niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.
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Wuynagrodzenia w warunkach spowolnienia
gospodarczego

W artykule przedstawiono wyniki badaf dotyczacych ksztattowania sie trendow
w systemach wynagrodzefi w $§wietle zmian na rynku pracy. Zbadanie aktualnych
tendencji pozwala na wskazanie zaleznosci, jakie wystepujg pomiedzy podejmo-
wanymi dzialaniami a sytuacja na rynku pracy. Ponadto podkreslono znaczenie
zewnetrznych, w tym przypadku oddzialywania spowolnienia gospodarczego

na system wynagradzania. Na podstawie zebranych danych okreslono profil
wspOlczesnych organizacji, reagujacych na zmiany zachodzace na rynku pracy.

Wstep

Rynek pracy jest istothym czynnikiem determinujgcym wynagrodzenia w przedsiebior-
stwach. Rynek pracownika, zwigzany z trudno$ciami w pozyskiwaniu wykwalifikowa-
nych i do$wiadczonych kandydatéw do pracy, niejako wymusza oferte coraz wyzszych
wynagrodzeni i dodatkowych §wiadczen pozaptacowych. Z kolei spowolnienie gospo-
darcze, z jakim mamy do czynienia w Polsce od roku, zmusito firmy do podjecia dziatan
oszczedno$ciowych — wstrzymanie nowych przyje¢, zwolnienia indywidualne i grupowe,
ograniczenie wydatkéw na szkolenia oraz przeprowadzanie zmian w systemach wynagra-
dzania. Celem zmian bylo stworzenie systemu, ktéry bedzie motywacyjny, konkurencyj-
ny, stosunkowo oszczedny dla organizacji i nie przysparzajacy jej dodatkowych kosztéw
stalych. Obserwujac zachodzace zmiany na rynku pracy, w maju 2009 r. Katedra Zarza-
dzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie przeprowadzita
badania dotyczace trendéw w systemach wynagrodzen, chcac zidentyfikowad rysujace
sie tendencje zmian w systemach wynagradzania oraz determinujace je czynniki. Przyje-
to hipoteze teoretyczna, ze zmiany na rynku pracy prowadzg do rekonfiguracji systeméw
wynagradzania poprzez eksponowanie funkcji kosztowej i ograniczanie cze$ci dodatkow
pozaplacowych.

W badaniach wykorzystano autorski kwestionariusz ankiety skierowany do mene-
dZerdw i specjalistow zajmujacych sie wynagrodzeniami w badanych firmach. Kwestio-
nariusz skfadat sie z 26 pytan, majacych forme pytan zamknietych, otwartych oraz ran-
gowania waznosci poszczegdlnych odpowiedzi. Pytania dotyczyly zaréwno ksztattowania
polityki wynagradzania, czestotliwoéci przeprowadzania zmian w systemie, sktadowych
wynagrodzenia oraz wplywu spowolnienia gospodarczego na aktualng sytuacje firmy
oraz dalszg strategie wynagradzania pracownikéw. Ankiety rozdano w ponad 70 firmach,
7z czego ostatecznie na pytania odpowiedzieli przedstawiciele 45 firm.
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56% respondentéw reprezentowalo sektor przemystowy, 11% handel, 7% banki
iinne instytucje finansowe. Pozostali wywodzili sie z takich sektoréw, jak: transport (4%),
pozostala dziatalnos¢ ustugowa (4%) oraz edukacja i kultura (2%). Werdd kategorii inne
(16%) znalazly sie firmy zwigzane z energetyka, nowymi technologiami, mediami, a tak-
ze jednostki budzetowe. Jezeli chodzi o wielko$¢ badanych organizacji, to prawie 2/3
ankietowanych (64%) reprezentowalo duze firmy, zatrudniajace powyzej 500 pracow-
nikéw. Drugg co do wielko$ci reprezentowang grupg (16%) byly firmy zatrudniajgce od
51 do 250 pracownikéw. Niewiele mniejszg grupe (13%) stanowily firmy zatrudniajgce
od 251 do 500 oséb. Najmniej liczng grupg (7%) byli natomiast przedstawiciele matych
firm (do 50 pracownik6ow).

