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Nowoczesna i antydyskryminacyjna polityka
pltacowa - wstep

Niniejszy informator stanowi drugq czesé publikacji poswieconej polityce wynagradzania. Odpowiadamy
w nim m.in. na ponizsze pytania.

1. Jakie sq zasady konstruowania regulaminu wynagradzania, ktéry stuzy zaréwno interesom pracownikow,
jak i pracodawcow?

2. Jak w praktyce dokona¢ procesu wartoSciowania stanowisk pracy?

3. Dlaczego pracodawcy powinni podwigci¢ czas na zbudowanie antydyskryminacyjnej siatki ptac?

W pierwszej czesci informatora przyjrzeliSmy sie temu, jakie nowe obowiqzki za okoto dwa lata bedg cigzyty

na pracodawcach w zwigzku z unijnymi regulacjami w zakresie jawno§ci wynagrodzen, ponadto temu, jakie

sq aktualne trendy w systemach wynagradzania pracownikéw oraz zatozenia koncepcji holistycznego podejscia
do polityki ptacowej Total Rewards.

Serdecznie zapraszamy do lektury obu
Purpurowych Informatoréw!

Grant Thornton Polska

Purpurowy Informator - zrodto cennych informaciji

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

W biezgecym opracowaniu przyblizamy kluczowe zagadnienia zwigzane z zasadami tworzenia siatki wynagrodzen oraz regulaminu wynagradzania, poniewaz jednym z podstawowych
sposobdéw umozliwiajgcych pracodawcom przygotowanie sie do nowych unijnych regulacji majgcych zapobiegaé dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ w obszarze wynagrodzen, jest przyjrzenie
sie wiasnej polityce ptacowe;.

Swojq wiedzq, dodwiadczeniem i spostrzezeniami dzielq sie eksperci ds. kadr i ptac oraz rekrutacji w Grant Thornton, a catosé zamyka klamrg komentarz Moniki Smulewicz - ekspertki
prawa pracy, liderki skutecznie zarzgdzajqcej setkami pracownikéw zaréwno w stacjonarnych, jak i rozproszonych zespotach.

Zespdt Outsourcingu Grant Thornton



Kogo obejmuje, a kogo nie, regulamin

wynagradzania?

Obowigzek wprowadzenia regulaminu wynagradzania zostat natozony
przez ustawodawce w art. 772 kodeksu pracy na pracodawcow
zatrudniajgcych co najmniej 50 pracownikow nieobjetych zaktiadowym
uktadem zbiorowym pracy ani ukladem ponadzakiadowym.

Ustalajge stan zatrudnienia nalezy w nim ujgé wszystkie osoby
zatrudnione na podstawie umoéw o prace, powotania, mianowania
czy spotdzielczej umowy o prace. Zatrudnienia nie przeliczamy na etaty,
dlatego nie ma tu znaczenia wymiar czasu pracy, w jokim zatrudnieni sq
owi pracownicy.

Ze wzgledu na to, ze regulamin wynagradzania nie moze okresla¢ zasad
wynagradzania osdb zarzqgdzajgcych zaktadem pracy w imieniu
pracodawcow, przyjmuije sig, ze takie osoby nalezy wytgczycé ze stanu
zatrudnienia.

Regulamin wynagradzania nie dotyczy réwniez:
* cztonkdw korpusu stuzby cywilnej,

* pracownikdw urzeddw panstwowych zatrudnionych na podstawie
powotania i mianowania,

* pracownikdw samorzgdowych zatrudnionych na podstawie wyboru,
powotania i mianowania w urzedach marszatkowskich, starostwach
powiatowych, urzedach gmin, biurach zwiqzkdw i jednostek
administracyjnych jednostek samorzqdu terytorialnego,

* sedzidw i prokuratoréw.

Przy mniejszym stanie zatrudnienia pracodawca, choé nie musi, moze
wydaé taki regulamin, zwtaszcza wtedy, kiedy wyptaca swoim pracownikom
dodatkowe sktadniki wynagrodzenia, ktérych zasad i sposobu wyptaty
nie opisujg przepisy ogdlnie obowiqzujqce.
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Cel regulaminu wynagradzania i rozne

systemy ptacowe

Celem regulaminu jest szczegdtowe opisanie zasad wynagradzania
obowigzujgcych w danym zaktadzie pracy, tak aby jego zapisy mogty
byé podstawq okreslania indywidualnych warunkéw wynagradzania
w umowach o prace.

