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WYNAGRADZANIE ZA EFEKTY JAKO PODSTAWA BUDOWANIA
EFEKTYWNOSCI ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie. Artykul przedstawia znaczenie wynagradzania za efekty w budo-
waniu efektywnos$ci organizacyjnej. Omowiono w nim miejsce wynagradzania za
efekty w wysoko efektywnych systemach zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
podstawowe problemy budowy systemow wynagradzania za efekty. Szczegdlng
uwage zwrdcono na ustalanie celow 1 miar efektow, stuzacych do ksztattowania
wynagrodzen, dopasowywanie formy wynagradzania za efekty do specyficznych
uwarunkowan firmy oraz ocen¢ skuteczno$ci przyjetych rozwigzan. Omawiane
zagadnienia ilustrowane sg wynikami badan prowadzonych w roznych os$rodkach
naukowych.

Stlowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, wynagrodzenia, efektywnos¢

PERFORMANCE PAY AS A BASE FOR BUILDING ORGANIZATION’S
EFFECTIVENESS

Summary. The article presents the importance of performance pay in achieving
organizational effectiveness. It discusses the role that performance pay plays in very
effective HRM systems and the basic problems about building performance pay
systems. In particular, the setting of performance goals and measures that determine
employees’ compensation, the adjustment of performance pay to organization’s
specific requirements and the evaluation of the accepted solutions are presented.
The various aspects of performance pay are illustrated with the results of studies
conducted by various scientific centres.
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Wstep

Presja konkurencyjnos$ci sktania wspotczesne organizacje do poszukiwania rozwigzan,
umozliwiajacych poprawe ich efektywnosci. W gospodarce opartej na wiedzy jako
szczegdlnie wazne dla budowania trwalej przewagi konkurencyjnej postrzega si¢ zasoby
ludzkie. Z tego powodu naukowcy 1 menedzerowie poszukujg takich praktyk w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére przyczynilyby si¢ do poprawy efektywnosci
organizacyjnej. Jednym z filarow wysoko efektywnych systemOw zarzadzania zasobami
ludzkimi jest wynagradzanie za efekty. Firmy chetnie wdrazaja wynagradzanie za efekty,
ale skutki tych przedsigwzi¢¢ bywaja rozne. Obok firm, ktére postrzegaja powigzanie
wynagrodzen z efektami jako Zrédlo poprawy wilasnej efektywnos$ci, mozna spotka¢ firmy,
ktorym zastosowanie systemu wynagradzania za efekty przyniosto nieoczekiwane rezultaty,
na przyktad w postaci nieetycznych zachowan pracownikow lub pogorszenia finansowych
wynikow. Rowniez ostatni kryzys gospodarczy, podczas ktorego niektore firmy wyptacaty
pracownikom premie, pomimo bardzo stabych wynikéw finansowych, pokazat, ze wynagra-
dzanie za efekty nie jest tatwe do zastosowania w praktyce i nalezy kontynuowac¢ dyskusje na
temat jego udoskonalania. Niniejszy artykul prezentuje aktualne tendencje w budowie
systemOw wynagradzania za efekty, a takze podstawowe trudnosci, z ktorymi spotykajg sie
firmy w tym procesie.

1. Miejsce wynagradzania za efekty w wysoce efektywnych systemach zzl

Zarzadzanie zasobami ludzkimi moze przyczyni¢ si¢ do poprawy efektywnosci firmy
w sposob bezposredni — poprzez ksztattowanie proefektywnosciowych zachowan i postaw,
pozwalajacych uzyska¢ wzrost indywidualnej lub zespotowej wydajnosci, redukcje kosztow
czy poprawe jakos$ci lub w sposdb posredni — poprzez pobudzanie pracownikow do tworzenia
innowacji, ktore nastepnie przekladaja sie na wzrost ekonomicznej efektywnosci firmy™.

Poszukiwania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi rozwigzan ukierunkowanych na
poprawe efektywno$ci organizacyjnej doprowadzity do powstania rodziny wysoko
efektywnych systemow zzl. Wsréd nich najezgéciej wymienia si¢ HPWS (High Performance
Work Systems) oraz HIWP (High Invlovement Work Practices). W obu koncepcjach wysoko
efektywnego zzl w wigzce praktyk, ktére maja prowadzi¢ do poprawy efektywnosci firmy,

wymienia si¢ wynagradzanie za efekty. Stuszno$¢ wiaczenia tej praktyki do systemow

! Borkowska S.: ZZL dzwignig innowacyjnosci przedsigbiorstw, [w:] Borkowska S. (red.): Rola ZZL w kreo-
waniu innowacyjnosci organizacji. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 38-39.
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wysoko efektywnej pracy potwierdzajg wyniki badan. Na przyktad, Guest, Michie 1 Conway
wilgczyli ptace uzalezniong od efektow oraz premie zalezne od zysku do 18 praktyk, ktdre —
zgodnie z badaniami przeprowadzonymi w 366 przedsi¢biorstwach — sg powigzane z nizszym
poziomem rotacji i wyzszym poziomem zysku’. Z kolei Brown i West na podstawie badan
25 firm ustugowych wyciagneli wniosek, ze istnieje zwigzek pomiedzy zaangazowaniem
pracownikow a jakoscig obstugi klientow, przy czym zrodet zaangazowania upatrywali m.in.
w stosowaniu placy zmiennej oraz nagréd wyrazajacych uznanie®.

