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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza efektywnosci systemu wynagrodzen w wybranym call center
z wykorzystaniem wielowymiarowego modelu spéjnego z wartosciami zrdwnowazonego zarzadzania
kapitatem ludzkim. Analizowany przypadek dotyczy firmy, ktéra dziata na rzecz duzego ogélnopolskiego
operatora telekomunikacyjnego. W artykule poruszono zagadnienia dotyczgce systemu wynagradzania
w organizacji oraz dotychczasowych modeli badania tej efektywnosci. Analize przeprowadzono, opie-
rajgc sie na wielowymiarowym modelu badania efektywnosci wynagrodzen. Do realizacji celu bada-
nia wykorzystano metode analizy dokumentdéw zastanych, bazujgc na dostepnych dokumentach zwia-
zanych z wynagrodzeniem pracownikdéw, danych finansowych, a takze badania ankietowe i wywiady
z pracownikami call center. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzié, ze system wyna-
grodzen jest efektywny. Analizujgc poszczegdlne wymiary badania, mozna zauwazy¢, ze system wspie-
ra strategie biznesowg firmy, a wykorzystane wskazniki iloSciowe wskazujg na efektywnos¢ kosztowa
systemu. Z kolei poréwnania rynkowe pozwalajg stwierdzi¢ konkurencyjnosé catkowitego pakietu wy-
nagrodzen. Wyniki badan sondazowych pokazaty ogélne zadowolenie pracownikdw z systemu oraz ob-
szary, ktdre wymagajg dalszego doskonalenia.

Stowa kluczowe: call center, wynagradzanie sprzedawcdw, ewaluacja systemu wynagrodzen.
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1. Wstep

Ewaluacja systemdw wynagrodzen to coraz czestsza praktyka, bedgca wyrazem dbatosci o dobrostan
zarowno pracownikéw, jak i catego przedsiebiorstwa. Takie dziatanie to réwniez przejaw odpowiedzial-
nosci pracodawcy, monitorujgcego efektywnosé stosowanych procesow i dziatan w stosunku do zmien-
nych warunkéw srodowiska i aktualnych potrzeb interesariuszy. W kontekscie zrownowazonego Zarzg-
dzania Kapitatem Ludzkim (ZKL) ewaluacja systemdw wynagradzania jest wyrazem odpowiedzialnosci
pracodawcy. Obejmuje ona wiele ptaszczyzn analizy waznych z punktu widzenia potrdjnej linii prze-
wodniej (Tripple Bottom Line, TBL, zgodnie z koncepcjg Elkingtona), w tym ptaszczyzne: spoteczerstwa
i pracownikéw (linia spoteczna), wynikdw organizacji (linia ekonomiczna) oraz srodowiska naturalnego
(linia Srodowiskowa). Takie kompleksowe podejscie do oceny systemu wynagrodzen pozwala na podej-
mowanie kluczowych decyzji biznesowych w zgodzie z wymogami zréwnowazonego rozwoju.

W jednostkach sprzedazowych system wynagradzania odgrywa szczegdlng role. Jest jednym z kluczo-
wych czynnikéw nie tylko wptywajacym na wyniki jednostki, ale i umozliwiajgcym kreowanie wartosci
dodanej dla wielu interesariuszy. Dlatego jego systematyczna ewaluacja jest istotna. Celem niniejszego
opracowania jest analiza efektywnosci systemu wynagradzania pracownikéw w wybranym call center
z wykorzystaniem wielowymiarowego modelu badania efektywnosci wynagrodzen zgodnego z zasada-
mi zréwnowazonego ZKL. Dokonujgc oceny systemu, wykorzystano analize dostepnych dokumentow
firmowych, wyniki sondazu zadowolenia z systemu przeprowadzonego wséréd pracownikow pierwszej
linii call center, a takze wywiady pototwarte z wybranymi menedzerami tej jednostki. Wyniki badan
postuzyty do dalszego doskonalenia systemu wynagradzania w call center.

2. Ewaluacja systemu wynagradzania
jako wyraz zrownowazonego zarzadzania

System wynagradzania odgrywa kluczowg role w kazdej organizacji, pozwala bowiem zrekrutowad
i utrzymac dobrych pracownikéw (Armstrong, 2006; Borkowska, 2012; Bloom i Michael, 2002) oraz
ksztattowaé pozgdane zachowania pracownikéw (Oleksyn, 2014), ktére warunkujg efektywnosé catej
organizacji (por. Oleksyn, 2014; Jenkins i in., 1998). Pozwala réwniez kreowaé zaangazowanie pracow-
nikéw i ich satysfakcje z pracy (Juchnowicz, 2011; Bangchokdee i Mia, 2016). Aby jednak tak sie stato,
konieczna jest transparentnos$¢ systemu oraz odpowiednie komunikowanie zasad wynagradzania pra-
cownikom, ktorzy beda znali i rozumieli te reguty. Wedtug badan, znajomos¢ systemu wynagrodzen
pomaga zwiekszyé swiadomos¢ pracownikdw dotyczacg celdéw organizacji, a tym samym zmniejszy¢
fluktuacje w miejscu pracy (Bilyk i Sheremet, 2019; Mitsel i in., 2021). Projektujac system wynagrodzen
pracodawcy coraz czesciej uwzgledniajg potrzeby i oczekiwania pracownikéw, co wptywa pozytywnie
na chec pozostania w organizacji na dtuzej (Bangchokdee, Mia, 2016; Bilyk i Sheremet, 2019; Mitsel i in.,
2021). Dopiero takie podejscie pozwoli skutecznie realizowad cele organizacji.

