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systemow wynagradzania

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace we wspdlczesnej gospodarce wymuszaja na przedsiebiorstwach
koniecznos¢ ciaglego rozwoju, bedacego efektem rosnacej na rynku konkurencji, wzro-
stu oczekiwan zatrudnionych pracownikéw i wymagan, jakie stawiaja klienci. Efektem
podejmowanych dzialan jest doskonalenie poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania
przedsiebiorstw, poprzez wdrazanie nowych rozwigzan, takze i tych dotyczacych sto-
sowanych narzedzi. W warunkach dynamicznych zmian koniecznym staje si¢ perma-
nentne monitorowanie, diagnozowanie i ocena otaczajacej rzeczywisto$ci oraz wnetrza
organizacji. Realizacja powyzszego zadania mozliwa jest poprzez zastosowanie roz-
wigzan umozliwiajacych pozyskanie kompleksowej informacji na bazie ktérej, moz-
liwe bedzie wdrazanie okres§lonych zmian prowadzacych do profesjonalizacji w funk-
cjonowaniu organizacji. Jednym z narzedzi doskonalenia i rozwoju poszczegdlnych
obszaréw kierowania przedsiebiorstwem jest wykorzystanie audytu, ktéry w prakty-
ce zarzadzania wystepuje w roznych odmianach, w tym w ramach funkcji personal-
nej realizowany jest jako audyt personalny. Audyt obejmuje niezalezne, obiektywne
dziatania o charakterze doradczym, zaprojektowane w celu przysporzenia dodatkowej
wartos$ci i usprawnienia zarzadzania przedsiebiorstwem. Wspiera osigganie przez orga-
nizacje celow poprzez wprowadzenie systematycznego, zdyscyplinowanego podejscia
do oceny i poprawy skuteczno$ci w zakresie proceséw zarzadzania i kontroli organiza-
cji. Audyt jako narzedzie zarzadzania, stuzy do uzyskania racjonalnego zapewnienia,
ze postawione przed przedsigbiorstwem cele sg realizowane, zasady i procedury wyni-
kajace z przepiséw prawa powszechnie obowigzujacego lub przyjetego wewnetrznie sg
wdrazane i przestrzegane, a mechanizmy oraz procedury stanowiace system kontroli
wewnetrznej sg adekwatne i skuteczne w ocenie prawidtowosci dzialania organizacji.
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1. Audyt personalny jako narzedzie
zarzadzania zasobami ludzkimi

W dobie rosnacego znaczenia kapitatlu ludzkiego jako czynnika majacego istotny
wplyw na konkurencyjnos¢ i wzrost efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw
audyt personalny urasta do rangi narzedzia, bez ktérego proces profesjonalizacji za-
rzadzania zasobami ludzkimi bylby trudny do zrealizowania. Jak pokazuja badania
(np. przeprowadzone przez B.E. Beckera, M. A. Huselida i D. Ulricha na grupie 429 firm
amerykanskich!) przedsigbiorstwa, ktére mialy najbardziej efektywne systemy zarza-
dzania zasobami ludzkimi, osiggaly jedne z najlepszych wynikéw na rynku. Wska-
zuje to na konieczno$¢ permanentnego doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi,
przy wykorzystaniu réznego rodzaju narzedzi, w tym audytu. Audyt personalny poja-
wia si¢ czesto jako element innych audytéw takich, jak audyt wewnetrzny, organizacyj-
ny, ale takze jako samodzielne narzedzie wykorzystywane w badaniach efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi. W literaturze przedmiotu pojecie audytu personal-
nego jest roznie definiowane, ale najczesciej odnosi si¢ do dziatan o charakterze do-
radczym i monitorujagcym, polegajagcym na usystematyzowanym, niezaleznym oraz
metodycznym badaniu i ocenie zasobdw ludzkich, a takze do systemu funkcji perso-
nalnej, majgcego na celu ich doskonalenie poprzez sprawdzanie zgodnosci istniejacego
stanu z przyjetymi standardami lub wzorcem (warto$ciami referencyjnymi)2. Przepro-
wadzajgc dziatania badawcze w ramach audytu personalnego, pozyskuje si¢ i gromadzi
informacje, ktéra daje podstawe do oceny zdolnosci organizacji generowania warto$ci
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. W kontekscie realizowanych celéw zarza-
dzania zasobami ludzkimi istotne wydaje sie¢ odrdznienie audytu personelu od audytu
funkgcji personalnej. Audyt personelu w sensie merytorycznym odpowiada zakresowi
analizy zasobow ludzkich, dlatego w jego ramach badaniu poddawane sg kwestie ta-
kie, jak: stan i struktura zatrudnienia, poziom kompetencji i motywacji pracownikow,
efektywnos¢ i koszty pracy, ruchliwo$¢ wewnetrzna i zewnetrzna. Z kolei audyt funk-
cji personalnej odnosi si¢ do trzech aspektéw systemu zarzadzania zasobami ludzki-
mi: funkcjonalnego (zestaw i uktad funkcji oraz czynnosci prowadzacych do ich rea-
lizacji), instrumentalnego (dobor metod i technik w ramach poszczegdlnych funkcji)
i instytucjonalnego (organizacyjne modele zarzadzania zasobami ludzkimi), w odnie-
sieniu do strategii instytucji3. Aspekt funkcjonalny wyraza sie w dzialaniach podejmo-
wanych w ramach planowania personelu, zatrudniania pracownikéw, oceniania oraz
wynagradzania pracownikow, zarzadzania efektywnoscia, rozwijania potencjatu pra-
cownikéw, ksztaltowania warunkow i stosunkéw pracy. Aspekt instrumentalny od-
nosi si¢ do narzedzi umozliwiajacych realizacje celéw poszczegdlnych funkcji. Aspekt
instytucjonalny natomiast zwigzany jest ze strukturg organizacyjna firmy, umiejsco-
wieniem w niej jednostek oraz komdrek personalnych, a takze odnosi si¢ do samych

1 Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikéw zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002.