W koncepcjach HPWS i HIWP wymieniane sg rowniez inne praktyki (filary), ktore moga
pozytywnie oddziatywa¢ na efektywnos$¢ organizacyjng. Sa wsrod nich m.in. rekrutacja
i selekcja pracownikow, rozwdj wiedzy i1 umiejetnosci, rozwinigty system informacji
i komunikacji, stabilno$§¢ zatrudnienia, partycypacja pracownikow, ocena okresowa
pracownikow, egalitaryzm. Obie koncepcje maja pewne wspodlne zasady, opisujace tworzenie
efektywnych systeméw zzl, takie jak: systemowo$¢, potrzeba powigzania strategii zzl ze
strategi¢ firmy, jej strukturg i kultura organizacyjna, spdjnos¢ praktyk zzl w obrebie ich
wiazki i z praktykami w innych obszarach dziatalnoéci organizacyjnej’. Réznia sie jednak
opinig na temat sposobu oddziatywania wigzki praktyk personalnych na efektywno$¢ firm.
W koncepcji HPWS zestaw kluczowych praktyk zzl, wsrod ktorych znajduje si¢ rowniez
zaangazowanie, jest bezposrednio ukierunkowany na wzrost finansowej efektywnosci
organizacji. Z kolei koncepcja HIWP traktuje zestaw praktyk zzl jako zroédto budowania
zaangazowania — dzwigni behawioralnej, kreujacej dzwignie efektow firmy (np. innowa-
cyjnos¢), od ktorych zalezy efektywnos$¢ finansowa firmy. Takie podej$cie do tworzenia
efektywnos$ci ekonomicznej firmy oznacza czgste wykorzystywanie w procesie motywowania
srodkow identyfikacji (np. komunikacji, coachingu), partycypacji oraz réoznych form uznania,
a takze konsekwentne taczenie ze wzrostem efektow organizacji wickszych korzysci dla
pracownikow®. Przy tworzeniu systemu wynagradzania za efekty nalezy uwzglednié
zatozenia wysoce efektywnych systemow zzl.

Firmy czesto wlaczajg wynagradzanie za efekty w strukture procesu zarzadzania efektami
(rys. 1), ktory integruje strategi¢ biznesowg z systemem nagradzania pracownikow.
Potaczenie miedzy strategia biznesowg a nagradzaniem powinno koncentrowaé si¢ na
identyfikowaniu, mierzeniu i komunikowaniu trzech Kkategorii efektow: wynikow
biznesowych, kompetencji technicznych/funkcjonalnych i kompetencji behawioralnych.

2 Guest D., Michie J., Conway N.: Human resource management and corporate performance in the UK. “British
Journal of Industrial Relations”, No. 41(2) June 2003, p. 291-314.

® Brown D., West M.: Rewarding service? Using reward policies to deliver your customer service strategy.
“WorldatWork Journal”, No. 14(4) 2005, p. 22-30.

* Borkowska S.: Dwie koncepcje proefektywnosciowego zarzadzania zasobami ludzkimi, [w:] Borkowska
S.(red.): Systemy wysoce efektywnej pracy. IPiSS, Warszawa 2007, s. 37.

® Borkowska S.: ZZL..., op.cit., s. 50-51.
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Zaprezentowany na rysunku pomiar wynikow biznesowych, zgodnie z koncepcja
zrownowazonej karty wynikow, odnosi si¢ do realizacji celow finansowych i niefinansowych
w perspektywie: finansowej, klienta, wewnetrznych proceséw oraz uczenia si¢ i rozwoju®.
Druga kategoria efektéw obejmuje kompetencje techniczne/funkcjonalne, ktoére wiaza sig
z potrzebami struktury organizacyjnej i innymi specyficznymi uwarunkowaniami firmy
(np. rodzajem produktoéw, segmentem rynku). Trzecig kategorig efektow sa kompetencje
behawioralne, ktére sg niezbedne pracownikom do realizacji ich zadan. Kompetencje te
odzwierciedlajg organizacyjne wartosci. Wszystkie opisane kategorie efektow maja wptyw na
catkowite efekty dziatalnosci organizacji 1 dlatego mozna je wykorzystywac do ksztattowania
systemu nagradzania’. Warto podkreslié, ze z efektami nalezy polaczyé zaréwno
wynagrodzenia, jak i bodzce niematerialne, poniewaz majg one odmienne i komplementarne

oddziatywanie na motywacj¢ pracownikow.

/ Strategia biznesowa ]\‘

[ Plan biznesowy ] [ Struktura organizacyjna ] [ Warto$ci organizacji ]
Pomiar wynikéw biznesowych Kompetencje techniczne/funkcjonalne Kompetencje behawioralne
w perspektywie: - produkt - orientacja na klienta
- finansowej - przemyst - praca w zespole
- klienta - segment rynku - kreatywnos¢
- wewngtrznych procesow - rodzina stanowisk - motywowanie
- uczenia si¢ i rozwoju - specyficzna pozycja - inicjatywa w pracy
- elastycznosé
[ Organizacyjne efekty ]
\4

System nagradzania powigzany z:
- wynagrodzeniami (ptacg zasadniczg, bodzcami krotkoterminowymi, bodzcami
dhugoterminowymi)
- bodZcami niematerialnymi (np. awansowaniem, rozwojem kariery, szkoleniami)

Rys. 1. Struktura procesu zarzadzania efektami

Fig. 1. Performance Management Framework

Zrédto: Opracowano na podstawie Griffith L.J., Orgera A.C.: Performance Management: Mapping
Out the Process, [in:] Chingos P.T. (ed.): Paying for Performance. A Guide to Compensation
Management. John Willey & Sons, New York 2002, p. 45.

® Zrownowazona karta wynikow jest jedng z mozliwych do zastosowania metod pomiaru wynikéw biznesowych.