W kontekscie zrdwnowazonego rozwoju wskazuje sie, ze zarzadzanie kapitatem ludzkim powinno
zmierzac¢ do kreowania dobrostanu pracownikéw (employee well-being), ktory odnosi sie do wszyst-
kich aspektow jakosci zycia w miejscu pracy, poczawszy od bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw po
wspierajgce srodowisko i klimat organizacyjny (ILO). Dobrostan pracownikdéw w miejscu pracy rozumia-
ny jest jako gtebokie poczucie sensu i spetnienia oraz satysfakcji z pracy (por. Biatas i in., 2023). Promo-
wanie i utrzymanie dobrostanu pracownikéw na wszystkich poziomach i stanowiskach w organizacji
tworzy tzw. dobrostan organizacyjny (organizational well-being), ktéry mozliwy jest dzieki zréwnowa-
zonemu podejsciu do zarzgdzania kapitatem ludzkim. Takie zrbwnowazone zarzadzanie kapitatem ludz-
kim (Sustainable Human Resource Management — SHRM) oznacza ,,tworzenie wartosci ekonomicznej,
ekologicznej i spotecznej w procesach biznesowych w odniesieniu do polityki i praktyk HRM” (Pocz-
towski, 2016, s. 304-305). Wytycza ono nowe standardy w realizacji poszczegdlnych funkcji zarzadza-
nia kapitatem ludzkim — w tym szczegdlnie w wynagradzaniu pracownikéw (Ehnert, 2008; Pocztowski,
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2016; Urbaniak, 2017). SHRM z jednej strony ktadzie nacisk na budowanie dobrostanu pracownikow,
a z drugiej kwantyfikuje zwrot z poniesionych inwestycji w kapitat ludzki (w tym inwestycje poniesione
na oferowany pakiet catkowitego wynagrodzenia pracownikéw), analizujgc efektywnosé podejmowa-
nych dziatan. Zgodnie z koncepcjg zréwnowazonego rozwoju konieczne wydaje sie szacowanie zwrotu
z poniesionych inwestycji w wynagrodzenia i monitorowanie tej efektywnosci w dtuzszej perspektywie
w sposéb celowy i kompleksowy (Scott i Beck-Krala, 2019). Efektywnos¢ systemu warto monitorowac
w czasie, a pomiar ten nie powinien bazowac tylko na wskaznikach finansowych, ale réwniez jako-
Sciowych (Greene, 2010), ujmujac perspektywe bezposrednig (ekonomiczng) i posrednig (spoteczng)
(Borkowska, 2006), a takze konkurencyjno$¢ zewnetrzng i spdjnos¢ wewnetrzng (Greene, 2010). Proces
taki, wpisany w polityke zarzgdzania, pozwoli kompleksowo bada¢ skutecznosé stosowanych rozwia-
zan. Brak spdjnosci miedzy celami systemu wynagrodzen i celami indywidualnymi pracownikéw moze
prowadzi¢ do nieetycznych zachowan pracowniczych, generujgc koszty, ktére w konsekwencji mogg
ostabi¢ pozycje przedsiebiorstwa (Greene, 2019).

Ujecie zasad zréwnowazonego rozwoju w wynagradzaniu pracownikdéw oznacza rownowazenie inte-
reséw wszystkich najwazniejszych interesariuszy, zardwno pracodawcy, jak i pracownikéw, a nawet
klientow. Takie podejscie pomaga w realizacji wszystkich funkcji wynagrodzen od dochodowej i moty-
wacyjnej poprzez kosztowq i spoteczng. Odpowiednie wynagradzanie pracownikéw stanowi nie tylko
dochdd pracownika, ale rowniez motywuje i ksztattuje zaangazowanie oraz satysfakcje pracownikéw
z pracy i wynagradzania (Juchnowicz, 2010). Interesy pozostatych partneréw sg realizowane dzieki sil-
nemu zaangazowaniu pracownikdw, ich rozwojowi i partycypacji oraz satysfakcji z wykonywanej pracy
i oferowanych warunkéw pracy. Inwestycje w wynagrodzenia, przynoszgc odpowiedni zwrot praco-
dawcy, sg uzasadnione i réwnowazg tym samym poniesione koszty. Taka sytuacja, w ktérej pracow-
nicy maja wynagrodzenia pozwalajace im zy¢ na odpowiednim poziomie, a pracodawca osigga zyski
ze swej dziatalnosci, przektada sie na tad spoteczny w danym regionie, przyczyniajac sie do dalszego
rozwoju wszystkich interesariuszy.

3. Analiza modeli ewaluacji systemow wynagrodzen w literaturze przedmiotu

Publikacje dotyczace ewaluacji systemdéw wynagrodzen pojawity sie dopiero pod koniec lat dziewieé-
dziesigtych i wprowadzaty stosunkowo proste sposoby oceny bazujgce gtdwnie na analizie wybranych
wskaznikéw finansowych (Balkin i Gomez-Mejia, 1990; Ritcher, 2002). Kolejne badania uwzgledniaty juz
miary jakosciowe szacujgce wptyw procedur wynagradzania na zachowanie pracownikéw (Corby i in.,
2005) czy opinie menedzerédw dotyczgcg funkcjonowania systemow (Kearns, 1995). Na kanwie tych
doswiadczen Dow Scott ze wspotpracownikami zaproponowat jeden z pierwszych wielowymiarowych
modeli analizy efektywnosci systemdw wynagrodzen (Scott i in., 2006). Model ten bazuje po czesci na
modelu Donalda Kirkpatricka (badania efektywnosci szkolen), uwzgledniajgc w badaniu m.in. reakcje
pracownikdw na stosowany system wynagrodzen, zachowania pracownikéw, jakie sg ksztattowane
przez system, oraz wptyw systemu na wyniki organizacji analizowany przez wskaznik zwrotu inwestycji
w wynagrodzenia (ROI). To model bardzo silnie powigzany z wewnetrznymi interesariuszami — pracow-
nikami, wskazujgcy na role dialogu pracowniczego w tym procesie i znajomosci systemu przez pracow-
nikéw. Innym przyktadem kompleksowego podejscia do ewaluacji systemu wynagrodzen jest propozy-
cja Michaela Armstronga i Duncana Browna (2010). Autorzy, wykorzystujgc doswiadczenia firm
konsultingowych, zaproponowali model analizujgcy: stopien realizacji celéw systemu, strategie wyna-
grodzen na podstawie benchmarkingu oraz korzysci uzyskane z poniesionych inwestycji w kapitat ludz-
ki (ROI). Model wykorzystuje proces pozycjonowania wzgledem rynku, analizujac dane z raportéw pta-
cowych przy ustalaniu atrakcyjnosci pakietu wynagrodzen pod wzgledem zaréwno jego wysokosci, jak
i struktury wewnetrzne;.