2 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s.414.
3 Audyt wewnetrzny w doskonaleniu instytucji, red. M. Lisinski, PWE, Warszawa 2011, s. 324-325.
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pracownikéow odpowiedzialnych za realizacje funkcji personalnej w firmie#. Efektem

szeroko zarysowanego zakresu audytu personalnego jest mozliwos¢ okreslenia jego

réznych form. Poczawszy od audytu planowanego i nadzwyczajnego, poprzez audyty

wewnetrzne i zewnetrzne, wstepne i poglebione, po kompleksowe i wycinkowe. Przyje-

cie okreslonej formy wiaze si¢ z obszarami dzialan w ramach audytu funkcji personal-

nej. Przyjmujac za wzér jeden z wielu modeli zarzadzania zasobami ludzkimi, wyod-

rebni¢ mozna nastepujace obszary dzialan audytorskich>:

— strategie zarzadzania zasobami ludzkimi,

— podmioty i organizacje¢ proceséw w obszarze funkcji personalnej,

— metody i techniki zarzgdzania zasobami ludzkimi,

— efekty zarzadzania zasobami ludzkimi,

— strategie, strukture i kulture organizacyjng jako czynniki determinujace zarzadza-
nie zasobami ludzkimi,

— otoczenie funkcji personalne;.

W kontekscie realizowanych funkcji zarzadzanie zasobami ludzkimi traktowac
mozna jako cigg zachodzacych proceséw i czynnosci. Uktad funkcji zarzadzania zaso-
bami ludzkimi stanowi réwniez podstawe do okreslenia audytéow personalnych o cha-
rakterze wycinkowym, zatem na podstawie tego kryterium mozna wyrézni¢ audyty
czastkowe dotyczace: analizy i planowania w obrebie funkcji personalnej, rekrutacji
i derekrutacji pracownikéw, oceniania i wynagradzania, rozwoju personelu, motywo-
wania pracownikéw, ksztaltowania warunkow i stosunkéw pracy, obstugi administra-
cyjnej. Jest to jedna z propozycji audytéow czastkowych, bowiem ich liczba i rodzaje
uzaleznione s3 od stosowanych w danej organizacji rozwigzan i stopnia szczegdétowosci
dokonanej klasyfikacji. Efektem dzialan audytorskich w ramach realizowanej funkcji
personalnej powinno by¢ usprawnienie funkcjonowania komérek personalnych, wska-
zanie ich roli w realizacji strategii i tworzenia wartosci dla organizacji. Ponadto do ko-
rzysci z zastosowania audytu personalnego mozna zaliczy¢®:

— identyfikacje kluczowych dla organizacji probleméw personalnych,
— stymulowanie spdjnosci polityki i dziatan w obszarze zasobdw ludzkich,
— zapewnienie zgodnosci realizowanej polityki personalnej ze standardami obowig-

Zujacego prawa,

— racjonalizacje kosztow pracy poprzez doskonalenie stosowanych rozwigzan w sferze
funkcji personalnej,

— doskonalenie profesjonalnego wizerunku dzialu personalnego

— wzrost odpowiedzialnosci i profesjonalizmu pracownikéw dziatu personalnego

— okreslenie zakresu obowigzkow i odpowiedzialnos$ci dzialu personalnego

— przyczynianie si¢ do akceptacji koniecznych zmian roli i miejsca dziatu personalnego.

Traktowanie audytu personalnego jako narzedzia usprawniajacego dziatania w ob-
szarze zarzadzania zasobamiludzkimi wymusza spelnienie nastepujacych warunkéw?”:

4 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami..., s. 417.
5 Tamze.

6 T. Sapeta, Audyt personalny jako narzedzie wspierajgce zarzgdzanie zasobami ludzkimi, ,Zeszyty Nauko-
we Akademii Ekonomiczne” 679/2005, s. 31.

7 Audyt wewnetrzny..., s. 329.
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— opracowanie wlasciwej procedury przeprowadzania audytu,

— zapewnienie nieograniczonego dostepu audytora do zrédtowych dokumentow ta-
kich, jak strategia personalna, regulaminy, plany pracy, opisy stanowisk pracy, ar-
kusze oceny, sprawozdania, procedury, dotychczasowe wyniki badan i analiz, zasa-
dy obiegu dokumentéw,

— zagwarantowanie peinej swobody rozmoéw z pracownikami jako zZrédla nieograni-
czonej wiedzy na temat warunkdéw, sposobdw pracy,

— dysponowanie odpowiednim standardem ocen stanu zasobdw ludzkich i istniejace-
go systemu zarzadzania tymi zasobami.

