Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Ewaluacja systeméw wynagrodzen w swietle
badan empirycznych

Celem artykulu jest zwrdcenie uwagi na potrzebg kompleksowej oceny efektywno-
$ci stosowanych systeméw wynagrodzent w przedsigbiorstwach. Na bazie wlasnych
badan autorka stara si¢ zweryfikowaé, czy pracodawcy w Polsce podejmuja takie
dziatania, a jezeli tak, to jakich uzywaja w tym celu instrumentow.

Stowa kluczowe: system wynagrodzen (compensation system), badanie skutecznosci systemu wy-
nagrodzen (evaluation of compensation system effectiveness), satysfakcja i zaangazowanie pracownikéw
(employee satisfaction and engagemen)

Wstep

System wynagrodzen to gléwny instrument oddzialywania na pracownikéw w orga-
nizacji. Poprawnie skonstruowany i dostosowany do specyfiki firmy, system wspiera
realizacje jej celow, zwicksza konkurencyjnosc i poprawia wizerunek, a takze sprzyja
wysokiemu zaangazowaniu pracownikéw. Aby tak si¢ stalo, nalezy system moni-
torowac i systematycznie badaé jego skuteczno$¢. Takie badanie wydaje si¢ uza-
sadnione ze wzgledu na gléwne cele systemu wynagrodzen. Waznym argumentem
za takim badaniem jest takze wysoko$¢ kosztow, jakie system generuje dla firmy,
jest to bowiem gléwny skladnik kosztow, co wida¢ zwlaszcza w firmach ustugo-
wych, gdzie wynagrodzenia moga stanowi¢ nawet 80% catkowitych nakladow. Jed-
nak niewielu pracodawcéw dokonuje takich badan pomimo oczywistej potrzeby

oceny skutecznosci systemu wynagrodzen. Rzadko tez badanie takie jest celowym
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i kompleksowym dziataniem. Zwykle ocena funkcjonujacego systemu wynagrodzen
jest malym wycinkiem wiekszych analiz dotyczacych np. zadowolenia pracownikéw
W organizacji.

Celem prezentowanej publikacji jest zwrocenie uwagi na potrzebe badania efek-
tywnosci stosowanych systeméw wynagradzania, a takze zbadanie, czy pracodawcy
w Polsce podejmuja takie dzialania, a jezeli tak, to jakie stosuja w tym celu narzedzia.
Wyniki badant wlasnych prowadzonych na grupie 264 polskich przedsigbiorstw po-
kazuja, w jakim stopniu praktyki dotyczace ewaluacji systeméw wynagrodzen sg
podejmowane przez badanych pracodawcow.