Powinny sie w nim zatem znalezé co najmniej zapisy dotyczqgce zasad
ustalania wynagrodzenia zasadniczego pracownikow. W tym celu
wystarczajgce bedq regulacje okreslajqgce systemy wynagradzania
stosowane przez danego pracodawce (state stawki miesigczne, stawki
godzinowe, akord, prowizja lub systemy mieszane, np. stawka godzinowa
+ prowizja czy stawka miesigczna + akord). W zaleznosci od potrzeb

i rodzaju wykonywanych prac, pracodawca moze stosowaé rézne systemy
dla réznych grup pracownikdw.

W ramach poszczegdlnych systemdw wynagradzania pracodawca
moze okresli¢ stawki wynagrodzenia obowiqgzujgce dla danych
stanowisk lub grup stanowisk. Mogg to by¢ stawki jednolite lub

zaproponowane w uktadzie widetkowym, ktéry daje pracodawcey - przy
odpowiednim rozplanowaniu - mozliwo§¢ réznicowania stawek dla
pracownikdw zatrudnionych na takich samych stanowiskach w zaleznosci
od indywidualnych uwarunkowan (staz pracy, dodwiadczenie, poziom
kompetenciji, jakos¢é wykonywanej pracy]. Takie tabele wynagrodzenia
czesto powigzane sq z tzw. kategoriami zaszeregowania pracownikdw

i funkcjonujg jako zatgezniki do regulaminu wynagradzania.

Pracodawca ustala regulamin samodzielnie, jednak jezeli u pracodawcy
dziata organizacja zwigzkowa (bqdz kilka takich organizacji), to tresé
regulaminu musi byé z nimi uzgodniona. Pozytywna opinia zwigzkdw
zawodowych jest warunkiem koniecznym do wydania regulaminu.

Regulamin wynagradzania wchodzi w zycie po uptywie dwéch
tygodni od momentu podania go do wiadomosci pracownikow
w sposob zwyczajowo przyjety w danej organizacji do komunikaciji
z pracownikami.
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Czego nie umieszczac w regulaminie
wynagradzania?

Na podstawie powszechnie obowiqzujgcych przepiséw prawa pracownicy
uprawnieni sq, poza wynagrodzeniem zasadniczym, do szeregu sktadnikow,
ktére muszqg byé wyptacone, jesli zaistniejg okreslone okolicznosci
warunkujgce ich wyptate. Wérdd nich znajdziemy m.in.:

wynagrodzenie i dodatek za prace nadliczbowq,
dodatek za prace nocngq,

wynagrodzenie za czas niezawinionego przestoju,
wynagrodzenie chorobowe

rozne odprawy i odszkodowania.

Poniewaz przepisy okreslajq réwniez wysokos¢ i sposdb obliczania tych
Swiadczen, nie ma potrzeby, aby regulamin powtarzat zapisy wyjete
z kodeksu pracy lub innych ustaw czy rozporzgdzeh. Dlaczego?

Wazine!

Nawet jesli regulacje kodeksowe czy inne nie znajdqg sie
w regulaminie wynagradzania, to obowigzek ich wyptaty
bedzie istniat.

Co wiecej, takie zapisy w praktyce mogq sie sta¢ w dtuzszej
perspektywie ktopotliwe. W razie jakiejkolwiek zmiany przepiséw moze
sie okazag, ze albo te zapisy stang sie nieaktualne i nieobowigzujgce
- w razie zmian na korzyséé pracownikdw, albo - w sytuacji zmiany
przepisdw na niekorzysé pracownikdéw, pracodawca na podstawie
regulaminu bedzie musiat je wyptacaé na dotychczasowych
warunkach, jako korzystniejszych!