Wiasciwa procedura przeprowadzania audytu jest jednym z wazniejszych elemen-
tow majacych wplyw na jego skutecznos¢. Przeprowadzanie audytéw personalnych
wiaze si¢ jednak z ryzykiem wynikajacym ze specyfiki przedmiotu audytowania, ktory
jest zwiazany z interdyscyplinarnoscia funkgcji personalnej, obiektywnymi ogranicze-
niami w zakresie pomiaru, co w efekcie moze prowadzi¢ do niedoktadnych, uproszczo-
nych lub wrecz btednych ocen. Do innych czynnikow ryzyka zaliczy¢ nalezy czynniki
kulturowe, proceduralne oraz kompetencyjne 0séb przeprowadzajacych audyty, a tak-
ze mozliwe naciski kierownictwa przedsigbiorstwa na uzyskanie pozytywnych wy-
nikow audytu8. Dlatego przestrzeganie okreslonych warunkéw prowadzenia dziatan
audytorskich bedzie gwarantem uzyskania wlasciwych rezultatéow, prowadzacych do
doskonalenia zarzgdzania zasobami ludzkimi.

2. Audyt personalny a wynagradzanie pracownikéw

Wynagrodzenia we wspolczesnych organizacjach stanowig kluczowy obszar zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktéry znajduje si¢ w centrum zainteresowania zaréwno praco-
dawcow, kadry zarzadzajacej, jak i pracownikow. Stanowia jeden z podstawowych in-
strumentdw podnoszenia efektywnosci pracy jednostek i calej organizacji. Umiejetne
polaczenie polityki i praktyki wynagradzania z zadaniami i celami stawianymi pra-
cownikom oraz organizacji w znacznej mierze decyduje o osiaganiu zalozonego pozio-
mu efektywnosci. Wynagrodzenia stanowig istotne narzedzie pozyskiwania i utrzy-
mania pracownikdw w organizacji, szczegdlnie tych utalentowanych, posiadajacych
wysoki potencjal, co wskazuje na ich strategiczng role w zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi i powiazanie z innymi obszarami tego zarzadzania. Zapewnienie wysokiej spojno-
$ci polityki i praktyki wynagradzania z innymi procesami zarzadzania pracownikami
przyczynia do podnoszenia ich efektywnosci i osiggania celéw zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Globalizacja gospodarki, zaostrzajaca si¢ konkurencja, zmiany na rynku pracy, ra-
cjonalizacja kosztéw pracy, koniecznos¢ dostosowania wielu dziedzin zycia gospodar-
czego (w tym takze i przedsi¢biorstw) do wymogdéw unijnych i, w tym kontekscie, duza
wrazliwo$¢ systeméw wynagradzania na zmiany sprawily, Ze organizacje poszukuja
w dziedzinie zarzadzania wynagrodzeniami nowych rozwigzan spetniajacych wyma-

8 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami..., s. 423.
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gania, jakie stawia rynek. Wzrost roli wynagrodzen jako obszaru (wg niektérych au-
toréw jako narzedzia) zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie jest niewatpli-
wie jedna z najistotniejszych tendencji rozwojowych w wynagradzaniu. Zgodnie z tg
koncepcja, wynagrodzenia maja wspomaga¢ osigganie gléwnych celéw organizacji.
Wszystkie elementy systemu wynagrodzen powinny zatem tworzy¢ wewnetrznie spoj-
ny, zharmonizowany pakiet sktadnikéw, wspierajacy realizacje strategii ogdlnej. Pro-
jektowana i wdrazana w firmie strategia wynagradzania powinna wspiera¢ strategie
rozwojowq firmy, by¢ spdjna z nig, jak réwniez ze strategia zasobdw ludzkich, stwarza-
jac mozliwo$¢ osiggania przez przedsigbiorstwo lepszych wynikow, a co za tym idzie
zapewni¢ wzrost jego konkurencyjnosci®. Ponadto duze zainteresowanie systemami
wynagradzania wynika réwniez z funkgji, jakie petnig wynagrodzenia w przedsigbior-
stwie i proby ich wykorzystania w podnoszeniu efektywnosci zarzadzania. Narzedziem
wspierajacym przedsigbiorstwa w poszukiwaniu nowych rozwigzan w realizacji tego
obszaru polityki personalnej jest audyt personalny dostarczajacy podstawowych in-
formacji na temat mocnych i stabych stron stosowanych rozwiazan, zagrozen i ryzyka
pojawiajacych si¢ w trakcie ich realizacji oraz szans wynikajacych z wprowadzanych
zmian. Celem wdrazania audytu wynagrodzen jako narzedzia podnoszenia efektyw-
nosci zarzgdzania zasobami ludzkimi jest proba odpowiedzi na pytania: czy funkcjo-
nujacy w przedsigbiorstwie system wynagrodzen realizuje przyjete wczesniej dla tego
obszaru cele, czy oczekiwania interesariuszy s3 w pelni zaspokojone, czy wystepuja
nieprawidlowosci, ktére utrudniajg realizacje podstawowych funkcji wynagrodzen.
I wladnie realizacja kluczowych funkcji wynagrodzen, do ktorych zaliczymy funkcje
kosztowa, dochodowa, motywacyjna, spoteczng i rynkowa!%, moze by¢ podstawa decy-
zji o podjeciu prac audytorskich.

