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Cele przedmiotu

Zapoznanie z metodami i metodologig wartosciowania pracy
w przedsiebiorstwach.

Nabycie umiejetnosci przeprowadzenia wartosciowania pracy
za pomocg poznanych metod.

Nabycie umiejetnosci pracy zespotowej podczas przeprowadzania
wartosciowania pracy.



Tres¢ programowa

Czes¢ wyktadowa:
Obszary zastosowania wartosciowania pracy.
Ocena pracy.
Metody wartoSciowania pracy.
Organizacja procesu wartosciowania pracy.
Budowanie tabel ptac.

Czesc ¢wiczeniowa:
Wartosciowanie wybranych stanowisk pracy i budowa tabeli ptac.



Obszary zastosowania wartosciowania
stanowisk pracy

Definicja i rola wartoSciowania stanowisk pracy
Wartosciowanie a system wynagradzania

Cele wartosciowania
Problemy w wynagradzaniu, w ktdrych rozwigzaniu pomaga wartosciowanie



Wartosciowanie stanowisk pracy

Wartosciowanie stanowisk pracy to proces opisywania, analizowania oraz wyceniania stanowisk
za pomocg wybranej metody.

Pozwala ustali¢ relatywng wartos¢ poszczegdlnych stanowisk pracy wystepujgcych w organizacji.

Efektem wartosciowania jest wyrazony w punktach wynik, ktéry okres$la pozycje danego
stanowiska w odniesieniu do innych stanowisk (tzw. hierarchia stanowisk) lub klasyfikacja
stanowisk do tzw. kategorii zaszeregowania.

Jest narzedziem stuzgcym do doskonalenia organizacji pracy i opracowania systemu
wynagradzania. Procedura wartosciowania jest punktem wyjscia do wyznaczania stawek
i rozpietosci ptac zasadniczych w firmie, a nastepnie okreslenia pozostatych elementow
systemu wynagradzania.



Wartosciowanie stanowisk pracy jako element procesu
budowy systemu wynagradzania

10

Opracowanie listy i opisdw stanowisk pracy

WartosSciowanie stanowisk za pomocg wybranej metody

Opracowanie kategorii zaszeregowania i taryfikatora stanowisk

Analiza wynagrodzen i ustalenie polityki ptac

Budowa tabeli ptac zasadniczych

Opracowanie pozostatych sktadowych systemu wynagradzania

Opracowanie zasad zarzadzania wypracowanymi rozwigzaniami

Wdrozenie i komunikacja nowego systemu

Ocena efektywnosci systemu

Rewizja, usprawnianie i aktualizacja systemu

—




Wartosciowanie a system wynagradzania

Wartos$ciowanie wptywa na sposdb wynagradzania oraz wysoko$¢ ptac pracownikdw.

Determinuje zatem najwazniejszy obszar strategii Total Rewards.
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Polski model Total Rewards

Total Rewards to wszystkie narzedzia dostepne pracodawcy, ktére moga by¢ uzyte w celu
przyciggniecia, motywowania i zatrzymania pracownika. Zawierajg wszystko to, co pracownik
spostrzega, jako wartosé, a co jest efektem kontraktu zawodowego.

WorldatWork, 2007

/ wynagrodzenie
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tqczne korzysci z pracy. Polski model Total Rewards, Sedlak & Sedlak, 2015



Polski model Total Rewards — wynagrodzenie finansowe
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W praktyce wynagradzania stosuje sie nastepujgca klasyfikacje:
Wynagrodzenie podstawowe to suma ptacy zasadniczej i statych dodatkdw.
Wynagrodzenie catkowite to suma ptacy podstawowej i wynagrodzenia zmiennego.

Wynagrodzenie zmienne (krétkookresowe — STI, dtugoterminowe — LTI) mozna przedstawiad jako docelowe
(on target, za 100% realizacji celéw), wyptacone (paid, proporcjonalnie do realizacji celéw) lub maksymalne
(max, najwyzsze mozliwe do osiggniecia). Podobnie okresla sie wynagrodzenie catkowite (total cash compensation).



Cele wartosciowania stanowisk pracy

Uporzagdkowanie listy, struktury i opisdow stanowisk pracy.

Opracowanie sprawiedliwego i transparentnego systemu wynagradzania.
Zapewnienie obiektywnych zasad wynagradzania (metodyka, dane).
Pogodzenie interesdow pracownikow i pracodawcy.

Opracowanie narzedzi do optymalizacji systemu wynagradzania oraz dbania
o efektywnos¢ i konkurencyjnosé ptac.

Porzgdkowanie zasad wynagradzania i usprawnienie innych procesdw zarzgdzania zasobami
ludzkimi.

Opracowanie sciezek kariery oraz systemu awanséw i rozwoju pracownikow.

Wspieranie realizacji celéw organizacji i polityki personalnej firmy.



Rola wartosciowania stanowisk pracy
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Problemy w wynagradzaniu i zarzagdzaniu, w ktdérych rozwigzaniu
pomaga wartosciowanie

Jak opisaé stanowisko pracy, aby pdzniej poprawnie je wycenié?

Jak opracowac sciezke kariery dla stanowiska? (poziomowanie i profilowanie)
Czy hierarchia stanowisk powinna byc¢ zgodna z hierarchig ptac?

Jak analizowac polityke ptac w firmie na tle rynku?

Jakich parametrow statystycznych nalezy uzywac?

Jak dobierac dane rynkowe dla poszczegdlnych stanowisk pracy?

Jakie sg relacje ptac pomiedzy szczeblami organizacji?

Jakie sg zréznicowania ptac pomiedzy dziatami/pionami w firmach?

Jak duze moze by¢ zréznicowanie wynagrodzen pomiedzy stanowiskami na tym samym
szczeblu/poziomie?

Jak duze réznice stawek ptac w ramach jednego stanowiska sg akceptowalne?



Ocena pracy

Znaczenie analizy i oceny pracy

Opis stanowiska



Ocena pracy

Ocena pracy na stanowisku Ocena pracy pracownika

Ocena pracy na stanowisku odbywa sie poprzez analize tresci, trudnosci
i ztozonosci pracy, rozumianej jako gtéwny zakres obowigzkow.

Kluczowym dla dokonania poprawnej oceny pracy jest wtasciwe opisanie stanowiska,
poprzedzone analizg proceséw, wykorzystywanych zasobdéw oraz umiejetnosci,
kompetencji i wymagan stawianych pracownikom.

Ocena pracy przy pomocy opisow stanowisk stanowi podstawe do wartosciowania
stanowisk pracy.

Wartos$ciowanie pracownikéw

Wartosciowanie stanowisk



Znaczenie analizy i oceny pracy

Uporzgdkowanie struktury organizacyjnej i realizowanych procesow.
Sprawiedliwe i jednoznaczne przydzielanie zadan i obowigzkow.
Definiowanie kluczowych dla firmy kompetenc;ji.

Zwiekszanie wydajnosci pracy.

Optymalizacja zasobdéw i proceséw zarzgdzania.

Optymalizacja kosztéw pracy i wynagrodzen.

Kto wykonuje prace?

Jakie zadania powinny zostaé¢ wykonane?
Oceniajac prace nalezy przeanalizowac:

Gdzie i w jaki sposéb zadania s3 wykonywane?

Po co zadania sg wykonywane?



Opis stanowiska

Zawiera najwazniejsze informacje o stanowisku, takie jak jego nazwa,
podlegtosc stuzbowa, relacje z innymi stanowiskami, ogolny cel, gtdwne zadania,
a nawet podstawowe obszary wynikéw czy odpowiedzialnosci.

Zawiera wykaz wymagan i oczekiwan, jakie organizacja stawia pracownikowi.
Wazne: wymagania muszg by¢ adekwatne i dopasowane do stanowiska i jego poziomu!

W przeciwienstwie do szczegdtowego wykazu obowigzkdéw czy instrukcji stanowiskowej,
zawiera opis typowych zadan i cech stanowiska. Wazne: muszg one by¢ jednak na tyle
doktadne, by umozliwi¢ rzetelng ocene pracy i odrdznienie poszczegdlnych stanowisk.

Opis dotyczy stanowiska pracy, a nie konkretnego pracownika.