Wyjqgtkiem jest sytuacja, w ktérej pracodawca chciatby uksztattowaé
zasady wyptaty tych sktadnikdw korzystniej, niz wynika to z ogdlnych
przepisébw (np. wyptacaé wynagrodzenie chorobowe zawsze w wysokosci
100%, czy zwiekszyé wysokosé dodatkdw za prace nadliczbowq, bgdz
nocnq). Wtedy konieczne bedq odpowiednie zapisy w regulaminie.




Dlaczego warto zawrzec¢ w regulaminie
fakultatywne sktadniki wynagrodzenia?
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Niestety czestym biedem popetnianym przez pracodawcdw jest przenoszenie
wprost do regulamindéw wynagradzania przepisow kodeksu pracy lub innych
aktow prawnych, przy catkowitym pominieciu informacji o dodatkowych
sktadnikach wynagrodzenia, ktore sq w praktyce oferowane pracownikom.

Mowa tu o réznego rodzaju premiach, nagrodach, dodatkach do wynagrodzenia,
wyptacanych przez konkretnych pracodawcoédw z wiasnej woli, najczeéciej w celu
docenienia lub zmotywowania pracownikédw. Tymczasem wltasnie na takich
sktadnikach powinno sie skupié przy opracowywaniu regulaminu.

Brak opisania zasad i warunkdéw wyptaty dodatkowych sktadnikow wynagrodzenia
moze spowodowac liczne problemy dla stuzb odpowiedzialnych za sfere wynagrodzen.
W5rdd nich moze sie pojawié brak konsekwenciji w praktycznym postepowaniu z danym
sktadnikiem, co z kolei moze pociggnaé ryzyko zarzutéow o nierdwne traktowanie czy

dyskryminacje pracownikow.

Kolejny problem, to kwestia uwzgledniania tych elementéw w sktadnikach tzw. pochodnych,
czyli np. wynagrodzeniu za czas urlopu czy w podstawie wynagrodzenia chorobowego

i zasitkdbw. Dla oceny poprawnosci naliczef organy kontroli czesto domagajg sie
przedstawienia konkretnych zapiséw regulaminu odnoszgcych sie do danego sktadnika
wynagrodzenia. Zdarza sie takze, ze sami pracownicy kwestionujqg sposob, w jaki
zostato obliczone ich wynagrodzenie.



Jak zredukowaé ryzyko zwigzane z wyptatg
dodatkowych sktadnikow wynagrodzenia?

Zeby unikngé wspomnianego wczeéniej ryzyka dotyczqcego wyptaty
fakultatywnych sktadnikdw wynagrodzenia, w regulaminowej ,instrukcji”
wyptaty danego dodatkowego elementu ptacowego powinny sie znalezé
przynajmniej nastepujqce informacije:
* komu przystuguje dany sktadnik wynagrodzenia,
+ jaka jest czestotliwosé jego wyptaty,
+ jakie warunki nalezy spetni¢, aby zachowaé prawo do jego

wyptaty lub jakie okolicznosci spowodujg utrate takiego prawa,

+ w jaki sposdb bedzie ustalana wysoko§é sktadnika (kwotowo,
procentowo, a jedli procent - to od czego bedzie obliczony),

+ jak bedzie si¢ zachowywat dany sktadnik w przypadku wystgpienia
nieobecnosci, zwlaszcza zwigzanej z wyptatq zasitkdw (niezdolnosé do
pracy, urlopy zwigzane z rodzicielstwem czy tzw. opieka) - czy zostanie
wyptacony w petnej wysokosci czy ulegnie pomniejszeniu, a jesli tak, to
w jaki sposdb bedzie pomniejszony (ma to bardzo duze znaczenie przy
ustalaniu podstawy wymiaru zasitkdwl).

Komentarz eksperta

Majgc na uwadze to, ze wyptata sktadnikdw dodatkowych moze mieé
wptyw na wysokoéé sktadnikéw obowigzkowych, moim zdaniem
warto pomysle€ o tym, aby do procesu ustalania tych zasad wiqczyé
osoby majgce praktyczne doSwiadczenie w naliczaniu wynagrodzen,
np. prawnika zajmujgcego sie obszarem prawa pracy i wynagrodzen
czy eksperta ds. ptac.