Terminologia — podstawowe pojecia

Badajac efektywno$é systemu wynagrodzen, warto krétko zdefiniowaé najwaz-
niejsze pojecia zwigzane z ta problematyka. System wynagrodzen jest rozumiany
jako ogoélna polityka wynagradzania pracownikéw oraz stosowane w tym obszarze
procedury i narzedzia. Natomiast wedlug Michaela Armstronga ewaluacja efek-
tywnosci systemu to proces oceny skutecznosci polityki i praktyk wynagradzania
funkcjonujacych w danej firmie (Armstrong, Cummins, 2010, s. 219). Jednak sama
»skuteczno$¢” dziatan przytaczana przez Armstronga (Efficiency) jest definiowana
dos¢ wasko, mianowicie jako relacja wyniku do nakladow, obejmuje wiec szacowa-
nie tylko ekonomicznej efektywnosci systemu (por. Stor, 2012). Szerszym pojeciem
jest termin ,,efektywnos§¢” (Effectiveness), rozumiany jako stopien osiagnietych celéw
przez system (pot. Stor, 2012, s. 10). Dlatego autorka, piszac o ocenie efektywnosci
systemu wynagrodzen,, ma na mysli zestawienie uzyskanych dzigki niemu korzysci
i oceny realizacji jego celéw oraz odpowiedzi na pytanie, jakie dziatania sq niezbed-
ne i pozadane w przyszlosci, Zeby system funkcjonowal jeszcze lepiej. Stanistawa
Borkowska (2006) uwaza, ze ocena systemu powinna by¢ kompleksowa i dotyczy¢
zaréwno plaszczyzny ekonomicznej, jak i spotecznej. Spoteczna perspektywa obej-
muje uzyskane korzysci niewymierne, ktore w diuzszej perspektywie przekladaja sie
na korzysci wymierne wszystkich interesariuszy firmy, zaréwno wtascicieli, mene-
dzeréw, pracownikow, jak i jej klientow, dostawcow, a nawet spotecznosci lokalne;.
O tych ostatnich méwi si¢ od niedawna, dlatego warto przytoczy¢ korzysci, jakie
generuje dla nich wlasciwy system wynagrodzen. Pozytywne oddzialywanie syste-
mu wynagrodzen na wszystkich interesariuszy firmy przedstawia tabela 1.
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System wynagrodzen odgrywa znaczacg role w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
wywolujac réznorodne skutki, wplywajace zaréwno na ludzi, jak i sama organi-
zacje. Nieprawda jest, ze system oddzialuje jedynie na jej wlascicieli i pracowni-
kéw. Negatywne przyklady nieodpowiedzialnego wynagradzania, jak np.: historia
Enronu, gdzie nieetyczne zawyzanie warto$ci akcji, podwdjne oplacanie audyto-
réw 1 zarazem kontrolerow wewnetrznych oraz zbyt wysokie wyplacane wynagro-
dzenia dla dyrektoréow doprowadzily do bankructwa firmy, zwolnienia 20 tysi¢cy
pracownikéw, ogromnych strat inwestoréw, a takze upadku firm wspétpracuja-
cych z Enronem (Bylinowski, 2012). Niekiedy konsekwencje te moga odczuwac
spoleczenistwa na calym $wiecie, jak to bylo w przypadku mleka modyfikowanego
importowanego z Chin o zbyt wysokiej ilosci szkodliwych dla zdrowia substanciji.
W tym wypadku producenci do mleka o niskiej zawartosci biatka dodawali szkodli-
we substancje chemiczne, aby sztucznie uzyskaé ,,pelnowartosciowy” produkt. Ilo§é
zawartego biatka determinowala wysoko$¢ uzyskanego wynagrodzenia za dostar-
czony produkt. Nieprawidlowe praktyki wynagradzania dostawcéw mleka ,,spro-
wokowaly” ich patologiczne zachowanie, skutkujace wysoce szkodliwym dla zdro-
wia towarem. Straty poniosto wiele koncernéw na calym $wiecie, ktére korzystajac
z poélproduktéw chinskiego producenta, musialy wycofa¢ swoje towary z rynku.
Nieetyczne postgpowanie dostawcow wobec zlego systemu kontroli jako$ci mleka,
a takze nieprawidlowe praktyki wynagradzania dostawcow mialy fatalny w skut-
kach final $mierci kilku oséb i wielu strat finansowych paru znanych koncerndéw
(Chrostowski, 2010).

Cele badania efektywnosci systemu wynagrodzen

Tematyka oceny systeméw wynagrodzen pojawia si¢ bardzo rzadko, dlatego warto
zastanowi¢ si¢ nad celowoscig takiego badania. Kompleksowa i systematyczna anali-
za stosowanych systemow wynagrodzen jest konieczna w dzisiejszych organizacjach,
zmagajacych sie nie tylko z wieloma zmianami w otoczeniu zewnetrznym, ale row-
niez z kryzysem motywacji i niskim zaangazowaniem pracownikow. Wsrod najcze-
$ciej wytyczanych celéw badania efektywnosci wynagrodzen pracodawcy stawiaja:

ustalenie, czy system wynagrodzen i stosowane instrumenty placowe dobrze
funkcjonuja 1 spetniaja swoje zadania, jak zostato to zaplanowane;

sprawdzenie, czy system wspiera realizacje celow firmy;

weryfikacja, czy system wynagrodzen jest na tyle atrakcyjny, ze pozwala na
przyciagniecie pozadanych pracownikéw i utrzymanie w firmie tych najlepszych;

ustalenie, czy system motywuje pracownikow do wysokich wynikéw pracy
1 kreuje ich zaangazowanie w prace;
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zdiagnozowanie potencjalnych probleméw;

sprawdzenie ekonomicznej efektywnosci systemu;

monitorowanie systemu oraz szukanie mozliwosci jego usprawnien i rozwoju.