Wysokie koszty wynagrodzen (tj. realizacja funkcji kosztowej) sa nierzadko pod-
stawowg przyczyng prac w ramach audytu wynagrodzen. Prace analityczne dotycza
wowczas identyfikacji zmian, jakie zaszly w okreslonym horyzoncie czasu w pozio-
mie i strukturze wynagrodzen, zwlaszcza w odniesieniu do kondycji ekonomicznej,
a zwlaszcza finansowej przedsigbiorstwa na tle zmian rynkowych. W przypadku tej
funkcji wynagrodzen, audyt pozwala na zidentyfikowanie i ujawnienie zasadniczych
zrédet ponadprzecigtnych kosztéw pracy zwigzanych z wynagrodzeniami. Koszty pra-
cy obejmuja: place, sktadki na ubezpieczenie spoleczne (emerytalne, rentowe, wypad-
kowe), fundusz pracy, fundusz gwarantowanych swiadczen pracowniczych, panstwowy
fundusz rehabilitacji oséb niepelnosprawnych, koszty szkolenia i doskonalenia zawo-
dowego, BHP, fundusz §wiadczen socjalnych, koszty doboru pracownikéw i §wiadczen
odszkodowawczych zwigzanych z redukcjg zatrudnienia (zwolnieniami) oraz wstep-
ne badania lekarskie. Wynika stad konieczno$¢ maksymalizacji zwrotu poniesionych
nakladéw na pracownikow badz tez, optymalizowania relacji migedzy kosztami pracy
a jej efektamill. Audyt wynagrodzen powinien w tym przypadku poméc w udzieleniu
odpowiedzi na pytanie, czy kazda zlotéwka zainwestowana w pracownikéw przyno-

9 S. Stachowska, Wynagrodzenia w strategicznym zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Dom Or-
ganizatora, Torun 2007, s. 10.

10 M.W. Kopertyniska, Motywowanie pracownikdéw. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2009, s. 106.

11 Tamze, s. 106.
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si korzystny zwrot, co w przypadku wynagrodzenia oznacza wielkos¢ efektéw ekono-

micznych w postaci wartosci dodanej lub wartosci sprzedazy (zysku) przypadajacego

na ztotéwke wynagrodzenia.

Realizacja funkcji dochodowej moze by¢ przyczyna pojawienia si¢ niezadowolenia
u pracownikow, czego potwierdzeniem jest zwiekszona absencja, wzrost fluktuacji za-
trudnienia, spadek jakosci pracy. Jest to zwigzane z faktem, ze wynagrodzenie czesto
stanowi dla pracownika i jego rodziny jedyne zrédlo utrzymania i zaspokojenia po-
trzeb. Dlatego celem audytu bedzie analiza relacji, jakie zachodzg pomiedzy wysokos-
cig i skfadnikami wynagrodzen w grupach poszczegdlnych stanowisk. Konieczne be-
dzie réwniez odniesienie wynagrodzen $wiadczonych w danej organizacji do danych
plynacych z rynku pracy w odniesieniu do placy. A zatem dzialania audytora znacznie
wykroczg poza analiz¢ wynagrodzen, obejmujac swym zakresem dzialania odnoszace
sie do audytu otoczenia.

Funkcja motywacyjna wynagrodzen podkresla istote relacji w ukladzie wynagro-
dzenie zasadnicze a ruchoma cz¢$¢ ptacy oraz uktad dobranych sktadnikow czesci ru-
chomej wynagrodzenia. Tym obszarom w gltéwnej mierze poswiecone beda badania
audytora. Funkcja motywacyjna wynagrodzenia polega na harmonizowaniu interesow
pracownikow i firmy. Pracownik osigga korzysci w zamian za realizacj¢ zadan, jakie
stawia przed nim firma. Poprzez wynagrodzenia sklania si¢ pracownikéw do podej-
mowania pracy, trwania przy niej i polepszania efektow!2. Realizacja funkcji motywa-
cyjnej wynagrodzen przyczynia si¢ rowniez do ksztaltowania relacji w uktadzie wyni-
ki pracy a caloksztalt wynikéw dzialalnosci przedsigbiorstwa. Dlatego tez powyzszy
uklad powinien by¢ objety badaniami audytora.

Funkcja spofeczna ma kilka wymiardw, sposrdd ktérych na szczegdlng uwage za-
stugujal3:

— ksztaltowanie dobrego klimatu pracy, zapobieganie konfliktom na tle wynagrodzen,

— wyplacanie kazdemu pracownikowi zatrudnionemu w pelnym wymiarze czasu
pracy wynagrodzenia nie nizszego od minimalnego okreslonego prawem,

— zapobieganie spadkowi realnej warto$ci wynagrodzenia, spadek 6w budzi niezado-
wolenie u pracownikéw i prowadzi do ostabienia ich motywacji do pracy,

— zapobieganie gltebokim nieréwnosciom wynagrodzen, ktére powoduja poszerzanie
i/lub poglebianie sfery ubdstwa i marginalizacji, a w konsekwencji nasilenie napig¢
spotecznych.