Ich specjalistyczna wiedza pozwoli tak skonstruowaé zapisy
regulaminu, aby nie budzity wqtpliwosci i stanowity jasny drogowskaz
dla stuzb ptacowych, co z kolei przetozy sie na zmniejszenie ryzyka
zakwestionowania sposobu naliczania wynagrodzeh przez organy kontroli
Panstwowej Inspekeji Pracy czy Zaktadu Ubezpieczeh Spotecznych.

Agnieszka Wachowicz

Menedzer
Departament Outsourcingu
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Jak i kiedy przeprowadzi¢ wartoSciowanie

stanowisk pracy?

WartoSciowanie pracy polega na wycenie wartosci pracy
dla poszczegdlnych stanowisk w organizaciji.

Pozwala zmierzyé ich wage w strukturze organizacji oraz ustalié
znaczenie w relacji do pozostatych stanowisk (w oparciu o analize tresci
pracy). Umozliwia réwniez uchwycenie wewnetrznych zalezno§ci miedzy
stanowiskami, ustalenie ich hierarchii. Warto&ciowanie stanowi filar
strategii zarzgdzania wynagrodzeniami w organizaciji.

Podstawq wartosciowania jest:

obiektywna wycena wartosci stanowisk z punktu widzenia
organizacji
pordéwnanie tej wartosci do rynku.

Efektem wartoSciowania jest zbudowanie specyficznej dla organizacji
hierarchii (w ktérej wszystkie stanowiska sg przynalezne do odpowiednich
grup) oraz uchwycenie réznic miedzy poszczegdlnymi stanowiskami
w obrebie grupy i w odniesieniu do catoéci hierarchii. Innymi stowy,
proces wartosciowania moéwi, ze w danej firmie w sposdb obiektywny
i jednoznaczny mozna powiedzieé, ze stanowisko X jest bardziej wartosciowe
od stanowiska Y oraz uzasadnié¢ dlaczego tak jest.
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Proces wartoSciowania stanowisk pracy czesto ma miejsce podczas zmian
organizacyjnych czy strukturalnych lub wprowadzania duzych zmian
w funkcjonujgcych dotgd procesach.

Wedtug M. Armstronga proces warto§ciowania stanowisk pracy powinien
byé dokonywany w nastepujgcych okolicznosciach:

+ gdy przypisywanie pracownikéw do kategorii wyzszej bqdz nizsze]
jest arbitralne, bez uzasadnienia;

+ gdy poszczegdlne kategorie zaszeregowania ulegajg rozmyciu;

+ gdy pracownicy nie akceptujqg hierarchii stanowisk i wynikajqcej
z niej siatki ptac;

* gdy struktura zaszeregowania stanowisk nie odpowiada stanowi
rzeczywistemu;

* gdy zasada rownosci ptac nie jest przestrzegana.



Wartosciowanie pracy a awanse
i wzglgd na osoby

Wycena stanowisk pracy ma bezposrednie odzwierciedlenie w ustaleniu
Sciezek kariery (ruchy awansowe w pionie i ewentualne przesuniecia

w poziomie hierarchii) i zmianach w systemie wynagrodzei (po odniesieniu
wartosci stanowisk do ich realnej wartosci rynkowej, tj. benchmarku), poprzez
utworzenie lub modyfikacje tabeli ptac, z uwzglednieniem poszczegdlnych
rodzajow i poziomdw stanowisk.

Wartosciowania dokonuje sie zawsze w odniesieniu do stanowisk,
a nie ludzi pracujgcych na tych stanowiskach.

Dlatego niezbednym elementem wartosciowania sq wtasciwe opisy stanowisk
pracy, ktére stanowiq baze dla zespotu dokonujgcego wartos§ciowania.
Niejednokrotnie podczas warto§ciowania okazuje sie, ze opisy stanowisk
sq nieaktualne lub ubogie w informacje. Dlatego zdarza sie, ze zespot
wartoéciujgecy musi uzupetniaé wiedze u zrodta, tj. pytaé pracownikéw
lub menedzeréw o szczegdtowe aspekty danego stanowiska pracy.
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Kryteria syntetyczne
wartosciowania

Tak jak juz wspomnielismy, proces warto§ciowania polega na przypisaniu
wartoéci wszystkim stanowiskom i ustawieniu ich wedtug tych wartosci
(od asystenta, po dyrektora zarzqdzajgcego i prezesa). Wartoéciowania
dokonuje sig w odniesieniu do dwuwymiarowych kryteridw:

+ syntetycznych (obejmujqcych wszystkie elementy przypisane do pracy
na danym stanowisku) i

+ analitycznych (bardziej czgstkowych w ramach kryterium
syntetycznego).

