niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Ocena efektywnosci systeméw wynagrodzen

Artykut dotyka trudnego i stosunkowo mato rozpoznanego zagadnienia pomiaru
efektywnosci wynagrodzen. Autorka ukazuje istote problemu oraz wskazuje na
gléwne czynniki determinujace skutecznos$é systeméw wynagrodzen. Na bazie
literatury przedmiotu oraz badan autorka stara sie pokazaé, na ile popularne sg
skutecznosé i efektywnos¢ dziatania w zakresie oceny efektywnosci systeméw
wynagrodzen. Niestety, pomimo ewidentnej koniecznosci szacowania efektywno-
$ci wynagrodzen, niewielu pracodawcéw dotychczas $wiadomie i kompleksowo
decyduje sie na takie dziatania.

Stowa kluczowe: efektywno$¢ wynagrodzen (reward effectiveness), wynagrodzenia pracownicze
(compensation), satysfakcja z wynagrodzen (pay satisfaction)

Wstep

Wynagradzanie pracownikéw to kluczowa, najtrudniejsza i najbardziej kosztowna funk-
cja zarzadzania zasobami ludzkimi. Kluczowa, bo ma bezposredni wplyw na pozyskanie,
motywowanie i utrzymanie najlepszych pracownikéw. Najtrudniejsza, gdyz zastosowane
rozwigzania bezposrednio przektadaja sie na zachowania i postawy pracownicze. Nadto
wszystkie naklady na wynagrodzenia stanowig istotny skladnik kosztéw kazdego pra-
codawcy, ktérego nie mozna omina¢. Patrzac na wage i koszty tej funkcji zarzadzania,
niezbedne wydaje sie badanie efektywnosci wydatkowanych $rodkéw na wynagradza-
nie pracownikéw. Mimo tak oczywistego stwierdzenia, niewiele informacji na ten temat
znajduje sie w literaturze przedmiotu. Dostepnych jest zaledwie kilka pozycji podejmu-
jacych te tematyke. Podobnie sytuacja przedstawia sie w praktyce. Badajac narzedzia
i praktyki pracodawcéw w tym wzgledzie, niewielu z nich, mimo réznych deklaracji,
moze prawdziwie pochwali¢ sie systematycznym podejsciem i celowo wykorzystywanymi
instrumentami oceny efektywnosci stosowanych praktyk wynagradzania [Brown, 2008,
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s. 25]. Istota tego zagadnienia nabiera szczegdlnego znaczenia w dobie kryzysu, kiedy
wiekszo§é pracodawcdw szuka oszczednosci i stara sie racjonalnie wydatkowad $rodki.

Stad celem niniejszego artykutu jest przedstawienie istoty i czynnikéw determinu-
jacych efektywnos$¢ wynagrodzen w organizacji, a takze wskazanie mozliwych do za-
stosowania technik pomiaru tej efektywnosci. Na bazie literatury przedmiotu, badan
wtérnych, wlasnych badan pilotazowych, a takze wspotpracy z firmami konsultingowymi,
autorka stara sie pokaza¢, na ile popularne sg dziatania w dziedzinie oceny skutecznosci
systemdéw wynagrodzen.

Definicja wynagrodzenia efektywnego

Ze wzgledu na istote, ztozono$¢ oraz skutki, jakie niesie ze sobg wynagradzanie pra-
cownikdéw, ocena efektywnosci calego systemu powinna by¢ nieodzownym elementem
procesu zarzgdzania wynagrodzeniami w kazdej organizacji [Juchnowicz, 2011, s. 102].
Mowiac jednak o ocenie efektywnosci wynagrodzen, nalezy wpierw doktadnie okresli¢
to pojecie. W literaturze przedmiotu nie ma scile zdefiniowanego terminu ,,efektywnosé
wynagrodzen”. Wedlug stownika zarzadzania zasobami ludzkimi, sama ,efektywnos¢”
rozumiana jest jako ,cecha dziatan, dajacych pozytywnie oceniany wynik bez wzgledu
na to, czy byl on zamierzony czy tez niezamierzony” [Listwan, 2005]. Oznacza to, ze
nawet wowczas, gdy rezultaty dzialan rozmijaja sie z tymi wczesniej zaplanowanymi,
lecz przynosza wiele innych korzysci dla organizacji, dzialania oceniane sg jako efektyw-
ne. Natomiast w sensie czysto ekonomicznym ,efektywno$¢” oznacza réznice pomiedzy
uzyskanymi efektami a poniesionymi naktadami (kosztami wynagrodzen). Zwykle tak
rozumiang efektywnos¢ rozpatruje si¢ poprzez analize odpowiednich wskaznikéw, np.
uzyskanych przychodéw czy zysku do catkowitych kosztéw wynagrodzen. Upraszczajac,
mozna powiedzieé, ze ,efektywnos$¢” oznacza relacje skutecznych dzialan, osiggnietych
celéw i korzysci do naktadéw poniesionych na ich osiggniecie!.