Poziom i zréznicowanie wynagrodzen musi odpowiada¢ systemom wartosci i ocze-
kiwan wystepujacym w danej spotecznosci, grupie zawodowej, co stanowi o istocie spo-
tecznej funkcji wynagrodzen!4. A zatem z perspektywy audytu wykroczy on znacznie
poza ramy wynagrodzen, obejmujac swym zasiegiem inne obszary zarzadzania pra-
cownikami. Podobna sytuacja wystepuje w przypadku rynkowej funkcji wynagrodze-
nia, oznaczajacej, ze wysokos¢ placy, czyli ceny, jaka dana praca uzyskuje, ksztalttowana
jest na rynku pracy. Sita wplywu rynku pracy na poziom i zréznicowanie wynagrodzen

12.S. Borkowska, Strategie wynagrodze#n, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 19.

13 Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczyn-
ski, PWE, Warszawa 2006, s. 357-358.

14°S. Borkowska, Strategie wynagrodzet..., s. 19.
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zalezy przede wszystkim od konkurencyjnosci przestrzennej i zawodowej. Cena tej sa-
mej pracy jest zréznicowana na poszczegolnych rynkach pracy, w zaleznosci od popytu
i podazy. Wymusza to poréwnywanie poziomu ptac z ich odpowiednikami w innych
organizacjach, zwlaszcza konkurencyjnych!>. Skuteczne spetnianie przez wynagrodze-
nia ich podstawowych funkcji wymaga uwzglednienia wielu czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych w procesie budowania i doskonalenia systemowych rozwigzan w tym
obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Ponadto efektywna konfiguracja poszcze-
golnych sktadnikéw systemu wynagradzania uwzglednia strategie firmy, jej strukture
organizacyjna, specyficzne cechy kultury organizacyjnej oraz uwarunkowania ptynace
z rynku pracy, co jednoznacznie wskazuje, ze dzialania prowadzone w ramach audy-
tu wynagrodzen nie moga ograniczac si¢ tylko do tego obszaru. Musza zdecydowanie
wyj$¢ poza jego ramy. O przydatnosci (a by¢ moze i koniecznosci) prowadzenia au-
dytéow wynagrodzen z perspektywy wymienionych wczesniej funkcji $wiadczy¢ moga
wyniki badan, dotyczace zmian w systemach wynagradzania, zawarte w tabeli 1.

Tabela 1. Priorytety zmian wprowadzonych w systemach wynagrodzen
w 2010 roku pod wptywem spowolnienia gospodarczego'®

Odsetek firm wskazujacych dane
L Priorytety zmian wprowadzonych w systemach zadanie na miejscu: $rednia
P- wynagrodzen wazona
1. 2, 3. 4,
1. | Zabezpieczenie dochoddéw pracownikow 14% 29% 43% 14% 2,6
2. | Zwiekszenie (utrzymanie) motywacyjnosci 33% 33% 26% 8% 2,1
wynagrodzen
3. | Zmniejszenie kosztow wynagrodzen 51% | 20,5% 8% | 20,5% 2,0
4. | Troska o ksztattowanie harmonijnych stosunkéw pracy 2% 18% 23% 57% 33

1 - zadanie najwazniejsze, 4 - zadanie najmniej wazne

Uwaga: na powyzsze pytanie odpowiedzi udzielity 49 firmy (69%o0gd6tu badanych). W badaniach
przyjeto podziat funkcji na cztery grupy: kosztowa, dochodowa, motywacyjna, spoteczna.

Zrédto: Systemy wynagrodzer w okresie spowolnienia gospodarczego,
red. A. Pocztowski, UEK Krakéw 2010 (w druku)

15 M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikoéw..., s. 110-111.

16 Prezentowane w tabeli dane s wynikiem prac badawczych przeprowadzonych przez pracownikow Ka-
tedry Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w latach 2009-2010,
a w szczegblnosci z prac badawczych zrealizowanych w 2010 r.(drugi etap badan). Uzyskano je z 71 firm,
wsérod ktorych najliczniej reprezentowany byt sektor przemystowy (44%) oraz ustugi, sposrod ktorych naj-
wiekszg grupe stanowily firmy handlowe (17%), trzecia w kolejnosci grupa byty firmy budowlane (7%).
Wigkszoé¢ firm objetych badaniem (41%) zatrudniata powyzej 500 pracownikéw. Druga co do wielkos$ci
grupa (30%) byly firmy, zatrudniajace od 51 do 250 pracownikéw, 21% badanych stanowily firmy, zatrud-
niajace od 251 do 500 0s6b, a 8% mate firmy zatrudniajace do 50 pracownikéw.
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Uzyskane wyniki badan wskazuja na dominacj¢ motywacyjnej i kosztowej funkecji
wynagrodzen. jako przestanek podejmowania zmian w systemach wynagradzania. Jest
to wyrazne wskazanie, ze dzialania audytoréw powinny by¢ prowadzone w pierwszej
kolejnosci w odniesieniu do tych dwdch funkcji. Mniejsze znaczenie, jako przyczynie
wprowadzanych zmian, przypisano funkcji dochodowej i spotecznej, co z punktu wi-
dzenia podnoszenia efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw wydaje si¢ zrozu-
miale. Daje to réwnocze$nie wskazanie, ze te obszary dziatan audytorskich dla samych
organizacji bedg mialy mniejsze znaczenie, bowiem stuzg osigganiu odmiennych w po-
réwnaniu do funkcji kosztowej i motywacyjnej celéw, ale z pewnoscig nie nalezy ich
zaniechac.