W metodyce opracowanej przez Edwarda Haya (system analityczno-
punktowy opracowany w latach 40. XX w.) wyrdznia sie 3 kryteria
syntetyczne:

1. wiedza i umiejetnosci wymagane na stanowisku pracy,
2. rozwigzywanie problemow,

3. odpowiedzialnosé za wynik.

Inne podejscie stosuje Miedzynarodowa Organizacja Pracy. W tzw.
schemacie genewskim (lata 50. XX w.) obowiqzujq Y4 kryteria syntetyczne:

1. kwalifikacje,

2. wysitek,

3. odpowiedzialnosé,
4. warunki pracy.
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i analityczne

Jak widag, kryterium dotyczgce warunkdw pracy nie znalazto sie w metodyce
Haya. Dlatego uwaza sig, ze sprawdza sie ona w odniesieniu do organizacji,
w ktérych wystepuje gtdwnie praca umystowa.

Oczywiscie w ramach kazdego z kryteridow syntetycznych wyrdznia sie
szereg analitycznych, co dowodzi, jak czasochtonne i trudne moze byé
wartoéciowanie stanowisk pracy - zwtaszcza w odniesieniu do organizacji
o skomplikowanej strukturze i wielu stanowiskach.




Kiedy warto oprzec sie na zewnetrznych

ekspertach?

Warto§ciowanie mozna realizowaé na rézne sposoby. Najczeéciej odbywa
sie ono przy wspdtpracy z zewnetrznymi ekspertami. Zaletq tego podejscia
jest wykorzystanie bogatego doswiadczenia specjalistéw od wynagrodzen,
mogqcych w oparciu o zgromadzong wiedze zaproponowaé rozwigzania
metodologiczne, pozwalajgce uproéci¢ proces i uczynié go mniej
pracochtonnym. Ponadto konsultanci z zewnqtrz sq na ogdt wolni

od réznych (czesto nieformalnych) uwarunkowaf majgcych miejsce
w organizacji.

Innq drogq jest wykorzystanie grupy ekspertow wewnetrznych ztozonej
z pracownikdéw dziatu HR oraz specjalistéw z poszczegdlnych dziatow,
dobrze znajgeych specyfike pracy w danym obszarze. Zwykle zespot
warto§ciujgey tworzony jest w sposdb mieszany: konsultanci zewnetrzni,
plus pracownicy HR wspomagani grupq specjalistéw reprezentujgcych
poszczegdlne dziaty (najlepiej z mozliwie wielu obszardw organizacii,
znajgecych dobrze tredci pracy na poszczegdlnych stanowiskach).

Szeroka reprezentacja zatogi w zespole wartosciujgcym zwieksza przyjecie
pdzniejszych zmian w siatce wynagrodzen. Oznacza bowiem, ze proces
wyceny byt przeprowadzony wspdlnie, wedtug obiektywnych kryteridw,
a nie zostat narzucony przez zarzqd.
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Zasady benchmarkingu wynagrodzen

Waznym etapem wartosciowania pracy jest odniesienie wynikdw do
informacji o wynagrodzeniach pochodzqeych z rynku (raporty ptacowe).
W tej fazie niezwykle istotna jest jakosé danych poréwnawczych,

ich interpretacja i wyciggane na ich podstawie wnioski.

Na rynku dostepne sq roézne raporty ptacowe. Od darmowych,
przygotowywanych najczesdciej przez firmy rekrutacyjne, po ptatne
oferowane przez miedzynarodowe i krajowe firmy specjalizujqce sie
w badaniach wynagrodzenh.

