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Jak odpowiedzie¢ na biezgce potrzeby
pracownikow i przygotowac sie do wdrozenia
unijnej dyrektywy dot. rownosci wynagrodzen?

Niniejszy informator stanowi pierwszq z dwdch czeéci publikacji poswieconych polityce wynagradzania.
Odpowiadamy w nim m.in. na ponizsze pytania:

1. Jakie w zwiqzku ze zmianami
regulacyjnymi szykowanymi przez Komisje Europejskq w zakresie antydyskryminacyjnej polityki ptacowej?

_—
N

2. Jakie sq aktualne pracownikow?
A 3. Jakie sq zatozenia koncepcji holistycznego podejécia do polityki ptacowej ?

W drugiej czgsci informatora przyjrzymy sie przede wszystkim temu, co powinien zawieraé
, jak dokonaé
oraz jak zbudowaé lub zaktualizowaé

Juz dzi§ zapraszamy do lektury obu Purpurowych Informatorow!

Grant Thornton Polska

Purpurowy Informator - zrodto cennych informacji

Z przyjemnoé&ciq prezentujemy kolejng odstone ,,Purpurowego Informatora” - cyklu analiz, w ktérym omawiamy istotne i aktualne zagadnienia dla przedsigbiorcow.

W biezgeym opracowaniu przyblizamy kluczowe zagadnienia zwigzane z ksztaltowaniem polityki ptacowej w kontekscie dwdch wyzwai: drastycznie zmieniajgeych sie potrzeb i oczekiwan
pracownikéw wskutek pandemii oraz przygotowywanych przez UE przepiséw gwarantujgcych réownoéé wynagrodzeh.

Swojg wiedzq, doswiadczeniem i spostrzezeniami dzielq sie eksperei ds. rekrutacji oraz kadr Grant Thornton, a dopetnieniem catosci jest komentarz Moniki Smulewicz - ekspertki prawa pracy,
liderki skutecznie zarzgdzajqcej setkami pracownikéw zardwno w stacjonarnych, jak i rozproszonych zespotach.

Zespdt Outsourcingu Grant Thornton



Palgcy problem: luka ptacowa

Dysproporcje miedzy zarobkami kobiet i mezczyzn (z ang. Gender
Pay Gap) utrzymujg sie w Unii Europejskiej od lat. Jest to zjawisko
na tyle powszechne, ze nikogo juz nie dziwi.

Szacuje sie, ze obecnie w Unii Europejskiej kobieta, bedgc na rownowaznym
stanowisku oraz posiadajqgc takie same kwalifikacje i dodwiadczanie jak
mezczyzna, zarabia przecietnie o 14,1 proc. mniej. GUS szacuje, ze rednie
wynagrodzenie pandw w Polsce jest wyzsze o 903,88 zt brutto od §rednich
zarobkdéw pah za wykonywanie tej samej pracy.

Art. 33 pkt 2. Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej stanowi, ze ,,kobieta i mezczyzna
majq w szczegdlnosci réwne prawo (...) do jednakowego wynagradzania za prace
jednakowej wartosci”.

Art. 183c § 1 Kodeksu pracy stanowi: ,pracownicy majg prawo do jednakowego
wynagrodzenia za jednakowq prace lub za prace o jednakowe] wartosci”.

Prawo do réwnej ptacy za takqg samgq prace lub prace o réwnej wartosci dla
kobiet i mezczyzn jest podstawowg zasadg Unii Europejskiej (Dyrektywa UE
z 2006 r.), dlatego tez obserwujgc luke ptacowq Unia Europejska zdecydowata
sie na wprowadzenie strategii na rzecz réwnosci ptci na lata 2020-2025,
w ktorej zostaty okre§lone dziatania majgce na celu zlikwidowanie dysproporcji
w zarobkach kobiet i mezczyzn, ograniczenie luki ptacowe] i poprawienie
sytuacji kobiet na rynku pracy.
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Jakie cele antydyskryminacyjne dotyczgce
wynagrodzen chce osiggngc Komisja
Europejska?

Komisja Europejska t marca br. zaprezentowata:

Autorzy dokumentu skoncentrowali sie w nim na dwéch kluczowych celach
majgcych zapewnié rownos¢ wynagrodzen:

1. na zapewnieniu transparentno§ci wynagrodzenh

2. oraz na lepszym dostepie dla ofiar dyskryminacji ptacowej do wymiaru
sprawiedliwosci.