W Polsce interesujgce podejscie do oceny systemu wynagrodzen wskazata Matgorzata Tyranska, stosu-
jac bogaty zestaw kryteridéw oceny systemu — gtéwnie wewnetrznych (Tyranska, 2009). Maria Wanda
Kopertynska nakreslita konieczno$é badania potrzeb pracownikdw, a takze opinii pracownikéw doty-



Ewa Beck-Krala, Izabela Staiiczyk, Roman Kornik 4

czacych systemow wynagradzania (2008). W tym kierunku rozwazania prowadzita Stanistawa Borkow-
ska, ktdra zwrdcita uwage na wymiar spoteczny oceny systemu, dodajac do kryteriéw oceny systemu
satysfakcje klientow jako skutek zarzgdzania efektami (Borkowska, 2012). Takie podejscie zaprezen-
towata réwniez Ewa Beck-Krala (2017), proponujac wielowymiarowy model badania efektywnosci
uwzgledniajgcy zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne analizy, a takze skupiajac sie na wymiarze eko-
nomicznym oraz spotecznym ewaluacji.

4. System wynagradzania w call center

Ewaluacja systemu wynagrodzen jest szczegdlnie istotna w jednostkach sprzedazy, w ktorych zarzadza-
nie efektami pracy jest bardzo rozbudowane. Call center jest jednostka bazujgcg na pracy sprzedaw-
cow telefonicznych, ktdrych praca polega na inicjowaniu kontaktu z klientem, kreowaniu jego potrzeb,
sprzedazy ustug i produktéw operatora telekomunikacyjnego. To praca trudna, czesto nudna i, nie-
wdzieczna” ze wzgledu na nieche¢ klientow do tego rodzaju kontaktu. Dlatego wazng role w pracy
sprzedazy telefonicznej jest merytoryczne przygotowanie i szkolenie sprzedawcéw. W call center prace
sprzedawcow koordynuja liderzy, ktérych zadaniem jest wsparcie merytoryczne sprzedawcéw oraz
kontrola prawidtowosci wykonania zlecenia. Praca i wyniki sprzedawcow sg $cisle monitorowane
i oparte na systemie celdw realizowanych w danym okresie rozliczeniowym. Zadania sprzedawcy sg
doktadnie okreslone, a wyniki pracy oceniane na podstawie wskaznikéw ilosciowych. Przyktadowe
wskazniki wykorzystywane w procesie zarzadzania wynikami pracy sprzedawcéw pokazane sg w tab. 1.

Tabela 1. Przyktadowe wskazniki monitorowania efektywnosci pracy sprzedawcy w call center

Wskazniki efektywnosci pracy
Czas rozmowy z klientem, czas obstugi rekordu po zakoriczonej rozmowie, czas oczekiwania na potgczenie, czas rejestracji
zamowien, czas przerwy prywatnej, czas szkolenia/odprawy z przetozonym
Wskazniki efektywnosci obstugi bazy klientéw operatora

Udziat rekordéw skontaktowanych w stosunku do wolumenu bazy, udziat sukceséw w stosunku do rekordéw skontaktowa-
nych, udziat sukceséw w stosunku do wolumenu bazy, konwersja — poziom realizacji sprzedazy, liczba potaczen wykonywa-
nych przez doradce w czasie godziny

Zrédto: opracowanie na podstawie materiatéw firmowych.

Codzienna praca telemarketeréw jest dos¢ monotonna i ucigzliwa, wymaga umiejetnosci zrozumie-
nia potrzeb i oczekiwan klienta oraz wielokrotnego udzielania odpowiedzi na te same pytania. Ciggta
ocena pracy i kontrola realizacji wskaznikdw na ustalonym przez firme poziomie powoduje silny stres.
Z tej perspektywy podtrzymywanie zaangazowania telemarketeréw oraz utrzymanie dobrej energii
wsrod pracownikow w zespole jest kluczowe, zwtaszcza w obliczu wysokiej fluktuacji pracownikéw,
jaka wystepuje w call center. W takim srodowisku pracy system wynagradzania odgrywa szczegdélng
role i niezbedne jest jego biezgce monitorowanie.

Do badan wybrano jeden z oddziatéw call center duzego operatora telekomunikacyjnego w Polsce.
W omawianym oddziale zaczeto realizowac polityke ukierunkowang na budowanie stabilnego i kom-
petentnego zespotu pracownikdéw. Byto to efektem wczesniejszych problemdéw z wysoka fluktuacja
sprzedawcow, ktdra na poczatku pandemii jeszcze bardziej sie nasilita. Pod koniec 2020 roku dokonano
znaczacych zmian w firmie dotyczgcych srodowiska pracy i stosowanych narzedzi motywacyjnych, co
zostato poprzedzone rozmowami z zespotem sprzedawcédw. Dziat Zarzgdzania LudZzmi zaczat odgrywacd
w firmie coraz wiekszg role i tym samym, obok dziatu sprzedazy, miat wptyw na to, co sie dzieje w call
center. Te wszystkie dziatania daty pozytywne efekty i wptynety na pozyskanie z rynku pracy potrzebnej
liczby nowych pracownikéw, przy jednoczesnym zatrzymaniu najbardziej wartosciowych i kompetent-
nych sprzedawcow. Chcgc zwiekszyé retencje sprzedawcédw, firma zdecydowata sie na uruchomienie
dodatku za staz pracy. Wprowadzono nowe kategorie sprzedawcow: brown, silver, gold, platinum, co
pozwolito dodatkowo docenic¢ prace najlepszych pracownikow (wykorzystane zostaty inne przeliczniki
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do premiowania wynikow dla poszczegdlnych kategorii sprzedawcow). W zaleznosci od dtugosci za-
trudnienia pojawita sie szansa wypracowania wyzszej prowizji i otrzymania wiekszej liczby benefitow.
Zmiany dotyczyty rowniez systemu premiowania sprzedawcow.