Te pierwsze bazujq po prostu na usrednionych wartoéciach wynagrodzeh
najczesciej oferowanych przez pracodawcow poszukujgcych pracownikow
(za posrednictwem danej agencji) na wybranych stanowiskach. Drugie
oparte sq na zdecydowanie pogtebionych badaniach wynagrodzen, gdzie

danych rzeczywistych dostarczajq firmy. Raporty profesjonalne sq zwykle

oparte na sprawdzonej metodologii, a zagregowane w nich dane pozwalajq

odrzuci¢ wyniki skrajne, ktére zaburzajq obraz. Zestawienia agencji
pozwalajg na benchmarking wytgcznie na podstawie nazwy stanowiska,
za ktdrym moze kryé sie inny zakres obowiqgzkow. Ksiegowa w matej
firmie nie ma tozsamego zakresu obowigzkow, co ksiegowa w biurze
rachunkowym czy firmie outsourcingowej.

Decydujqc sie na raport ptacowy ptatny trzeba mie¢ na uwadze, ze kazdy
z dostawcdw postuguje sie swojq unikalng metodologiq jego przygotowania
i agregowania danych, ktéra niekoniecznie musi byé zbiezna z metodq
warto§ciowania, jakg stosuje nasza organizacja.
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Wbwczas moze byé trudno dopasowaé stanowiska do tych ujetych

w raporcie. Czasem barierg wejscia, tj. uzyskania mozliwosci zakupu
raportu, jest koniecznoéé dostarczenia wiasnych danych o wynagrodzeniach.
Innym waznym aspektem jest proba badawcza firm, ktére danych
dostarczyty.

Moze okaza€ sig, ze w interesujgcym nas regionie, do ktérego chcemy sie
poréwnagé, w raporcie ptacowym nie wystepujqg firmy, ktére bedqg stanowity
dla nas wzorcowq grupe (pod wzgledem branzy, wielkosci firmy, etc.).

Przyjmuje sie, ze reprezentatywna grupa dla danej branzy powinna
liczyé co najmniej kilkadziesigt firm (30-40). Oczywiscie zbierane dane sq
zanonimizowane i z raportu nie dowiemy sie, ze firma X na stanowisku Y ptaci
8500 zt brutto wynagrodzenia zasadniczego na konkretnym stanowisku.




Jak wyglada benchmarking ptac w matych
firmach?

W matych firmach z niewielkqg liczbg pracownikéw (i stanowisk) majg
zastosowanie uproszczone metody warto§ciowania, polegajgce np.
na pordwnywaniu parami poszczegdlnych stanowisk. Istniejq réwniez
metodologie oparte o §ciezki kariery (od najprostszych do najbardziej
skomplikowanych) lub tzw. mapowanie stanowisk.

Zwykle metody prostsze dajg wymierne korzysci w postaci
mniejszej pracochtonnosci, kosztem jakosci dokonanej wyceny,
niz metody analityczno-punktowe.

Nie zawsze jednak warto§ciowanie analityczno-punktowe konieczne jest
do zastosowania w matej czy nawet sredniej firmie. Podobnq zaleznosé
mozna zauwazyé w odniesieniu do poziomu obiektywizmu dane;j
metodologii. Im prostsza metoda, tym wieksza jej uznaniowosé

i arbitralnosé. Moze mie¢ to duze lub nawet kluczowe znaczenie, kiedy

w organizacji funkcjonujq prezne zwigzki zawodowe.
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Jak okresli¢ konkurencyjnosé wynagrodzen

w danej organizacji?

Polityka wynagrodzein zawiera kilka elementow: ptace zasadniczq,
cze§¢ zmienng oraz benefity. Profesjonalne raporty ptacowe dajg
informacje o wszystkich sktadnikach.

Miarg, ktéra pozwala na poréwnania jest wskaznik compa-ratio. Stanowi
on iloczyn przecietnego wynagrodzenia (mediany) w danej kategorii
zaszeregowania (lub grupie stanowisk] w naszej firmie w stosunku
do przecietnego wynagrodzenia na porownywalnych stanowiskach
na rynku (dane z raportu). Dzigki takim poréwnaniom mozna wyznaczyé
rozktad wynagrodzeh wewnqtrz organizacji, a pdzniej odnies¢ jg do
danych z rynku.