W kolejnym etapie legislacyjnym projekt trafi pod obrady Parlamentu
Europejskiego i Rady, a kiedy dyrektywa zostanie przyjeta na poziomie UE,
panstwa cztonkowskie bedg miaty dwa lata na transponowanie jej do prawa
krajowego i przekazanie Komisji stosownych aktow.
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https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/HIS/?uri=COM:2021:93:FIN&sortOrder=desc

W jaki sposob KE planuje zapewnic
pracownikom transparentnosé
wynagrodzen?

Zatozenia projektu omawianej rownosciowej dyrektywy dotyczgcej
wynagrodzef oznaczajg w praktyce dla pracodawcdw tyle, ze
Roczne koszty sprawozdawczosci dotyczqceej wynagrodzef w perspektywie okoto dwdch najblizszych lat bedq oni zobowigzani do:

Komisja Europejska oszacowata na ok. 379 - 890 EUR.

1. Wskazywania w ogtoszeniach o prace lub przed rozmowq
kwalifikacyjng informacji o poczgtkowym poziomie wynagrodzenia
lub jego przedziale.

Ponadto nie bedq mogli zadawaé potencjalnym pracownikom pytan
o wynagrodzenie uzyskiwane w przesztosci.

2. Udzielania pracownikom informacji o wysokosci wynagrodzen
w organizacji.

Kazdy pracownik bedzie miat prawo do uzyskania informacji od pracodawcy
na temat indywidualnego poziomu wynagrodzenia oraz §redniego poziomu
wynagrodzenia w podziale na pteé, w danej kategorii pracownikéw

UWAGA! wykonujgcych takg samg prace lub prace o takiej samej wartosci.

Jezeli sprawozdanie wykaze zréznicowanie wynagrodzen
ze wzgledu na pte¢ przekraczajgce b proc., a pracodawca
nie bedzie w stanie uzasadnié rdéznicy pod wzgledem

ptci czynnikami neutralnymi, bedzie zobowigzany do
przeprowadzenia oceny wynagrodzei we wspdtpracy
z przedstawicielami pracownikoéw.

3. W przypadku firm zatrudniajgcych ponad 250 osdb pracodawcy
bedg zobowigzani do publikowania raz w roku sprawozdania na
temat zréznicowania wynagrodzen kobiet i mezczyzn w podziale
na kategorie pracownikéw wykonujgcych takg samg prace lub
prace o takiej samej wartosci.

Owo sprawozdanie bedzie musiato zawiera¢ informacje o systemach

ptacowych obowigzujgcych w danej firmie oraz klasyfikacji stanowisk.
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Jak KE chce zapewnié¢ ofiarom dyskryminaciji
ptacowej lepszy dostep do wymiaru

sprawiedliwosci?

. - A A
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1. Ofiary dyskryminacji ptacowej ze wzgledu na pte¢ uzyskajqg
prawo do odszkodowai.

Pracownicy, ktérzy doswiadczyli dyskryminacji ptacowej ze wzgledu na pteé
bedg mogli otrzymaé rekompensate (w tym zalegte wynagrodzenie oraz
powigzane premie czy §wiadczenia rzeczowe).

UWAGA!

W przypadku ewentualnego sporu na linii pracodawca - pracownik
dotyczgcego zaistnienia dyskryminacji ptacowej, to na pracodawcy
bedzie spoczywat ciezar dowodu.

2. Paistwa cztonkowskie bedq naktadaty sankcje na dyskryminujgcych
pracodawcow.

Kraje UE zostang zobowigzane do ustalenia kar za naruszanie zasad
rownoéci wynagrodzef, wraz z minimalnym poziomem grzywien.

3. Organy ds. rownosci i przedstawiciele pracownikéw bedg
mogli reprezentowacé interesy pracownikéw oraz wspieracé ich
w egzekwowaniu swoich praw.

Ww. podmioty bedg mogty uczestniczyé w postepowaniu sgdowym lub
administracyjnym w imieniu pracownikéw oraz kierowaé roszczeniami
zbiorowymi obejmujgcymi zagadnienia réwnosci wynagrodzeh.