W ramach pakietu catkowitego wynagrodzenia firma oferowata pracownikom:

— wynagrodzenie zasadnicze (wedtug stawki godzinowej — najnizsza krajowa),

— wynagrodzenie zmienne krotkoterminowe uzaleznione od wynikow sprzedawcy (karta zadan pre-
miowych, uzyskanie indywidualnego bonusu, zaleznego od miesiecznych wynikéw ilosciowych
i jakosciowych),

— Swiadczenia dodatkowe (benefity — Krakowska Karta Miejska, dofinansowanie dojazdéw do pracy,
karta Multisport, konkursy motywacyjne umozliwiajgce wygranie bondw Sodexo, voucheréw na
lunch, zetonéw do automatdw z napojami i przekgskami, biletéw do kina czy na koncerty zespotéw
muzycznych).

W ramach pozafinansowych bodZzcéw motywacyjnych (bazujgc na opinii pracownikéw) zaoferowano
sprzedawcom:

— strefe spotkan i relaksu z fotelami do masazu, w ktérej pracownicy mogli takze rozwijaé swoje ta-
lenty, uczestniczy¢ w warsztatach sprzedazowych, trenerskich i menedzerskich,

— system automatycznego tgczenia z klientem, co dato pracownikom mozliwos¢ zaoszczedzenia czasu
i jednoczesnie wygenerowania wiekszej prowizji,

— aplikacje na telefon dla sprzedawcéw, umozliwiajgce zarzadzanie swoim profilem i kontem firmo-
wym. Umozliwito to sprzedawcom zdalne aktualizowanie grafiku pracy i weryfikacje online swojego
przysztego wynagrodzenia,

— mozliwos¢ korzystania z elektronicznego skryptu, ktoéry utatwia prowadzenie rozmowy z klientem.
Sprzedawca ma wglad w kompleksowg informacje o koncie klienta i ustugach, z ktérych korzysta.

Ze wzgledu na trwajacy stan zagrozenia epidemicznego, ktory silnie oddziatywat na zachowania pra-
cownikdéw i wyniki firmy, kierownictwo postanowito systematycznie monitorowac efektywnos$é wpro-
wadzonych zmian, a jednym z obszaréw tej oceny byta ewaluacja efektywnosci systemu wynagradzania.

5. Metodyka badawcza

Nowa polityka zarzadzania kapitatem ludzkim, a takze strategia organizacji pozwolita okresli¢ cel pro-
wadzonego badania, ktérym byto sprawdzenie efektywnosci stosowanego systemu oraz wskazanie
obszardéw, ktdre warto doskonali¢, aby system wspierat potrzeby firmy i pracownikéw. W badaniu po-
stawiono nastepujace pytania:

Czy system wynagradzania wspiera strategie organizacji?
Czy system wynagradzania jest zgodny z prawodawstwem?
Czy system wynagrodzen jest konkurencyjny?

Czy system wynagradzania jest efektywny ekonomicznie?
Czy gtéwni beneficjenci systemu sg z niego zadowoleni?

e whE

Aby osiggna¢ wytyczony w ten sposéb cel i znalez¢ odpowiedz na postawione pytania, zaprojektowano
postepowanie badawcze, ktére sktadato sie z trzech etapow.

Pierwszy etap miat miejsce na poczatku 2021 roku i obejmowat wybér modelu do badania efektyw-
nosci systemu wynagrodzen oraz dobdr okreslonych miar tej oceny. Drugi etap obejmowat ocene
systemu wynagrodzen. Na tym etapie wykorzystano metode analizy tresci dokumentow firmowych
(m.in. strategii biznesowej, regulaminu wynagradzania i premiowania) oraz metode sondazu diagno-
stycznego przeprowadzonego wsrdd pracownikéw sprzedazy dotyczgcego zadowolenia ze stosowane-
go systemu wynagradzania. Ze wzgledu na koniecznos$¢ pogtebienia badan zdecydowano sie na wywiady
z menedzerami sprzedazy w call center. Trzeci etap obejmowat analize zebranych danych oraz zapropo-
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nowanie rekomendacji praktycznych. Badanie realizowane byto w okresie od marca do czerwca 2021
roku. Przy tym analizowane dokumenty firmowe i wybrane do badania wskazniki obejmowaty lata
2019-2021.

Pierwszym etapem byt wybdr adekwatnego modelu badania efektywnosci wynagrodzen. Sposréd za-
proponowanych w literaturze przedmiotu wielowymiarowych modeli wyselekcjonowano model Beck-
-Krali (2017), bazujgcy na pieciu wymiarach badania efektywnosci wynagrodzenia. S3 to:

— pierwszy wymiar spdjnosci ze strategig biznesowg i zarzadzania kapitatem ludzkim, czyli wymiar
dotyczacy strategicznej roli systemu wynagrodzen oceniajgcy wsparcie realizacji celdw organizacji
oraz jej gtéwnych czynnikdw sukcesu poprzez system wynagrodzen,

— drugi wymiar poprawnosci systemu pod wzgledem prawnym i konstrukcyjnym,

— trzeci wymiar konkurencyjnosci zewnetrznej systemu — czyli jego atrakcyjnosci wzgledem poziomu
i oferowanych sktadnikéw na rynku,

— czwarty wymiar efektywnosci ekonomicznej, czyli optymalizacji kosztowej,

— pigty wymiar zadowolenia i satysfakcji pracownikéw z systemu.

Do zbadania efektywnosci systemu wynagrodzen dobrano zaproponowane przez autorke modelu
wskazniki ujete w tab. 2.