Elementy systemu wynagradzania

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze wynagrodzenie zasadnicze jest stalym elementem
struktury wynagrodzen. W 93% firm system wynagrodzef obejmuje premie, a w 78% do-
datkowe $wiadczenia, takie jak: samochdd stuzbowy, dodatkowa opieka medyczna czy
bony rekreacyjne. Dodatkowo, 67% z badanych firm do elementéw wynagrodzen zalicza
réwniez nagrody, 58% dodatki do wynagrodzenia, a 47% dodatkowe ubezpieczenie. Je-
dynie 20% organizacji oferuje akcje, opcje na akcje oraz obligacje. Wsréd innych elemen-
tow wynagrodzenia 13% podalo prowizje, znizki na produkty firmowe, dofinansowanie
wycieczek, czy wreszcie pracownicze programy emerytalne (tab. 1).

Tabela 1. Elementy systemu wynagrodzen badanych firm

Elementy systemu wynagrodzen |Liczba wskazan |Odsetek badanych firm
Wynagrodzenie zasadnicze 45 100%
Premie 42 93%
Swiadczenia dodatkowe 35 78%
Nagrody 30 67%
Dodatki 26 58%
Dodatkowe ubezpieczenia 21 47%
Akgje, opcje na akgje, obligacje 9 20%
Inne elementy 6 13%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Wynagrodzenie zasadnicze otrzymujg pracownicy we wszystkich z badanych organizaciji,
ale tylko w 56% wynagrodzenie podstawowe okreslane jest na podstawie wartosciowa-

nia stanowisk pracy. NajczeSciej organizacje korzystaly z warto$ciowania wedlug metody
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grupy Hay (52%), a w drugiej kolejnosci z metody firmy Mercer (9%). Ponadto, wéréd
metod dominowala metoda analityczno-punktowa (9%), a pozostale metody, takie jak
klasyfikacyjna, poréwnawcza oraz wycena rynkowa, mialy tylko po jednym wskazaniu.
Czestotliwos¢ wystepowania poszczegdlnych odpowiedzi przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Metoda warto$ciowania wykorzystywana w badanej firmie

Liczba Odsetek
Metoda warto$ciowania wskazan wskazan
Hay 11 52%
Mercer 2 9%
Analityczno-punktowa 2 9%
Klasyfikacyjna 1 5%
Poréwnawcza 1 5%
Wycena rynkowa 1 5%
Przepisy prawne (tabele stanowisk) 1 5%
Warto$ciowanie kompetencji 1 5%
Wtasna, opracowana z firma konsultingowa | 1 5%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych

Kolejny aspekt badawczy zwigzany byt z ksztaltowaniem wynagrodzen pozaptacowych.
Przy ich budowaniu najczesciej kierowano sie aktualng sytuacja firmy (31%) oraz tren-
dami w zakresie ksztaltowania wynagrodzen pozaplacowych (26%). Znacznie rzadziej
wynagrodzenia tworzone sg na podstawie oceny okresowej opartej na kompetencjach
czy tez stazu pracy. Respondenci wymienili takze: uwzglednianie uwag pracownikéw,
prowadzona polityka i strategia, porozumienie ze zwigzkami zawodowymi, wymogi sta-
nowiska, czy wreszcie — ocena okresowa oparta na wynikach (tab. 3).

Tabela 3. Podstawa ksztaltowania wynagrodzen pozaptacowych w badanych firmach

Liczba Odsetek
Podstawa ksztaltowania wynagrodzef pozaplacowych odpowiedzi | wskazaf
Sytuacja finansowa firmy 24 31%
Trendy 20 26%
Okresowa ocena oparta na kompetencjach 15 19%
Staz pracy 12 15%
Inne: uwagi pracownikéw, polityka i strategia HR, porozumienie 7 9%
ze zwigzkami zawodowymi, wymogi stanowiska, ocena okresowa
oparta na wynikach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badah empirycznych
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Respondenci zostali takze zapytani o podstawy przyznania pracownikowi podwyzki wy-
nagrodzenia zasadniczego. Decyzja ta podejmowana jest przede wszystkim na podstawie
oceny okresowej (24%), w wyniku podniesienia kwalifikacji przez pracownika (18%),
a takze czesto przez cheé utrzymania przez organizacje konkurencyjnego poziomu wy-
nagrodzef (15%). Niewielka rozpieto$¢ pomiedzy poszczegdlnymi odpowiedziami moze
wskazywad, ze decyzja ta podejmowana jest po uwzglednieniu kilku czynnikéw, przy
czym najwieksze znaczenie ma wynik oceny okresowej. SzczegStowe wyniki zaprezen-
towano w tabeli 4.

