikacjach, przystosowanych do prac rutynowych, zautoma-
tyzowanych. Taka bimodalnos¢ wplywa na duza zmiennos$¢ i zréznicowanie w kon-
strukcji systemu wynagrodzen. Skonczyla si¢ era egalitaryzmu. Gospodarka oparta
na wiedzy wymaga specyficznego, wrecz zindywidualizowanego podejscia do pracow-
nikow wiedzy. Niszowo$¢ kompetencji, wiedza niejawna, ograniczony dostep do grupy
klientow, efektywnos$¢ wynikéw miejsca pracy oparte na budowaniu osobistych relacji
to czynniki warunkujace odejscie od potrzeby usredniania, ujednolicania poziomoéw
i metod oplacania zachowan pracowniczych. Stajemy si¢, mimo naszych wewnetrznych
oporow etycznych, obiektywnie spoleczenstwem o duzym stopniu atomizacji pozycji,
statusu czy wrecz relacji spotecznych!?. Duze zréznicowanie wynagrodzen przesuwa
znacznie akcent z dochodowej i kosztowej w kierunku spolecznej i motywacyjnej funk-
cji wynagrodzen. Wyscig po bardzo wysokie progi majatkowe (czgsto w odroczonych
formach udziatowych) silnie wplywa na osigganie wynikéw, podnoszenie kompetencji.
Z drugiej strony buduje si¢ poprzez to nowa kasta ,,spoteczna posiadaczy”, menedzeréw
i specjalistow zarabiajacych wielokrotnos$¢ przecietnego wynagrodzenia w danej firmie

9 Kordel P., Inteligentne organizacje..., s. 135.

10 Niezurawska J., Elastyczne systemy wynagrodzen w przedsigbiorstwach w Polsce, Wydawnictwo Dom Or-
ganizatora, Torun 2010, s. 51.

11 Kopertynska M.W.: [w] Krakowskie Forum Wynagrodze#, Sedlak&Sedlak, Krakow 2008.

12 Oziewicz E.: Globalizacja a zarzgdzanie kadrami [w:] Zarzgdzanie kadrami w dobie integracji z UE, Wy-
dawnictwo WSZ Gdansk, 2003, s. 12.
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czy danym regionie. Oczywiscie, ten aspekt moze budzi¢ negatywne odczucia, ale jest

to obiektywne uwarunkowanie cechujace system wynagrodzen wspoétczesnych organi-

zacji nowej gospodarkil3.

Aby zapewnic¢ efektywne osigganie celow systemu wynagrodzen, musi powstaé we-
wnetrznie spdjna i zewnetrznie konkurencyjna wlasciwa struktura oraz kryteria
ksztaltowania plac!4. Koncepcja budowy wynagrodzen musi opiera¢ si¢ na przemy-
slanych, strategicznych przestankach pozwalajacych wykorzysta¢ posiadany potencjat
kapitatu ludzkiego przy analizie otoczenia i uwarunkowan rynku wynagrodzen. Dla-
tego glownymi kryteriami podziatu srodkéw na wynagrodzenia poszczegélnych grup
pracowniczych powinny by¢ uwzgledniane nast¢pujace obszary!>:

— inwestowanie w samodzielne ksztaltowanie swojej kariery,

— innowacyjnos¢ i unikatowos¢,

— mobilnos¢ i proaktywnosc,

— oryginalnos¢ i pomystowosc,

— jako$¢ pracy i nawigzywanie relacji z klientem,

— postawy sprostania wyzwaniom,

— szybkos¢ decyzji, tolerancja na skalkulowane ryzyko,

— bycie talentem, mistrzostwo wiedzy,

— zmienno$¢ rol organizacyjnych,

— rekompensata za dezorganizacje zycia osobistego i poczucia nieprzewidywalnosci,

— transkulturowos¢ i otwarto$¢ na zmiany.

Na tej podstawie mozna okresli¢ najwazniejsze kryteria projektowania strategii wy-
nagrodzen, ktére majg na celu wyzwalanie odpowiednich zachowan pracowniczych.
Poprzez wlasciwie zaprojektowang strukture wewnetrzng systemu wynagrodzen orga-
nizacji nowej gospodarki mozna w sposdb bardziej efektywny realizowa¢ funkcje mo-
tywacyjng i spoleczna. Ponizsze zestawienie kryteriéw pozwala konstruowa¢ narze-
dzia motywowania materialnego w odniesieniu do wspoéiczesnych wyzwan gospodarki
opartej na wiedzy:

— warto$¢ ,,niszowosci” i rzadkosci funkcji (stanowiska) jako punkt odniesienia pozy-
cji ptacowej przy wejsciu do danej organizacji i przy decyzjach awansowych,

— rynek pracy jako odniesienie do warto$ci stanowiska w kontekscie otoczenia i kon-
kurencji, wycena za dostepno$¢ do danego rynku pracy,