Stanistawa Borkowska dodaje, ze wynagrodzenie efektywne nalezy rozpatrywaé
w szerszym kontekscie anizeli tylko efektywnosci ekonomiczne;j. Jest to bowiem jedno
z gléwnych narzedzi motywowania pracownikéw. Dlatego méwige o efektywnosci syste-
moéw wynagradzania, nalezy je rozpatrywaé na dwdch plaszczyznach:

ekonomicznej (rachunku ekonomicznego — wymiernych korzysci ze stosowanego
systemu);

1 Mimo Ze pojecia ,efektywnos¢” i ,skuteczno$é” nie sg tozsame, ze wzgledow stylistycznych
i na uzytek tego opracowania autorka stosuje tu uproszczenie, przyjmujac, ze efektywny system
oznacza skuteczny.
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oraz spofecznej (uzyskanych korzysci niewymiernych, ktére w dluzszej perspektywie
przektadaja sie na korzysci wymierne).

Taki podzial proponuje réwniez Stanistawa Borkowska, nazywajac odpowiednio
poszczegdlne plaszczyzny analizg bezposrednig i posrednig [Borkowska, 2006, s. 122].
Bezposrednia analiza efektywnosci pokazuje, czy srodki finansowe wykorzystane sg ra-
cjonalnie i efektywnie, a takze czy stosowane narzedzia stymulujg wzrost wynikéw pracy.
Posrednia analiza efektywnosci polega na ocenie celowosci stosowania odpowiednich
form i sktadnikéw wynagrodzen oraz ich dostosowania do specyfiki firmy.

Przyjmujac powyzsze rozwazania, koncepcja wynagrodzenia efektywnego oznacza
sume korzy$ci wynikajacych ze stosowania systemu wynagrodzef dla calej organizacji
z punktu widzenia jej celdw strategicznych. Odnosi sie ono do wplywu systemu na sze-
roko rozumiane wyniki organizacji, jak réwniez jego motywacyjnej roli w stosunku do
pracownikéw. Przy czym stowo korzysci oznacza tu uzyskane korzysci wymierne oraz
niewymierne, w r6znej perspektywie czasowej i to zaréwno ze strony pracodawcy, pra-
cownika, jak tez pozostalych interesariuszy (np. akcjonariuszy, klientéw itp.).

Determinanty oceny efektywnosci wynagrodzen

Wychodzac z okreslonego wczesniej pojecia wynagrodzenia efektywnego, warto przyj-
rzeé sie blizej czynnikom determinujacym efektywnosé systemu wynagrodzen. Anali-
zujgc literature przedmiotu, widaé¢ wyraznie podzial literatury na dwa nurty. Pierwszy
z nich rozpatruje efektywno$¢ wynagrodzen z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu, dru-
gi — z perspektywy nauk spolecznych.

Spojrzenie z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu

Patrzac na literature polska, najwickszy nacisk potozony jest na dostosowanie strategii
wynagradzania do strategii ogdlnej firmy oraz polityki zarzadzania zasobami ludzkimi
[por. Borkowska, 2012; Juchnowicz, 2011; Kopertyfiska, 2004]. Wedtug autoréw zajmu-
jacych sie wynagrodzeniami, juz na etapie projektowania systemu nalezy oceni¢ kazde
rozwigzanie pod katem jego efektywnosci, czyli mozliwych do uzyskania korzysci, sily
motywacyjnej, a takze spodziewanych kosztéw jego wdrozenia [por. Borkowska, 2006].
Skuteczny system wynagrodzefi powinien wspiera¢ realizacje zadan, ktére muszg by¢
spojne z celami i politykg firmy. Dzieki realizacji whasciwie wytyczonych celow system
bedzie wspieral realizacje strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz calej organizacji.