Dodatkowo przed dzisiejszymi systemami wynagrodzenl stoja nowe wyzwania

zwigzane z oczekiwaniami wchodzacego na rynek pracy pokolenia Y czy obecnymi
trendami w zarzadzaniu, jak np. spoteczng odpowiedzialno$cia biznesu (CSR). Stad
systemy te powinny by¢ spotecznie odpowiedzialne i etyczne, a ich ocena musi réw-
niez ujmowac te kwestie. Nieprawidlowe praktyki w systemach wynagrodzet moga
bowiem prowadzi¢ lub sprzyjaé¢ kontrproduktywnym zachowaniom pracownikow,
takim jak: sabotaz, oszustwa, kradzieze, naduzywanie zwolnieni lekarskich, zastra-
szanie, agresywne zachowania itp. (Werbel, Balkin, 2010).

Przeglad literatury dotyczacej badania efektywnosci systemu
wynagrodzen

Pierwsze badania na ten temat pojawily si¢ w latach 90. zesztego stulecia i dotyczy-
ly przyczyn niskiego zainteresowania oceng efektywnosci systemow wynagrodzen.
Wsréd nich wymienia si¢ gléwnie brak: zasobdw, adekwatnego instrumentarium
do badania, specjalnego przeszkolenia zwiazanego z postugiwaniem si¢ metodami
i technikami ewaluacji, odpowiedniej literatury czy zainteresowania ze strony najwyz-
szego kierownictwa, aby takie analizy powstaly (Corby i wsp., 2005; Kearns, 1995;
Armstrong i wsp., 2011; Scott, 2006). Dopiero pdzniejsze badania skupialy si¢ na
mozliwych kryteriach i sposobach oceny systeméw. Niestety prezentowane podej-
$cia do ewaluacji systeméw wynagrodzen nie ujmowaly wszystkich interesariuszy
firmy.

Przygladajac si¢ uwazniej wspomnianym badaniom w 1995 roku, P. Kearns
(1995) po przeanalizowaniu przypadkéw 17 firm stwierdzil, Ze najczestsza miara
uzywang przy ewaluacji systemu wynagrodzen byla ,,wiara menedzeréw” w to, ze
system jest efektywny. Juz pierwsze badania na ten temat wskazaly koniecznos$c
stosowania zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych miernikéw. Pézniejsze bada-
nia S. Corbiego i wspolpracownikow (2005) réwniez wykazaly potrzebe ewalu-
acji systemow wynagrodzen 1 ujawnily najczestsze przyczyny niepowodzeft w tym
wzgledzie (Corby i wsp., 2005). Prowadzone badania jako$ciowe metoda wywiadow
bezposrednich w 15 duzych organizacjach pokazaly, ze tylko dwie z nich uzywaty
miernikéw zwigzanych z wynikami pracy. Autor podkreslit tez konieczno$¢ oceny
wplywu systemu na zachowania pracownikéw. Kolejne badania przeprowadzone
posrod 1500 najlepszych wedlug WorldWork organizacji w USA wskazaly, ze prowa-
dzona ocena systemu jest nieprzystosowana do specyfiki i potrzeb tych organizacji,
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a najskuteczniejsze narzedzia w tej dziedzinie sa rzadko uzywane (Scott i wsp.,
2006). Na bazie wynikéw badan D. Scott wraz ze wspotpracownikami (2000) za-
proponowal bardziej kompleksowe podejscie do oceny systemu wynagrodzen.
W modelu D. Scotta ujete sa cztery wymiary badania efektywnosci modelu D. Kirk-
patricka, uzywane do pomiaru efektow szkolen, ktére w duzej mierze skupiaja si¢ na
jakosciowych miarach, a dodatkowo jako piaty wymiar wykorzystany zostal pomiar
wskaznika ROI, zaadaptowany przez J. J. Phillipsa (1998). Pézniejsze koncepcje nie
whiosly wiele nowego w obszarze kryteriéw pomiaru. Byly niejako modyfikacja
modelu D. Scotta. Jednak o ile dotychczasowe podejscia charakteryzowaly si¢ pew-
ng statycznoscia, o tyle D. Brown i M. Armstrong (2011) nadali im charakter dyna-
miczny. Autorzy wskazali, ze badanie efektywnosci systemu wynagrodzen musi by¢
procesem cigglym, co pozwoli na jego monitorowanie i szybkie reagowanie w razie
probleméw i koniecznych zmian. Z dotychczasowych modeli badania efektywnosci
wynagrodzen propozycja D. Scotta i D. Browna wydaje si¢ najbardziej komplekso-
wym rozwigzaniem.