Tabela 2. Kryteria i wskazniki oceny systemu wynagrodzen w badanej firmie

Wybrane miary i wskazniki
— uwzglednienie celéw firmy w systemie wynagro-
dzen pracownikdéw

Wybrane kryteria badania
ocena stopnia spdjnosci strategii bizneso-
wej z systemem wynagrodzen

Wymiar badania
Pierwszy — spdjnosé
strategii wynagrodzen
ze strategig biznesowg

— dostepnosc¢ systemu dla pracownikéw

— sposo6b informowania o zmianach w systemie

— opinia pracownikéw dotyczgca sprawiedliwosci
wynagradzania

— aktualny i zgodny z prawem regulamin wynagra-
dzania

znajomos¢ i zrozumienie systemu przez
pracownikow,

ocena systemu jako sprawiedliwego,
zgodnos¢ systemu z regulacjami prawnymi

Drugi — poprawnos¢
systemu

Trzeci — konkurencyj-
nosc¢ systemu

ksztattowanie poziomu wynagrodzen oraz |— analiza wysokosci wynagrodzen wzgledem rynku

benefitéw na poziomie wyzszym niz konku-
rencja

analiza benefitow
wskaznik fluktuacji pracownikéw

Czwarty — efektywnos¢
ekonomiczna

zwiekszanie zwrotu inwestycji w wynagro-
dzenia,

utrzymanie dotychczasowego poziomu lub
zwiekszenie zwrotu inwestycji w kapitat
ludzki

monitorowanie wskaznika: HC ROI
$redni koszt wynagrodzenia w przychodzie
udziat prowizji w wynagrodzeniu

Pigty — satysfakcja
interesariuszy

zbadanie, a nastepnie zwiekszenie poziomu
zadowolenia sprzedawcéw z systemu wy-
nagrodzen i wybranych jego aspektéw

zadowolenie pracownikéw z poszczegdlnych skta-
dowych wynagrodzenia oraz z elementéw pozafi-
nansowych (mozliwosci szkolen, udogodnien, spo-

sobu kierowania itp.)

Zrédto: opracowanie na podstawie (Beck-Krala, 2017, s. 153-161).

Pierwszg metodg badawczg wykorzystang do oceny efektywnosci systemu byta analiza tresci dostep-
nych dokumentéw firmowych. Na podstawie analizy strategii firmowej, regulaminu wynagradzania
i premiowania oraz wynikow audytu zweryfikowano spdjnosé celdw strategicznych z celami i stosowa-
nymi rozwigzaniami w systemie wynagradzania, a takze poprawnosc¢ konstrukcji systemu (m.in. mecha-
nizmy zapewniajgce réwnos$¢ szans pracownikéw w uzyskiwaniu poszczegdlnych sktadnikdéw pakietu
wynagrodzenia). Analiza dostepnych danych firmowych pozwolita réwniez na wyliczenie odpowiednich
wskaznikéw wybranych do badania (przedstawionych w analizie wynikéw).

Kolejng wykorzystang metodg badawczg byt sondaz diagnostyczny przeprowadzony w kwietniu 2021
roku wsrdad wszystkich pracownikdw sprzedazy call center zlokalizowanego w wojewddztwie matopol-
skim. Do badania wykorzystano kwestionariusz ankietowy, ktéry obejmowat takie obszary, jak: oce-
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na transparentnosci i poprawnosci systemu (znajomo$¢ zasad wynagradzania i komunikowania zmian
w systemie, poczucia sprawiedliwos$ci wynagradzania, terminowosci wyptat), konkurencyjnosci wyna-
grodzenia (ocena zadowolenia z poszczegdlnych sktadnikéw wynagrodzenia, w tym réwniez pakietu
benefitéw) oraz ocena pozafinansowych aspektéw motywowania, w tym mozliwosci rozwojowych,
wsparcia menedzerskiego i zespotowego.

W badaniu sondazowym wzieto udziat 480 pracownikéw pierwszej linii call center (co stanowi 84,17%
wszystkich pracownikéw sprzedazy), w tym 249 kobiet (52%) i 231 mezczyzn (co stanowi 48% ogétu
zatrudnionych sprzedawcéw). Najwiekszg grupe respondentéw stanowity osoby mtode, w przedziale
wiekowym ponizej 26 lat — 355 osdb (74%), nastepnie pracownicy w przedziale wiekowym 26-35 lat —
86 0s6b (18%), i wreszcie najmniej liczng grupe stanowili pracownicy w wieku powyzej 35 lat — 39 oséb
(8%).

Ze wzgledu na konieczno$¢ pogtebienia uzyskanych danych zdecydowano sie przeprowadzi¢ wywia-
dy z dwoma liderami — menedzerami zespotéw sprzedawcéw. Wywiady miaty charakter pototwarty,
co pozwolito na doprecyzowanie informacji, a takze na swobodng wypowiedz respondentéw. Wywiady
prowadzone byty w czerwcu 2021 roku.

6. Analiza wynikéw badan

Analiza danych pozyskanych ze wszystkich zrédet badawczych (analizy dokumentacji, wywiadéw, a tak-
ze sondazu) przedstawiona jest zgodnie z piecioma wymiarami wybranego modelu badania efektyw-
nosci systemu wynagrodzen.

Wymiar 1. Spdjnos¢ strategii wynagrodzen ze strategig biznesowa

Celem analizy tego wymiaru byta ocena stopnia spdjnosci strategii biznesowej z systemem wynagro-
dzen. W nowym systemie wynagradzania odbicie znalazty wytyczone cele biznesowe — i to zardow-
no w systemie premiowym, pakiecie benefitéw, jak i w procedurach przyznawania poszczegdlnych
sktadnikéw. Firma wprowadzita wiele rozwigzan stuzacych integracji zespotu i dbatosci o komfort pracy
pracownikow. Wiekszos¢ sprzedawcdéw zatrudniana byta na umowe o prace badz umowe-zlecenie, co
pozwala pracownikom na pogodzenie obowigzkow zawodowych z aktualng sytuacjg osobistg. System
premiowania daje mozliwos¢ wypracowania, obok stawki godzinowej za dodatkowy czas pracy, dodat-
kowej kwoty w formie prowizji. Dla ,,najlepszych” i realizujgcych zatozone cele oferowany jest dodatek
w postaci mnoznika prowizji. Premiowane sg zaréwno wysokie wyniki pracy, jak i wazne dla firmy
zachowania sprzedawcow, czego przyktadem jest premia za jakos¢ rozmdw czy dodatki za szkolenia.