Pierwszy krok: uporzgdkowany
i zaktualizowany system ptac

Jednym z podstawowych sposobéw umozliwiajgcych pracodawcom
przygotowanie sie¢ do nowych regulacji majgcych zapobiegaé
dyskryminacji ze wzgledu na pteé w obszarze wynagrodzea, jest
przyjrzenie si¢ wlasnej polityce ptacowej.

Zwiaszcza, jesli funkcjonuje ona w firmie od jej zarania w niemal niezmienionym

ksztatcie, albo ,,zyje wiasnym zyciem”, w zaleznoéci od pionu czy menedzera.

Wspbtczesne podejscie do wynagrodzef, okredlane mianem tradycyjnego,
opiera sie na 3 aspektach: (1) pozyskaniu, (2) motywowaniu oraz (3)
utrzymaniu pracownika w organizacji. Odpowiadajg temu 3 filary systemu
wynagradzania: ptaca zasadnicza, wynagrodzenie zmienne oraz pakiet
benefitow. W tym ujeciu wynagrodzenie pracownika ma powigzanie

z wynikami jego pracy, kompetencjami ktére wnosi do organizacji oraz
pozycjq, ktérqg zajmuje w hierarchii.

Warto przypomnieé, ze uporzgdkowany system wynagrodzen jest
narzedziem, ktore pozwala osiggnqé strategiczne cele kazde]j organizacji:

1. pozyskac i utrzymac najbardziej wartosciowych pracownikéw poprzez
docenianie i nagradzanie ich za osigganie konkretnych wynikow,

2. ksztaltowac i wspierac pozqdane zachowania zatrudnionych oraz
ich motywowagé, aby nie tylko chcieli w organizacji pozostaé, ale réwniez
z powodzeniem realizowali wyznaczone biznesowe cele.

Z punktu widzenia zarzqdzajgcych organizacjq system wynagrodzef jest
zwykle wypadkowq:

- tego, co firma absolutnie musi zaoferowaé - ramy nakreslone przez
przepisy prawa (np. wynagrodzenie minimalne, obowigzkowe sktadki,
rynkowe stawki ptac), by pozyskaé odpowiednich pracownikéw etc.;

+ moze zaproponowac - zaleznie od wiasnej kondycji finansowej,
pozycji rynkowej (np. proponowaé wynagrodzenia powyzej mediany
rynku w przypadku okredlonych grup kluczowych stanowisk];

- oraz chece Swiadczyc pracownikom - by pobudzi¢ okreslone
dziatania ze wzgledu na biznesowe cele (dzieki np. zrdznicowaniu
proporciji miedzy czesciq podstawowg a zmienng wynagrodzenia itd.).
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Nowoczesne podejscie do polityki

wynagrodzen
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Rozpatrujgc kwestie motywowania pracownikéw w roku 2021,
warto rozwazyé kilka istotnych zagadnien.

Po pierwsze, trend postrzegania polityki ptacowej w holistycznym ujeciu,
znanym jako tqczne korzysci z pracy, tj. Total Rewards (o czym dalej).

Po drugie, gwattowno&é zmian i przede wszystkim ich gtebokos¢, ktoére
pokazaty jak wazne jest elastyczne podejscie oraz zdolno§¢ szybkiego
reagowania organizacji na zmiany. Trzecim aspektem jest demografia.
Wejscie na rynek pracy nowych pokolen, gdy wcigz sq na nim obecne
starsze pokolenia, rodzi koniecznoéé wspodtpracy w wielopokoleniowych
zespotach. Na to naktada sie jeszcze ,,cykl zycia™ pracownika w organizacii.
Inne sq jego potrzeby podczas przystepowania do firmy, ktére ewoluujq

w trakcie rozwijania jego kompetenciji i kariery.

Czy mozna sobie wyobrazi¢, ze w niedalekiej przysztosci powstanie
elastyczny pakiet szerokiego wynagrodzenia, gdzie pracownik podejmuije
samodzielny wybdr sposrdd kilku mozliwosci (programéw), gdzie
sktadowymi sgq: wynagrodzenie podstawowe, poziom bonusu (premii),
udziatu w zyskach, benefitdéw (indywidualnie dopasowany mix]?