" Griffith L.J., Orgera A.C.: Performance Management: Mapping Out the Process, [in:] Chingos P.T. (ed.):
Paying for Performance. A Guide to Compensation Management. John Willey & Sons, New York 2002, p. 44-
47.
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Spetnienie jednej z podstawowych zasad tworzenia wysoce efektywnych systemow zzl
wymaga przeanalizowania spojnos$ci wynagradzania za efekty z pozostatymi praktykami zzl
yjetymi w HPWS czy HIWP. Zdaniem S. Borkowskiej wynagradzanie za efekty nalezy
przede wszystkim zharmonizowaé z filarami: informacji (np. poprzez informowanie
pracownikow o celach i zasadach systemow wynagrodzen), rozwoju wiedzy i umiejetnosci
(np. poprzez dofinansowanie szkolen), partycypacji pracowniczej (np. poprzez dobor
wspierajgcej formy wynagrodzen, takiej jak udziat w zysku, gainsharing, akcje itp.),
egalitaryzmu (np. poprzez rozwdj grupowych, udzialowych 1 kafeteryjnych form
wynagradzania)®.

Firmy chetnie wdrazaja wynagradzanie za efekty, upatrujac w nim szans¢ na poprawe
efektywnosci organizacyjnej. Wedlug raportu Hewit Associates w 1991 r. jaka$ forme
wynagrodzenia za efekty miato 51% badanych firm, podczas gdy w 2007 r. wynagradzanie za
efekty zgtosito az 90% badanych firm®. Z kolei wedtug badan PayScale w 2014 r. u 76%
przebadanych amerykanskich firm w pakiecie wynagrodzen znajdowaly si¢ bonusy, gtéwnie
w formie premii uzaleznionej od indywidualnych lub zespolowych efektow, a takze
jednorazowych nagréd za wykonanie dodatkowych zadan'®. Réwniez polskie firmy sa
zainteresowane wykorzystaniem wynagrodzen do poprawy efektywnosci organizacyjne;j.
R. Haffer podaje, ze z 230 firm przebadanych w 2007 r. az 80% stosowalo wynagradzanie
zalezne od wynikow.™ Nieco mniej optymistyczny obraz polskich przedsiebiorstw wytania
si¢ z Ogodlnopolskiego Badania Wynagrodzen przeprowadzonego przez Sedlak & Sedlak
w 2013 r. Wedlug tych badan premig, ktora jest podstawowym sktadnikiem wynagrodzen
taczonym z efektami pracy, dostaje mniej niz potowa polskich pracownikéw (47%).*? Proby
wdrozenia wynagradzania ze efekty sg podejmowane przez organizacje z coraz to nowych
sektorow. W Wielkiej Brytanii programami wynagradzania za efekty objgto 25-30% lekarzy
rodzinnych. Z kolei w USA podjeto probe wynagradzania za efekty nauczycieli
i pracownikdw administracji®®.

® Borkowska S.: Wynagradzanie za efekty w wysoce efektywnych systemach zzl, [w:] Borkowska S. (red.):
Systemy wysoce efektywnej pracy. IPiSS, Warszawa 2007, s. 71-73.

® Cannon M.D.: Pay — for — performance: New development and issues, [in:] Berger L.A., Berger D.R.: The
Compensation Handbook. Mc Graw Hill, New York 2008, p. 544.

" Marsano N. et al.: Compensation Best Practices Report. www.resources.payscale.com, sierpien 2015.

! Haffer R.: Samoocena i pomiar wynikow dziatalnosci w systemach zarzadzania przedsigbiorstw w poszuki-
waniu doskonatos$ci biznesowej. Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 2011, s. 436.

12 Kuczera A.: Premie dostaje mniej niz potowa polskich pracownikéw, http:/wynagrodzenia.pl, sierpien 2015.

3 Cannon M.D.: op.cit., s. 545-546.



44 U. Feliniak

2. Poszukiwania optymalnego systemu wynagradzania za efekty

Wynagradzanie za efekty jest znane i stosowane przez firmy do poprawy efektywnosci
organizacyjnej od dawna. Powigzanie wynagrodzen z efektami pracy teoretycznie jest bardzo
dobrym rozwigzaniem, ale w praktyce wdrozenie takiego systemu jest bardzo trudne i wcigz
pojawiaja si¢ doniesienia firm o uzyskaniu nieoczekiwanych i niekorzystnych rezultatow.
Jedna z przyczyn pojawiajacych si¢ probleméw moze by¢ mozliwos¢ przyjecia przez
wynagradzanie za efekty réznorodnej postaci. Firmy tworzace konstrukcj¢ wynagradzania za
efekty musza podja¢ wiele decyzji dotyczacych m.in. doboru miernikow, stanowiacych
podstawe wynagradzania, sposobu powigzania miernikOw z wynagrodzeniami, kryteriow
podwyzek, proporcji migdzy stalymi i zmiennymi wynagrodzeniami, udzialu bodzcéw
krotkoterminowych i1 dtugoterminowych w wynagrodzeniu. Powinny przy tym uwzglednié
swoje otoczenie wewngtrzne 1 zewnetrzne. W rezultacie powinien powsta¢ system
wynagrodzen, ktory ksztaltuje zachowania i postawy pracownikoéw potrzebne do realizacji
celow wynikajacych ze strategii organizacji, a takze przynoszacy korzy$ci wszystkim
interesariuszom. Jego stworzenie wymaga duzej wiedzy na temat funkcjonowania
wynagradzania za efekty, ktorej moze brakowac niektorym firmom. Nawet firmy si¢gajace po
rozwigzania powszechnie przyjete za skuteczne moga uzyska¢ nieoczekiwane rezultaty
powigzania wynagrodzen z efektami pracy. Nieustajagca wiara w przydatno§¢ wynagradzania
za efekty w potaczeniu z trudnos$ciami w wykorzystaniu ich do poprawy efektywnosci
organizacyjnej jest silnym bodZzcem do poszukiwania w tej dziedzinie nowych,
doskonalszych rozwigzan.