Gléwne cele realizowane poprzez system wynagrodzen to: pozyskanie i utrzymanie
najlepszych pracownikéw, motywowanie pracownikéw do osiggania lepszych wynikéw
pracy i do rozwoju zawodowego. Stad czynnikami wplywajacymi na skutecznosé stoso-
wanego systemu jest mozliwos¢ pozyskania dobrych kandydatéw do pracy. Jezeli poziom
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wynagrodzen i oferowane skladniki s3 mato atrakcyjne dla potencjalnych pracownikéw,
nie uda sie pozyskac tych najlepszych. Podobnie jest z utrzymaniem kluczowych pra-
cownikéw w firmie. Dalej, wynagrodzenie musi jawi¢ sie jako atrakcyjne, a system jako
sprawiedliwy, aby motywowal pracownikéw do zwiekszonego wysitku i rozwoju zawo-
dowego. W tym wypadku wazne jest wczesniejsze poznanie potrzeb i oczekiwan pra-
cownikéw w tym wzgledzie, a takze poczucie, ze rozdzial premii i nagrdd zwigzany jest
z proporcjonalnie wyzszymi efektami pracy. Oczywiscie cele te realizowane sg glownie
poprzez odpowiednig konstrukcje systemu wynagrodzenia. Dodatkowym celem systemu
wynagrodzen jest zdobycie przewagi konkurencyjnej, co jest mozliwe dzieki realizacji
powyzszych celow, a takze racjonalnosci ekonomicznej systemu [Kopertyfiska, 2004].
Takie podejécie sprawia, ze specjaliSci personalni coraz czesciej korzystaja z raportéw
placowych. Mozliwo$¢ poréwnania stosowanych rozwigzan z konkurencjg lub szerzej
— z rynkiem, pozwala oszacowaé wlasciwy poziom wynagrodzenia na poszczegdlnych
stanowiskach w odpowiednich regionach kraju. Dzieki temu nie przeptaca sie pracy na
stanowiskach ani nie traci pracownikéw z powodu zbyt niskiego poziomu wynagrodzen.
Podsumowujac, wynagrodzenie efektywne zalezy od strategii wynagrodzef oraz stoso-
wanych instrumentéw i zasad wynagradzania pod katem ich aktualnosci i zgodnosci
z celami przedsiebiorstwa oraz warunkami otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego.

Autorzy zagraniczni, podobnie jak polscy, patrza na to zagadnienie przez pryzmat
cel6w, jakie stojg przed systemem wynagrodzen. Wedtug Davida i Luisa, efektywnosé
systemu wynagrodzef powinna by¢ badana poprzez cztery wymiary efektywnosci, jakimi
sg [za: Yao Li, Weihuna Liu, Hao Li, 2008, s. 931:

ogodlne wyniki firmy,

wyniki rekrutacji,

wyniki systemu nagradzania i premiowania,

oraz mozliwosci utrzymania pracownikéw.

Wsrdd ogdlnych wynikéw firmy przytaczane sg przykladowo zyski firmy, wyniki
sprzedazy czy produktywnosé. Wyniki rekrutacji oznaczajg realng mozliwos¢ przyjecia
i utrzymania wlasciwych (bardzo dobrych) pracownikéw. Dajg pewnos$é, ze system jest
tak skonstruowany, iz pozwala przyciaggnaé¢ dobrych kandydatéw, a oferowane sktadniki
w ramach wynagrodzenia sg na tyle atrakcyjne dla obecnych pracownikéw, ze pozwalajg
ich utrzymad. Przy czym najwazniejsze jest to, zeby system wynagrodzef nie stanowil
bezposredniej (badz gtéwnej) przyczyny odejs¢ najlepszych pracownikéw. Ostatni ze
wspomnianych wymiaréw oznacza, ze system wynagrodzen znaczaco stymuluje pra-
cownikéw do rozwoju zawodowego i wysokich wynikéw pracy. Nieco inne podejscie do
ewaluacji wynagrodzen proponuje Andrew Richter [2002, s. 301, ktéry kompleksowo
analizuje strategie wynagrodzen z punktu widzenia: konkurencyjnosci kosztowej, zrdz-
nicowania wynikéw pracy oraz wartosci (czy tez atrakcyjnosci) oferty pracodawcy. Ta
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atrakcyjnos¢ oferty oznacza mozliwosci konkretnej organizacji do pozyskania i utrzyma-
nia pracownikéw z pozadanymi kompetencjami. Kolejny wskaznik — zréznicowanie wy-
nikéw pracy — oznacza wynagradzanie pracownikéw wedtug uzyskanych wynikéw pracy.
Wrreszcie ostatni wskaznik — konkurencyjno$¢ kosztowa — sugeruje dokladng kontrole
i analize kosztéw wynagrodzen pod katem mozliwosci finansowych organizacji.