Metodologia badan wtasnych

Gléwnym celem bylo zbadanie, czy pracodawcy w Polsce oceniajg skutecznosé
stosowanych systemow wynagrodzen, a jezeli tak, to jakich uzywaja w tym celu
narzedzi. Poniewaz wielu pracodawcdw nie stosuje takiej oceny, a przyjete systemy
sq znacznie uproszczone, dlatego w pytaniach dotyczacych specyfiki firmy ujeto te
kwestie. Kwestionariusz ankietowy byl skierowany do specjalistoéw i menedzeréw
personalnych, zajmujacych si¢ wynagrodzeniami pracowniczymi (w przypadku du-
zych firm), a w przypadku firm malych respondentami byli wlasciciele badZ dyrek-
torzy zarzadzajacy. Dobor proby badawczej byt celowy, a jego gtownym zalozeniem
byt dostgp do menedzeréw i specjalistow personalnych, ktérzy: maja wplyw na
ksztaltowanie polityki wynagradzania w firmie, rozumieja zagadnienia motywowania
1 wynagradzania pracownikéw, a takze maja styczno$¢ z nowoczesnymi koncepcjami
w zarzadzaniu. Dlatego badania zostaly przeprowadzone posrdd uczestnikow stu-
di6éw podyplomowych z dziedziny zarzadzania personelem czy zarzadzania przed-
sigbiorstwem, profilowanych pod katem nowoczesnych koncepcji w zarzadzaniu
i realizowanych na uczelniach krakowskich. Badania mialy forme ankiety audytoryj-
nej i zostaly poprzedzone wyjasnieniem celu i poje¢ oraz pytan zawartych w kwestio-
nariuszu. Badanie mialo miejsce w 2013 roku i objeto 264 firm z obszaru naszego
kraju. W badaniu wziely udzial zaréwno firmy duze, jak i te z sektora MSP, ktére
réwniez powinny analizowaé wlasne systemy wynagrodzeti, ale w sposéb znacz-
nie uproszczony. Ponad 41,3% proby badawczej stanowily przedsigbiorstwa duze
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(zatrudniajace powyzej 250 pracownikow), niecate 19% to firmy $redniej wielko$ci
(50-250 pracownikéw) i pozostate 40% — firmy male (25-50 pracownikdw).
Kwestionariusz ankiety obejmowal pytania, ktére dotyczyly m.in.: strategii wy-
nagrodzen, znajomosci i zrozumienia stosowanego systemu wynagrodzen przez
pracownikéw, badania efektywnosci systemu i wykorzystywanych narzedzi tej oceny

czy badania wplywu systemu wynagrodzed na wyniki organizacji.

Wuyniki badan

Analizujac wyniki badan, podsumowano podstawowe statystyki i starano si¢ ziden-
tyfikowaé istotne statystycznie zalezno$ci pomigdzy zmiennymi testem niezalez-
nosci chi-kwadrat Pearsona, gdzie zmienng niezalezng byla wielko$¢ zatrudnienia
pracownikéw w firmach.

Wsréd respondentow 84% stwierdzilo, Ze firma posiada spojna filozofi¢ wy-
nagradzania, a 66% potwierdzito, ze firma posiada strategi¢ wynagradzania pra-
cownikow. Statystycznie czedciej strategie wynagrodzen posiadaja duze i $rednie
przedsigbiorstwa (zatrudniajace powyzej 50 pracownikéw) anizeli mate, co widaé
na wykresie 1.