Jednym z trudniejszych dla tworcéw systemOw wynagradzania za efekty zadan jest
ustalenie odpowiednich celéw i miar efektow organizacyjnych, grupowych i indywidualnych.
Stanowia one podstawe do przygotowania informacji zwrotnej dla pracownikéw oraz
ksztattowania wynagrodzen. Bledy popetnione na tym etapie tworzenia systemu wynagrodzen
moga przynie$¢ organizacji wiele negatywnych konsekwencji. Pracownicy w takim
przypadku moga koncentrowac si¢ na poprawie efektoéw objetych pomiarem, kosztem innych
aktywnosci, nawet jesli sa one przydatne dla organizacji. Zle dobrane mierniki efektywnosci
beda wigc motywowac pracownikoéw do niekorzystnych dla organizacji dziatan. Na przyktad,
menedzerowie, ktorych wynagrodzenia sa powigzane z krotkoterminowymi wynikami
(np. zysk), moga ogranicza¢ inwestycje na badania i rozwoj, przynoszace organizacji korzysci

w dhugim okresie czasu'. Zbyt ambitne cele i trudne do zrealizowania miary efektow moga

Y Merchant K.A.: Measuring general managers’ performances. Market, accounting and combination-of-
measures systems. “Accounting, Auditing & Accountability Journal”, Vol. 19, No. 6, 2006, p. 895.



Wynagradzanie za efekty... 45

sktania¢ pracownikow do podejmowania zbyt duzego ryzyka i nieetycznych zachowan®.
Na przyktad, menedzerowie, u ktéorych oceniany jest wzrost sprzedazy, moga probowac
osiggna¢ pozadany wynik poprzez przecigganie termindw platnoSci powyzej granicy
optacalnosci, poprzez sprzedawanie produktéw klientom o watpliwej wyptacalnosci lub
sprzedawanie klientom artykutéow, ktorych oni wcale nie potrzebuja'®. Z kolei w szkotach,
w ktdérych zastosowano wynagradzanie za efekty, odnotowano przypadki przekazywania
uczniom przez nauczycieli odpowiedzi testdw®’. Ch. Bevilacqua i P. Singh zwracaja uwage,
ze w Swietle ostatnich badan neuroekonomii pienigdze mogg by¢ duzo silniejszym
motywatorem, niz wczesniej sagdzono, poniewaz ludzie moga reagowac¢ na nagrody pieni¢zne
tak jak na narkotyki. Dlatego twoércy systemow wynagradzania za efekty musza si¢ liczy¢
z podejmowaniem przez pracownikdéw prob manipulowania systemem, a takze podejmo-
waniem przez nich mato racjonalnych decyzji i dziatan®®.

W literaturze mozna znalez¢ wiele wskazowek, w jaki sposdb unikng¢ putapek
zwigzanych z ustalaniem celow 1 miar efektow. Przede wszystkim cele i mierniki efektow
wykorzystywane do ksztattowania wynagrodzen powinny odzwierciedla¢ strategi¢ organizacji
1 faze rozwoju firmy (tabela 1). Zdaniem K. Merchant dobre mierniki efektow, poza
zgodno$ci ze strategig, powinny: odnosi¢ si¢ do efektéw, na ktére faktycznie moga
oddziatywa¢ pracownicy; umozliwi¢ uzyskanie informacji zwrotnej i nagrody bez zbednej
zwloki, ktéra wptywa negatywnie na motywacje; by¢ precyzyjne i obiektywne, aby umozliwic¢
sprawiedliwg ocen¢ efektow pracy; by¢ zrozumiate dla pracownikéw; mie¢ dobrg
efektywnosé¢ kosztowa®. Wiasciwie wszystkie z miernikow maja zalety i wady, ktore nalezy
przeanalizowa¢ przed wiaczeniem ich do systemu wynagradzania za efekty. Na przyktad,
zrozumiale 1 najtatwiejsze w uzyciu sg mierniki rachunkowe (zysk, ROA itp.). Sg one jednak
obdarzone réwniez powaznymi wadami. Nie odzwierciedlajg wartosci dla akcjonariuszy,
nie uwzgledniajg kosztu kapitatu, tatwo moga stac si¢ przedmiotem manipulacji menedzerow
1 zacheca¢ ich do podejmowania dziatan krétkookresowych. Natomiast biorg pod uwage
koszt kapitatu i odzwierciedlajg warto$¢ dla akcjonariuszy przez mierniki ekonomiczne
(warto$¢ dla akcjonariuszy — SHV, ekonomiczna warto$¢ dodana firmy — EVA itp.). Jednak
sg one trudne do pomiaru i interpretacji. Mogg rowniez sta¢ si¢ przedmiotem manipulacji
menedzerow?.

15 Manzoni J.F.: Motivation through incentives: a cross — disciplinary review of the evidence, [in:] Epstein M.J.,
Manzoni J.M., Davila A. (eds.): Performance measurement and management control: innovative concepts and
practices. “Studies in Managerial and Financial Accounting”, Vol. 20, p. 22.

18 Merchant K.A.: op.cit., p. 895.

7 Glassman M., Glassman A., Champagne P.J., Zugelder M.T: Evaluating Pay — for — performance Systems:
Critical Issues for Implementation. “Compensation & Benefits Review”, No. 42(4), 2010, p. 235.