Stanowi podstawe do wartosciowania i zawiera informacje wykorzystywane
do szeregu innych dziatan w zakresie ZZL
(np. rekrutacja, szkolenia, system ocen, system awansow, itp.).



rzyktad opisu stanowiska

V. Upowai
Odpowiedziznoit
lll.  Otoczenie organizacyjne finansowa
FORMULARZ OPISU STANOWISKA PRACY Gdpowiedzizlnasé apowiedzialnsE materiaing - odpowiEd.
materizin wypasazenie, mienie itp.

pletna nazwa stanewiska przefozor

Bezpotredni przefoiony Ina i kor

Odpowiedziznoié

Metryka stanouwiska pracy Bezpoiradni podwiadni nazwy stanowisk podiegly: decyzyina 7 ushug itp.
B o zespaty Odpowiedzizlnod aspowiedzi 2ha bezpaired)
Hezba podiadnych igcych) 23 pracownikéw podwiadnych

Nazwa stanowiska

letne nozwy stanowisk, do krdrych raportuje

Rzportuje do

Poziom stanowizska owiska

n nazwa pionu, w kérym znajduj Zastepuje e nazwy stana

letne aozwy stano;

VI. Wymagania kwalifikacyjine

Daiat ktdrym znajduje si

Zastgpowzne przez

Zespatsekeia Kantakry i wspélpraca

Kwalifikacje WMinimalne (niezbgdne) Poigdane (mile widziane)

Kod stanouisks prs -
precy Kontakty | wepdiprace

Teranek/

Kategoria zevmetrzna Wyksztalcenie | poziom paziom
Motliwoi swansu Dodwiadczanie

Wynik wartoiciowania pienowego zawodowe
Motliwot awansu %€ awonsu poziom: Dodwiadczenis

Dapasowanie rynkawe zmiang speq

& v poziomege 2 specia na podabnym | akres okres

Dedykowany m, do ktdrego w sprawach stanowisku
HR Manager/

01 Daswiadczenie

w zarzadzaniu

HR Biznes Partner

Il.  Forma i warunki zatrudnienia

Jgzyki obce pozi paziom
redzaj umowy dopu fi . Program
Forma zatrudnieniz R IV.  Cel stanowiska i zadania ku:me"mwe program poziom program paziom
Wymiar zatruds wymiar etatu wymagany/depuseceany Cartyfikaty, R I
azwy i tytuly nozwy i tytuly

iskar w organizac kursy i szkolenia
. ‘Wiedza i

waniu pracy zmi:

aca zmianowa

wiegza ekspercko | umiej

_ inf = o giéwnych zadaniach na stancw umiejetnotci
Przscziat piacy o btowym zakresem obowigzkéw) i pozqdane na stanawisku pracy
zasadniczej L

Wymagane

Pazostate skiadniki Gidwne zadaniz

wynagrodzenia

uprawnienia
stanowiskowe

.

Misisce pracy
XI.  Informacje dodatkowe

lowych | mobil Zadania ogdlnofirmowe

Informacje dodatkowe

IX.  Kryteria oceny efektywnosci (KPI)
Kompstencie | umisjgtnas

- XIl.  Informacje uzupetnizjace
- rytarivm Czestotiiwadé aceny
ompetencis Minimalne (iezbedne} Poizdane (mile widziane)
i umiejetnoic Data sporzgdzenia
nozwa kryter akres rozliczania kr
[ ‘poiom poziom karty opisu
; kres rozliczania kryter Data aktualizacji
narwa posiom poziom oawa keyterivm Fhres resliczania ke kearty opisu
j (kryteria il jarzgdzia i warunki pracy . Informacje administracyjne
flrye Narzgd: ki X infor dminis
Kryterium Cagstotiwosé oceny sporeadrane
Narzgdzia i zasoby poraczaEy
nozwe kryteri okres rozliczania patrzebne do pracy Daiat Persanainy
na stanowisku
nazwa kryterium okres razliczania kryts
” 2etotony
Warunki pracy
i natgzenie acawnik
szkadiiwych
expnnikéw




Pozyskiwanie informacji do przygotowania opisu stanowiska

Do przygotowania opisdw stanowisk mozna wykorzystac:

Dokumentacje firmowa

(dotychczasowe opisy, zakresy obowigzkdw, instrukcje stanowiskowe, schemat struktury
organizacyjnej, opis/mape procesow, tres¢ ogtoszen rekrutacyjnych, kwestionariusze
oceny pracownikéw, model kompetenc;ji itp.).

Wiedze kadry menedzerskiej oraz pracownikdw nt. tresci pracy i procesow.

Dodatkowe metody pozyskiwania danych
(obserwacje, badania migawkowe, ankiety, wywiady, listy kontrolne itp.).



Przygotowanie stanowisk do wartosciowania

Aby przygotowac sie do wartosciowania, nalezy:

Opracowac liste wszystkich stanowisk pracy, z uwzglednieniem ich poziomoéw
w ramach Sciezki kariery.

Zewidencjonowac opisy stanowisk pracy (tzw. ksiega opiséw stanowisk).

Zapewni¢ adekwatnosc i spdjnosc oraz zréznicowanie wymagan pomiedzy poszczegdlnymi
stanowiskami.

Uzyskac akceptacje zgromadzonej dokumentacji u menedzeréw i decydentéw firmy.



Metody wartosciowania stanowisk pracy

Klasyfikacja metod wartosciowania
Przyktady metod sumarycznych
Przyktady metod analitycznych

Budowa kategorii zaszeregowania i taryfikatora stanowisk



Klasyfikacja metod wartosciowania

Metody sumaryczne

Oparte na ocenie pracy jako catosci,
bez wnikania w szczegdty opisu stanowiska.
Uznawane s3 za metody uproszczone, niekiedy
i mniej doktadne (nie uwzgledniajgce
szczegdlnych réznic w wartosci stanowiska
z perspektywy organizacji).

Metody analityczne

Oparte na ocenie pracy z perspektywy
réznych kryteridw (tzw. czynnikdw utrudnien)
oraz cech jakosciowych pracy. Uznawane sg
za metody ztozone i bardziej doktadne.

S3 bardziej czasochtonne i wymagajg
zaangazowania wiekszej ilosci zasobow.



Przyktady sumarycznych metod wartosciowania

Metoda dopasowania rynkowego,
metoda wyceny rynkowej

Metoda klasyfikacji stanowisk
Metoda poziomowania
Metoda rangowania

Metoda porownywania parami



Opis wybranych sumarycznych metod wartosciowania

Metoda dopasowania rynkowego i wyceny rynkowe;j

Polega na pordwnaniu wartosci stanowisk pracy w firmie do stanowisk wystepujacych na rynku.
Efektem jest hierarchia stanowisk zgodna z metodyka wybranego raportu ptacowego lub rynkowg
wyceng pracy (hierarchia stanowisk to nie zawsze hierarchia ptacowa).

Metoda klasyfikacji stanowisk
Polega na odgérnym zdefiniowaniu liczby i przygotowaniu definicji/opisow kategorii zaszeregowania.
Nastepnie poszczegdlne stanowiska sg przypisywane (klasyfikowane) do kategorii w oparciu o opisy.

Metoda poziomowania

Polega na odgdrnym zdefiniowaniu poziomoéw stanowisk pracy w organizacji i dopasowywaniu
poszczegdlnych stanowisk do tych poziomow. Poziomy mozna definiowa¢ pod katem réznych
czynnikdw, takich jak zakres samodzielnosci, wptyw na wyniki czy odpowiedzialnosé¢/decyzyjnosc.



Przyktad zastosowania metody sumarycznej

pracownicy pracownicy  es kierownicy

fizyczni techniczni sessige i koordynatorzy CYICRESIEY
dyrektor generalny
dyrektorzy zaktadu

dyrektorzy pionu
kierownicy dziatu
eksperci kierownicy zespotu
starsi koordynatorzy
zespotu
liderzy doswiadczeni
liderzy starsi mtodsi
starsi doswiadczeni
doswiadczeni




Wartosciowanie metodg dopasowania rynkowego i wyceny rynkowej

Podczas warto$ciowania metodg dopasowania rynkowego kluczowym jest poprawne dopasowanie
(mapowanie) stanowisk pracy w firmie do stanowisk na rynku/w wybranym raporcie ptacowym.

W procesie tym szczegdlng uwage nalezy zwracaé na poréwnanie:

gtownych zadan realizowanych na stanowisku
(nie nalezy kierowac sie wytgcznie nazwg stanowiska, bowiem ta bywa mylaca!),

zakresu odpowiedzialnosci (np. koordynowanie vs kierowanie),
wymaganego poziom doswiadczenia (jesli okreslono),

miejsca stanowiska w strukturze organizacyjnej (pion, rodzina, poziom stanowiska).

Podczas wartosciowania metodg wyceny rynkowej, poza w.w., szczegdlng uwage nalezy zwrdcic na:

metodyke wybranego raportu ptacowego (raportowane sktadniki wynagrodzenia, metoda obliczen itp.),

dobdr odpowiedniej grupy poréwnawczej w zaleznosci od rodzaju stanowisk (np. firmy z branzy, z regionu,
firmy do ktérych odchodzg pracownicy, firmy wiodgce na rynku itp.),

dobdr odpowiednich parametréw statystycznych do pordwnan wynagrodzen.