Sama informacja, ze dane stanowisko optacane jest znaczqco ponizej
mediany rynku, nie musi oznaczag, ze jest powdd do zmartwieh, bo
pracownik szybko sie zwolni jesli nie d ostanie podwyzki. Moze akurat
w tym przypadku chodzi o pracownika poczqgtkujgcego, jeszcze

nie w peti ,kompletnego™. Jedli siatka ptac przewiduje okreslone widetki
dla tego stanowiska, gdzie najnizszy poziom jest wiasnie ponizej mediany,
ale kolejne sytuujq sie juz blizej niej lub nawet jq przekraczajq (optymalny
korytarz: mediana rynku +/- 20%], to nie ma powodu do obaw.

Interpretujgc wyniki zawsze nalezy uwzgledniaé szerszy kontekst
i wiaSciwie zarzqdzaé odniesieniami do rynku w kontekscie wewnetrznej
strategii wynagradzania (siatki ptac).
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Sq organizacje, ktore aby wejs¢ na rynek i uzyskaé w nim odpowiednie
udziaty, stosujg bardziej agresywne strategie wynagradzania, zeby
pozyskaé najlepszych pracownikéw (czesto dzigki konkurencji). Inne
stosujq zachowawcze strategie, decydujgc sie wynagradzaé pracownikdw
na kluczowych stanowiskach powyzej rynku, a zarobki reszty w miare
mozliwosci utrzymywaé na poziomie mediany. Sq tez firmy, ktore stajq przed
wyzwaniem wejécia na lokalny rynek, gdzie nie ma jeszcze podobnych
do nich organizaciji, z ktérymi mogtyby sie poréwnaé. Woéwczas odnoszq
sie do poziomu ptac na tym rynku.




Taryfikator stanowisk

Elementem wieficzgcym proces wartoSciowania stanowisk pracy
jest budowa taryfikatora lub tabeli zaszeregowania stanowisk.
Dobrze opracowany taryfikator jest niezwykle waznym
komunikatem dla cztonkdéw organizaciji.

Pracownicy mogq dowiedzie¢ sie z niego np.:

+ ile warte jest dane stanowisko pracy w tej organizacii,

+ ktére stanowiska w organizacji sg poréwnywalne pod wzgledem
ztozonoéci i wielkoéci,

+ co moge (i musze) zrobié, by awansowaé na hierarchicznie wyzsze
stanowisko (lub liczyé na przesuniecie w ramach awansu poziomego)?

Menedzerowie z kolei z wspomnianego taryfikatora mogq czerpaé

informacje, ktére pozwalajg im odpowiedzie¢ na nastepujqce kwestie:

+ jak nalezy zarzqdzaé rozwojem pracownikdw w zespole, by utrzymaé
ich zaangazowanie i dalszq cheé pracy w organizacji,

* ile zaoferowaé kandydatowi, ktéry chece dotqczyé do organizacji,

+ czy przyjeta strategia wynagradzania dla poszczegbdlnych grup

pracownikdw jest adekwatna do ich wktadu (wartosci) jaki wnoszg
do organizacji.
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Korzysci wynikajgce z wartoSciowania

stanowisk pracy

Komentarz eksperta

Dobrze przeprowadzone warto§ciowanie stanowisk pracy,

w oparciu o obiektywnq wycene i ustalenie hierarchii stanowisk,
wzmachia poczucie sprawiedliwoéci i rownego traktowania.

W duzych organizacjach, gdzie funkcjonujq zwigzki zawodowe,
procesy wartosciowania (a w szczegdlnosci kryteria w odniesieniu
do ktérych prowadzone jest warto§ciowanie) znajdujq sie
szczegblnie pod lupg zwiqzkowcow.

Proces wartosciowania daje okazje do wzajemnego poznania

treSci pracy na poszczegdlnych stanowiskach przez szeregowych
pracownikdw i menedzerdw. Sam udziat wybranych przedstawiciel
zatogi w zespole wartosciujgecym i pdzniejsze konsultowanie wynikow
warto§ciowania z pracownikami, zwiekszajg prawdopodobiefistwo,
ze pracownicy zaakceptujg zmiany w tabeli ptac.

Wojciech Chromik

Menedzer
Departament Outsourcingu
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Jakie jeszcze korzysci ptyng z wartosciowania stanowisk pracy?