— wiedza i jej rozwijanie rozumiane jako kluczowa kompetencja indywidualna gene-
rujaca warto$¢ dodang w dtuzszym horyzoncie czasu w kontekscie innowacyjnosci
calej organizacji,

— zaangazowanie i budowanie relacji spolecznych jako najistotniejsza forma wymaga-
nych od pracownika postaw i zachowan w stosunku do pracodawcy,

— efektywno$¢ pracy rozumiana jako uzgodniona przez strony dla danego projektu,
dla danego procesu warto$¢ ilosci, jakosci i terminowosci wykonywanych zadan,

13 Nicklethwait J., Wooldridge A.: Czas przyszly doskonaty, Wydawnictwo Z-sk i Spétka, Poznan, 2003,
s. 492; Toffler A, Toffler H., Rewolucyjne bogactwo, Wydawnictwo Kurpisz Poznan, 2007, s. 44-49.

14 Kawka T., Wynagradzanie pracownikéw [w] Zarzgdzanie kadrami, red. T. Listwan, CH Beck Warszawa
2010.

15 Kawka T., Zmiana funkcji ...; Juchnowicz M. (red.) Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organi-
zacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 275.
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— mobilno$¢ i elastycznos¢ zorientowana na podejmowanie nowych i niecodziennych
wyzwan zawodowych i osobistych.

Kazde z powyzszych kryteriéw ma zastosowanie w budowie okreslonych instru-
mentow struktury wynagrodzen. Wartos¢ funkgji i pozycja rynkowa stanowiag w pew-
nym sensie ,tradycyjne” podejscie do okreslania czesci zasadniczej wynagrodzen.
Natomiast zmienia si¢ kontekst stosowania tych kryteriow. Kluczowos¢ danego stano-
wiska coraz rzadziej zalezy od statycznych wymogoéw trudnosci opanowania narzedzi,
zlozonosci stosowanej technologii czy iloéci i warunkow pracy. Znaczenia nabiera po-
ziom wiedzy, elastycznosci, innowacyjnosci i nieokreslonosci podejmowanych proble-
moéw i wyzwan na danym stanowisku. Coraz cze¢sciej placi si¢ pracownikowi swoistg
~premie”, najczesciej w postaci skladnikow wynagrodzenia pakietowego, za dotarcie
do ,,nisko podazowego” rynku pracy.

Globalizacja wplywa w sposob chaotyczny na dynamiczne zmiany wspolczesnych
przedsiebiorstw, ksztaltujac nowe, dostosowane do wymogdéw organizacji opartej na
wiedzy, systemy zarzadzania. W dluzszym okresie wspomniane dziatania powinny
przejawiac sie zmiang postaw i myslenia menedzeréw prébujacych w nowych warun-
kach kierowa¢ podleglymi zespotami i oddzialywa¢ na nie. Gléwnym czynnikiem ini-
cjujacym wskazane zmiany, a z drugiej strony absorbujagcym wigkszo$¢ skutkéw owych
zmian, jest redefinicja znaczenia i roli czlowieka w organizacji. Kapital ludzki decyduje
o sukcesie przebiegu tych zmian organizacyjnych. Najwazniejszym podmiotem, ktd-
ry powinien ksztaltowac ten proces, jest grupa najbardziej utalentowanych, uzdolnio-
nych pracownikow organizacji. W czasach gospodarki opartej na wiedzy, to wlasnie ci
pracownicy, specyficzni nomadzi wiedzy, moga stanowi¢ o powodzeniu dostosowy-
wania danej organizacji do wymagan otoczenia (np. klientéw, dostawcéw, konkuren-
cji, barier wejscia na dany rynek). Jedng z drég pozyskania ,,inwestoréw” takiej zmia-
ny jest nowoczesny, oparty na kulturze zaufania i wspoélpracy, na kulturze kapitalu
ludzkiego system wynagrodzen prowadzacy do rozwoju indywidualnego mistrzo-
stwa najbardziej utalentowanych pracownikéw organizacji. To wlasnie terazniejszos¢
— czas hiperkonkurencji, globalizacji, GOW, okres nagtych bess i zalaman dotychcza-
sowych paradygmatéw wspolczesnego zarzadzania i ekonomii (kryzys finansowy lat
2007-2011) wymusza rozwdj i promowanie tych ,najcenniejszych z najcenniejszych”.
Efektem systemowym takiego podejscia jest dtugofalowa zmiana kultury organizacyj-
nej, zmiana w kierunku kultury organizacji uczacej sie, organizacji mistrzow!®. Ta-
lent, czyli kto$ ponadprzecigtny moze by¢ w sposob naturalny zbyt wrazliwy na punk-
cie swojej ,wyjatkowosci”. Ta osoba wnoszgca do organizacji cos, co jest jej swoistym
nadmiarem, daje specyficzna warto$¢ dodana, cos$ co ja wyrdznial”. To ktos, kto ma
ponadprzecietne zdolnosci, cechuje si¢ tworczoscia, oryginalnoscia, niekonwencjonal-
nym sposobem rozwigzywania problemow, jest zaangazowany w prace, fascynuje si¢ ta
praca!8. Sg to osoby, na ktérych wynikach, postawach i rozwoju ksztaltuje si¢ dzi$ fun-

16 Kawka T., Pracownik w czasach ..., s. 428.
17 Pocztowski A. (red.), Zarzgdzanie talentami w organizacji, Oficyna, Krakéw 2008, s. 47.