Korzysci i ryzyka z zastosowania metody dopasowania i wyceny rynkowej

Do najwazniejszych korzysci ptyngcych z zastosowania metod dopasowania i wyceny
rynkowej naleza:

mniejsze zaangazowanie zasobdéw (pracownicy, czas, koszty) niz w przypadku metody analitycznej,
mozliwo$¢ pordwnania i weryfikacji struktury stanowisk w firmie z praktykami rynkowymi,
wieksza tatwos¢ w zapewnieniu pozadanej konkurencyjnosci wynagrodzen.
Do gtéwnych ryzyk wynikajgcych z wartosciowania dopasowaniem/wyceng rynkowg mozna
zaliczy¢:
zmiana metodyki lub dostawcy raportu ptacowego,
istotne zmiany na liscie uczestnikdw wybranego raportu ptacowego w poszczegdlnych latach,

wahania wysokosci wynagrodzen na poszczegdlnych stanowiskach w zwigzku ze zmianami koniunktury
gospodarczej lub otoczenia konkurencyjnego w np. regionach silnie uprzemystowionych.



Analityczne metody wartosciowania

Analityczne metody wartosciowania nazywane sg rowniez metodami analityczno-punktowymi.

Sg powszechnie stosowane na Swiecie i rekomendowane przez Miedzynarodowg Organizacje Pracy
(ILO). Wedtug niej metoda analityczno-punktowa powinna uwzgledniaé kryteria oceny trudnosci pracy
okreslone jako tzw. schemat genewski:

wymagania fizyczne,
wymagania umystowe,
odpowiedzialnosg,

warunki sSrodowiska pracy.

Efektem wartoSciowania tg metodg jest hierarchia stanowisk. Tworzy sie jg w oparciu

o wyrazony w punktach wynik, okreslajgcy pozycje danego stanowiska w odniesieniu do innych
stanowisk w firmie. Wynik punktowy jest efektem oceny trudnosci pracy na stanowisku dla
poszczegodlnych kryteriow.



Przyktadowy schemat analityczno-punktowej metody wartosciowania

Kryteria ogdlne

odpowiedzialnos¢

kompetencje
i umiejetnosci

warunki pracy

Kryteria szczegdtowe

wyksztatcenie
doswiadczenie
specjalizacja
wptyw na wynik
decyzyjnos¢
organizacja pracy
wspotpraca
samodzielnos¢

ucigzliwosci

IIIIIIIIII

EREREEERE

wysitek

suma

Wagi

30%

100%

EEEEREEEE

Wagi

10%
10%
10%

12%

8%
15%
10%
10%

7,5%

7,5%

100%

EEEERERER

~
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Punkty

100

w
IH

1

~
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1000

Autorski przyktad metody



Przyktadowy schemat klucza analitycznego dla kryterium szczegétowego

Kryterium Kryterium

. , Klucz analityczn Punkt
ogolne szczegotowe yezny ¥

podstawowe

zawodowe

Srednie

wiedza wyksztatcenie

Srednie profilowane

wyzsze

bbb

EEEEE

wyzsze profilowane

Autorski przyktad metody



Przyktadowy arkusz do wartosciowania analityczno-punktowego

kryteria wartosciowania

wiedza odpowiedzialno$¢ kompetencje i umiejetnosci warunki pracy
dziat stanowisko '% % % o z 2 @ 8 \g lg o
o 5 S = = ° > o = ]
2 E 2 == 9 S 2 2 £ 3

; é o 2 - 5] 2 s 5
zarzad stanowisko 1 C C B B B B B A A A
zarzad stanowisko 2 E D D C D D C C A A
BHP i 0$ stanowisko 3 E D E C E D D C C A
BHP i 0$ stanowisko 4 D C C B B B B C A A
finansowy stanowisko 5 F E B C C D C C A A
finansowy stanowisko 6 F F E C C D C C A A
HR stanowisko 7 F E D C E C D E A A
HR stanowisko 8 D C C B B B B C A A
IT stanowisko 9 E D D B C C C A A A
IT stanowisko 10 F E E C E E D E A A
sprzedazy stanowisko 11 E D C C D C C D B A
sprzedazy stanowisko 12 F E D D E D E E B A
produkcja stanowisko 13 B B C B B A B B C B
produkcja stanowisko 14 E E B D D D D D B A
utrzymanie ruchu stanowisko 15 E E E D D D D D B A
utrzymanie ruchu stanowisko 16 D C C B C B B C C C
jakos¢ stanowisko 17 C B B B B B B B B B
jakosé stanowisko 18 D D D C C C C C B A



Od wynikow punktowych do hierarchii stanowisk

wyniki punktowe

dziat

zarzad

zarzad

BHP i 0S
BHP i 0S
finansowy
finansowy

HR

HR

IT

IT

sprzedazy
sprzedazy
produkcja
produkcja
utrzymanie ruchu
utrzymanie ruchu
jakosc

jakosc

stanowisko

stanowisko 1
stanowisko 2
stanowisko 3
stanowisko 4
stanowisko 5
stanowisko 6
stanowisko 7
stanowisko 8
stanowisko 9
stanowisko 10
stanowisko 11
stanowisko 12
stanowisko 13
stanowisko 14
stanowisko 15
stanowisko 16
stanowisko 17

stanowisko 18

wynik

270
570
700
345
635
660
705
345
470
805
555
810
265
725
725
420
280
510

hierarchia stanowisk

dziat

sprzedazy

IT

produkcja
utrzymanie ruchu
HR

BHP i 0S
finansowy
finansowy

zarzad

sprzedazy

jakosé

IT

utrzymanie ruchu
BHP i 0S

HR

jakos¢

zarzad

produkcja

stanowisko

stanowisko 12
stanowisko 10
stanowisko 14
stanowisko 15
stanowisko 7
stanowisko 3
stanowisko 6
stanowisko 5
stanowisko 2
stanowisko 11
stanowisko 18
stanowisko 9
stanowisko 16
stanowisko 4
stanowisko 8
stanowisko 17
stanowisko 1

stanowisko 13

wynik

810
805
725
725
705
700
660
635
570
555
510
470
420
345
345
280
270
265

Wazne:

Po przygotowaniu

hierarchii stanowisk

nalezy przeprowadzic¢
weryfikacje relacji

wynikow punktowych
pomiedzy zwartosciowanymi
stanowiskami.

W razie watpliwosci
nalezy przeprowadzié
rewizje wartosciowania

i wprowadzi¢ ewentualne
korekty.



Przyktady analitycznych metod wartosciowania

UMEWAP
Metoda HAY (profilowa)
Metoda wartosciowania korpusu stuzby cywilnej

Metody autorskie



Opis metody UMEWAP

Uniwersalna Metoda Wartosciowania Pracy (UMEWAP) — jedna z pierwszych metod
wartosciowania stanowisk pracy w Polsce (od 1985 r., aktualizowana 1987 - 2000 r.)

kryteria punkty kryteria punkty
Woyksztatcenie, doswiadczenie, . - .
Ztozonos¢ prac innowacyjnos¢, zrecznosé 160 Ztozonosé prac Wyksztaicenie, doswiadczenie, 140
pracy P ! R innowacyjnos¢, zreczno$é
wspotdziatanie
Przebieg i skutki pracy, decyzje, srodki Przebieg i skutki pracy, decyzje,
Odpowiedzialnos¢ i przedmioty pracy, bezpieczeristwo 140 Odpowiedzialnos¢ finanse oraz $rodki i przedmioty pracy, 150
innych, kontakty zewnetrzne bezpieczenstwo innych, kierowanie

o ofR 2z Wysitek fizyczny, psychonerwowy 2 Wspdtdziatanie, motywowanie,
UCIaZlIWOSC pracy i umystowy, monotonia 80 Wspofpraca kontakty zewnetrzne 65

Ucigzliwosc¢ srodowiska pracy,

. o 2z Wysitek fizyczny, psychonerwowy
Warunki RIEEY czynniki niebezpieczne 40 UCIQZ“WOSC RIECY i umystowy, monotonia, warunki pracy 105
suma punktéw 420 suma punktéw 460

S. Borkowska , Strategie wynagrodzen”, Warszawa 2006 r.



Opis metody wartosciowania HAY

Metoda profilowa wartosciowania stanowisk HAY opiera sie na analizie kryteridw:

Kryterium syntetyczne
Umiejetnosci w dziedzinie techniki

Kompetencje Umiejetnosci w dziedzinie zarzadzania
Zdolnosci interpersonalne

Rozwigzywanie problemow Swoboda myslenia. Wyzwanie my$lowe

Zakres odpowiedzialnosci Swoboda dziatania

llosci punktéw za poszczegdlne kryteria wzrastajg co 15% (tzw. ,kroki HAY”).

Wyrdznia sie profile stanowiska: krotki (wyznaczany przez relacje pomiedzy kryterium
zakresu odpowiedzialnosci i rozwigzywania problemow, moze byé dodatni, ujemny
lub rowny) oraz dtugi (okreslany na bazie zaleznosci pomiedzy wszystkimi kryteriami).