18 Bevilacqua Ch. M., Singh P.: Pay for Performance — Panacea or Pandora’s Box? Revisiting an Old Debate in
the Current Economic Environment. “Compensation & Benefits Review”. sept./oct. 2009, p. 23-25.

¥ Merchant K.A.: op.cit., p. 894-897.

% Urbanek P.: Wynagrodzenia zarzadu w spotkach kapitalowych. PWE, Warszawa 2006, s. 69.
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S. Borkowska® zwraca uwage, ze w systemach pracy wysoce efektywnej duze znaczenie
ma kompleksowos¢ efektow. Dlatego za korzystne mozna uzna¢ odchodzenie firm od
miernikow iloSciowych na rzecz szeroko rozumianych efektow — wartosciowych,
jakosciowych, wymiernych i niewymiernych. Przykltadem takiego kompleksowego systemu
oceny efektow jest omdwiona wezesniej zrbwnowazona karta wynikow. Badania S. Davisa
i T. Albrighta przeprowadzone w banku wykazaly istnienie zwigzku pomi¢dzy wdrozeniem
BSC a wynikami finansowymi oddziatéw. Zdaniem badaczy do uzyskania lepszych wynikow
finansowych oddziatow posiadajacych BSC przyczynit si¢ w duzym stopniu proces
strategicznego uzgadniania celéow 1 miernikéw, ktory byl przeprowadzony przy jej
wdrazaniu®. Natomiast C. Ittner i D. Larker twierdza, ze stosowanie ztozonych systemow
miar, takich jak BSC, moze by¢ w niektorych firmach nieefektywne, czego przyczyng
jest przenoszenie wzorcowych konstrukcji bez dostosowania ich do specyfiki firmy,
a w rezultacie skupienie si¢ pracownikow na niewtasciwych miarach?.

System wynagradzania za efekty lepiej funkcjonuje, jezeli wlaczy si¢ pracownikow
w ustalanie celow 1 miar efektow. Badania wykazaty, ze takie podej$cie powoduje ustalenie
ambitniejszych celow i osiggniecie wyzszych efektow. A. Webb, S.A. Jeffrey i A. Schulz
zwrocili uwage, ze istniejg rézne formy uczestnictwa pracownikOw w wyznaczaniu celow:
dyskusje 1 negocjacje z przetozonymi lub catkowicie samodzielne wyznaczanie celow.
Badaniom poddali drugg z tych form — na przyktadzie systemu, w ktorym pracownicy call
center sami wybierali swoj cel z trzech mozliwych opcji. Realizacji kazdego z celow
przypisana byla inna kwota premii. Opisany system wyznaczania celoéw okazatl si¢ jednak
mato skuteczny, czego $wiadectwem byt stosunkowo niski wskaznik realizacji celow
(ok. 58%)%. Autorzy badan wyciagneli wniosek, ze wsparcie ze strony kierownikow przy
wyznaczaniu celéow moze pomoc pracownikom ustali¢ bardziej realistyczne cele®.

Tworcy systeméw wynagrodzen musza podja¢ decyzje, czy uzalezni¢ wynagrodzenia
tylko od efektow (wynikéw biznesowych), czy moze uwzgledni¢ rdwniez proces tworzenia

tych efektow (np. kompetencje behawioralne). Wynagradzanie za efekty to zaptata za

! Borkowska S.: Wynagradzanie..., op.cit., s. 68.

22 Davis S., Albright T.: An investigation of the effect of balanced scorecard implementation on financial
performance. “Management Accounting Research”, Vol. 15, No. 2, 2004, za: Decoene V., Bruggeman W.:
Strategic alignment and middle — level managers’ motivation in a balanced scorecard setting. “International
Journal of Operations & Production Management”, Vol. 26, No. 4, 2006, p. 434.

2 \ttner C.D., Larcker D.F.: Coming up short on non — financial performance measurement. “Harvard Business
Review”, November 2003, za: Merchant K.A.: op.cit., p. 908.

# Wilson T.B.: Performance management best practices, [in:] Berger LA., Berger D.R.: The Compensation
Handbook. McGraw Hill, New York 2008, p. 450.

2 W innych badaniach wskaznik realizacji celow osiagat nawet 80%.

% \Webb A., Jeffrey S.A., Schulz A.: Factors Affecting Goal Difficulty and Performance When Employees Select
Their Own Performance Goals: Evidence from the Field. “Journal of Management Accounting Research”,
Vol. 22, 2010, p. 209-232.
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przeszie dokonania, natomiast wynagradzanie za kompetencje odnosi si¢ do przysztosci,
poniewaz posiadanie przez pracownika odpowiednich kompetencji powinno stanowic
przestanke, ze bedzie on osiagal wysokie efekty. M. Armstrong®’ proponuje zastosowanie
ptacy uzaleznionej od wkladu, ktora faczy wynagradzanie za efekty osiggane w przesztosci
I wynagrodzenia za sukcesy przewidywane w przysziosci (kompetencje). Zdaniem
T. Wilsona® wigkszy nacisk nalezy polozy¢ na wynagradzanie za efekty, w sytuacji
gdy czlonkowie zespotu maja pelne kompetencje do realizacji przydzielonych im zadan,
istnieje krdtki odstep czasu pomiedzy dziataniami pracownikow a efektami. Efekty sg przede
wszystkim skutkiem zachowan pracownikow, a nie oddziatywania zewngtrznych czynnikow.
Natomiast w przypadku, gdy pracownicy wprowadzaja w zycie nowe procesy, efekty dzialan
sg odroczone w czasie lub w duzym stopniu uzaleznione od czynnikOw pozostajacych poza
kontrolg pracownikow. Korzystnie jest w wigkszym stopniu powigza¢ wynagrodzenia z oceng
kompetencji.