Spojrzenie z punktu widzenia nauk psychologicznych

Luis Gomez-Mejia wspdlnie z Davidem Balkanem dokonali oceny efektywnosci wyna-
grodzen pod czterema wzgledami: satysfakcji z wynagrodzen, procesu podziatu, wyni-
kow zespotu oraz wynikéw indywidualnego pracownika. Oceny satysfakcji wynagrodzen
dokonali na podstawie kwestionariusza satysfakcji (Mznnesota Satisfaction Questionnaire
— MSQ), wybierajac do ewaluacji pie¢ miar: poziom wynagrodzen, jakos¢ polityki wy-
nagrodzefi, proces zarzadzania placami, metody rozdziatu i wyplat oraz oferowane wy-
nagrodzenie zmienne (premie i nagrody). W tym nurcie badan pozostajg réwniez prace
Jasona Colquitta, ktory skupil sie na szeroko pojetej sprawiedliwosci systemu, analizu-
jac: sprawiedliwo$¢ procesu, sprawiedliwosé alokacji, sprawiedliwo$¢ interakcji oraz in-
formacji. Pierwszy wymiar — sprawiedliwos¢ alokacji — zwigzany jest z teorig sprawiedli-
wosci Adamsa i méwi o poréwnywaniu uzyskanych wynikéw pracy z otrzymang nagroda
pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami. Przy stanowiskach z nizszymi wynagrodzenia-
mi nagrody powinny by¢ przydzielane sprawiedliwie (sprawiedliwo$¢ alokacji). Mowigc
o sprawiedliwosci procesu, nalezy wspomnieé o referencyjnej teorii poznawczej (Refe-
rential Cognitive Theory). Teoria ta w odniesieniu do wynagrodzen wyjasnia powstawanie
niezadowolenia pracownikéw. Pokazuje, ze niesprawiedliwo$é w wynagradzaniu zwigza-
na jest zaréwno z wynikami pracy, jak i samym procesem przydzielania nagrdd i premii.
Pokazuje tez zalezno$¢, wedtug ktorej wszedzie tam, gdzie zaistnieje jakas niesprawiedli-
wo$¢ w ocenie wynikdw pracy czy podziale srodkéw finansowych, powstaje potencjalne
zrédlo niezadowolenia pracownikéw. Sprawiedliwo$é interakeji oznacza podmiotowe
traktowanie pracownikdéw w organizacji, gléwnie w relacjach pomiedzy przetozonymi
a podwladnymi. Jezeli menedzerowie traktujg pracownikéw z szacunkiem, wyjasniajg
podjete decyzje i przekazujg niezbedne informacje, wowczas wystepuje sprawiedliwo$é
interakcji, ktéra zwicksza efektywno$é wynagrodzen. Ostatni wymiar — sprawiedliwo§é
informacji, po raz pierwszy wprowadzony przez Greenberga, jest w dalszym ciggu bada-
ny i rozwijany [Yao Li, Weihuna Liu, Hao Li, 2008].

Podsumowujac, efektywny system wynagrodzen zalezy od wielu wymienionych
powyzej czynnikéw. Kluczowa jest tu: spdjnos¢ celdéw systemu z politykg personalna,
realizacja zalozonych cel6w, racjonalno$é¢ ekonomiczna, atrakcyjnosé oferowanego syste-
mu ze wzgledu na rynek oraz z punktu widzenia potrzeb i oczekiwan pracownikdw, jak
réwniez sprawiedliwo$é procesu przydzielania wynagrodzef pracownikom. Efektywny
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system wynagradznia musi uwzglednia¢ efektywno$¢ organizacji oraz efektywnos¢ wy-
nagrodzen pracowniczych oceniang z punktu widzenia firmy i pracownikéw. Dlatego
kompleksowa ewaluacja systemu powinna obejmowa¢ analize efektywnosci wynagro-
dzen, kosztow i korzysci, jakie generuje system, oraz ocene motywacyjnej roli i atrak-
cyjnosci systemu dokonanej przez pracownikéw. Ujmujac to bardziej szczegdtowo,
w pierwszym wymiarze badanie efektywnosci systemu wynagrodzen musi oceni¢ system
pod katem produktywnosci i wydatkowanych kosztow pracy, relacji pomiedzy efektami
pracy a wydatkowanym funduszem wynagrodzen, a takze wplywu poziomu oraz we-
wnetrznej struktury wynagrodzen na efekty pracy [Juchnowicz, 2011, 5.105, Pocztowski,
2007, s. 363]. W drugim wymiarze badanie takie obejmowaé musi realizacje okreslo-
nych celéw, czyli mozliwosci pozyskania i utrzymania najlepszych pracownikéw, site mo-
tywacyjng wynagrodzenia poprzez weryfikacje zadowolenia i oczekiwan pracownikéw
wzgledem konkretnego systemu wynagrodzef (dostosowanie i atrakcyjno$¢ systemu dla
pracownikéw, postrzeganie systemu i procedur przydzielania srodkéw jako sprawiedliwe
oraz jego konkurencyjnos¢ rynkows).

€fektywnosc¢ wynagrodzen w swietle dotychczasowych badan
empirycznych

Autorzy ciagle poszukujg najbardziej miarodajnego narzedzia do kompleksowego ba-
dania efektywnosci systemu wynagrodzen. Michael Armstrong zwraca uwage, ze jest to
proces oceny skuteczno$ci polityki i praktyk wynagradzania funkcjonujgcych w danej
firmie [Armstrong, Cummins, 2010, s. 219]. Podejscie do badania efektywnosci wyna-
grodzef pomiedzy polskimi a zagranicznymi firmami jest nieco odmienne. Firmy polskie
koncentrujg sie gléwnie na ,twardych” miarach ekonomicznych. Natomiast firmy za-
graniczne stosujg bardziej zréznicowane techniki pomiaru efektywnosci wynagrodzen,
preferujac badanie satysfakcji pracownikéw z wynagrodzen.