F. Poels ,Wartos$ciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen”, Krakéw 2002 r., s. 58



Opis metody wartosciowania korpusu stuzby cywilnej

Metoda wartoSciowania opracowana na zlecenie KPRM.

Kryterium syntetyczne

Wyksztatcenie (punkty dodatkowe za znajomosc j. obcych)
Kompetencje Doswiadczenie zawodowe
Umiejetnosci interpersonalne

Rola stanowiska w organizacji
Ztozono$¢ zadan i kreatywnos¢
Horyzont czasowy planowania
Warunki pracy

Charakter stanowiska pracy

Wspotodpowiedzialnosé za realizacje zadan + liczba podlegtych
Odpowiedzialnos¢ Wptyw i typ wptywu stanowiska na decyzje (punkty dodatkowe
za formalne uprawnienia)

Metoda istotnie sformalizowana i opatrzona szczegétowymi procedurami.

Weryfikacja wynikow odbywa sie metodg poréwnania parami.

T. Rostkowski , Wartosciowanie stanowisk pracy a system wynagrodzen zasadniczych w Korpusie Stuzby Cywilnej”, Warszawa 2008 r.



Opis autorskich metod wartosciowania analitycznego

Autorskie metody wartosciowania analitycznego sg z reguty oparte o schemat genewski,
a liczba, rodzaj, ztozonosc¢ i sposdb definiowania kryteriow zalezy od specyfiki sytuacji.

Metody autorskie opracowywane sg zarowno przez firmy doradcze, jak i przez
indywidualne organizacje.

W ramach metod autorskich mozna nie tylko modyfikowaé zakres kryteriéw
szczegdtowych, ale rowniez klucz analityczny.

Istotnym jest poprawne okreslenie wag pomiedzy poszczegdlnymi kryteriami oraz
dostosowanie do nich punktacji. Zbyt mate rozpietosci punktowe mogg uniemozliwié
pozgdane zroznicowanie stanowisk i zaburzy¢ efekt oceny pracy. Zta progresja punktowa
w wysoko wycenianym kryterium moze wptynac na cate wyniki wartoSciowania.



Korzysci i ryzyka z zastosowania metod analitycznych

Do najwazniejszych korzysci ptyngcych z zastosowania metod analitycznych nalezg:

Ocena pracy opiera sie o szereg jasno zdefiniowanych kryteridw, tatwiej unikngc
uproszczen i uogdlnien w procesie oceny.

Stanowig uzasadnienie poziomowania/stopniowania stanowisk pracy ($ciezka kariery).
S3 bardziej obiektywne i sprawiedliwe.

Wspierajg podejscie do rodwnego wynagradzania za prace o rownej wartosci.

Do gtéwnych ryzyk wynikajgcych z wartosciowania analitycznego mozna zaliczy¢:
Znaczne wykorzystanie zasobéw (czas, koszty, pracownicy).
Nieadekwatne skonstruowanie lub skalibrowanie metody.

Niespdjny proces oceny i nieprawidtowa kalibracja wynikdow.



Budowa kategorii zaszeregowania

Kategorie zaszeregowania to grupy stanowisk o podobnej wartosci
(dla firmy lub na rynku).

Budowe kategorii zaszeregowania mozna przeprowadzic¢ przy pomocy dwéch metod:

Metoda pierwotna — najpierw okresla sie liczbe kategorii, a nastepnie definiuje kazdg z nich
jako podstawe przypisania/klasyfikacji stanowisk.

Metoda pochodna — decyzje dotyczace liczby kategorii zaszeregowania sg podejmowane na podstawie
dopasowania rynkowego stanowisk pracy lub wynikéw wartosciowania analityczno-punktowego.

Kategorie zaszeregowania stanowig podstawe do budowy taryfikatora stanowisk (tj. wykazu stanowisk
przypisanych do poszczegdlnych kategorii) i tabeli ptac (przedziatow ptac dla poszczegdlnych kategorii
w celu opracowania spdjnych zasad wynagradzania).



Kategorie zaszeregowania po dopasowaniu rynkowym

W praktyce stosuje sie dwa podejscia do budowy kategorii zaszeregowania przy dopasowaniu rynkowym:

Przyktad typowy dla rozbudowanej struktury organizacyjnej

kat.

12
11
10
9

= N W B~ U

Liczba kategorii zaszeregowania odpowiada liczbie kategorii w raporcie ptacowym.

Liczbe kategorii zaszeregowania modyfikuje sie wg potrzeb i specyfiki firmy
(np. eliminuje sie nieistniejgce szczeble/poziomy stanowisk lub grupuje sie poszczegdlne kategorie).

pracownik
techniczny

pracownik
fizyczny

brygadzista/lider
brygadzista/lider starszy
starszy doswiadczony
doswiadczony poczatkujacy

poczatkujacy

specjalista

ekspert
starszy

doswiadczony
mtodszy

asystent

kierownik/
nadzoér

kierownik Il

kierownik |

koordynator/
mistrz

Przyktad typowy dla uproszczonej struktury organizacyjnej

dyrektor/zarzad Kat.
dyrektor zarzadzajacy .
dyrektor zaktadu
dyrektor Il 5
dyrektor | 8
7
6
5
4
3
2
1

specjalista kierownik dyrektor/zarzad
dyrektor zarzadzajacy
dyrektor oddziatu
dyrektor
kierownik
koordynator
ekspert
starszy

doswiadczony
mtiodszy

asystent



Kategorie zaszeregowania po wartosciowaniu analityczno-punktowym

Pierwszym krokiem tworzenia kategorii zaszeregowania po procesie wartosciowania
analityczno-punktowego jest analiza hierarchii stanowisk oraz wynikéw i réznic punktowych.

Drugim krokiem jest zidentyfikowanie par stanowisk, pomiedzy ktéorymi wystepuja najwieksze
réznice punktowe.

Trzecim krokiem jest podzielenie stanowisk na grupy o podobnej wartosci punktowej,
oddzielane poprzez pary stanowisk o najwiekszych réznicach punktowych.

Wazne:
Przedziaty punktowe nie muszg mieé tej samej rozpietosci.
Przedziaty punktowe poszczegdlnych kategorii muszg byc roztgczne.
Przedziaty punktowe muszg umozliwiac¢ jasne przyporzgdkowanie stanowisk do kategorii.
Im wiecej jest kategorii, tym dfuzsza jest Sciezka kariery. Przy czym rdzne poziomy tego samego

stanowiska oraz przetozony i podwtadny nie powinni znalez¢ sie w tej samej kategorii.



Od hierarchii stanowisk do kategorii zaszeregowania

dziat

sprzedazy

IT

produkcja
utrzymanie ruchu
HR

BHP i OS
finansowy
finansowy

zarzad

sprzedazy

jakosé

IT

utrzymanie ruchu
BHP i OS

HR

jakos¢

zarzad

produkcja

stanowisko

stanowisko 12
stanowisko 10
stanowisko 14
stanowisko 15
stanowisko 7
stanowisko 3
stanowisko 6
stanowisko 5
stanowisko 2
stanowisko 11
stanowisko 18
stanowisko 9
stanowisko 16
stanowisko 4
stanowisko 8
stanowisko 17
stanowisko 1

stanowisko 13

wynik

810
805
725
725
705
700
660
635
570
555
510
470
420
345

345

280

270
265

réznica
punktowa
5
80
0
20
5
40
25
65
15
45
40
50
75
0
65
10
5

propozycja
kategorii

P PP NN WP MO0 NN NN 0

900

800

700

600

500

400

300

200

100

stanowisko 12

stanowisko 10

stanowisko 14

stanowisko 15

stanowisko 7

stanowisko 3

stanowisko 6

stanowisko 5

stanowisko 2

stanowisko 11

stanowisko 18

stanowisko 9

stanowisko 16

stanowisko 4

stanowisko 8

stanowisko 17

stanowisko 1

stanowisko 13



Taryfikator kwalifikacyjny

Przyktad petnej wersji taryfikatora kwalifikacyjnego

Taryfikator kwalifikacyjny obejmuje kategorie
zaszeregowania wraz z wykazem stanowisk
zaliczonych do danej kategorii oraz punktacja, o stanowisko 12 500 1000
wskazujgcg réznice w wycenie pracy pomiedzy stanowisko 10

tymi stanowiskami.

kategoria stanowisko wynik od  wynik do

stanowisko 14

stanowisko 15
7 700 799
stanowisko 7

stanowisko 3

Mozna opublikowac taryfikator w wers;ji:

stanowisko 6

6 600 699
stanowisko 5
pefnej 5 stanowisko 2 540 599
. . . e isk
(zawierajgcej numery kategorii, St"““°wf5k° 1;
. . stanowisko
nazwy stanowisk oraz przedziaty punktowe), 4 ctanowicko 9 480 539
3 stanowisko 16 400 469
u proszczonej 5 stanowisko 4 300 299

stanowisko 8

(zawierajgcej numery kategorii
oraz nazwy stanowisk).

stanowisko 17
1 stanowisko 1 0 299

stanowisko 13



Organizacja procesu wartosciowania stanowisk pracy

Przygotowanie i przebieg procesu wartosciowania
Zasady stosowane podczas wartoSciowania
Rewizja i aktualizacja wartosciowania

Komunikacja



Schemat procesu wartosciowania metoda dopasowania rynkowego

etapy
wy  Ustalenie listy stanowisk Szkolenie Opracowanie
U do wartosciowania z wartosciowania 2 hierarchii stanowisk
; (+ budowa opiséw W jwspdlne warsztaty <  napodstawie metodyki
< stanowisk). E Z mapowania. g raportu ptacowego.
I-C—J Powotanie zespotu % Sesje mapowania ®)
@) wartosciujacego. — W podziale na dziaty ‘g Stworzenie
9 Ustalenie wstepnego \H (z udziatem zespotu, O  kategorii zaszeregowania.
N harmonogramu spotkar. E menedzeréw i HR). E
a o <
ﬁ Wyboér raportu ptacowego < — _— ;
<< dopasowanego do potrzeb ; Weryflkaqa_ SR (®) Budoyva
% dopasowania. q tabelipfac.

i specyfiki firmy.