Wykres 1. Wielkos$¢ zatrudnienia a posiadanie strategii wynagrodzen
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Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych
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Pytajac o znajomos¢ stosowanego systemu wynagradzania i zrozumienie jego
zasad, w ponad 80% badanych firm pracownicy znajq i rozumieja zasady wynagra-
dzania, a prawie w 20% z nich pracownicy nie znajg lub nie rozumieja stosowanej
polityki wynagrodzen. W tym przypadku nie zauwazono istotnej statystycznie zalez-
nosci miedzy wielkoscig firmy a znajomoscia zasad wynagradzania pracownikéw.

Znaczacy wplyw na efektywnos$¢ systemu ma postrzeganie go jako sprawie-
dliwego, dlatego respondenci zostali rowniez zapytani o t¢ kwesti¢. Prawie 61%
specjalistow i menedzerdw personalnych ocenia stosowane w firmie systemy wyna-
grodzen jako sprawiedliwe, podczas gdy 39% jako niesprawiedliwe. Réwniez w tym
przypadku nie zauwazono zaleznosci pomiedzy wielkos$cig firmy a postrzeganiem
systemu wynagrodzen jako sprawiedliwego.

Skuteczny system wynagrodzed powinien ujmowaé potrzeby i oczekiwania
pracownikow, dlatego respondenci zostali zapytani o prowadzenie takich analiz
w firmach. Wedlug badan zaledwie 39% badanych firm sprawdza badz kiedykolwick
weryfikowalo potrzeby pracownikéw w tym obszarze. Pozostate 61% firm tego nie
robi i nigdy si¢ tym nie zajmowato. W tym aspekcie zauwazono istotng zaleznosé
pomiedzy wielkosciq firmy a prowadzeniem takiego badania. Wedlug danych 31%
firm matych i 37% §rednich sprawdza potrzeby zatrudnionych pracownikéw w za-
kresie wynagrodzen. Wéréd firm duzych odsetek ten wynosil az 47,7%.

Wykres 2. Badanie potrzeb i oczekiwan pracownikéw w zakresie wynagrodzen
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Jesli chodzi o oceng efektywnosci systemu wynagrodzen, w pierwszej kolejnosci
pytano, czy firma bada efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, a nastepnie,
czy bada wplyw stosowanej polityki i procedur wynagrodzenia na ogélne wyniki fir-
my oraz mozliwo$¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej, a w przypadku pozytywnej
odpowiedzi, w jaki sposéb dokonuje takiej ewaluacii.

Tabela 2. Wielkos¢ zatrudnienia a prowadzenie analiz efektywnosci ZZL

Wielko$¢ zatrudnienia | Ilu pracownikéw zatrudnia Panstwa firma Ogoétem
a prowadzenie analiz do 50 50-250 ponad 250 N %
efektywnosci ZZL
N % N % N %

Czy fir- nie 51 47,66 9 18,75 | 21 19,27 | 81 30,68
ma bada .

., | raczejnie | 36 33,64 |20 41,67 | 21 19,27 | 77 29,17
efektywno$c
zarzadzania raczej tak | 16 14,95 110 20,83 | 35 32,11 | o6l 23,11
zasobami tak 4 374 | 9 18,75 | 32 2936 | 45 17,05
ludzkimi
Ogdlem 107 100,00 | 48 100,00 | 109 100,00 | 264 100,00

chi?(6) = 51,79; p < ,001

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych

Analizujac odpowiedzi, istotna statystycznie okazala si¢ tu wielko$§¢ zatrudnie-
nia. Duze firmy najczesciej dokonuja takiej ewaluacji — wedtug danych ponad 60%
duzych firm ocenia skutecznos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Prawie 40% firm
$redniej wielko$ci prowadzi takie analizy i niecate 20% matych (tab. 2).