Ocena efektow pracy stanowi podstawe do ksztaltowania pakietu wynagrodzen — ptacy
zasadniczej, bodzcéw krotkoterminowych 1 bodzcow dlugoterminowych. Dla firm
szczegOlnie wazne jest ustalenie proporcji pomig¢dzy statymi i zmiennymi skladnikami
wynagrodzen oraz udzialu bodzcéw krotkoterminowych 1 bodzcow dhugoterminowych.
Generalnie, obserwuje si¢ tendencje do wzrostu udzialu czgéci zmiennej wynagrodzen,
wywierajacej silng presje na poprawe efektow oraz bodzcow dlugoterminowych,
wspierajagcych budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej. Jednak w praktyce struktura
pakietu wynagrodzen zalezy od wielu roznorodnych czynnikéw. Tabela 1 przedstawia, w jaki
sposob zmienia si¢ pakiet wynagrodzen wraz z przechodzeniem firmy przez kolejne fazy
rozwoju. Na przyklad, w fazie startu najwigksze znaczenie odgrywaja bodzce dlugo-
terminowe. PrzejScie organizacji do fazy wzrostu wiaze si¢ najczesciej ze zwigkszeniem
znaczenia bodzcoéw krotkoterminowych, powigzanych z efektami oraz wzrostem ptac
zasadniczych, ktore powinny by¢ konkurencyjne, aby przyciaga¢ i utrzymywac utalento-
wanych pracownikow.

Nalezy réwniez pamig¢ta¢ o dostosowaniu pakietu wynagrodzen do charakteru pracy na
danym stanowisku. Na przyktad, w pakiecie naczelnego kierownictwa czesto stosuje si¢
wysoki udzial zmiennych wynagrodzen, w szczegolnosci zaleznych od diugookresowych
efektow (np. akcje, opcje na akcje). Taki pakiet nie bylby jednak odpowiedni dla
pracownikow badawczo-rozwojowych, poniewaz mogtby negatywnie wptywac na efekty ich
pracy, a takze zwieksza¢ ryzyko podkupienia ich przez konkurencj¢. Natomiast zalecane jest

zapewnienie tym pracownikom udzialu w korzysciach, wynikajacych z opracowanego

27 Armstrong M.: Zarzadzanie wynagrodzeniami. Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 290-291.
% Wilson T.B.: op.cit., p. 453.
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rozwigzania lub stosowa¢ nagrody za innowacyjne pomysty. Mozna roéwniez stosowac¢ dla
pracownikow badawczo-rozwojowych bodzce ditugoterminowe, ale ich udzial w pakiecie
powinien by¢ nizszy niz dla kadry kierowniczej wyzszego szczebla®. Pewne wskazowki,
dotyczace ksztaltowania pakietow wynagrodzen dla poszczegdlnych grup pracownikow,
mozna znalez¢ w przegladach wspotczesnych badan z tej dziedziny. Na przyktad, Dunford,
Boudreau i Boswell zauwazyli, ze odsetek underwater options® byt dodatnio skorelowany
z poszukiwaniem przez nich pracy. Autorzy uznali, ze underwater options zwiekszajg ryzyko
ponoszone przez kierownikéw do tego stopnia, ze ch¢tniej decydujg si¢ na poszukiwanie
lepszych opcji zatrudnienia, niz zwickszaja swoje zaangazowanie w prace>".

Firmy, ktoére wdrazaja system wynagradzania za efekty, musza réwniez podja¢ decyzje,
jak silny akcent potozy¢ na wynagradzanie zespolowe. We wspotczesnych organizacjach
czgsto powstaja zlozone problemy, ktore skuteczniej rozwigzuja zespoly pracownikéw
dysponujace rdéznorodng wiedzg, umiejetnosciami 1 doswiadczeniami. Dla poprawy
efektywnosci organizacyjnej wazna jest takze zdolnos$¢ zespotow pracownikow do elastycznych
zachowan i szybkiego wdrazania nowych, czesto innowacyjnych przedsiewzie¢*. Warunkiem
uzyskania pozytywnych skutkow zespolowej organizacji pracy jest zastosowanie
zespotowych form wynagradzania, np. udzialu w zyskach czy gainsharingu. Firmy, ktore
osiggnety najwiekszy sukces we wdrazaniu zespolowych form wynagrodzenia, staraja si¢
zachowac¢ réwnowage pomiedzy wynagradzaniem za indywidualne 1 zespotowe efekty pracy,
z zachowaniem lekkiej przewagi dla drugiej z tych form®.

Firmy stosujg rézne formy wynagrodzen za efekty. Kruse, Blasi i Park oszacowali,
ze w 2006 r. 47% amerykanskich pracownikéw otrzymywalo jakas forme grupowego
wynagradzania, z czego 38% otrzymywalo udziaty w zysku, 27% — udzial w korzysciach
(gainsharing), 18% — wtasno$¢ akcji (9% w postaci opcji na akcje), a 4,6% — wszystkie trzy
formy*. Z kolei Deloitte Consulting LLP podato w swoim raporcie, ze przebadane w 2013 .

spotki publiczne wykorzystywaly w motywowaniu do poprawy efektéw zaréwno bodzce

» Borkowska S.: Wynagradzanie..., op.cit., s. 65-67.

%0 Underwater options — opcje na akcje, ktore sg oferowane pracownikom po cenie wyzszej od aktualnych
notowan gietdowych.