Schemat procesu wartosciowania metodg analityczno-punktowa

—

wy  Ustalenie listy stanowisk Szkolenie

B do wartosciowania z wartosciowania

= (+ budowa opiséw W wspdlne warsztaty
g stanowisk). E z wykorzystaniem metody.
|(_) Powotanie zespotu (3) Sesje wartosciowania
(@) wartosciujacego. o w podziale na dziaty
9 Ustalenie wstepnego Wy (z udzia.fenjl Ze.SPO’fU,
E harmonogramu spotkan. 2 menedzeréw i HR).

o <

u . .

Q Dopracowanie narzedzi g TR T DG
g i metody wartosciowania rtodci .

a do specyfiki firmy. wartosciowania.




Zasady, ktorych nalezy przestrzegac podczas wartosciowania

Wartosciowanie dotyczy stanowisk, a nie osob!
Cztonkowie zespotu wartosciujgcego muszg by¢ maksymalnie obiektywni.
Wartosciowaniu podlega typowy zakres obowigzkow, a nie zadania incydentalne.

Decyzje podejmowane sg drogg konsensusu, a gtos kazdego cztonka zespotu wartosciujgcego
jest tak samo wazny (wszystkich obowigzujg te same zasady, bez wzgledu na podlegtosé).

Oceny nadaje sie za pomoca kodu literowego.

Nalezy wykorzystywac oceny z catego klucza analitycznego (nie obawiaé sie ocen niskich i skrajnych).
Wyniki wartosciowania mozna i nalezy weryfikowa¢ w razie jakichkolwiek watpliwosci.

Jezeli wystepuja Zwigzki Zawodowe — zaleca sie ich zaangazowanie.

| wiele innych...



Rewizja i aktualizacja wartosciowania

Aby warto$ciowanie miato spetniac¢ swojg funkcje w dtuzszym okresie czasu, wymaga cyklicznej rewizji,
nadzoru oraz stosownej aktualizacji — w zaleznosci od zmian zachodzgcych zarobwno w otoczeniu,
jak i wewnatrz firmy.

Dlatego nalezy pamietac, aby rewidowaé wyniki wartosciowania zawsze wtedy, gdy:
zajdg zmiany organizacyjne (np. w zakresie struktury),
zajdg zmiany w procesach biznesowych i/lub produkcyjnych,
pojawig sie nowe stanowiska pracy/poziomy stanowisk,
(istotnie) zmieni sie zakres obowigzkdéw na zwartosciowanym stanowisku pracy,

zajdzie obiektywna potrzeba weryfikacji wynikow.

Rewizja i aktualizacja wynikdw warto$ciowania powinna odby¢ sie przy udziale cztonkdw zespotu
wartosciujgcego, w rezimie obowigzujgcym podczas pierwotnych sesji wartosciowania.
Zaleca sie coroczng rewizje wynikow wartosciowania.



Komunikacja procesu wartosciowania

Odpowiednia komunikacja podczas wartosciowania jest kluczowa dla powodzenia catego procesu.
Powinna pokaza¢ pracownikom, ze proces prowadzony jest transparentnie, obiektywnie i rzetelnie.

W zaleznosci od przyjetej kultury organizacyjnej, w ramach komunikacji mozna podja¢ nastepujgce dziatania:

wystosowanie komunikatu do menedzerdw i/lub pracownikéw o planowanej zmianie systemu wynagradzania
(informacja mailowa, intranet, spotkania z przetozonymi lub HR), przedstawienie celu i planowanego efektu prac,

poinformowanie lub negocjacje z partnerem spotecznym (szczegdlnie jezeli wystepujg Zwigzki Zawodowe) w zakresie
wybranej metody wartosciowania i przebiegu procesu,

po zatwierdzeniu metody i planu procesu warto$ciowania — przedstawienie ogdlnego opisu wybranej metody
(np. analityczna, dopasowania rynkowego, itp.) oraz harmonogramu prac,

przeszkolenie 0s6b zaangazowanych w proces wartosciowania z metodyki prac,
cykliczne informowanie o przebiegu prac gtéwnych zainteresowanych (co najmniej zarzad, menedzerowie, HR),
podsumowanie efektéw wartosciowania i przedstawienie dalszych krokéw prac (np. budowa tabeli ptac zasadniczych),

inne, jakie?



Budowa tabeli ptac

Analiza wynagrodzen
Okreslenie polityki ptac
Modelowanie tabeli ptac

Zarzgdzanie tabelg ptac



Analiza wynagrodzen wewnatrz firmy

Analiza wynagrodzen wewnatrz firmy jest niezbedna.
Pozwala na zidentyfikowanie niepozadanych rozpietosci wynagrodzen (patrz K.p.)
oraz na zbadanie relacji ptac pomiedzy stanowiskami w firmie.
Daje podstawy do modelowania tabeli ptfac.

W ramach porownywaé mozna m.in.:
wynagrodzenia pracownikéw w ramach stanowiska,
wynagrodzenia na stanowiskach w danym dziale, pionie, rodzinie,
wynagrodzenia na stanowiskach z podobnego poziomu, szczebla, grade,

wynagrodzenia na stanowiskach w ramach tabeli ptac (jesli taka istnieje).



Przyktad analizy wynagrodzen w ramach stanowiska (1)
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Przyktad analizy wynagrodzen w ramach stanowiska (2)

. mediana wynagrodzenia relacja wynagrodzenia
wynagrodzenie

wykaz pracownikéw . . zasadniczego na pracownika do mediany
AL stanowisku na stanowisku .

pracownicy

pracownik 1 5000 5000 .

pracownik 2 4200 5000 przeptacani

pracownik 3 5100 5000 (>110% mediany)

pracownik 4 4900 5000

pracownik 5 5500 5000

pracownik 6 5700 5000 114%

pracownik 7 5100 5000

pracownik 8 4 400 5000 pracownicy

pracownik 9 5000 5000 .

pracownik 10 4 850 5 000 wynagradzani

pracownik 11 4 300 5000 spc')jnie

pracownik 12 5100 5000

pracownik 13 5150 5000

pracownik 14 4950 5000

pracownik 15 5400 5000 .

pracownik 16 4700 5000 pracownlcy .

pracownik 17 4 600 5 000 niedoptacani

pracownik 18 5900 5000 118% (<90% mediany)

pracownik 19 4 600 5000

pracownik 20 5200 5000

Rozpietos¢ wynagrodzen wynosi 1 700, tj. 34 p.p.



Analiza wynagrodzen w firmie na tle rynku

Analiza wynagrodzen w firmie na tle rynku (tzw. benchmark) rowniez jest niezbedna.
Pozwala na zidentyfikowanie stanowisk niedoptacanych oraz przeptacanych
wzgledem rynku, a takze na ogdlng ocene konkurencyjnosci wynagrodzen.

Daje podstawy do modelowania tabeli ptfac.

W ramach porownywaé mozna m.in.:
wynagrodzenia pracownikéw do ptac oséb na podobnych stanowiskach na rynku,
wynagrodzenia na stanowiskach w firmie do ptac na podobnych stanowiskach na rynku,
wynagrodzenia na stanowiskach z okresSlonego poziomu, szczebla, grade do ptac na rynku,

linie trendu wynagrodzen w firmie do linii trendu ptac na rynku.



Sposob doboru danych rynkowych

Niezwykle waznym jest wybor odpowiedniego Zrodta porownan danych (np. raportu ptacowego).
Zaleca sie stosowanie profesjonalnych raportdow ptacowych, opartych na danych pozyskiwanych

i zweryfikowanych przez HR. Kluczowym jest ocena adekwatnosci grupy porownawczej

(tj. listy firm uwzglednionych w raporcie lub w dedykowanej analizie).