3. Zastosowanie audytu wynagrodzen w podnoszeniu
efektywnosci systemow wynagradzania

Ksztaltowanie systemu wynagrodzen nalezy do istotnego a zarazem niezwykle ztozo-
nego obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi, majacego wptyw na podniesienie efek-
tywnosci funkcjonowania organizacji. System wynagradzania stanowi¢ moze réwno-
cze$nie wytyczna, okreslajaca zakres zadan koniecznych do zrealizowania w obszarze
audytu wynagrodzen. Wielu autoréw w sposéb dla siebie wlasciwy przyjmuje definicje
systemu wynagradzania. I tak na przyklad S. Borkowska przez system wynagrodzen
rozumie ogo! zasad, narzedzi i rozwigzan instytucjonalnych oraz mechanizmdéw re-
gulujacych wynagrodzenia catkowitel”. Z kolei M. Armstrong definiuje system wyna-
gradzania jako skltadowg strategii, polityki, praktyki, proceséw oraz procedur wyna-
gradzania pracownikdow danej organizacji, zgodnie z ich wkladem, umiejetnosciami,
kompetencjami oraz warto$cig rynkowa. Biorac pod uwage wielos¢ definicji systemu
wynagradzania, mozna przyjaé, ze na 6w system sktadac si¢ beda wlasciwie dobrane
skladniki wynagrodzenia, skonfigurowane w postaci okreslonych form, wypracowane
zasady ustalania wysokosci i struktury wynagrodzen, a takze procedury administra-
cyjne w zakresie planowania, naliczania, wyplacania i monitorowania procesu zarzg-
dzania wynagrodzeniami. A zatem do systemu wynagrodzen mozna zaliczy¢!8:

— strategie wynagradzania okreslajace dlugoterminowe plany organizacji w zakresie
tworzenia i wdrazania polityki, proceséw i procedur zarzadzania wynagrodzenia-
mi,

— polityke wynagradzania definiujaca zasady podejmowania decyzji i dziatan w tym
obszarze,

— praktyki wynagradzania obejmujace struktury plac i kategorii zaszeregowania, jak
réwniez techniki oraz systemy umozliwiajace implementacje strategii i polityki wy-
nagrodzen,

17°S. Borkowska, Strategie wynagrodzet..., s. 14.

18 M. Armstrong, Zarzgdzanie wynagrodzeniami, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakow 2009, s.23.
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— procesy wynagradzania tj. sposoby wdrazania polityki i praktyk zwigzanych z tym
obszarem,

— procedury wynagrodzen majace na celu utrzymanie systemu oraz zagwarantowanie
jego skutecznosci i elastycznosci.
Pelny obraz zaleznosci w systemie wynagradzania zostal przedstawiony na rysunku 1.

Strategia
biznesowa
< przedsigbiorstwa >
J
Strategia/polityka
wynagradzania
Zarzadzanie Analiza stawek
przez efekty  [® >
v rynkowych
Ptaca
zasadnicza
Dodatki P y Y Struktura ptac
i < . .
odat > i kategorii
d .
< zaszeregowania
Swiadczenia  [¢ B ' ‘
. < Warto$ciowanie
pracownicze >V h 4 > _
Dochod stanowisk
Placa catkowity pracy
< A
uwarunkowana
sytuacyjnie R Wynagrodzenia
nie finansowe
v v
» Wynagrodzenie | Uznanie,
catkowite D odpowiedzialnosc,
osiggniecia,
autonomia,
nauka, rozwoj

Rysunek 1. Elementy systemu wynagrodzen i zaleznosci miedzy nimi

Zrédto: M. Armstrong, Zarzqdzanie wynagrodzeniami, Oficyna
a Wolters Kluwer Business, Krakdw 20009, s. 24

Osiagniecie zalozen prac badawczych w ramach audytu wynagrodzen takich, jak
podniesienie efektywnosci zarzadzania tg sfera funkcji personalnej mozliwe jest do
zrealizowania tylko wtedy, gdy kazdy z elementéw tego systemu zostanie poddanych
analizie i ocenie. O koniecznosci prowadzenia prac w tym zakresie $wiadczg przepro-
wadzone w 2010 roku badania, z ktérych wynika, ze w okresie spowolnienia gospodar-
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czego 42% badanych firm regularnie dokonywalo zmian w systemie wynagradzania,
a 55% czynilo to sporadycznie. A zatem wigze si¢ to z koniecznos$cig prowadzenia prac,
ktére umozliwig ciggly monitoring wprowadzanych zmian, w zakresie prawidlowosci
i zgodnosci z obowigzujacym prawem oraz przyjetymi przez organizacj¢ standardami.