%! Devers C.E., Canella A.A., Reilly G.P., Yoder M.E: Executive compensation: a multidisciplinary review of
recent developments. “Journal of Management”, VVol. 33, No. 6, 2007, p. 1016-1072.

%2 Feliniak U.: Wynagradzanie grup i zespotéw pracownikéw produkcyjnych, [w:] Borkowska S., Janowska Z.,
Lachiewicz S. (red.): Pracownicy produkcyjni — problemy zarzadzania. Politechnika Lodzka, £.6dZz 2006,
s. 137.

% Zobal Ch.: The ,ideal” team compensation system — an overview: part Il. “Team Performance Management”,
Vol. 4, No. 1, 1999, p. 32-33.

% Kruse D., Blasi J., Park R.: Shared Capitalism in the US Economy: Prevalence Characteristics and Employee
of Financial Participation in Enterprise in Shared Capitalism at Work: Employee Ownership, Profit and Gains
Sharing and Prod — based Stock Options, Kruse D., Blasi J., Freeman R. (eds.). University of Chicago Press,
2009, za: Bloom N., Van Reen J.: Human Resource Management and Productivity. CEP Discussion Paper
No. 982, May 2010, p. 4.
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krotkoterminowe (m.in. plany bodzcow rocznych — 90% firm, nagrody pieni¢zne — 65%,
bodzce zespotowe/grupowe — 28%, udzialty w zysku — 16%, gainsharing — 9%), jak i bodzce
dhlugoterminowe (przede wszystkim akcje uwarunkowane — 88%, opcje na akcje — 64%,
udzialy w efektach — 49% i jednostki osiggnie¢ — 44%)>.

Pozytywny wplyw niektorych form wynagradzania za efekty stosowanych przez firmy
znalazt juz potwierdzenie w wynikach badan. Na przyktad, istnieje wiele badan
potwierdzajacych zwigzek pomiedzy posiadaniem przez firm¢ systemu udzialéw w zysku
a poziomem jej produktywnos$ci. Wyniki badan wskazuja, ze firmy z udziatem w zysku maja
na ogét o 3-5% wyzsza produktywnos¢ w porownaniu do firm nieposiadajacych tej formy
wynagradzania. Natomiast badania dotyczace zastosowania w firmach produkcyjnych
systemu Improshare®® wykazaly, ze w pierwszym roku po jego wprowadzeniu wskazniki
btedéw i czasu przestoju zmniejszyly sie o ok. 23%*". Przeprowadzono réwniez badania
dotyczace zwiagzku pomiedzy stosowaniem bodzcoOw dlugoterminowych a wynikami firm.
Jonas i Koto zaobserwowali, ze wprowadzenie w japonskich firmach planu pracowniczej
whasnosci akcji (ESOP) spowodowato po 3-4 latach wzrost produktywnosci o ok. 4-5%%,
M.B. Frye zwrocila uwage, ze wazna jest konstrukcja wynagrodzenia opartego na akcjach.
Jej zdaniem pracownicy wolg otrzymywa¢ wynagrodzenia ,,nieemerytalne” (np. opcje na
akcje, akcje o ograniczonych prawach) niz wynagrodzenia ,.emerytalne”, w ktorych
pracownik moze skorzysta¢ z akcji firmy przekazanych na rachunek powierniczy dopiero na
emeryturze. Badania M.B. Frye jedynie w przypadku ,.emerytalnego” wynagrodzenia
opartego na akcjach wykazaty istotng statystycznie dodatnia korelacje z wynikami firmy™.
Niektérzy badacze probuja porownywac skuteczno$¢ oddzialywana réznych form
wynagradzania. S. Park 1 M.C. Sturman starali si¢ oceni¢ wptyw placy za zastugi (merit pay),
premii i bodzcow dtugoterminowych na efekty pracy w amerykanskich firmach ustugowych
branzy turystycznej. Najkorzystniej wypadta ptaca za zastugi. Zdaniem badaczy efekt wzrostu
placy za zastugi 0 1% jest silniejszy o 27% niz efekt przyznania 1% premii i 10-krotnie
wigkszy od efektu nagrody w postaci 1% bodzcow dlugoterminowych.40

% Incentive Pay Practices: Publicly Traded Companies. WorldatWork and Deloitte Consulting LLP, February
2014, www.worldatwork.org.

% Forma gainsharingu.

¥ Kling J.: High performance work systems and firm performance. “Monthly Labor Review”, May 1995, p. 31.

% Jones D., Kato T.: The Productivity Effects of Employee Stock Ownership Plans and Bonuses: Evidence from
Japanese Panel Data. “American Economic Review”, No. 85(3), 1995, p. 391-414.

¥ Frye M.B.: Equity — Based Compensation for Employees: Firm Performance and Determinants. “Journal of
Financial Research”, Vol. 27, March 2004, p. 31-54.

“0 park S., Sturman M.C.: How and What You Pay Matters: The Relative Effectiveness of Merit Pay, Bonuses
and Long-Term Incentives on Future Job Performance. “Compensation & Benefits Review”, No. 44(2), p. 80-
85.