Podczas analiz porownawczych wynagrodzen do rynku dla poszczegdlnych grup stanowisk nalezy
przyjmowac adekwatne punkty odniesienia.

Mozna zastosowac nastepujgce kryteria:

pracownicy fizyczni i techniczni — Polska, region,
pracownicy administracyjni — Polska, region,
specjalisci wysokiej klasy, eksperci — Polska, region, branza,

menedzerowie — Polska, wielkos$¢ firmy (przychody, zatrudnienie),
pochodzenie kapitatu, branza.



Parametry statystyczne uwzgledniane w analizach

parametr statystyczny

Mediana

Dolny kwartyl (Q1)

Gorny kwartyl (Q3)

Pierwszy decyl (D1)

Dziewiaty decyl (D9)

Srednia

Odchylenie standardowe

definicja

To warto$c¢ dzielgca wszystkie dane na poét. Ponizej i powyzej mediany znajduje sie doktadnie po 50% danych.

Jezeli mediana wynosi 5 000 PLN, to znaczy, ze wynagrodzenie na danym stanowisku jest w potowie firm nizsze,

a w potowie wyzsze od 5 000 PLN.

Mediana jest miarg statystyczng, ktéra lepiej niz Srednia oddaje tendencje centralng wynikéw, poniewaz $rednia moze by¢
zaburzona przez wyniki skrajne.

To wartos$¢, ponizej ktorej miesci sie 25% danych. Jezeli dolny kwartyl wynosi 4 000 PLN,
to wynagrodzenie na danym stanowisku jest w 1/4 firm nizsze, a w 3/4 wyzsze od 4 000 PLN.

To warto$¢, powyzej ktérej miesci sie 25% danych. Jezeli gérny kwartyl wynosi 6 000 PLN,
to wynagrodzenie na danym stanowisku jest w 3/4 firm nizsze, a w 1/4 wyzsze od 6 000 PLN.

To wartos¢, ponizej ktorej miesci sie 10% danych. Jezeli pierwszy decyl wynosi 3 000 PLN,
to wynagrodzenie na danym stanowisku jest w 1/10 firm nizsze, a w 9/10 wyzsze od 3 000 PLN.

To wartos¢, powyzej ktorej miesci sie 10% danych. Jezeli dziewigty decyl wynosi 7 000 PLN,
to wynagrodzenie na danym stanowisku jest w 9/10 firm nizsze, a w 1/10 wyzsze od 7 000 PLN.

To wartos¢ odzwierciedlajaca iloraz sumy liczb wchodzacych w ciag obliczeniowy i ich liczby.

To w uproszczeniu Sredni rozrzut wynagrodzen wokat sredniej. Im mniejsza wartoéé odchylenia, tym bardziej
skupione sg obserwacje. Jezeli srednia wynosi 5 000 PLN, a odchylenie standardowe 1 000 PLN, to w uproszczeniu oznacza,
ze wynagrodzenia lezg przecietnie + 1 000 PLN od $redniej.



Przyktad analizy wynagrodzen na stanowiskach na tle rynku

mediana wynagrodzenia mediana wynagrodzenia relacja wynagrodzenia

wykaz stanowisk zasadniczego na zasadniczego na na stanowisku w firmie
stanowisku w firmie stanowisku na rynku do rynku stanowiska

stanowisko 1 5000 5500 91%
stanowisko 2 4200 4 600 91% prze p{acane
stanowisko 3 5100 5000 102% (>110% mediany)
stanowisko 4 4900 4900 100%
stanowisko 5 5500 6200
stanowisko 6 5700 6 000 95%
stanowisko 7 5100 4 400 116%
stanowisko 9 5000 5100 98% dzane
stanowisko 10 4 850 4900 99% wynagra
stanowisko 11 4300 5 000 rynkowo
stanowisko 12 5100 5000 102%
stanowisko 13 5150 5200 99%
stanowisko 14 4950 4900 101%
stanowisko 15 5400 5300 102% stanowiska
stanowisko 16 4700 4100 115% niedop’facane
stanowisko 17 4 600 4900 94% o ]
stanowisko 18 5900 5000 118% (<90% mediany)
stanowisko 19 4 600 6 000
stanowisko 20 5200 5000 104%

Srednia relacja wynagrodzen w firmie do rynku wynosi 98%.



Analiza linii polityki ptac

Linia polityki ptac to uproszczony model trendu wynagradzania w firmie.

Mozna jg analizowa¢ w poréwnaniu do trenddw ptac na rynku.

Pozwala oceni¢ ogdlng konkurencyjnos¢ wynagrodzen i praktyke wynagradzania
stosowang w firmie wobec réznych stanowisk.

Mozna jg wytyczy¢ poprzez uporzadkowanie stanowisk wg hierarchii ptacowej.

Podczas analizy linii trendu kluczowym jest poprawne zmapowanie stanowisk
w firmie do stanowisk w wybranym raporcie ptacowym.



Przyktad pordwnania linii polityki ptac do rynku (1)
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Przyktad pordwnania linii polityki ptac do rynku (2)
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Przyktad pordwnania linii polityki ptac do rynku (3)
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Przyczyny rozbieznosci pomiedzy wynagrodzeniami w firmie i na rynku

Niektdre stanowiska pracy nigdy nie sg zajmowane przez osoby z zewnatrz organizacji (z rynku pracy),
tylko przez pracownikéw awansujgcych w firmie. Wynagrodzenia tych oséb mogg wzrastac¢ z inng
dynamikg niz na rynku.

Niektdre organizacje mogg funkcjonowaé w specyficznym otoczeniu konkurencyjnym.
Z uwagi na sytuacje/dynamike rynku pracy (np. wysokie ryzyko odejscia lub trudnosé w pozyskaniu
pracownika) wynagradzajg wybrane stanowiska wyzej niz rynkowo.

Niektdre organizacje posiadajg unikalne stanowiska, ktérych specyfika pracy nie pozwala na znalezienie
odpowiedniego dopasowania rynkowego.

Nawet jesli stanowiska pracy w réznych organizacjach sg tozsame, szansa no to, ze zajmujg one
takg sama pozycje w hierarchii stanowisk jest niewielka.

Nawet stanowiska wymagajgce bardzo wysokich kwalifikacji mogg w réznych przedsiebiorstwach réznic
sie pod wzgledem wartosci.



Budowa tabeli ptac

Tabela ptac to przedziaty/widetki wynagrodzen zasadniczych,
opracowane i przyporzgdkowane do poszczegdlnych kategorii zaszeregowania.

Tabele ptac buduje sie w oparciu o czynniki:

wewnetrzne zewnetrzne
(aktualne stawki ptac pracownikéw, relacje wynagrodzen (rynkowe stawki i dynamika ptac, dostepnos¢ kluczowych
pomiedzy stanowiskami, przyjeta polityka ptac, budzet, pracownikow na rynku, planowane podwyzki, przepisy
stosowane sktadniki/rodzaje wynagrodzenia itp.) prawne itp.)

Tabele ptac mozna opracowaé wedtug wariantéw:

firmowego rynkowego mieszanego
(w oparciu o aktualne/docelowe (w oparciu o aktualne/planowane (w oparciu o stawki ptac pracownikdéw
stawki ptac pracownikow) stawki ptac na rynku) oraz dane rynkowe)



Przyktady tabeli ptac

kategoria

8

7

Przyktad tabelaryczny

minimum

21150
15750
11 650
8 650
6 300
4950
3900
3490

maksimum
35250
26 250
19 400
14 400
10 500
7 450
5900

4715

Przyktad graficzny

40000

35000

30000

25000

20000

15000

10000

5000



Konstrukcja tabeli ptac

Tabela ptac sktada sie z przedziatéw ptac, okreslonych przez minimum i maksimum.

40000

maksimum
35000
srodek 30000
25000

minimum
20000
15000
- -
S 5000
]



Minimum tabeli ptac

40000
35000
30000
25000
20000
15000

10000

minimum tabeli 5000

v

Minimum tabeli ptac (minimum przedziatu pierwszej kategorii zaszeregowania)
nie powinno byc¢ nizsze od minimalnego wynagrodzenia obowigzujgcego w danym roku.



Liczba przedziatéow ptac

40000 20500
35000 18500
30000 16500

14500
25000

12500
20000

10500
15000

8 500
10000 6500
5000 4500
0 2 500

1 2 3 4 5 6 7 8 1.1, 1.2 13, 21, 22. 23, 3.1. 32. 33. 41. 42. 43.

Liczba przedziatow ptac jest pochodng liczby kategorii zaszeregowania.

Zdarza sie, ze w ramach przedziatéw tworzone sg subprzedziaty (subwidetki) dla
okreslonych grup stanowisk. Jest to charakterystyczne dla szerokich przedziatow.