Badania prowadzone w USA

Wsrod najezestszych miar stosowanych przez firmy zagraniczne (przede wszystkim
w USA) mozna spotka¢ gléwnie: wskazniki fluktuacji pracowniczej (ok. 80% badanych
firm ze wszystkich sektoréw), badanie zadowolenia pracownikéw (ok. 53% badanych
podmiotéw), system oceny i zarzadzania wynikami pracy (47% badanych podmiotéw),
zysk (40% firm gléwnie z sektora przedsiebiorstw produkeyjnych i ustugowych) oraz dhu-
gos¢ stazu pracy przecietnego pracownika (33%). Mierniki oparte na czysto finansowych
miarach, takie jak wskaznik produktywnosci na jednego pracownika czy ekonomiczna
warto$¢ dodana, stosowane sg w mniej niz 20% firm i to gléwnie z sektora produkcji
i ustlug [Brown, 2008, s. 28]. Wyniki badan Duncana Browna sg spojne z wnioskami
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innych badaczy tematu, ktére dodatkowo wykazaly, ze okolo 19% badanych firm w ogdle
nie ocenia programdw wynagrodzen [Scott i in., 2003, s. 40]. Autorzy, po wnikliwych wy-
wiadach z dyrektorami personalnymi oraz specjalistami od wynagrodzen, zauwazyli, ze
uzalezniajg oni wysokg efektywno$¢ systeméw wynagrodzef od trzech najwazniejszych
kryteriéw. Pierwszym jest wewnetrzny proces zarzadzania, ktéry powinien by¢ pojmo-
wany przez pracownikow jako sprawiedliwy (75% badanych). Drugi to konkurencyjnosé
systemu wzgledem warunkéw rynkowych (80% badanych), a trzeci — mozliwosci fir-
my do przyciggniecia i utrzymania najlepszych pracownikéw z rynku (81% badanych).
W dalszej kolejnosci wskazuja na istote motywacyjnej funkgji systemu, cho¢ akurat to
kryterium oceniane jest znacznie gorzej — 38% profesjonalistow zajmujgcych sie wyna-
grodzeniami stwierdza, ze stosowane w ich firmach systemy sg rzeczywiscie znaczaca
zachetg do wytezonej pracy. Autorzy dodajg takze efektywnos$é procesu komunikowania
i zaznajamiania pracownikéw z funkcjonujgcym systemem jako wazny aspekt efektyw-
nosci wynagrodzef (okolo 27% respondentéw zaznacza, ze ten proces jest efektywny,
a pracownicy dobrze znaja, jak funkcjonuje ich system, i rozumiejg zalozenia polityki
wynagrodzefi firmy).

Badania prowadzone w Wielkiej Brytanii

Znacznie gorzej problem badania efektywnosci wynagrodzen wyglada w Europie. We-
dtug Michaela Armstronga, wiekszo$¢ menedzeréw w UK wzbrania sie przed ewaluacja
wynagrodzefi, mimo Ze jest to konieczno$¢ wobec kosztow, jakie wynagrodzenia gene-
rujg [Armstrong, 2011, s.107]. Wielu z nich polega raczej na wlasnej opinii zwigzanej
z funkcjonujacym systemem anizeli na systematycznym monitoringu systemu. Wedlug
badan Kearnsa, najczesciej stosowanym ,narzedziem” oceny systemu wynagrodzen jest
stwierdzenie menedzerdw: ,Wiem, ze system dobrze funkcjonuje” [Armstrong, 2011,
s. 109]. Mozna zastanawia¢ sie nad przyczynami takiego podejscia do omawianego za-
gadnienia. Wedlug specjalistow, gléwnymi barierami w prowadzeniu $wiadomej i kom-
pleksowej polityki ewaluacji wynagrodzen jest [Brown, 2008, s. 26]:

brak czasu 0s6b zajmujgcych sie systemami wynagrodzen;

brak zasobdw;

brak adekwatnego instrumentarium do badania (na co narzekajg specjalisci perso-
nalni i dyrektorzy dzialéw personalnych);

brak specjalnego przeszkolenia zwigzanego z postugiwaniem sie metodami i techni-
kami ewaluacji (gléwnie statystycznymi);

brak odpowiedniej literatury;