Wymiar 2. Poprawnos¢ konstrukcji systemu

W tym wymiarze zdecydowano sie zweryfikowa¢ znajomosc i zrozumienie systemu przez pracownikéw
oraz poczucie sprawiedliwosci wynagradzania.

Analiza danych pokazata, ze kazdy pracownik moze znalez¢ informacje dotyczace wynagradzania (pro-
cedury, regulaminy) na dysku sieciowym. Wyniki niezaleznego audytu prawnego potwierdzity czytel-
nos¢ i zgodnosc¢ zapisdw regulaminu i procedur wynagradzania z obowigzujgcym prawem. Z kolei bada-
nie sondazowe pokazato, ze 62,25% badanych pracownikéw sprzedazy zna procedury wynagradzania
i wie, z jakich elementdéw skfada sie ich wynagrodzenie catkowite. Przeprowadzone wywiady z me-
nedzerami—liderami sprzedawcéw wskazaty, ze stosowane zasady wynagradzania i premiowania sg
transparentne i zrozumiate, a sprzedawcy mogg nawet wyliczy¢, jakie uzyskajg wynagrodzenie: ,, wpro-
wadzona reguta jest bardziej zrozumiata, gdzie sprzedawca ma jasnos¢, jakg stawke prowizji otrzyma za
sprzedaz danej oferty” (lider sprzedazy).

Analizujac przeptyw informacji dotyczacy systemu wynagradzania, wzieto pod uwage opinie pracowni-
kow. Zwracali oni uwage na bezposredni kontakt i dialog z liderami poprzez codzienne odprawy, a takze
umieszczenie nowych zapisdw w dokumentacji na dysku.



Ewa Beck-Krala, Izabela Staiiczyk, Roman Kornik 8

Z analizy dokumentow i wywiadéw wynika, ze firma stosuje polityke rownych szans. Kazdy pracow-
nik jest tak samo traktowany i ma jednakowe mozliwosci rozwoju i awansu. Dane pokazuja, ze 79%
awanséw pochodzi z wewnetrznej rekrutacji, a na stanowiskach sprzedazowych warto$é ta wynosi
nawet 100%. Poréwnujac liczbe awansdw wewnetrznych, mozna zauwazyé, ze w roku 2020 wewnatrz
firmy awansowato 9 pracownikéw, w tym 4 kobiety i 5 mezczyzn, a w roku 2019 takich awanséw byto 5,
w tym 3 dotyczyty kobiet, a 2 mezczyzn.

Wymiar 3. Konkurencyjnos¢ zewnetrzna systemu

Analizujac konkurencyjnosc poziomu wynagrodzen, poréwnano uzyskiwane przez pracownikéw srednie
wynagrodzenie z wynagrodzeniami w innych firmach z branzy. Firma swoim pracownikom proponuje
wynagrodzenie zasadnicze w kwocie minimalnego wynagrodzenia w kraju (podobnie jak inni operato-
rzy). Obok wynagrodzenia podstawowego oferowane jest wynagrodzenie zmienne — prowizja uzalez-
niona od stazu pracy w call center oraz wynikéw pracy. Zmodyfikowany system premiowy pozwala na
uzyskanie premii wiekszosci pracownikéow — w przeciwiedstwie do podobnych firm z branzy, w ktérych
tylko 30-50% pracownikéw moze otrzymac premie (ze wzgledu na ustalony prog otwarcia arkusza pre-
miowego). Dodatkowo pracownikom zaoferowano bogatszy pakiet benefitdw (w poréwnaniu z podob-
nymi jednostkami i stanowiskami pracy na rynku). Z zestawienia catkowitego wynagrodzenia wynika,
ze na tle konkurencji firma oferuje bardzo dobre warunki wspdtpracy, plasujac sie w gronie najlepiej
ptacacych swoim pracownikom w branzy. Wyniki sondazu wskazuja, ze 65% pracownikéw ocenia be-
nefity jako dobrze dobrane i korzystnie wptywajace na ich motywacje. Dodatkowo 74% sprzedawcow
uwaza, ze powinny pojawic sie nowe propozycje benefitéw. Do weryfikacji konkurencyjnosci systemu
wybrano takze wskaznik fluktuacji pracownikéw, ktéry w badanym roku z miesigca na miesigc obnizyt
sie do poziomu okoto 5%. W okresie przed 2020 rokiem najlepszy wynik, ktéry uzyskano, to 14%. Pa-
trzac na konkurencje, nalezy stwierdzic, ze wskaznik ten caty czas utrzymywat sie na wysokim poziomie
i nie spadt ponizej 18%.

Wymiar 4. Efektywnos¢ ekonomiczna systemu wynagrodzen

Budzet wynagrodzen jest scisle kontrolowany przez dziat finansowy firmy. Co miesigc podczas plano-
wania i estymowania przychoddéw i kosztow pracy kazdy dziat sprzedazy musi otrzymac zgode z dziatu
kontrolingu na publikacje parametréw wielkosci wynagrodzenia pracownikéw pierwszej linii. Takie po-
dejscie z jednej strony zabezpiecza budzet, a z drugiej daje przestrzen na inwestycje w pracownikéw.