Tabela 4. Powody przyznania pracownikowi podwyzki wynagrodzenia zasadniczego

Liczba Odsetek
Powody przyznania podwyzki wynagrodzenia zasadniczego wskazan | wskazah
Wyniki oceny okresowej 32 24%
Podniesienie przez pracownika kompetencji 24 18%
Utrzymanie konkurencyjnosci wynagrodzen 19 15%
Ograniczony dostep do pracownikéw 17 13%
Inflacja 16 12%
Staz pracy 9 7%
Poprawa sytuacji finansowej firmy 9 7%
Inne: decyzja wiasciciela badz przelozonego na bazie osiagnied, reali- | 5 4%
zacja projektow, zdobycie nowych kwalifikacji, wniosek pracownika,
dzielenie sie wiedzg

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badaf empirycznych

Spowolnienie gospodarcze a zmiany w systemach wynagradzania

Interesujgcym aspektem badawczym bylo sprawdzenie, czy i w jaki sposob spowolnienie
gospodarcze wplywa na system wynagradzania. W warunkach kryzysu wiele firm zaczelo
wprowadzaé zmiany oszczednosciowe, a takze zdecydowalo sie na zmiany w obrebie
wynagradzania. W trakcie tych badan nie mozna wiec bylo pominaé pytania o czestotli-
wos¢ dokonywania zmian w systemach wynagrodzef. W ponad polowie firm (53%) takie
zmiany dokonywane sie sporadycznie, a w dwoch przypadkach — weale. Jednak w pozo-
stalych 42% przypadkéw zmiany takie dokonywane sg regularnie (tab. 5).
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Tabela 5. Czestotliwos¢ dokonywania zmian w systemie wynagradzania

Liczba | Odsetek
Czestotliwo$é dokonywania zmian wskazan | wskazan
Regularnie 19 42%
Sporadycznie 24 53%
Zmiany nie s dokonywane 2 5%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Najczesciej zmiana taka przeprowadzana jest ze wzgledu na prowadzong polityke firmy
(21%), aktualng sytuacje finansowg organizacji (21%), czy w koficu trendy panujace na
rynku pracy (20%). Rzadziej o zmianach przesadza aktualna koniunktura gospodarcza
(14%), presja ze strony zwigzkéw zawodowych (12%), czy tez oczekiwania samych pra-
cownikdw (12%). W wielu przypadkach respondenci wskazywali wiecej niz tylko jedna
odpowiedz. Nalezy przypuszczaé, ze u podstaw decyzji o zmianie systemu wynagradza-
nia lezy wiecej niz tylko jeden ze wspomnianych czynnikéw, a zazwyczaj jest ona wypad-

kowg kilku z nich (tab. 6).

Tabela 6. Determinanty dokonywania zmian w systemie wynagradzania

Liczba | Odsetek
Determinanty dokonywania zmian wskazan | wskazan
Sytuacja finansowa firmy 23 21%
Polityka firmy 23 21%
Trendy panujgce na rynku pracy 22 20%
Koniunktura gospodarcza 16 14%
Presja zwigzkow zawodowych 13 12%
Oczekiwania pracownikéw 13 12%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych

Kolejne zagadnienie badawcze dotyczylo konsekwencji spowolnienia gospodarczego
i jego wplywu na system wynagradzania. Respondenci zapytani, jak w poréwnaniu z ro-
kiem ubiegtym (2008) zmienilo sie wynagrodzenie zasadnicze w ich firmie, wskazali, ze
w ponad polowie firm wynagrodzenie wzrosto. Optymizmem napawa réwniez fakt, iz
mimo recesji w 44% badanych firm poziom wynagrodzenia zasadniczego nie ulegl zmia-
nie, a tylko w 5% zostal zmniejszony (wykres 1).
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Wykres. 1. Zmiany wynagrodzenia zasadniczego w stosunku do roku
poprzedniego

5% — zmalalo
—_—

51% — wzrosto

) 44% — nie zmienilo sie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Zdaniem 44% badanych firm spowolnienie gospodarcze wplywa na zmiany systemu wy-
nagradzania. Najcze$ciej wsrod odczuwanych skutkéw kryzysu wymieniano: zamroze-
nie wynagrodzenia zasadniczego (27%), ograniczenia w systemie premiowania (24%),
zmiany w systemie nagradzania (22%) oraz ograniczanie dodatkowych swiadczen (19%).
Znacznie rzadziej méwiono o koniecznosci obnizenia poziomu wynagrodzenia zasad-
niczego (5%). Pojawilo sie takze rozwigzanie, polegajace na wprowadzeniu podwyzek
poprzez zwiekszenie udziatu premii. Czestotliwo$é wystepowania poszczegdlnych odpo-
wiedzi przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Konsekwencje spowolnienia gospodarczego dla systemu wynagradzania