Koncepcja Total Rewards

Koniec XX. wieku przyniost nowe, bardziej kompleksowe, ujecie
systemu wynagrodzen. Uwzglednia ono wszystkie elementy
wplywajgce na zaangazowanie pracownika, pozwalajgce budowaé
jego wzrost wartosci dodanej dla organizaciji.

Koncepcja ta zwraca uwage na krytyczne dla organizacji grupy pracownikow,
ujmuje kompleksowo wszystkie aspekty wynagrodzef (réwniez te niematerialne
- jak docenianie, réwnowaga praca-zycie czy indywidualny rozwdj), a takze
podkres§la znaczenie komunikacji, tj. dialogu firmy z jej pracownikami. Model ten
jest znany pod nazwgq Total Rewards i zostat opracowany w latach 2000-2005.

Pierwszym, milowym krokiem w ujeciu Total Rewards, jest holistyczne spojrzenie
na kwestie wynagrodzen. Amerykanskie Stowarzyszenia Specjalistow

ds. Wynagrodzen WorldatWork zaproponowaty, by definicja wynagrodzenia
zostata poszerzona, tak by objgé wszystkie dostepne pracodawcy narzedzia,
ktérych moze uzywaé, by przyciggaé, motywowaé oraz zatrzymywaé

w firmie pracownika. Takie podejscie do zagadnienia powoduje, ze Total
Rewards tqczy wszystkie korzysci (pieniezne i niepieniezne) ptyngce

z relacji pracownik-pracodawca. Wszystko, co pracownik moze postrzegaé
joko wartosé - takze aspekty niematerialne (takie jak np. rownowaga
praca-zycie, kultura organizacyjna czy marka pracodawey), niejednokrotnie
przesqdzajgce o zaangazowaniu (rozumianemu jako motywacja wewnetrznal).
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6 obszarow strategii Total Rewards

Klasyczne ujecie WorldatWork wyréznito 6 obszarow strategii Total Rewards
(Rys. 1). W obrebie kazdego z nich mozna zastosowaé wiele narzedzi - np.
w obrebie well-beingu znajdujq sie takie podgrupy narzedzi, jak: elastyczne
srodowisko pracy, dziatania prozdrowotne (wsparcie fizyczne i psychiczne),
Swiadczenia rodzinne, pomoc finansowa, wsparcie dla spotecznych
aktywnosci pracownikdw itd.

Rys. 1. Klasyczny model Total Rewards

1) wynagrodzenie
finansowe

6) wsparcie

dla pracownikéw 2) benefity

5) rozwdj (Sciezki
kariery, szkolenia)

3) well-being

4) uznanie
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Model Total Rewards zapewnia szerokie mozliwosci (réwniez narzedziowe)
stuzgce dopasowaniu catego systemu wynagradzania do specyfiki
organizacji, uwzgledniajgc zardwno jej indywidualne potrzeby, jak

i otoczenie biznesowe (Rys. 2).

Rys. 2. Model Total Rewards Strategy (wersja 2020, WorldatWork)

Strategia DOSWIADCZENIE

PRACOWNIKOW
Z MARKA

Kultura

Pracownicy

Wynagrodzenie

Inkluzywnosé
Well-being

Przywodztwo

WPLYWY - - - STRATEGIA HR Benefity

INSPIRACJA

Normy spoteczne

Rozwdj

PRODUKTYWNOSC

Regulacje

Uznanie

Rozwigzania
technologiczne

EFEKTYWNOSC
ORGANIZACJI

Rynek

produktdw i ustug o
ZAANGAZOWANIE

Rynek pracy



Trend szerokiej indywidualizaciji oferty
wynagrodzen

Z szerokiej oferty rozwigzan, w mysl koncepcji Total Rewards, mozna ,uszyé”
dla poszczegdlnych grup pracownikéw spersonalizowany pakiet Swiadczen
ptacowych i pozaptacowych, trafiajgcy w gusta kazdego zatrudnionego.
Total Rewards pozwala takze wyrdznié sig na tle konkurencji oraz moze
stuzyé rozwijaniu najlepszych talentdw.

Kolejno&é obszardéw Total Rewards (Rys. 1) nie jest przypadkowa, podobnie
jak w piramidzie potrzeb Maslova. Niezaspokojenie pierwotnych potrzeb,
ktore tworzq podstawe piramidy, skutkuje runieciem konstrukgji. Strategia,
ktéra dowartosciuje obszary rozwoju, uznania, czy well-beingu kosztem
wynagrodzenia, moze zadziataé jedynie na specyficzne, wqskie grupy
pracownikow.