oraz brak presji czy zainteresowania ze strony najwyzszego kierownictwa, aby takie
analizy powstaly.
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Rzeczywiscie zainteresowanie profesjonalistow i teoretykdw tg tematyka do tej pory
bylo niewielkie. Autorzy sg zgodni, Ze zaledwie dwdch autoréw badato to zagadnienie
w sposob kompleksowy i systematyczny [Armstrong, 2011]. Pierwsze badania prowa-
dzone byly w 2000 i 2002 roku przez Corbiego [2005], drugie natomiast w 2006 roku
przez Scotta [2006]. Corby analizowal pietnascie duzych organizacji w Anglii i stwier-
dzit, Ze prawie zadna z firm nie stosuje formalnej ewaluacji systemu. Co wiecej, me-
nedzerowie raczej sceptycznie podchodzili do tego procesu. Scott natomiast prowadzit
swoje badania w USA metodg kwestionariuszows, gdzie zbadal ponad 600 organizacji
pod katem skutecznos$ci stosowanych narzedzi ewaluacji. Badania wykazaly, Zze wiek-
sz0$¢ organizacji zaadaptowata nieodpowiednie do wlasnej specyfiki narzedzia, podczas
gdy te najbardziej skuteczne byly bardzo rzadko stosowane. Czesto pracodawcy stosujg
nieformalnie takie miary, jak wywiady z obecnymi pracownikami czy wywiady z odcho-
dzgcymi pracownikami.

Badania prowadzone w Polsce

W naszym kraju bardzo malo jest danych na temat badan efektywnosci wynagrodzen.
Prowadzone wcze$niej analizy dotyczyly raczej budowy i funkcjonowania samego syste-
mu wynagrodzen, a takze zadowolenia pracownikéw ze stosowanych narzedzi. Ostatnio
odnotowuje sie wzrost $wiadomosci potrzeby kompleksowego zarzgdzania wynagrodze-
niami. Coraz wiecej pracodawcdw zaczyna postugiwac sie raportami ptacowymi, ocenia-
jac atrakcyjno$¢ oferowanych pakietéw wynagrodzef oraz poziom oferowanych wyna-
grodzen. Nieliczne badania wskazuja, Ze najbardziej popularnymi metodami badania
efektywnosci wynagrodzen w Polsce sg ,,twarde” wskazniki ekonomiczne pokazujace wy-
mierne korzysci finansowe uzyskiwane przez firme. Wedtug Borkowskiej [2012, s. 602],
menedzerowie bardzo czesto siegaja po wskaznik zwrotu z zainwestowanych $rodkéw —
ROI (Return on Investment) na poziomie calej organizacji lub wewnetrznych jej komérek.
Podobnie wskazaly badania Niezurawskiej [2010, s. 170], zgodnie z ktérymi najczesciej
stosowanymi miarami efektywno$ci wynagrodzen sg mierniki oszczednosci kosztéw oraz
mierniki wydajnosci pracy: zysk w przeliczeniu na zatrudnionego pracownika, relacja
zysku netto do wielkosci aktywdw, EBIT — zysk ze sprzedazy. Potwierdzajg to rowniez
badania autorki, wedlug ktorych prawie wszystkie firmy deklarujgce badanie efektyw-
nosci wynagrodzefi bazujg na miernikach zwigzanych z wydajnoscig pracy (ponad 60%
badanych), oszczednoscig kosztow (ponad 20% badanych) oraz skréceniem czasu re-
alizacji zadania. Ponad 20% firm stosuje rowniez wskazniki zwigzane z uzyskang stopg
zwrotu z zainwestowanych $rodkéw — ROI, tyle samo doktadnie monitoruje wskaznik
EBIT i zaledwie 4% badanych wykorzystuje ekonomiczng wartos¢ dodang EVA.
Badanie efektywnos$ci wynagrodzen prowadzone przez autorke to wstepne badania
pilotazowe z tego zakresu, przeprowadzone na poczatku 2012 roku w Polsce potudnio-
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wej. W badaniu uczestniczyly firmy, a narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety
wypelnhiany anonimowo przez osoby pracujace w dziatach personalnych. Kwestionariusz
ankiety skladat sie z czterech czesci. Pierwsza z nich weryfikowala wielko$¢ i rodzaj firmy,
a takZe jej ogdlng sytuacje finansowg oraz jako$¢ polityki i procedur personalnych. Druga
cze$¢ dotyczyta funkcjonujgecych w firmie rozwigzaf z zakresu wynagrodzeh pracow-
nikéw. Trzecia sktadata sie z pytan zwigzanych z rzeczywistym badaniem efektywnosci
systemu oraz wykorzystywanymi do tego celu narzedziami. Czwarta cze$¢, metryczkowa,
zawierata dane dotyczace osoby wypelniajgcej kwestionariusz.