Odlegtosci pomiedzy srodkami przedziatow

odlegtosc srodkow

v

Odlegtosc pomiedzy srodkami wynosi zazwyczaj od 15% do 40%.

Moze przyjmowac wyzsze wartosci w przypadku tworzenia szerokich widetek.
Nie zaleca sie stosowania odlegtosci ponizej 10%.
Odlegtos¢ moze byc stata lub rosng¢ na wyzszych kategoriach.

A A

40000

35000

30000

25000

20000

15000

10000

5000



Naktadanie sie przedziatow

40000
35000

30000

A A

nakfadanie sie przedziatow 25000

A J

20000
15000
10000

5000

Naktadanie sie przedziatow to stopien nachodzenia na siebie widetek sgsiadujgcych

ze sobg kategorii zaszeregowania.

Zazwyczaj wynosi od 20 do 50%, przy czym minimum danego przedziatu powinno by¢ nie nizsze niz sSrodek
przedziatu poprzedzajgcego. Dopuszcza sie (ale nie zaleca!) nachodzenie na siebie wiecej niz 2 kategorii.
Brak nachodzenia na siebie kategorii jest btedem.



Rozpietosc¢ przedziatow

40000

35000
+x%

. L. . 30000
rozpietosc przedziatow

X% 25000

A J

20000
15000
10000

5000

Rozpietosc przedziatu to odlegtos¢ minimum i maksimum od srodka widetek.
Zazwyczaj przyjmuje wartosci od 10% do 30% (na stanowiskach szeregowych 10%-15%, specjalistycznych
15%-25%, a zarzadzajgcych 25% i wiecej).

Moze byc stata lub zwiekszac sie na kolejnych kategoriach zaszeregowania.



Etapy budowy tabeli ptac w praktyce (1)

Sporzadzenie wykazu aktywnych stanowisk pracy sposrod umieszczonych w taryfikatorze.

Zebranie danych o stawkach ptac otrzymywanych przez pracownikéw na tych stanowiskach
(przygotowanie bazy obliczeniowej).

Obliczenie srednich i median ptac dla stanowisk w kazdej kategorii oraz zbadanie rozpietosci
wynagrodzen pomiedzy pracownikami (comparatio).

Ustalenie rynkowego poziomu odniesienia i polityki ptac firmy.

Zgromadzenie danych o wynagrodzeniach na rynku dla stanowisk z kazdej kategorii
(najlepiej mediany, dolne i gérne kwartyle oraz srednie) i przeprowadzenie porownan (marketratio).
Nalezy pamietaé, ze dla niektdrych stanowisk dane rynkowe nie beda dostepne.

Obliczenie median i Srednich stawek ptac w oparciu o dane firmy i dane rynkowe dla kazdej kategorii.
W ten sposdb wyznaczony zostanie wewnetrzny oraz rynkowy punkt odniesienia dla kazdego przedziatu
ptacowego.

Poréwnanie wewnetrznego oraz rynkowego punktu odniesienia dla kazdej z kategorii i na tej
podstawie okreslenie polityki pfac (z uwzglednieniem preferencji co do konkurencyjnosci wynagrodzen
poszczegdlnych grup stanowisk). Pozwoli to okresli¢ srodki przedziatéw (tzw. punkty srodkowe).



Etapy budowy tabeli ptac w praktyce (2)

Zbadanie odstepow pomiedzy punktami srodkowymi w sgsiadujgcych ze sobg kategoriach
i ewentualna korekta wartosci srodkow.

Wyznaczenie rozpietosci poszczegolnych przedziatow ptacowych (odlegtos¢ minimum
i maksimum od $rodka). Moze wymagaé modelowania widetek przy uzyciu réznych rozpietosci.

Okreslenie dopuszczalnego stopnia naktadania sie na siebie przedziatéw ptacowych.

Wazne: zachodzenie na siebie przedziatow ptac dla sgsiadujgcych kategorii skutkuje tym,

ze pracownik znajdujacy sie w gornej czesci jednego z przedziatdow moze otrzymac wynagrodzenie
wyzsze niz osoba uplasowana w dolnej czesci nastepnego przedziatu.

Sprawdzenie ilu pracownikdw otrzymuje wynagrodzenia mieszczgce sie w wymodelowanych
przedziatach, a ilu wystaje poza widetki. Na tej podstawie okreslenie kosztow wdrozenia tabeli ptac
(suma doptat dla pracownikéw wynagradzanych ponizej minimum przedziatow).

Wdrozenie ewentualnych korekt do nowo opracowanej tabeli w celu optymalizacji kosztow
jej wdrozenia i zapewnienia jak najwyzszej konkurencyjnosci ptac.

Zatwierdzenie tabeli ptac, przygotowanie jej do wdrozenia w organizacji.



Modelowanie tabeli ptac w praktyce

Modelowanie tabeli ptac mozna rozpoczgé¢ od okreslenia srodkow przedziatéw ptacowych oraz
pozgdanych odlegtosci minimum i maksimum przedziatu od srodka danej kategorii.

kategoria minim}xm érOd?k maksin.1um qdlegh,)éé minimum/ srodek  maksimum/ srodek
przedziatu przedziatu przedziatu srodkow
8 21150 28 200 35 250 +34% v —
7 15 750 21000 26 250 +35% e 1,25
6 11625 15 500 19375 +35% v 1,25
5 8 625 11 500 14 375 +37% 0,75 1,25
4 6 300 8 400 10 500 +35% 0,75 1,25
3 4960 6 200 7 440 +27% 0,80 1,20
2 3920 4900 5 880 +20% 0,80 1,20
1 3485 4100 4715 - 0,85 1,15

Po zakonczeniu modelowania zaleca sie ,,wygtadzi¢” minima i maksima przedziatéw (np. 3 485 - 3 490).



Zarzadzanie tabelg ptac

Do najwazniejszych zasad zarzgdzania tabelg pfac naleza:

systematyczna analiza danych ptacowych i dbanie o spdjnos¢ wynagrodzen,

aktualizowanie analiz w razie jakichkolwiek zmian w wartoSciowaniu
(np. zmiana dopasowania rynkowego, zmiana wyniku punktowego, dodanie nowych stanowisk itp.),

rewidowanie widetek ptac zgodnie z przyjeta praktykg podwyzkows,
poréwnywanie i dostosowywanie poziomu wynagrodzen do trendéw rynkowych.

Wsrdd zasad podwyzszania ptac wyrdzni¢ mozna:
podwyzki powinny by¢ ustalane jako procent wynagrodzenia zasadniczego, a nie stata kwota,
aby zachowac spojnosé i elastycznosé tabeli ptac,

wysokos$é podwyzek powinna odzwierciedla¢ wptyw wielu czynnikdw (zewnetrznych i wewnetrznych),
w tym wynikdéw pracy i rozwoju pracownika,

podwyzki nie powinny by¢ przyznawane automatycznie, ani bezwarunkowo powszechnie.



Waloryzacja tabeli ptac i przyznawanie podwyzek

Podwyzki ptac dzielg sie na: ogdlne, powszechne, catosciowe ,waloryzacje”, dokonywane

w reakcji na zmiany kosztéw zycia lub stawek rynkowych czy tez w nastepstwie negocjacji

ze zwigzkami zawodowymi oraz podwyzki indywidualne, ktére okreslajg zmiany stawek ptac
pracownikow w relacji do rozwoju ich umiejetnosci, kompetencji czy osigganych wynikéw

i wktadu wnoszonego do firmy.

Do najwazniejszych czynnikdw wptywajgcych na wysokos¢ podwyzek zalicza sie:

sytuacje i mozliwosci firmy, poziom inflacji,

kompetencje pracownika, poziom innych wskaznikdw makroekonomicznych

wyniki pracownika, (np. wzrost PKB, powszechny wzrost ptac),

ocene pracownika, relacje wynagrodzenia pracownika do tabeli ptac,

relacje wynagrodzenia pracownika do danych rynkowych.



Przyktad mechanizmoéw podwyzkowych

1. Podwyzka/waloryzacja jednosktadnikowa:
* procentowa, rzadziej kwotowa,

* prosty algorytm uzalezniajgcy wysokos¢ podwyzki od poziomu wybranego wskaznika,
(np. wysokos¢ podwyzki = CPl + 1 p.p. lub dynamika wzrostu wynagrodzen r/r).

2. Podwyzka/waloryzacja dwusktadnikowa:
* pierwszy sktadnik uzalezniony od poziomu wybranego wskaznika (np. CPI, dynamika ptac wg. GUS),

* drugi sktadnik porzadkujacy strukture ptac (np. kwota wyréwnujgca réznice wynagrodzenia
pracownika do minimum lub Srodka widetek jego kategorii zaszeregowania. Jezeli wynagrodzenie
pracownika osigga pozgdang wysokos¢, sktadnik nie zostaje naliczony).