Aktualizujqc polityke wynagrodzeh w firmie wato pamietaé, ze kazde
pokolenie pracownikdw ma swojq specyfike, przekonania, réze motywacije.
By podtrzymaé zaangazowanie niezbedne sq zréznicowane instrumenty
motywacji, najlepiej mozliwie elastycznie dopasowane do potrzeb kazdego
segmentu zatrudnionych.
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Pandemiczne realia kontra polityka ptacowa

Po wprowadzeniu lockdownu i szybkim upowszechnieniu pracy zdalnej
okazato sie, ze wiele bardzo ciekawych, czgsto pozytecznych benefitow,

z dnia na dzief stracito racje bytu. Owocowe wtorki, karty na sitownie
czy basen, wejscidwki na koncert lub do teatru, przestaty byé potrzebne,
bo nie mozna byto z nich skorzystaé. Przed menedzerami pojawito sie
wyzwanie pracy w rozproszonych zespotach. Okazato sie, ze trudniej
utrzymaé zaangazowanie i produktywnosé w przypadku pracy zdalne;j.
Po dtuzszym czasie doszty problemy zwigzane z odosobnieniem i izolacjq.

Oczekiwania pracownikdow zmienity sie. Na pierwszy plan wysuneto
sie bezpieczefistwo zdrowotne (wlasne i rodziny) oraz rownowaga
miedzy pracg a zyciem osobistym, coraz bardziej zaburzana
przez home office.

O ile przed pandemig tylko niektore firmy stawiaty mocny akcent na well-being
pracownikdw, wzmocnienie zdrowia fizycznego, odpornosci emocjonalne;j,
zachowanie réwnowagi miedzy pracg zawodowq a zyciem prywatnym, o tyle
obecnie 6w trend wydaje sie byé pierwszoplanowy. Nic dziwnego, skoro liczne
badania dowodzg, ze pracownik szczesliwy, to pracownik znacznie bardziej
wydajny i zmotywowany. Stgd w tym kierunku zmierzajq zmiany w firmowych
pakietach dwiadczeh. W zwiqzku z réznorodnoéciq modeli pracy oraz trendem
personalizacji pakietdw, pojawiajq sie potrzeby elastycznego zarzgdzania nimi.
Poszukiwani sq dostawcy narzedzi, ktérych systemy posiadajq skalowalne

i tatwe do wdrozenia platformy, o przyjaznym interfejsie, dostepne przez sie¢
WWW na wszystkich rodzajach urzqdzen.
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Coroczna weryfikacja strategii wynagrodzen

W okresie dynamicznych zmian nie tylko na rynku pracy, ale
w catej gospodarce, szalenie waznym aspektem prowadzenia
polityki wynagrodzen dla kazdego pracodawcy powinno byé
cykliczne weryfikowanie czy obrana strategia ptacowa dziata.

—

Bazqg do analizy powinna byé komunikacja stuzgca promowaniu oferowanych
dwiadczef we wszelkich dostepnych firmowych kanatach (z uwzglednieniem
ich specyfiki). Istotne jest réwniez cykliczne monitorowanie potrzeb
pracownikdw oraz wskaznikéw rotacji (w tym pracownikdw zaliczanych
do grupy talentéw). Z kolei podczas regularnych badah zaangazowania warto
dodatkowo analizowaé - précz syntetycznych wskaznikéw dotyczgeych
samego zaangazowania i satysfakeji pracownikéw - konkretne aspekty
dotyczgce wynagrodzen i benefitow. Coroczny przeglgd wynagrodzeh
powinien réwniez uwzgledniaé zewnetrzny benchmark (poréwnanie z rynkiem).

Przeglady owocujgce zmianami w systemach wynagrodzef (nawet
tymczasowymi), powinny uwzgledniaé gtosy pracownikdw (ankiety,
wywiady z pracownikami, fokusy, etc.). Wazne, by przedktadane propozycje
odpowiadaty potrzebom i wyzwaniom stojgcym przed zatrudnionymi

(np. koniecznosé zdobycia bardziej zaawansowanych technicznie kompetenciji,
wymuszonego przyspieszeniem cyfryzaciji wskutek pandemii - odpowiedzig

na to moze byé oferta programdw szkoleniowych i rozwojowych w oparciu

o platformy do zdalnej edukacji). Takie podej§cie moze usprawnié proces
podejmowania decyzji w obszarze zmian systemdw wynagrodzen i benefitow.