W dalszej kolejnosci zapytano o ewaluacje efektywnosci stosowanych syste-
méw wynagradzania. Badanie efektywnosci systemu wynagrodzen deklaruje 12,9%
firm, pozostale 27% stwierdza, ze raczej takiego pomiaru dokonuje, przy czym
w obu przypadkach badanie to skupia si¢ gléwnie na tzw. twardym wymiarze, czyli
w wigkszosci wypadkdéw dotyczy badania efektywnosci ekonomicznej oraz wydaj-
nosci 1 jakosci pracy. Ponad 60% firm nie przeprowadza oceny systemu wynagro-
dzen. Rowniez w tym przypadku liczba zatrudnionych pracownikéw byla istotnie
powiazana z przeprowadzaniem wspomnianych analiz. Badajac te wyniki, mozna
domniemywac, ze zaledwie 12,98% podmiotow, czyli te, gdzie specjalici personalni
i menedzerowie jednoznacznie wskazali prowadzenie ewaluacji, faktycznie jej doko-
nuje. Mozna przyjaé, ze odpowiedz ,,raczej jg przeprowadza” sugeruje sporadyczne
badanie i nickoniecznie celowe podejscie do takiego badania.
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Wykres 3. Badanie ewaluacji systemu wynagrodzenia przez badane firmy
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badar wiasnych

Pytanie zwigzane z badaniem efektywnosci systeméw wynagrodzeni pokazato
istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy wielkoscia zatrudnienia a dokonywaniem
takiej oceny. Wedlug wynikéw badan 18,52% firm duzych odpowiedzialo, ze takiej
oceny dokonuje, a 34,26%, ze ,,raczej” takiej oceny dokonuje. Dalej 10,42% firm
$redniej wielkosci zglasza przeprowadzanie takiej ewaluacji, a 31,25% — ze ,,raczej”
ja przeprowadza. Na koniec firmy mate — 8,41% ewidentnie wskazuje na ewaluacje
polityki wynagrodzen wobec 17,76% firm, ktore ,,raczej” takiej ewaluacji dokonuje.

Wykres 4. Wielko$¢ zatrudnienia a badanie ewaluacji systemu wynagrodzenia

45 A
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mtak
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Liczba pracownikow

chi*(6) = 27,26; p < ,001
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badad wlasnych

ZZL(HRM)_2018_2(121)_Beck-Krala_E_33-47



Ewaluacja systemow wynagrodzen w swietle badan empirycznych 43

W dalszej kolejnosci zapytano o narzedzia wykorzystywane do takiej analizy. Do-
konujac wspomnianej ewaluacji systemu wynagrodzen, najczesciej firmy opieraja si¢
na tzw. twardych miarach — ponad 52% badanych firm stosuje w tym celu mierni-
ki efektywnosci pracy. Najczesciej spotykane sa: mierniki wydajnosci pracy (42%)
i jakosci pracy (32%), dalej mierniki oszczednosci zuzycia materiatéw (18%) czy
skrécenia czasu realizacji zadania (16% firm). W przypadku uzycia tych miernikow
zauwazono, ze istotnie wigkszy odsetek firm duzych je stosuje anizeli firm $rednich
czy malych. I tak prawie 56% firm duzych deklaruje wykorzystywanie wskaznikéw
wydajnosci pracy wobec 37% firm $rednich i 29,9% firm matych. Dalej stosowanie
miernikéw jakosci pracy wymienia kolejno 47,7% firm duzych, 27% firm srednich
119,6% firm malych. Podobnie jest z miernikami oszczednosci zuzycia materialow
(kolejno stosuje je 27,5% firm duzych, 12,5% firm $rednich i 12,1% firm matych)
oraz skrocenia czasu pracy (25,5% duzych, 16,6% $rednich i 6,5% firm matych).

Zdecydowanie rzadziej firmy wykorzystuja takie miary, jak: wskazniki zwrotu
kosztéw pracowniczych (7,2% firm), wskaznik etatyzacji i kosztéw obstugi (7,9%)
oraz wskazniki rentownosci pracy (7,2%). W tym przypadku wielkos§¢ firmy nie bylta
skorelowana ze stosowaniem wspomnianych miernikéw.