Posréd badanych przedsiebiorstw najwiecej reprezentowalo produkcje i handel,
w mniejszo$ci pozostawaly przedsiebiorstwa ustugowe. Firmy reprezentowaly rézne
branze, od przemystu spozywczego, energetyki, budownictwa, motoryzacji, farmacji, fi-
nanséw i bankowosci, IT, telekomunikacji, az po edukacje. Badania wskazaly, ze w 48%
organizacji obecny system wynagrodzen nie wspiera realizacji strategii i jej celéw, a po-
nad 40% firm nie posiadato w ogdle strategii wynagrodzen. Blisko potowa respondentéw
(44% badanych) twierdzita, ze stosowany system jest konkurencyjny, a stosowane wyna-
grodzenia atrakcyjne pod wzgledem poziomu i sktadnikéw wynagrodzen. Wedtug opinii
takiej samej liczby respondentéw, stosowany system jest skuteczny i spetnia swoje cele.
Mimo takich deklaracji, zaledwie 25% badanych organizacji bada potrzeby i oczekiwa-
nia pracownikéw w tym wzgledzie. Dane te potwierdzajg wczesniejsze badania Kearnsa
[1995], wedlug ktérego ,myslenie, ze system dziala” to najczestsza miara stosowana
przez menedzeréw i specjalistéw personalnych w tym wzgledzie. Az 46% responden-
tow zadeklarowalo, ze firmy badajg efektywno$é¢ wynagrodzen. Przy czym ponad 66,6%
z tych, ktére badaja, robi to przy uzyciu miernikéw wydajnosci pracy. W dodatkowych
rozmowach z respondentami okazalo sie, ze czesto mierniki te wykorzystywane sg przy
ocenie okresowej pracownikéw, zwlaszcza w firmach produkcyjnych i handlowych. Zde-
cydowana mniejszo$¢ bada efektywnos¢ wynagrodzen przy uzyciu innych miar. Niestety
nikt z respondentéw nie podat innych wskaznikéw zwigzanych chocby z retencijg czy ab-
sencja pracownikéw. Podsumowujac powyzsze wyniki, wida¢ wyraznie, ze polskie firmy
koncentrujg sie gléwnie na benchmarkingu oraz ,twardych” wskaznikach finansowych.
W dalszym ciggu brakuje szerszego spojrzenia na calos¢ zagadnienia i zastosowania
kompleksowego narzedzia.

Niestety omawiane badania majg swoje powazne ograniczenia. Proba byta zbyt
mala, aby zauwazy¢ znaczace zalezno$ci branzowe. Dlatego przy whasciwych badaniach
niezbedne bedzie zebranie odpowiednio duzej proby badawczej, a takze rozszerzenie
badan o wywiady badZ analize danych firmowych, co pozwoli jednoznacznie okreslic
stosowane narzedzia.
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Przyktadowe techniki oceny efektywnosci wynagrodzen

Dotychczasowe wnioski z badan przedstawiane gléwnie w zagranicznych artykutach
podajg kilka mozliwosci ewaluacji efektywnosci wynagrodzen. Londynska organizacja
The Accounting for People Task Force zaproponowala sze$¢ kluczowych wskaznikdw,
ktére powinny zostad ujete przy ewaluacji systemu wynagrodzen. Sg wéréd nich [za Arm-
strong, 2011, s. 111]:

profil zatrudnionego personelu,

wskaznik fluktuacji pracownikéw,

wskaznik retencji pracownikéw,

wskaznik absencji pracownikéw,

wyniki pracy i produktywnosci,

zaangazowanie pracownikdw.

Podane powyzej miary zawierajg zaréwno mierniki bezposrednio odnoszace sie do
efektywnosci wynagrodzen, jak i te posrednio z nig zwigzane, a dotyczace satysfakcji
i zadowolenia pracownikéw. Jednak Armstrong proponuje podejscie, ktére jeszcze bar-
dziej kompleksowo analizuje cale zagadnienie i jest bardziej usystematyzowane. Autor
wskazuje na réwnoczesne uzycie kilku technik, w tym réwniez wykorzystanie zmody-
fikowanego na uzytek wynagrodzen modelu ewaluacji szkolei Donalda Kirkpatricka.
Podejscie Armstronga obejmuje [Armstrong, Cummins, 2011, s. 221]:

weryfikacje zrealizowanych cel6w i zalozen systemu;

analize wybranej strategii w oparciu na zewnetrznej analizie i benchmarkingu (np.
z wykorzystaniem raportow ptacowych);

analize uzyskanych korzysci z poniesionych inwestycji w kapitat ludzki — czyli analize
odpowiednich wskaznikéw finansowych (np. ROI);

oraz analize opartg na schemacie ewaluacji Kirkpatricka.

Schemat modelu badania efektywnosci Kirkpatricka rézni sie nieznacznie od orygi-
natu, jednak efektywno$¢ badana jest na analogicznych poziomach co pierwotnie. Poni-
zej przedstawiono przyktadowe miary na poszczegdlnych poziomach.