Réwnie wazna, a czesto wrecz przesqgdzajqca o ostatecznym
sukcesie wdrazania zmian, jest stosowna komunikacja, utatwiajgca
akceptacje zmian w zespole.
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Co bedzie z wynagrodzeniami po pandemii?

Paradoksalnie na plus kryzysowi wywotanemu przez COVID-19 mozna  Zwickszanie budzetow wynagrodzen nie wydaje sie dziwne w kontekscie

zapisacé, ze dat firmom okazje do rewizji strategii wynagradzania. Tozas§  czesto gtebokich ciec, jakie na firmach wymusita pandemia w 2020 roku.

pozwolito zidentyfikowaé obszary wymagajqgce poprawy i ulepszenia. Ponadto wzrosty koszty pracy ze wzgledu na zmiane stawki ptacy
minimalnej, stanowigcej punkt odniesienia w ksztattowaniu funduszu ptac.

-}

Wiele organizacji na catym Swiecie przyjeto lub zostato zmuszonych do

przyjecia nowego podejscia do polityki ptacowej. Gtownym powodem byty Pandemiczny i post pandemiczny Swiat pozostanie peten niepewnosci.
konsekwencje finansowe kryzysu. Z drugiej strony okazato sig, jak bardzo Firmy bedqg nadal stawaty przed wyzwaniem zadbania o dobre

istotne dla pracownikdéw (oprécz utrzymania pracy] staty sie potrzeby samopoczucie pracownikdw oraz walki o ich zaangazowanie. Pomocne
w zakresie zdrowia i dobrego samopoczucia. z pewnoéciqg bedzie elastyczne podejscie do strategii wynagradzania.

Wspieranie pracownikéw odpowiedniq strategiq ptacowq chyba jeszcze
nigdy nie byto tak wazne, jak obecnie. Organizacje, ktore sie do tych
oczekiwah dostosujg - dzieki swojej szybkiej i adekwatnej reakeji - bedg
czerpaty korzysci oraz przewage z posiadania zaangazowanej kadry
pracownikdw w tych trudnych i niepewnych czasach.

Badanie Willis Towers Watson pokazato, ze juz w maju 2020 roku az 42 proc.
organizacji planowato wprowadzenie zmian w swoich programach éwiadczeh
w nastepstwie koronawirusa. Z kolei na rok 2021 okoto 48 proc. badanych
firm planowato zwigkszenie budzetu wynagrodzef (badanie Analityka

HR - 2 edycja HR Rebels).
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Komentarz eksperta:
Jak stworzyé niedyskryminacyjng
siatke ptac?

Tworzenie niedyskryminacyjnej siatki ptac trzeba
zaczqé od wartoéciowania stanowisk pracy. Chodzi

tu o zréznicowanie zakresu pracy na kazdym stanowisku
w firmie, kompetencji niezbednych do jej wykonania
oraz wysitku fizycznego i intelektualnego, jaki trzeba

w nig witozyé. Wycena pracy poprzedzona analizg

na bazie uprzednio zdefiniowanych kryteriow, pozwala
na stworzenie dobrej siatki ptac, wewnetrznych zaleznosci
i korelacji miedzy poszczegdlnymi stanowiskami

oraz ich hierarchii.

Trzeba przy tym pamietaé, ze wartos¢ danej pracy moze
sie rozni¢ w zaleznoéci od firmy. Na przyktad w firmie
Swiadczgcej ustugi ksiegowe zupetnie inaczej wyceni sig
prace ksiegowego - zajmujgcego stanowisko de facto
»produkcyjne”, kluczowe dla profilu biznesowego firmy,
a zupetnie inaczej np. w firmie rodzinnej, produkujgcej
ogrodzenia. No chyba, ze to bedzie gtdwna ksiegowa

i prawa reka wiasciciela, mézg operacji - wéwczas
taki pracodawca bedzie zapewne warto§ciowat

jej prace bardzo wysoko.