Sposrod licznych elementéw systemu wynagradzania pracownikow, ktére powinny
by¢ poddane analizie i badaniom audytora, kilka powinno zwréci¢ szczegdlng uwage,
jakkolwiek ich lista jest sprawg indywidualng i otwartg i odnosi si¢ do specyfiki da-
nego przedsigbiorstwa. W ramach audytu wynagrodzen w pierwszej kolejnosci (jako
kluczowy obszar tego audytu) powinny zosta¢ ocenione wdrozone przez dang organi-
zacje rozwigzania, w ramach stosowanego systemu wynagrodzen pod katem ich zgod-
nosci z obowigzujacymi przepisami prawa, stanowigcymi tzw. standardy prawne. Na-
lezy przy tym pamietad, ze kwestie wynagrodzen pracownikow sg okreslane nie tylko
w ustawach zasadniczych i przepisach szczegdélowych (cze¢sto definiowanych dla dane-
go sektora), lecz takze w aktach prawnych takich, jak: uklady zbiorowe pracy, porozu-
mienia placowe, rozwigzania o charakterze wewnetrznym typu regulaminy wynagra-
dzania (premiowania), indywidualnie podpisane kontrakty i umowy o prace. Wszelkie
wykryte w tym zakresie nieprawidtowosci powinny stanowi¢ podstawe szybkich dzia-
tan korygujacych.

Istotny w kontekscie podnoszenia efektywnosci funkcjonowania i zarzadzania or-
ganizacja jest audyt budzetu wynagrodzen przeprowadzany w powigzaniu z przyjety-
mi przez organizacj¢ standardami ekonomicznymi, a takze ustalonymi celami strate-
gicznymi oraz operacyjnymi. Realizacja powyzszego zadania wymaga od audytora nie
tylko analizy i oceny struktury i dynamiki budZetu wynagrodzen, efektywnosci ekono-
micznej wynagrodzen, czy tez kwestii administracyjnych zwiazanych z zarzadzaniem
wynagrodzeniami, lecz takze przeprowadzenia badan w obszarze ogdlnej oceny sytu-
acji finansowej przedsigbiorstwa. Dlatego podstawg realizacji tego zadania jest anali-
za wskaznikowa i przyjete w tym zakresie standardy m.in. dotyczace kosztéw pracy,
w tym kosztéw wynagrodzen. O zastosowaniu okreslonych rozwigzan wskaznikowych
decydowac bedzie specyfika danej organizacji, niemniej jednak mozna w tym miejscu
wymieni¢ wskazniki, ktérych analiza zmian uzyskanych wynikéw bedzie przydatna
w audycie budzetu wynagrodzen. Moga by¢ to na przyklad: wskaznik udziatu fundu-
szu plac w kosztach dziatalnosci, wskaznik ilustrujacy dynamike zmian w wynagro-
dzeniu przecietnym w firmie, wskaznik relacji wynagrodzen do produkcji sprzedanej
netto, wskaznik okreslajacy jednostkowy koszt wynagrodzenia, wskaznik optacania
przyrostu wydajnosci pracy srednim wynagrodzeniem!®. Audyt budzetu wynagrodzen
dotyczy¢ bedzie ponadto kwestii takich, jak: analiza zasad planowania budzetu wyna-
grodzen, analiza struktury budzetu wynagrodzen i zasad tworzenia funduszy szcze-
goélowych, analiza efektywnosci wynagrodzen — okreslajaca relacje w ukladzie srodki
wydatkowane na wynagrodzenia a poziom efektéw pracy (pojedynczych pracownikéw,
zespolow, calej organizaciji).

Kluczowy dla wlasciwego funkcjonowania systeméw wynagrodzen jest odpowied-
ni, adekwatny do potrzeb organizacji i wymagan rynkowych dobér sktadnikow two-

19 Szerzej nt analizy wskaznikowej pisza m.in. A. Pocztowski, A. Mi$, Analiza zasobéw ludzkich w organi-
zacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2000.
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rzgcych wewnetrzng strukture wynagrodzen. Skladowe wynagrodzenia, ktére moga

by¢ zwigzane z wkladem pracy, efektami pracy, czasem pracy, warunkami pracy, for-

ma zatrudnienia i zwigzanymi z tym przyjetymi rozwigzaniami prawnymi w odnie-

sieniu do zawartych umoéw o prace, powinny by¢ przedmiotem analizy przeprowadza-

nej w ramach audytu wewnetrznej struktury wynagrodzen. Celem realizacji badan jest

analiza struktury wynagrodzen w réznych grupach stanowisk pracy i ocena prawid-

fowosci stosowania poszczegdlnych sktadnikéw wynagrodzen. Audyt tego obszaru sy-

stemu wynagrodzen jest o tyle istotny, Ze czg¢s¢ ze skladnikéw, wchodzacych w skiad

wynagrodzenia wyplacanego pracownikom ma charakter obligatoryjny i zmienia sie

w okoliczno$ciach przewidzianych prawem. Szczegdlng uwage w tym obszarze badaw-

czym przywiazuje si¢ do oceny zasad premiowania i zwigzanej z tym:

— analizy zasad premiowania pod katem ich dokladnosci, spojnosci i zasad naliczania
premii w odniesieniu do wykonanych zadan,

— analizy proporcji miedzy wynagrodzeniem zasadniczym a premia,

— zwigzkéw miedzy efektem pracy a premia,

— analizy systemu premiowania w kontekscie pojawienia si¢ sprzecznosci np. w obsza-
rze przyznawania premii indywidualnych i zespolowych.