Do analizy efektywnosci tego wymiaru wybrano takie wskazniki jak HCROI (Human Capital Return On
Investment), udziat wynagrodzenia sprzedawcéw w przychodzie oraz udziat prowizji w wynagrodzeniu
catkowitym. Firma uzyskata wartos¢ wskaznika HCROI powyzej jednosci, czyli na satysfakcjonujgcym
poziomie —w roku 2020 srednia wartos¢ HCROI wyniosta 1,60 zt i w poréwnaniu do 1,54 zt w roku 2019
wzrosta. Kolejnym wybranym do analizy wskaznikiem byt wskaznik procentowy udziatu wynagrodzen
sprzedawcow w przychodzie, ktéry ulegt zmniejszeniu — jego srednia wartos¢ w roku 2019 ksztatto-
wata sie na poziomie 42,34% (z 12 miesiecy), podczas gdy w roku 2020 na poziomie 37%. Mniejszy
udziat wynagrodzen sprzedawcow w roku 2020 jest podyktowany faktem utrzymania nizszej fluktu-
acji i zatrzymaniem w firmie doswiadczonych pracownikéw, a takze wyzszg dochodowoscig pracy pra-
cownikéw pierwszej linii. Dane pokazaty tez wzrost udziatu prowizji sprzedawcow w wynagrodzeniu —
z14,7% do 17,4%, co jest wynikiem efektéw pracy oraz zmiany systemu prowizyjnego. Mimo ze udziat
ten powoduje wyzsze koszty, jest to element, ktéry silnie wptywa na zaangazowanie pracownikow
i jest zwigzany z wysoka efektywnoscig pracy.

Wymiar 5. Satysfakcja interesariuszy z systemu

Ostatnim z analizowanych wymiaréw efektywnosci systemu wynagrodzenia byta analiza satysfakcji
pracownikow z wybranych obszaréow systemu.

Ze wzgledu na istote bodZcéw pozafinansowych w motywowaniu pracownikéw call center (Van der
Aaiin., 2012) w badaniu satysfakcji pracownikow ujeto réwniez te elementy. Ocena wybranych, poza-
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finansowych aspektéw motywowania obejmowata m.in. wsparcie przetozonego, mozliwosci rozwoju
i szkolen, aspekty komunikacji czy benefity. Krétkie podsumowanie na ten temat znajduje sie w tab. 3.

Tabela 3. Wyniki oceny wybranych aspektéw motywowania wedtug opinii pracownikéw call center

Obszar badan Wyniki badania sprzedawcow
Ocena wsparcia 84,59% badanych ocenito kontakt ze swoim przetozonym bardzo wysoko —na 5 (w skali 1-5, gdzie
przetozonego 5 oznacza ,,oceniam bardzo dobrze”);
i zespotowego 87,68% badanych uwaza, ze przetozony jest gotowy w kazdej chwili udzieli¢ pracownikowi odpo-

wiedniej pomocy;

62,46% badanych ocenito, ze zespdt jest zintegrowany i mogg liczy¢ na jego wsparcie.

Benefity 65,63% badanych uwaza, ze oferowane obecnie benefity sg potrzebne i dobrze dobrane;

73,8% badanych stwierdza, ze powinny pojawic sie nowe propozycje benefitow.

Szkolenia rozwojowe |59,44% badanych uwaza, ze oferowane szkolenia podnoszace umiejetnosci sprzedazowe sg po-
trzebne;

63,66% badanych zadeklarowato che¢ wziecia udziatu w kolejnych szkoleniach.

Rozwdj zawodowy 9,86% badanych mysli o zmianie stanowiska pracy w firmie;

w firmie 20,85% badanych wie, jakie rekrutacje sg obecnie prowadzone w firmie; 72,11% badanych uwaza,
ze jest na biezgco informowana o aktualnych konkursach i wydarzeniach.

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

System wynagradzania jest dobrze oceniany, jednak pracownicy wskazali, ktére obszary trzeba dosko-
nali¢. W ocenie dotyczacej pracodawcy na pierwszy plan wysuwa sie dobrze postrzegana atmosfera
i komfort pracy. Respondenci wskazali na dobrg wspotprace, wsparcie i otwartos¢ bezposrednich prze-
tozonych. Ankietowani doceniajg ponadto elastyczno$¢ godzin pracy i mozliwosé pracy zdalnej. Wyso-
ko ocenione zostato wsparcie liderskie i zespotowe, zadowolenie z systemu premiowego oraz przeptyw
informaciji.

Z badania wynika, ze pracownicy doceniajg oferowane benefity, ale uwazajg, ze ich portfolio trzeba
poszerzy¢ i powinni mie¢ mozliwos¢ wyboru dodatkowych swiadczen, ktére bedg go motywowaty.
Zatrudnieni wskazujg gtéwnie na brak pakietu medycznego. Firma oferuje nowoczesne warunki pracy,
sprzet i atrakcyjne wyposazenie stanowisk. Te aspekty doceniane sg zwtaszcza przez starszych stazem
pracownikdw, ktdrych cieszg takie zmiany, jak np. dodatkowe naktadki na stuchawki zapewniajgce po-
czucie higieny. Ankietowani, zwtaszcza ci z krétkim stazem, wskazywali na potrzebe wiekszej liczby
szkolen sprzedazowych, gtdwnie z technik sprzedazy, umiejetnosci komunikacji i argumentacji ustug
operatora.