A co zrobi¢, jesli w firmie mamy na przyktad 100
stanowisk ksiegowych? Zgodnie z obowigzujgcym
prawem, za jednakowq prace, jednakowej wagi

w organizacji, przystuguje jednakowe wynagrodzenie.
Wynagrodzenia na tozsamych stanowiskach

moggq sie jednak rézni¢, pod warunkiem, ze réznice
wynikajg z obiektywnych kryteriéw - np. znajomosci
jezyka obcego uzywanego w realizacji stuzbowych
zadan, wiekszej sprawnosci narzedziowej, wyzszej

efektywnosci w pracy itd. Muszq istnie¢ twarde,
obiektywne kryteria, na podstawie ktérych pracodawca
ma prawo do réznicowania wynagrodzenia na tozsamych
stanowiskach pracy.

Wartoéciowanie jest elementem z jednej strony
projektowania nowoczesnego systemu wynagradzania,
a z drugiej - zarzqdzania organizacjg. Organizacje
dojrzate, majqce petng Swiadomosé wagi i wartosci
kapitatu ludzkiego, takie wartosciowanie powinny
przeprowadzi¢ zanim przystgpiq do projektowania
tabeli wynagrodzen. Efektem kohcowym tej analizy

i oceny wartosci pracy jest stworzenie tabeli wynagrodzen
opartej z jednej strony na wynikach wartosciowania,
a z drugiej na wycenie wartosci pracy dla danej firmy,
ale oczywiscie z uwzglednieniem rynkowych realidw.

Tworzenie siatki ptac powinno naleze¢ nie tylko do
pracownikdw dziatu HR - powinien byé w to wigczony
biznes. Jest to typowe zadanie z kategorii HR biznes
partneringu, w ktérym powinien uczestniczyé zarzqd,
poniewaz jest to powazna operacja w organizacji

i trzeba do niej podejs¢ z odpowiednig atencjg.
Niestety w mojej ocenie zadanie to wcigz jest w wielu
firmach zaniedbywane, co jest powaznym btedem.

Monika Smulewicz

Partner, Dyrektor Zarzqdzajgey
Grant Thornton
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Czy wiesz, ze...

Premie i wynagrodzenie minimalne
wymyslili Babilonczycy?

Zagadnienie ksztattowania wynagrodzenia za prace towarzyszy cztowiekowi
od zarania dziejow. Do§¢ wspomnieé o tym, ze tak istotny wynalazek dla
ludzko&ci, jak pismo, powstat miedzy innymi w wyniku potrzeby notowania
racji zywnosciowych wydawanych robotnikom w starozytnym Sumerze.

Antyczne podejscie do wynagrodzenia wyznaczato powszechne niewolnictwo.

W czasach ustalono poziom minimalnego wynagrodzenia.
BabiloAczycy wprowadzili rowniez impulsy premiowe, by osiggnqé wiekszg
wydajnosé pracy. Antyczni Grecy rdéznicowali ptace ze wzgledu na pozycje
w hierarchii. postulowat udziat w zyskach dla oséb piastujgcych
stanowiska nadzorcow, a zwrbcit uwage na potrzeby
pracownikéw. Uwazat, Ze koszty utrzymania powinny stanowi¢ podstawe

do ustalania wysokosci ptacy.

W wiekach &rednich ktadziono nacisk na etyke. , ktoéry
wprowadzit pojecie ceny sprawiedliwej, dowodzit, ze wynagrodzenie powinno
byé¢ odpowiednie do wykonanej pracy. Podkreslat tez wage jakosci pracy.

Siatka ptac powstata juz w XIX wieku!

Ojciec nowoczesnej ekonomii przekonywat, ze dochdd
robotnikow powinien byé proporcjonalny do kosztéw ich utrzymania
(wraz z ich rodzinami). Silnie akcentowat relacje miedzy podazq, a popytem
na prace, ktore ksztattujg rynek pracy. Wysokosé stawek wynagrodzenia
uzalezniat gtéwnie od podazy pracy.

Ciekawe podejscie zaprezentowat angielski klasyk ekonomii, 3
ktory wartosé kazdej pracy odnosit do pracy najprostszej, przyjmujqgc jako
odniesienie (norme) godzine pracy robotnika niewykwalifikowanego. Jest on
autorem modelu poziomdw ptacowych - odpowiednikdéw dzisiejszych siatek ptac.