Ostatnig kwestig poruszong w tym artykule a dotyczacg audytu wynagrodzen jako
narzedzia podnoszenia efektywnosci zarzadzania jest audyt relacji ptacowych. Cecha
prawidlowo funkcjonujacych systeméw wynagradzania jest to, ze odzwierciedlaja one
hierarchie stanowisk wystepujacych w danym przedsi¢biorstwie, wskazujac ze wyna-
grodzenia powinny by¢ adekwatne do stopnia trudnosci prac wykonywanych na stano-
wisku, ponoszonej odpowiedzialnosci, posiadanych kompetencji. Badanie relacji pla-
cowych moze by¢ realizowane na réznych ptaszczyznach np. w ukladzie jednego pionu,
w obrebie tej samej grupy stanowisk pracy itp. Przeprowadzajac audyt relacji ptaco-
wych, nie mozna zapomnie¢ takze o analizie rozpietosci wynagrodzen wystepujacych
pomiedzy badanymi grupami stanowisk pracy i ustaleniu pozadanych relacji.

Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, Ze audyt personalny w tym audyt wynagrodzen przyczynia sie
do podniesienia sprawnosci i efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
siebiorstwach, w tym zarzadzania wynagrodzeniami. Warunkiem uzyskania korzysci
z zastosowania tego narzedzia jest profesjonalne podejscie do jego realizacji poprzez
ustalenie zasad wdrozenia, opracowania wlasciwych procedur, przygotowania narze-
dzi wspierajacych realizacj¢ zadan badawczych i analitycznych, posiadanie odpowied-
nich kompetencji przez osoby przeprowadzajace audyt. Ze wzgledu na prezentowany
obszar badawczy — systemy wynagradzania w artykule zostaly przedstawione tylko
wybrane watki mozliwych do zastosowania dziatan audytorskich, ktére mogg przy-
czynic si¢ do podniesienia efektywnosci zarzagdzania wynagrodzeniami. Niewatpliwie
efektywny system wynagradzania pracownikéw powinien by¢ zintegrowany ze strate-
gia firmy, uwzgledniac jej strukture i kulture organizacyjng. Oznacza to, ze efektyw-
ne zarzadzanie wynagrodzeniami rozpoczyna si¢ od analizy potrzeb w tej dziedzinie,
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ktore wynikajg ze strategii firmy odnoszacej si¢ do dziatalnosci i jej struktury. Efek-
tywne systemy wynagradzania powinny sprzyja¢ pozyskiwaniu najlepszych pracow-
nikéw, motywowaniu ich do poprawy efektéw pracy, utrzymywania ich w firmie i za-
checania do cigglego rozwoju. Dokonujac zmian w systemie wynagradzania, powinno
sie wigc analizowac i ocenia¢ kazde rozwigzanie z punktu widzenia jego atrakcyjnosci
motywacyjnej, czyli spodziewanych efektéw ekonomicznych i spotecznych oraz kosz-
tow jego zastosowania czemu niewatpliwie sprzyja¢ bedzie audyt personalny. Dlatego,
tworzac systemy wynagrodzen efektywnych, nalezy pamiegtac, ze:

— powinny one wspiera¢ realizacje celéw wynikajacych ze strategii organizacji oraz
realizacje interesow (oczekiwan i warto$ci) pracownikow;

— majg pobudza¢ do osiggania wysokich efektéw o charakterze kompleksowym,
uwzgledniajacych korzysci z punktu widzenia ogoétu interesariuszy;

— wzrasta¢ powinno znaczenie osiggania trwale wysokich efektéw, tj. dlugotermino-
wych;

— zachodzi potrzeba wigkszego udziatu wynagrodzen zmiennych;

— wzrasta¢ powinno znaczenie poréwnan rynkowych w ksztaltowaniu wynagrodzen;

— nastepuje wzrost zatrudnienia pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, a tym sa-
mym prowadzi to do wigkszego znaczenia partycypacji zatrudnionych w podejmo-
waniu decyzji, co sprawia, ze wigkszego znaczenia nabiera uzupelnianie wynagro-
dzen systemami uznania;

— zmieniaja si¢ oczekiwania wobec pracy i pracodawcy, niejednakowa jest tez war-
to$¢ pracownika dla pracodawcy, réznicuje si¢ struktura zatrudnienia ze wzgledu
na wplyw pracownika na efekty organizacji, kompetencje, strukture wieku oraz ro-
dzaj zatrudnienia.

Wszystko to podwaza sens budowy jednolitych i sztywnych systeméw wynagrodzen

i implikuje potrzebe budowy zréznicowanych pakietéw wynagrodzen20.
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THE UTILIZATION OF PERSONAL AUDIT IN FORMATION
OF THE REMUNERATION SYSTEMS EFFECTIVENESS

The process of improving Human Resource Management is related to the introduction of new solutions, which include
personal audit. Remuneration audit is of particularimportance, as it is a key function of Human Resource Management,

thus constituting one of the basic instruments of increasing work efficiency. Remuneration audit is especially significant

in the case of implementation of remuneration functions, i.e. the cost, income, motivation, social and market functions.
Remuneration audit refers also to the questions of constructing remuneration budget, and determining the elements which
constitute the structure of remuneration.

Key words: personal audit, personal remuneration, remuneration functions, remunerations audit, effective remuneration
systems.

Stowa kluczowe: audyt personalny, wynagradzanie pracownikéw, funkcje wynagrodzen, audyt wynagrodzen, efektywne
systemy wynagradzania.