Wynagradzanie za efekty... 51

Wiasciwie firmy majg do wyboru tyle r6znorodnych form wynagradzania za efekty, ze nie
powinny mie¢ trudnosci ze zbudowaniem systemu wynagrodzen wspierajacego poprawe
efektywnosci organizacyjnej. Jednak, zdaniem D. Browna, specjalisci ds. wynagrodzen czesto
kieruja si¢ uogélnionymi prawdami na temat wynagrodzen, niemajacymi uzasadnienia
w badaniach naukowych. Stosujg procedury wynagradzania tylko dlatego, ze do tej pory
funkcjonowaty w firmie, ignoruja za$ zasady wynagradzania, ktore majg silne poparcie
w wynikach badan, przenoszg rozwigzania z innych firm nie analizujac, czy sa one
dopasowane do specyficznego kontekstu ich wlasnej firmy, nie probuja wciela¢ w zycie
nowatorskich rozwigzan z obawy przed odrzuceniem ich przez zarzad, ktéry procedury nie-
stosowane przez firmy konkurencyjne moze uznaé za zbyt ryzykowne®. Osoby projektujace
systemy wynagradzania czasami nie potrafig nawet poda¢ uzasadnienia przyjetych przez
siebie rozwigzan. Z pewno$cig wprowadzenie systematycznej oceny efektywnos$ci procedur
wynagradzania pomogloby wyeliminowa¢ btedy popetlione przy ich tworzeniu. Badania
prowadzone w brytyjskich firmach pokazuja powolny proces zmiany podejscia firm do oceny
efektywnosci systemow wynagrodzen. Przeprowadzona ponad 20 lat temu analiza systemow
wynagradzania specjalistow ds. sprzedazy w 20 brytyjskich firmach pokazala, ze tylko trzy
z nich mialy jakie$ dowody, ze przyjete procedury wynagradzania majg jakikolwiek wptyw na
wyniki sprzedazy. Nawet w tych trzech firmach argumenty, majace potwierdzi¢ skuteczno$é
wynagradzania specjalistow ds. sprzedazy, zostaly uznane przez badaczy za niezbyt
przekonujace®. Korzystniejszy obraz brytyjskich firm pokazaly badania wynagrodzen
powtarzane cyklicznie od 2004 r. przez Chartered Institute of Personnel and Development.
Wedtug raportu z 2008 r. prawie 90% badanych firm twierdzito, ze podejmuje — chocby
niewielkie — proby dokonywania oceny efektywnosci systemow wynagradzania. Prawie
2/3 z nich préobowalo oceni¢ wplyw wynagrodzen na strategi¢ biznesowa. Najczgsciej do
ewaluacji efektywnos$ci polityki 1 procedur wynagradzania firmy te stosowaly: wskaznik
rotacji (82%), zadowolenie pracownikéw (53%), zarzadzanie oceng i efektami (47%)™®. Nieco
gorsza sytuacja jest w polskich firmach. W badaniach przeprowadzonych w 2012 r. w Polsce
potudniowej niemal potowa firm zadeklarowata badanie efektywno$ci wynagrodzen, przy
czym wykorzystywata do tego gldwnie mierniki wydajnosci pracy. Natomiast nie byty

stosowane inne wskazniki, takie jak retencja czy absencja pracownik(')w.44

“! Brown D.: Measuring The Effectiveness Of Pay And Rewards: The Achilles’ Heel Of Contemporary Reward
Professionals. “Compensation & Benefits Review”, Sept./Oct. 2008, p. 25.

42 1 i
Ibidem.

** Reward Management, www.cipd.co.uk, za: Brown D.: op.cit.

* Beck-Krala E.: Ocena efektywnosci systeméw wynagrodzen. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 5, 2012,
s. 31.
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3. Podsumowanie

Wynagradzanie za efekty, jako jeden z filarow wysoko efektywnych systemow
zarzadzania zasobami ludzkimi, moze ksztalttowaé proefektywnosciowe postawy
pracownikow 1 pobudza¢ ich innowacyjno$¢, a w rezultacie przyczynia¢ si¢ do budowania
efektywnosci organizacyjnej. Obecnie istnieje wiele sposobéw pomiarow efektow oraz form
wynagradzania, ktore powinny umozliwi¢ kazdej firmie stworzenie systemu wynagradzania
za efekty dostosowanego do jej potrzeb. W praktyce jednak firmy majg duze problemy ze
stworzeniem i wdrozeniem skutecznego wynagradzania za efekty, a popetnione przez nie
btedy powoduja podejmowanie przez pracownikow niekorzystnych dla organizacji dziatan
1 pogorszenie efektywno$ci. SpecjaliSci ds. wynagrodzen czgsto przenosza wzorcowe
konstrukcje wynagradzania za efekty bez dopasowania ich do specyfiki wtasnej firmy.
Negatywne skutki blednych decyzji moglyby by¢ ograniczone przez wprowadzenie
systematycznej oceny efektywnosci polityki i procedur wynagradzania. Na razie jednak firmy
w niewielkim stopniu wykorzystuja ja do korekty systemoéw wynagradzania za efekty.

Na koniec nalezy podkresli¢ potrzebg kontynuowania badan, dotyczacych wykorzystania
wynagrodzen do budowania efektywnosci organizacyjnej. Zréwnowazona karta wynikow jest
bardzo popularnym wsréd firm 1 badaczy systemem pomiaru efektow, ale nie jedynym, ktory
zostal opracowany. Brakuje badan poréwnawczych tych systemow w konteks$cie tworzenia
wysoce efektywnych systeméw zzl. Istnieje juz bogata literatura, dotyczaca wynagradzania za
efekty menedzerow, podczas gdy w niewielkim zakresie zbadano, w jaki sposob konstruowaé
proefektywnosciowe pakiety wynagrodzen dla innych grup pracownikéw. Z pewnoscig warto
by przeanalizowa¢ réwniez mozliwo$ci wykorzystania wynagradzania za efekty w organi-
zacjach non profit. Poniewaz wynagradzanie za efekty nalezy rozpatrywaé w kontek$cie
funkcjonowania calego wysoko efektywnego systemu zzl firmy, wydaje si¢ konieczne

doktadne zbadanie jego powigzan z pozostatymi filarami.
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