Rewolucja przemystowa przyniosta rozwdj wielkich zaktaddw przemystowych,
a wraz z nimi koncepciji systemdw zarzqdzania. Za gtéwnego przedstawiciela
klasycznego nurtu uznaje si¢ amerykafnskiego inzyniera

(twoérce Tayloryzmu, ojea m.in. optymalizacii, autora szeregu innowacji

w sposobie projektowania stanowisk pracy oraz szkolenia pracownikdw).

To wtasnie on dokonat podziatu zadah wykonywanych przez robotnika

w zaktadzie na poszczegdlne czynnoéci i wprowadzit akordowy system
ptac oparty na normie. W przypadku osiggniecia okre§lonego poziomu
(normy) pracownik otrzymywat wynagrodzenie, w przeciwnym razie
zarobki ulegaty zmniejszeniu.



Czy wiesz, ze...

Istotnosé roli kierownikow dostrzegt
Henry Gantt?

Henry Gantt (wspdtpracownik Taylora) opracowat i wprowadzit system
bonusowy, ktéry w jego opinii byt najlepszym potqgczeniem systemu
akordowego (Taylora) z systemem wynagrodzenia za dnidwke.

W tym systemie wynagrodzenie jest minimalne w przypadku niewykonania
pracy na okreslonym poziomie (ustalonej normy), a bardzo duze, kiedy
poziom ten zostanie przekroczony. W praktyce oznaczato to np., ze w okresie
uczenia sie nowych zadan pracownik miat gwarancje dniéwki. Wysokosé
premii za wykonanie zadan odpowiadata w systemie Gantta okreslonemu
procentowi ustalonego czasu pracy. Wysokoéé wynagrodzenia za wykonanie
zadania byta zatem de facto stata, stanowige rownowaznik akordu. Premia
za wykonanie zadania wahata sie od 20 proc. do 50 proc. ptacy dnidwkowe;.
Gantt w swoim systemie szczegdlnie doceniat kierownikow. Uwazat, Ze to
od nich zalezato odpowiednie wyszkolenie pracownikow, tak by osiggali
oczekiwane wyniki. Kierownicy byli premiowani od kazdego pracownika,
ktdry wykonat dzienne zadanie (norme) oraz mieli specjalny dodatek,
wowczas gdy zadania wykonat caty zespot.

Pracownikow jako wspolnikow chciat
widzie¢ Henry Ford?

Daleko posunieta specjalizacja i podziat pracy cechowaty réwniez
przedsiewziecia innego giganta tamtego okresu - Henry Forda. Postrzegat
on pracownika jako wspdlnika w przedsigbiorstwie. Dlatego za poswiecony
czas, zdolnoéci i wnoszong wartos§é w postaci jakoéci pracy, pracownik
powinien otrzymaé stosowne wynagrodzenie. Uwazat, ze robotnicy pracujg
lepiej, kiedy odczuwajg cheé do pracy, a takze dostrzegajq swoj udziat

w zysku firmy. To motywuije ich do lepszej pracy.

Whtasnie wgtek motywacji do pracy stanowit coraz bardziej dominujgcy
komponent w rozwazaniach o wynagradzaniu. Wobec wprowadzonych
w XX w. zabezpieczeh w postaci regulacji wysokosci stawek, norm czasu
pracy, ochrony socjalnej, etc., to czynniki motywujgce pracownikdw
wysuwaty sie na pierwszy plan u teoretykdéw i praktykéw zarzgdzania.

W tym kierunku zmierzaty koncepcje Abrahama Maslova - tworcy znanej
do dzi§ koncepciji hierarchii potrzeb. Wedtug takiego podejscia wynagrodzenie
dotyczy rowniez czynnikow, ktére Maslov postawit na wyzszych poziomach
w swojej hierarchii motywacyjnej, jak np. akceptacja spoteczna, potrzeba
szacunku czy przynaleznosci. Wynika z tego, ze bodzce pieniezne nie sq
wytgcznym motywatorem cztowieka. Sq wazne, bo pozwalajq zaspokajaé
potrzeby podstawowe, ale niekoniecznie gwarantujq zaspokojenie potrzeb
wyzszego rzedu.

Wiecej na temat historii wynagrodzenh mozna przeczytaé na stronie wynagrodzenia.pl
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