Przyktadowy mechanizm podwyzkowy (1)

Podwyzka ztozona (macierzowa)

ocena pracownika

procentowe wzrosty ptac zgodne z oceng pracownika

i jego miejscem w przedziale ptfacowym

doskonaty
bardzo efektywny
efektywny
rozwijajacy sie

niewykwalifikowany

80-90%

12%

10%

6%

4%

0%

miejsce w przedziale ptacowym

91-100%

10%

8%

4%

3%

0%

101-110%

8%

6%

3%

0%

0%

111-120%

6%

4%

0%

0%

0%




Przyktadowy mechanizm podwyzkowy (2)

Podwyzka ztozona (macierzowa) z rozktadem ocen

Wysokos¢ podwyzki dla pracownika jest wypadkowg oceny
okresowej oraz wewnetrznego comparatio pracownika

rozktad ocen praoci)?/\r/]r?ika
5% A
60% B (optimum)
25% C
10% D

compa-ratio

wysokos$¢ podwyzki

6% 4% 2%
4% 3% 1%
3% 1% 0%
0% 0% 0%

<90% 90%-110% >110%



Przyktadowy mechanizm podwyzkowy (3)

Przyktadowa macierz podwyzek za efekty pracy
(z uwzglednieniem dostosowania wynagrodzenia do rynkowych stawek ptac)

w tym z tytutu

przedziat czasu procent podwyzki ptacy

efekty pracy miedzy kc?lejny_ml e dostosowania cektou
podwyzkami do rynku/
. pracy
waloryzacja
ponadprzecietne 12 miesiecy 15% 6% 9%
przecietne 18 miesiecy 12% 6% 6%
ponizej przecietnych 24 miesigce 6% 6% 0%

niezadowalajgce - 0% 0% 0%



Wdrozenie tabeli ptac

Wdrozeniu tabeli ptac powinno towarzyszyc:

OPCJONALNIE: negocjacje ze strong spoteczng (ZZ, reprezentacja pracownikow itp.).
Zaimplementowanie taryfikatora kwalifikacyjnego i tabeli ptac do regulaminu wynagradzania lub ZUZP.
Opracowanie zasad zarzgdzania tabelg (procesy: rewizji, aktualizacji, podwyzkowy).

Wdrozenie nowych przedziatéow ptac do systemu informatycznego/kadrowo-ptacowego firmy.
Aktualizacja i rozbudowa narzedzi do analiz wynagrodzen.

Przeprowadzenie kampanii informacyjnej wsréd pracownikéw (informacja mailowa, intranet, spotkania
z przetozonymi).



Podsumowanie

Wartosciowanie metodg dopasowania rynkowego w pigutce

Wartosciowanie metodg analityczno-punktowg w pigutce



Wartosciowanie metodg dopasowania rynkowego w pigutce

Do najwazniejszych dziatan podczas wartosciowania metodg dopasowania rynkowego
nalezy zaliczy¢:

zewidencjonowanie (i/lub aktualizacja) listy i opisow stanowisk pracy wystepujgcych w firmie,
dopasowanie stanowisk pracy w firmie do metodyki wybranego raportu ptacowego,
stworzenie kategorii zaszeregowania,

analiza wysokosci i struktury wynagrodzen na poszczegolnych stanowiskach w firmie i na rynku
oraz ustalenie zatozen polityki ptac,

opracowanie wariantdw tabeli ptac i przygotowanie symulacji finansowych poszczegdlnych rozwigzan,
dopracowanie docelowej wersji tabeli ptac,
przygotowanie tabeli ptac do wdrozenia,

opracowanie zasad zarzgdzania tabelg ptac.



Wartosciowanie metodg analityczno-punktowa w piguice

Do najwazniejszych dziatan podczas wartosciowania metodg analityczno-punktowg
nalezy zaliczy¢:

zewidencjonowanie listy i opisdw wszystkich stanowisk pracy,

wyboér oraz dostosowanie metody wartosciowania do specyfiki firmy,
powotanie i przeszkolenie zespotu wartosciujgcego,

przeprowadzenie sesji wartosciowania stanowisk pracy,

weryfikacja wynikdw wartosciowania i stworzenie hierarchii stanowisk,
stworzenie wariantow i wybor liczby kategorii zaszeregowania,

analiza wysokosci i struktury wynagrodzen na poszczegolnych stanowiskach w firmie i na rynku
oraz ustalenie zatozen polityki ptac,

opracowanie wariantow tabeli ptac i przygotowanie symulacji finansowych poszczegdlnych rozwigzan,
dopracowanie docelowej wersji tabeli ptac,
przygotowanie tabeli ptac do wdrozenia,

opracowanie zasad zarzgdzania tabelg ptac.



Literatura podstawowa:

M. Armstrong ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”, Krakéw 2001 r.

S. Borkowska ,,Skuteczne strategie wynagrodzen — tworzenie i zastosowanie”, Warszawa 2012 r.

S. Borkowska ,,Strategie wynagrodzen”, Warszawa 2006 r.

S. Borkowska, M. Juchnowicz , Efektywne strategie wynagrodzen”, Warszawa 1999 r.

Z. Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowska , Wartosciowanie pracy a zarzadzanie ptacami”, Warszawa 1998 r.

G. Gruszczynska — Malec ,,Wartosciowanie Pracy. Teoria i praktyka”, Katowice 2008 r.

F. Poels ,,Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen”, Krakéw 2002 r.

Z. Jasinski [red.] ,,Zarzadzanie praca. Organizowanie planowanie, motywowanie”, Placed, Warszawa 1999r., s 107
M. Juchnowicz, . Sienkiewicz ,,Jak ocenia¢ prace ? Wartosciowanie stanowisk i kompetenc;ji", Delfin, Warszawa 2006
J. Liksza [red.] ,,Budowa systemu wynagrodzen. Teoria i praktyka”, Warszawa 2020 r.

T. Rostkowski, W. Zielinski [red.] ,Wartosciowanie pracy w stuzbie cywilnej”, Krakow 2007 r.

A. Sajkiewicz [red.] ,,Ekonomika pracy", PWE, Warszawa 1977, 5.328

K. Sedlak [red.] , Tajniki HR - najlepsze praktyki wynagradzania i rekrutacji”, Krakow 2010 .



Dziekuje za uwage

Zakonczenie czesci teoretycznej

Przejscie do czesci praktycznej



Kilka stow o mnie

Od 18 lat specjalizuje sie w zarzadzaniu wynagrodzeniami i wspieraniu organizacji w projektowaniu i wdrazaniu
strategii HR — w szczegdlnosci tych z obszaru Total Rewards. Doswiadczenie zdobytam w jednej z najbardziej
renomowanych polskich firm doradztwa HR, petnigc role Partnera oraz Menedzera obszaru doradztwa ptacowego.
0Od 2022 roku prowadze wtasng firme — HR Business Consulting.

Prywatnie — jestem absolwentka Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (kierunku Handel Miedzynarodowy
w ramach Stosunkéw Miedzynarodowych) oraz dwukrotnie Wyzszej Szkoty Europejskiej im. ks. J. Tischnera
(Ekonomii i Miedzynarodowych Stosunkéw Gospodarczych, a takze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi).

Zawodowo — realizuje réznorodne projekty, m.in. w zakresie audytu systemow wynagradzania, optymalizacji
struktur organizacyjnych, listy i opisdw stanowisk pracy, budowy Sciezek karier, wartosciowania stanowisk,
modelowania tabel ptac, czy budowy motywacyjnych systemdéw premiowania i benefitéw dla réznych grup
pracownikdw. Koncentruje sie w szczegdlnosci na kompleksowosci i rzetelnosci analiz oraz na ocenie
konkurencyjnosci, adekwatnosci i efektywnosci rozwigzan HR.

Pomagam firmom w tworzeniu indywidualnych, nowoczesnych rozwigzan, spdjnych z trendami i dobrymi
praktykami rynkowymi. Wspieram takze procesy raportowania, komunikacji i zarzgdzania zmiang

w organizacjach. Posiadam wieloletnie doswiadczenie w tworzeniu i pracy z raportami ptacowymi oraz autorskimi
badaniami praktyk wynagradzania réznych grup pracownikow.

Ponadto pomagam w rozwoju i edukacji kadry menedzerskiej oraz pracownikéw dziatéw HR. Jestem autorkg ponad
150 branzowych publikacji. Prowadze wyktady, szkolenia i konsultacje — zaréwno dla firm, uczelni, jak i oséb
prywatnych. Wspodtpracuje z ekspertami z réznych dziedzin pokrewnych HR, dzieki czemu zapewniam Klientom
kompleksowe wsparcie doradcze.

Link do CV online: https://www.linkedin.com/in/renata-kucharska-kawalec-b6a1163b/



https://www.linkedin.com/in/renata-kucharska-kawalec-b6a1163b/
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