Tabela 1. Model Kirkpatricka uzyty do badania efektywnosci wynagrodzen

Poziom ewaluacji Badane elementy
Pierwszy— poziom reakcji Reakcja pracownikéw na stosowang w firmie polityke wynagro-
pracownikow dzen i jako$¢ procedur zwigzanych z systemem wynagrodzen

(w tym takze na sprawiedliwy proces administracji systemem
premii i $wiadczen dodatkowych).
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Poziom ewaluacji Badane elementy

Drugi — poziom zachowan Poprawa wynikéw pracy indywidualnych pracownikéw, jak

pracownikéw réwniez sprawdzenie zaangazowania i zwiekszonego wysitku
do pracy.

Trzeci — poziom postaw pra- | Wplyw systemu na postawy pracownicze, takie jak zaangazo-

cowniczych wanie, absencja, retencja pracownicza czy mozliwo$¢ pozyska-
nia lepszych kandydatéw do firmy.

Poziom czwarty — poziom Wplyw stosowanej polityki i procedur wynagradzania na

wynikéw organizacji ogdlne wyniki firmy — wskazniki finansowe, (produktywnos¢)

i mozliwosci zdobycia przewagi konkurencyjnej.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Armstrong, Cummins, 2010

Bez wzgledu na wybdr koncepcji pomiaru efektywnosci wynagrodzen nalezy pamie-
taé, ze analiza taka powinna by¢ prowadzona systematycznie i stanowi¢ proces, ktéry
bedzie wpisany na stale w polityke zarzadzania i kompleksowo zweryfikuje skuteczno$é
stosowanych rozwigzan.

Whioski

Wynagrodzenia stanowig gléwny i zwykle bardzo znaczacy sktadnik kosztow firmy, a sto-
sowane instrumenty i procedury istotnie wplywaja na zachowania pracownikéw. Dla-
tego niezbedne wydaje sie szacowanie efektywnosci stosowanych w firmie rozwigzaf.
Z pewnoscig wiekszo$¢ menedzeréw personalnych doskonale zdaje sobie z tego sprawe,
jednak stosunkowo niewielu z nich takiej analizy dokonuje. Badania firm zagranicznych
wskazujg, ze zaledwie 32% pracodawcéw podejmuje sie ,jakiejkolwiek” analizy efektyw-
nosci systemu [Armstrong, Cummis, 2011, s. 219]. Ci, ktdrzy starajg sie ocenic skutecz-
no$¢ wynagrodzen, nie zawsze wybierajg adekwatne do tej oceny narzedzia [ Armstrong,
2011]. Nieliczne badania prowadzone w Polsce potwierdzajg te spostrzezenia. Dodatko-
wo trudno znalez¢ pracodawcdw, ktdrzy realizowaliby takie analizy w sposéb komplek-
sowy. W warunkach polskich stosowane sg w wickszoéci ,,twarde” wskazniki (wymierne)
pokazujace tzw. bezposrednig efektywnos¢ wynagrodzen. Nieliczni pracodawcy badajg
potrzeby i oczekiwania pracownikéw wzgledem systemdéw wynagrodzen czy satysfakcje
ze stosowanych w tym wzgledzie rozwigzan. Badania autorki sg pilotazowe i obejmuja
stosunkowo niewielkg probe przedsiebiorstw z wojewddztwa matopolskiego. Dlatego
konieczne sg dalsze, poglebione i bardziej szczegdlowe badania, zwlaszcza przedsie-
biorstw o wysokich standardach zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Konkluzje

Badanie efektywnosci wynagrodzen jest procesem trudnym i zlozonym, dlatego wie-
lu pracodawcéw nie podejmuje takich dziatan badZ napotyka na olbrzymie trudnosci,
chcac dokonad takiej analizy. Dodatkowg barierg jest brak kompleksowego opracowania
literaturowego i adekwatnego instrumentarium, ktére specjalisci od wynagrodzeh mo-
gliby wykorzysta¢ w swojej pracy. Niniejsze opracowanie jest probg przyblizenia tego
waznego zagadnienia, a takze wskazaniem dostepnych obecnie mozliwych sposobow
ewaluacji skutecznosci systemu wynagrodzen.
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Pay System Effectiveness: Evaluation

Summary

This paper touches upon the difficult and relatively unexplored question of pay system
effectiveness evaluation. The author indicates significant problems and points out the
main factors determining the effectiveness of pay systems. The author also tries to show
the popularity of actions in the area of evaluating pay systems on the basis of topical
literature and research. Unfortunately, in spite of the obvious need to assess the effec-
tiveness of pay systems, few employers have as of yet consciously and comprehensively
decided to take up such efforts.
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