18 Listwan T.: Zarzgdzanie talentami — wyzwania wspdtczesnych organizacji, [w): Zarzgdzanie talentami,
red. Borkowska S. IPiSS, Warszawa 2005, s. 20.
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damentalne zalozenia proinnowacyjnych kultur organizacyjnych dajacych ponadnor-
matywne wyniki w zmaganiu z konkurencj3. Za pomocg odpowiednio przygotowane-
go systemu motywowania materialnego, jak si¢ wydaje, mozna najpelniej i najglebiej te
warto$¢ dodang ukrytg w ludziach przetransformowa¢ w zachowania, normy i warto-
$ci kultury opartej na wiedzy. Pienigdze w tym przypadku zaczynaja pelni¢ nie tylko
funkcje motywacyjna, ale przede wszystkim spoteczng. Wyjatkowy od innych sposéb
oplacania i zindywidualizowana oferta w postaci systemoéw kafeteryjnych, pakieto-
wych, udzialowych, sprawia, ze podkreslamy te odrebnos¢ grupy pracowniczej. Nie
bez znaczenia jest tez fakt, ze trwa dzi$ na rynku Wojna o Talenty i jedng z najprost-
szych, a zarazem najskuteczniejsza bronig w tej bitwie jest bardzo wysokie i atrakcyjne
wynagrodzenia pakietowe, ,,skrojone na miare” oczekiwan i potrzeb nowej generacji
technoburzuazji XXI wieku, ktora sa bez watpienia wybitni specjalisci i menedzerowie
o nieograniczonej wiedzy.

Zakonczenie

Przedstawiony zakres czynnikéw, potencjalnie wplywajacy na efektywno$¢ systemu
wynagrodzen jest probg okreslenia najwazniejszych obszaréw i kierunkéw usprawnia-
nia konstrukeji systeméw wynagrodzen. Myslenie dotychczasowymi kategoriami, ze
proste podnoszenie bezwzglednej wartosdci i poziomu ptac wpltynie na wzrost motywa-
cjiipolepszy warunki spoleczne w organizacji, jest dzi$§ w dobie nowej gospodarki, pro-
sta droga do porazki w efektywnym zarzgdzaniu kapitatem ludzkim. Nastepuje bardzo
dynamiczna i trudna do przewidzenia zmiana warunkéw funkcjonowania organiza-
cji, ktdra bezposrednio wplywa na nowe postrzeganie roli wynagrodzen. Mozemy wy-
mieni¢ tu zmienne takie, jak: marginalizacja zwigzkéw zawodowych, indywidualiza-
cja proceséw negocjowania stawek wejscia do organizacji, wzrost zapotrzebowania na
wyjatkowe, innowacyjne postawy poparte specjalistyczng wiedza, przenoszenie si¢ lu-
dzi w poszukiwaniu optymalnych warunkoéw zatrudnienia i pracy, a takze utrzymywa-
nie przez wlascicieli biznesu rentownych pozioméw ptac w kontekscie globalnej walki
konkurencyjnej. To wszystko sprawia, ze dzis, poszukujac Zrodet i sposobéw poprawy
efektywnosci wydatkowanych $rodkéw materialnych, nalezy zacza¢ tworzy¢ jak naj-
szybciej nowe narzedzia i procesy pozwalajgce inwestowacé w najcenniejszy z kapitalow
— kapital ludzki.
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CONDITIONINGS FOR EFFICIENCY OF COMPENSATION SYSTEM IN A NEW ECONOMY

The paper is focused on determinants make a new shape of compensation system in a context of economy based on
knowledge. The organizational requirements connected to knowledge workers make a need for a different way to shape

a motivation tools. There is a time to reconstruction of role and meaning of human capital in a final success of a firm.

That's way the people should be paid and rewarded by specificand modern compensation system. The main determinants
can influence into efficiency of that system are: innovativeness and flexibility as a criteria for distribution of money for
employees, Long Term Incentive Plans, The diversity and changeability in a construction of a system, motivation by structure
and criteria, and competitiveness and war for talents as source for development of compensation system.

Key words: compensation system, material motivation, a new economy, organization based on knowledge, innovativeness

Stowa kluczowe: system wynagrodzen, motywacja, nowa gospodarka, organizacja oparta na wiedzy, innowacyjnos¢