Wykres 5. Mierniki efektywnosci pracy wykorzystane przy badaniu

efektywnosci systemu wynagradzania
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Zrédlo: opracowanie na podstawie badar wlasnych
Znacznie rzadziej pracodawcy uzupetniaja t¢ oceng o jakosciowe mierniki efek-

tywnosci systemu wynagrodzen, jakimi jest np. opinia menedzeréw czy pracow-
nikéw, dotyczaca stosowanych rozwigzad, mimo ze zadowolenie pracownikéw
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z systemu wynagrodzen jest kluczowym wskaznikiem oceny systemu motywacji
(Wozniak, 2012; Kopertynska, 2008).

Zadowolenie pracownikéw z wynagradzania jest kluczowym sktadnikiem satys-
takcji z pracy i znaczaco wplywa na realizacj¢ celéw stawianych przed systemem, czyli
na jego efektywnos¢. Niestety posrdd badanych tylko 33% firm pyta pracownikéw
o zadowolenie ze stosowanego systemu. Poéréd nich najwickszy udzial stanowia fir-
my duze — ponad 45% wobec 25% firm $redniej wielkosci i 22% firm matych.

Tabela 3. Badanie zadowolenia pracownikéw z obecnego systemu wynagrodzen

Badanie zadowolenia Ilu pracownikow zatrudnia Panstwa firma Ogotem
pracownikéw do 50 50-250 ponad 250 N %

N % | N % | N %
Czy firma nie 81 7570 |36 7500 |59 | 5413 176 | 66,67
}Zﬁg iajlf:c’f" raczej nie | 1 093 | 0 000 | 0 000 | 1 0,38
nego systemu | aczej tak | 1 093 | 0 000 0 000 | 1 | 038
wynagrodzedi | ak 24 2243 12 2500 50 4587 | 86 | 32,58
Ogolem 107 100,00 48 100,00 109 | 100,00 264 | 100,00

chi(6) = 17,46; p = ,008

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych

Wykres 6. Mierniki jakosciowe wykorzystane przy badaniu efektywnosci

systemu wynagradzania

inne
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Zrédlo: opracowanie na podstawie bada wiasnych
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Jesli chodzi o wykorzystanie innych miernikéw jakosciowych, widaé, ze wskazni-
ki zwiazane z fluktuacja pracowniczg analizuje tylko 20% firm, z retencja pracowni-
kow 17% firm, absencja pracownicza 23% badanych firm. W przypadku wspomnia-
nych miar nie odnotowano istotnych zaleznosci zwiazanych z wielkoscia firmy.

Wskazniki HC ROI (Human Capital Return on Investment) wykorzystuje 25,8% ba-
danych firm, ktére deklarowaly ocene efektywnosci systemu wynagrodzen. Posréd
tej liczby znajduje si¢ podobna liczba firm matych i duzych — ponad 29,4% firm
malych i duzych oraz 17,65% firm sredniej wielko$ci wskazalo wykorzystanie tego
wskaznika. Przy czym w tym wypadku czesto pomiar takich wielko$ci moze by¢
czgscig wigkszych badan dotyczacych np. ogélnego wplywu polityki personalnej na
wyniki firmy anizeli samego tylko systemu wynagrodzen.

Wyniki badan wykazaly, ze §wiadomos¢ potrzeby oceny stosowanych systemow
wynagrodzen w Polsce jest w dalszym ciaggu mata. Niewiele ponad 12% firm de-
klaruje prowadzenie systematycznych badan oceny systemu wynagrodzen. To duzo
mniej anizeli prowadzenie ewaluacii calo$ciowej polityki ZZL, ktorej dokonuje oko-
to 40% firm. Dlatego trudno stwierdzié, na ile jest to celowe dziatanie, a na ile jest
ono czedcia wigkszych analiz zwigzanych z badaniem wplywu calego systemu ZZ1.
na wyniki firmy. Wickszo$¢ firm deklarujacych taka ocene opiera si¢ na miarach
ilociowych zwigzanych np. z poprawa wydajnosci i jakosci pracy. Zdecydowanie
rzadziej stosowane sa mierniki jako$ciowe, takie jak np. badanie satysfakcji pracow-
nikéw czy opinii menedzerow. Takie podejscie wedtug niektérych badaczy cechuje
najczesciej pracodawcow, ktorzy rozpatruja wynagrodzenia gtownie w kontekscie
kosztow, jakie one generuja, a nie potencjalnych inwestycji w pracownikéw i korzy-
$ci, jakie system moze przynies¢ organizacji (Scott i wsp., 2000).