- w procesie warto§ciowania kazdemu
stanowisku zostaje przypisana konkretna wartosé (jakg to stanowisko
generuje dla firmy), co wigze sie z okre§lonym poziomem wynagrodzenia
na tym stanowisku; mozna skonstruowaé widetki dla stanowiska w zaleznoéci
od poziomu doéwiadczenia i stazu w firmie (np. mtodszy specjalista,
specjalista, starszy specjolisto];

- w przypadku podwyzek muszg sie oni poruszaé
w ramach widetek tabeli ptac (ktéra jest rezultatem warto§ciowania opartego
o okre§lone krgteriq];

- wycenione i odpowiednio
zhierarchizowane stanowiska mogg zosta¢ poréwnane z rynkiem, co da
odpowiedz na pytanie o to, czy na pewno poszczegdlne grupy stanowisk
sq wtaSciwie optacane; czgsto wtasnie dzigki takim poréwnaniom organizacje
wytapujq nieuzasadnione luki ptacowe czy odkrywajq zrodto zwigkszonej
rotacji w obrebie pewnych stanowisk; analizy compa-ratio pozwalajg
okresli¢ konkurencyjnosé stosowanej strategii wynagradzania;

- tak, by byty zgodne
z rzeczywistq tresciq pracy na danym stanowisku.



Komentarz eksperta:
Jak zweryfikowaé

lub zaktualizowaé
siatke wynagrodzen?

Wartosciowanie stanowisk pracy, to nie jest cos,

co robimy raz. To praca, ktérg nalezy wykonywaé
systematycznie podczas okresowych przeglgdow
wynagrodzef i stanowisk pracy - minimum raz w roku.

Pracodawcy powinni rbwniez na biezqgco analizowaé
raporty ptacowe oraz obserwowaé co sie dzieje na
rynku. To, ze kto§ sobie stworzyt siatke ptac 20 lat
temu i podnosi wynagrodzenie tym, ktérzy zagrozq
odejéciem z firmy, jest najgorszym co mozna zrobi€.
Dobry lider potrafi na tyle wczeénie dostrzec pewne
zjawiska i na nie zareagowag, ze jezeli jedynym powodem
odejscia pracownika z organizacji jest wynagrodzenie,

to oznacza, ze albo ktos nie odrobit lekeji z wartosciowania
stanowisk pracy, albo w pore nie wstuchat sie w potrzeby

i oczekiwania danego pracownika, albo pracownik
przeszacowat swojg wartose - co tez sig zdarza.

Poza tym warto pamietag, ze wynagrodzenie motywuje do
pewnego poziomu. Jezeli podstawowe potrzeby pracownika
sq zaspokojone i nie brakuje mu ,do pierwszego” na chleb,
to z zupetnie innych powoddw bedzie sie decydowat na
zmiane pracodawcey. Wéwczas na znaczeniu przybierajg
relacje, zaopiekowanie pracownika w szerszym wymiarze,
jednak i tu nie mozna przesadzaé. Pamietajmy, ze méwimy
o miejscu pracy, gdzie - owszem - ma byé mito i przyjemnie,
ale przede wszystkim przychodzimy pracowaé.

Wracajqc jednak do aktualizacji siatki wynagrodzeh -
za chwile czeka nas wazne zadanie. Projekt dotyczqgey
jawnoéci wynagrodzen znajduje sie juz na etapie prac
Parlamentu Europejskiego i za chwile firmy, ktore siatek
ptac nie majq, bedq musiaty je stworzyé. Ponadto bedq
miaty obowigzek upublicznienia informacji na temat
wynagrodzen. Duze organizacje, zatrudniajgce powyzej
250 os6b, bedg musiaty publikowaé dane na ten temat
raz w roku, natomiast mniejsze udostepniaé informacje
o wynagrodzeniach na zgdanie pracownikow.

Warto sie do tego zawczasu przygotowaé, do czego
doskonatym wstepem jest - mam nadzieje - niniejszy
informator oraz jego pierwsza czes¢ poswiecona luce
ptacowej i trendach w polityce wynagrodzen.

Monika Smulewicz

Partner, Dyrektor Zarzqdzajgcy
Grant Thornton
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