Zmiany w systemie wynagradzania Liczba wskazan | Odsetek wskazan
Zamrozenie wynagrodzenia 10 27%
Ograniczenie premii 9 24%
Zmiany nagradzania 8 22%
Ograniczanie $wiadczen 7 19%
Obnizka wynagrodzenia 2 5%
Inne: podwyzka poprzez zwiekszenie udziatu premii 1 3%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych

Na zakoficzenie zapytano o planowane zmiany w systemie wynagradzania w naj-
blizszym czasie (2009 r). Zdecydowana wickszo$¢ (71%) zamierza wprowadzi¢ zmiany
w obrebie systemu wynagradzania. Natomiast 24% badanych firm nie przewiduje zad-
nych zmian, a niewielki odsetek (5%) jeszcze nie wie, czy takie zmiany beda dokonywa-
ne (wykres 2).
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Wykres. 2. Planowane zmiany w systemie wynagradzania w 2009 roku
——

24% — nie _ 71% —tak

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badaf empirycznych

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi na dwa ostatnie pytania mozna przypuszczad, ze
wiele firm pomimo nieodczuwania jeszcze negatywnych skutkéw spowolnienia gospo-
darczego chce sie przygotowaé na jego nadejscie i dlatego planuje wprowadzenie zmian
w systemie wynagradzania. Kolejnym wyjasnieniem takiego rozktadu odpowiedzi moze
by¢ fakt, ze kryzys jest najlepszym czasem na wprowadzanie trudnych zmian, a do takich
niewatpliwie nalezg zmiany w systemie wynagradzania.

Badane firmy zostaly réwniez poproszone o wskazanie planowanych zmian w obre-
bie wynagradzania. Ankietowani mogli wybra¢ wiecej niz jeden obszar. Warto zwrdcié
uwage, ze planowane zmiany dotyczyly calego systemu wynagradzania, a nie tylko jed-
nej z jego czesci. NajczeSciej wskazywang odpowiedzig (47%) byla zmiana w zakresie
systemu premiowania, a hastepnie zmiana wynagrodzenia zasadniczego (26%). Zdecy-
dowanie rzadziej zmiany maja obejmowaé sktadniki pozaptacowe (11%) badz zasady
przyznawania nagréd (9%). Szczegdlowe dane dotyczace obszaréw planowanych zmian
w systemie wynagradzania zawiera tabela 7.

Tabela 7. Obszary planowanych zmian w systemie wynagradzania

Planowane zmiany Liczba wskazan | Odsetek wskazaf
System premiowania 26 47%
Wynagrodzenie zasadnicze 14 26%

Sktadniki pozaptacowe 6 11%

Zasady przyznawania nagrod 5 9%

Inne: szkolenia, zwigzanie systemy wynagradzania 4 7%

z kompetencjami, warto$ciowanie stanowisk pracy,

przebudowa ZUZP

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badaf empirycznych
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Uwagi koncowa

Z analizy zebranych danych wylania sie obraz wspoélczesnych organizacji, reagujgcych
na zmiany na rynkach pracy i podejmujacych dzialania, zmierzajace do zwiekszenia
efektywnosci i przetrwania w czasie kryzysu. Wyniki badan pokazaly obecng sytuacje
ksztaltowania sie struktury wynagrodzen oraz tendencje zmian systeméw wynagrodzen
w najblizszej przysztosci. Dopiero kolejne lata pokaza, czy decyzje i dziatania podjete
przez te konkretne firmy okazaly sie wlasciwe i przyniosly zamierzone efekty. Niezbedne
okaze sie wiec monitorowanie systemdéw wynagrodzen, jakie stosowane sg w firmach,
dziatajgcych na polskim rynku.

Anna Rychwalska — asystent w Katedrze Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie. Prowadzita badania nad problemem plynnosci perso-
nelu oraz stosowanych w praktyce sposobéw zatrzymywania pracownikéw w organizacii.
W swoich zainteresowaniach naukowo-badawczych koncentruje sie na rynku pracy, mo-
tywacyjnej funkcji wynagrodzen oraz programach Work — Life Balance.

Iwona Kubica — asystent w Katedrze Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Krakowie oraz cztonek Stowarzyszenia Konsultantéw i Treneréw
Zarzadzania MATRIK. W 2007 r. uczestniczyla w realizacji projektu opisywania i war-
toSciowania stanowisk pracy w stuzbie cywilnej. Interesuje sie procesami i technikami
rozwoju pracownikéw, badaniem nastrojéw i opinii pracowniczych, a takze adaptacja
nowo zatrudnionych.