Najwiekszym wyzwaniem okazata sie terminowos¢ wyptat. Proces wyptat w firmie wymaga potwier-
dzenia przez kazdego pracownika poprawnosci rachunku w systemie firmowym. Dopiero po potwier-
dzeniu zlecane jest wykonanie przelewu, co powoduje opdznienia w wyptatach. Badanie pokazato
koniecznos$¢ zmiany procesu w taki sposdb, aby wszyscy pracownicy otrzymywali wynagrodzenia do
10. dnia kazdego miesigca.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze wida¢ zadowolenie pracownikow z otrzymywanego wynagrodze-
nia i usprawnionego systemu premiowego, a takze wsparcia menedzerskiego i organizacyjnego (w ob-
szarze warunkow i udogodnien pracy i uzyskiwanych wynagrodzen zmiennych). Nie jest zaskoczeniem
nizsza ocena zadowolenia w obszarze integracji zespotu czy tez benefitéw. Okres naznaczony pande-
mig i pracy zdalng nie sprzyjat budowaniu wspdlnoty, nie dawat tez mozliwosci korzystania z niektérych
benefitéw, a wrecz wskazat nowe $wiadczenia wazne dla pracownikéw.
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7. Konkluzje i rekomendacje praktyczne

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze system wynagrodzen jest efektywny,
kazdy bowiem wymiar systemu zostat oceniony pozytywnie i to na dos¢ wysokim poziomie. Analiza
poszczegdlnych wymiarow pozwolita znalez¢ odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Analizujac poszczegdlne wymiary, mozna zauwazyé, ze system wspiera strategie biznesowg firmy
(pierwsze pytanie badawcze) i jest spdjny z obecnym prawem (drugie pytanie badawcze). Polityka fir-
my w zakresie wynagrodzen jest transparentna i sprzyja réwnemu traktowaniu pracownikdéw, réwniez
w zakresie dostepu do swiadczen, szkolen i awansu. Firma chce budowac pozytywny wizerunek wsréd
pracownikow poprzez otwartos¢, komunikacje, transparentnos¢ w dziataniach i uczciwy system wyna-
grodzen. Kierownictwu zalezy na lojalnych pracownikach i stabilnym zatrudnieniu. Zarzad ustawicznie
inwestuje i rozwija Srodowisko pracy poprzez wdrazanie nowych rozwigzan IT, rozbudowuje strefe re-
laksu, prowadzi cykliczne eventy zmierzajgce do podtrzymania dobrze ocenianej atmosfery pracy, jak
rowniez podejmuje proby budowania integracji i zespotowosci w czasie pandemii i pracy zdalnej. Ana-
liza wybranych wskaznikéw potwierdzita efektywnosc kosztowq i realizacje celéw biznesowych (wzrost
HCROI, redukcja fluktuacji). System jest efektywny kosztowo, a procentowy udziat kosztéw wynagro-
dzen w kosztach catkowitych maleje przy rownoczesnym wzroscie udziatu wynagrodzen zmiennych
w catkowitym pakiecie wynagrodzen (czwarte pytanie badawcze). Analizy rynkowe wskazujg rowniez
na atrakcyjno$é pakietu wynagrodzen (wyzszy poziom wynagrodzen i szersza oferta benefitow w po-
réwnaniu z tymi oferowanymi przez konkurencje — trzecie pytanie badawcze). Duzym atutem jest czy-
telny i transparentny system prowizyjny, ktéry premiuje wyniki sprzedazy, gdzie kazdy produkt jest
,cennikowo zdefiniowany”. W dalszym ciggu optacany jest efekt, gdyz wypracowana prowizja powiek-
szana jest o wielkos¢ realizacji indywidualnego planu. Analiza systemu wskazata ogdlne zadowolenie
pracownikow z systemu (pigte pytanie badawcze), a takze te obszary, ktére wymagajg dalszego dosko-
nalenia.

Najwazniejszym obszarem, w ktérym zauwazono potrzebe zmian, jest proces terminowosci wyptat.
Wskazane bytoby wprowadzenie elektronicznego powiadamiania pracownikéw o zatwierdzeniu wypta-
ty z odpowiednim wyprzedzeniem tak, aby sam proces przebiegat terminowo. Wsrdod rekomendowa-
nych zmian konieczne wydaje sie takze rozszerzenie wachlarza oferowanych swiadczen pracowniczych.
Ze wzgledu na oczekiwania dos¢ zréznicowanej grupy sprzedawcow proponuje sie wprowadzenie kafe-
terii w tym obszarze, co pozwoli na dostosowanie oferty do indywidualnych preferencji pracownikéw.
Wyniki badan pokazaty potrzebe wprowadzenia dodatkowej opieki zdrowotnej, co wydaje sie wazne
réwniez ze wzgledu na doswiadczenie pandemii. Pakiet medyczny mozna zaproponowaé w kilku wa-
riantach, uwzgledniajgc réwniez wsparcie psychologiczne dla pracownikéw. Przydatne bytyby réwniez
dodatkowe szkolenia, nie tylko zawodowe, ale takze te rozwijajgce kompetencje osobiste, np. radzenia
sobie ze stresem czy zachowania réwnowagi w zyciu osobistym i zawodowym. Ze wzgledu na mono-
tonie i stres w pracy, a takze koniecznos¢ rozwijania wspotpracy zespotowej mozna rozwazy¢ takie
elementy budowy wspierajacego srodowiska pracy, jak odpowiednia przestrzen sprzyjajgca spedza-
niu wspdlnego czasu i relaksu. Przeprowadzone badanie pozwolito takze wskazac kierownictwu real-
ne korzysci i dalszg potrzebe systematycznej kompleksowej ewaluacji efektywnosci systemu zgodnie
z aktualnymi potrzebami firmy.
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Evaluation of the Compensation System as an Element of Sustainable Human
Resources Management — on the Example of the Call Center

Abstract: The aim of the paper is to analyze the effectiveness of the reward system in a selected Call
Center based on the chosen multidimensional model consistent with the Sustainable Human Capital
Management. The analyzed case concerns a company that operates for a large nationwide telecom-
munications operator. The article discusses issues related to the reward system in the organization and
the existing models of researching this effectiveness. The analysis was based on a multidimensional
model of reward effectiveness. To achieve the objective of the study, the method of desk research was
used, based on available documents related to employee rewards, financial data, as well as surveys and
interviews among the employees of the Call Center. Based on the research, it can be concluded that the
reward system is effective. Analyzing the individual dimensions, it can be seen that the system supports
business strategy and the measures indicate the cost effectiveness of the system. On the other hand,
market comparisons allow to determine the competitiveness of the total rewards package. The results
of the surveys showed the general satisfaction of employees with the system and the areas that require
further improvement.

Keywords: call center, sales force, compensation system, rewards evaluation.
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