Konkluzje

Przedsigbiorstwo, ktore chce trwad, by¢ konkurencyjne i rozwijac si¢, musi rowniez
ulepszac¢ swoj system wynagrodzen. W tym celu powinno systematycznie monitoro-
waé go 1 oceniaé jego skutecznos¢ w kontekscie zmian i wyzwan pojawiajacych sig
w otoczeniu. Powinien to by¢ proces, ktory jest wpisany w polityke zarzadzania i kom-
pleksowo bada skuteczno$¢ stosowanych rozwiagzan w dziedzinie wynagrodzen.
Wyniki badan autorki, wedtug ktérych niecate 13% badanych firm dokonuje ana-
lizy systemow, potwierdzaja wezesniejsze konkluzje Duncana Browna (2008), specja-
listy AON Hewitt, zajmujacego si¢c wynagrodzeniami, ktory twierdzit, ze w Europie
w stosunku do USA znacznie rzadziej bada si¢ efektywnos¢é systeméw wynagrodzen,
a procent firm dokonujacych takiej analizy waha si¢ migdzy 10% a 20%. Podejscie
do badania efektywnos$ci wynagrodzen pomiedzy polskimi a zagranicznymi firmami
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jest nieco odmienne. Firmy polskie koncentruja si¢ gtéwnie na ,,twardych” miarach
ckonomicznych. Natomiast firmy zagraniczne stosujga bardziej zréznicowane tech-
niki pomiaru efektywnosci wynagrodzen, preferujac badanie satysfakcji pracowni-
kéw z wynagrodzen oraz opini¢ menedzeréw i pracownikéw, dotyczaca systemu
(Scott 1 wsp., 2000).

W dalszym ciagu brakuje szerszego spojrzenia na calos¢ zagadnienia i zastoso-
wania kompleksowego, a zarazem uproszczonego narzedzia, ktore mozna by z po-
wodzeniem wykorzystaé w sektorze MSP. Co wigcej, brak swiadomosci dotyczacej
koniecznosci takiej oceny, zwlaszcza w firmach ustugowych, gdzie koszty wynagro-
dzen stanowig najwickszy stosunkowo udzial procentowy i gdzie z pewnoscia takie
analizy powinno si¢ przeprowadzac.

Zaprezentowane badania nie sq wolne od ograniczen, na pewno warto je posze-
rzy¢, jednak autorka ma nadziejg, ze artykul przyczyni si¢ do poglebienia swiado-
mosci pracodawcow co do potrzeby takich analiz w organizacji.
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The Evaluation of Compensation Systems in Light of Empirical Research
Summary
The objective of this paper is to call attention to the need for a comprehensive
evaluation of the effectiveness of compensation systems as applied in enterprises.
Based on the author’s own empirical research, an effort is made to discover whe-
ther or not Polish employers undertake such activities and, if so, what instruments
they use for this purpose.

Ewa Beck-Krala— doktor nauk ekonomicznych, w tym nauk o zarzadzaniu,
adiunkt w Katedrze Zarzadzania Organizacjami, Kadrami i Prawa Gospodarczego
na Wydziale Zarzadzania AGH w Krakowie oraz na studiach podyplomowych z za-
kresu zarzadzania personelem. Nagrodzona stypendium Fulbrighta w Katedrze Za-
rzadzania Zasobami Ludzkimi Szkoly Biznesu na Uniwersytecie Loyoli w Chicago,
USA (2001) oraz stypendium Tempus w Szkole Biznesu Uniwersytetu w Teesside
w Wielkiej Brytanii (1997). Wspolpracuje z matopolskimi firmami szkoleniowo-
-doradczymi w zakresie szkoleni oraz wspélnych projektéw dot. systemdw wynagro-
dzen pracowniczych.
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