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RYNKOWE PRZEGLADY PLAC W PRAKTYCE
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Zarys tre$ci. Sita konkurencji, konieczno$¢ walki o potencjat pracy stanowiacy
swoisty wyrdoznik firmy w otoczeniu juz dzi$ staja si¢ czynnikami determinujacymi nowa
hierarchi¢ determinantdéw wynagrodzen i ich relacji. Nadaja rowniez nowa rangg ryn-
kowym przegladom wynagrodzen. Artykut stanowi prezentacje¢ wynikéw badania an-
kietowego stuzacego identyfikacji modelu ksztaltowania ptac w wyodrgbnionej grupie
polskich przedsigbiorstw i okreslenia roli wérdd czynnikdéw oddziatujacych na ptace pty-
nacych z rynku informacji o ptacach.

Stowa kluczowe: wynagrodzenia, rynkowe przeglady ptac.

1. WPROWADZENIE

Zaostrzajaca sig¢ konkurencja rodzi nowa paradoksalna sytuacjg¢ na rynku pra-
cy. Wysoki stopien niepewnosci, ktory dotyczy tak egzystencji przedsigbiorstwa,
jak 1 funkcjonowania w nim pracownika, zgodnie z prawidtami logiki winien
zmienia¢ hierarchi¢ waznosci czynnikow zwiazanych z praca na rzecz zwigksze-
nia znaczenia bezpieczenstwa pracy. W rzeczywistosci prawidtowos¢ ta daje si¢
zaobserwowac, gdy analizujemy grupy pracownicze szczegdlnie zagrozone sy-
tuacja bezrobocia. Ci, ktérych zwyklismy zalicza¢ do dobr rzadkich, cenia sobie
swobodg, autonomi¢ dzialania, mozliwo$¢ uzyskania coraz wigkszych upraw-
nien. Dostrzegaja jednoczes$nie potrzebg ciagtego aktualizowania i wzbogacania
wlasciwego sobie portfela kompetencji, takze poprzez budowanie nowych do-
$wiadczen. Staja si¢ przez to coraz mniej podatni na profesjonalne proby wigza-
nia ich z firma. Ryzyko utraty kluczowych dla sukcesu organizacji pracownikow
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staje sig¢ coraz wigksze. Tym wigksze im luzniejszy i bardziej krotkotrwaty jest
charakter wigzi taczacych pracownikow z firma i tworzacymi je mikrostruktura-
mi. Rodzi to potrzebg rozpatrywania systemow wynagrodzen w kontekscie rea-
liow rynku pracy (Armstrong, 1994).

2. MODEL PLAC OPARTY NA RYNKOWYCH
PRZEGLADACH WYNAGRODZEN

Swiadomo$é, iz aktywizacja (decyzja o zatrudnieniu oraz sktonno$é¢ do po-
zostawania we wzglednie trwatej wigzi) potencjatu pracy na rzecz konkretnego
pracodawcy dokonuje si¢ wskutek poréwnania tak wysokosci oferowanej placy,
jak 1 atrakcyjnos$ci pakietu placowego z analogicznymi proponowanymi przez
konkurencje¢, wymusza nadanie przez pracodawcow odpowiedniej rangi rynko-
wym przegladom wynagrodzen. Jest to tym istotniejsze, im silniej przedsigbior-
stwo podlega prawidlowosciom rynku. Wymaga to zdefiniowania:

* celow rynkowych przegladow wynagrodzen i okreslenia priorytetow.

Do najczesciej realizowanych zalicza sig:

— utrzymanie wzglednie trwatej zdolnosci do skutecznego konkuro-
wania o pozadany rodzaj zasobow sily roboczej,

— budowanie mechanizmu ksztattowania ptac (obiektywizacja),
ewentualnie jej zmiana (Oleksyn, 1999),

— uzyskanie informacji niezbgdnych w pertraktacjach migdzy taryfo-
wymi partnerami,

—  potrzeba racjonalizacji kosztow pracy, w tym relacjonowania plac
do wybranych miernikow efektywnosci przedsigbiorstwa,

—  potrzeba udoskonalen w dziedzinie wybranych elementow syste-
méw wynagrodzen (np. warto$ciowanie pracy, zasady taryfikacji,
konstrukcja tabel ptac, dobor form ptac, budowa pakietu wynagro-
dzen itp.),

* sposobu wkomponowania rynkowych przegladéw wynagrodzen w poli-

tyke i strategie ptac (podstawowe/uzupetiajace kryterium ksztaltowania
poziomu, relacji oraz/lub struktury wewngtrznej ptac),
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» zakresu:

—  podmiotowego badan' (rodzaju rynku lokalny, krajowy, §wiatowy),
grup pracowniczych/stanowisk pracy?, ktorych dotyczy badanie),

—  przedmiotowego badania (wynagrodzenia realne, ich poziom, dy-
namika, zréznicowanie oraz/lub rozwigzania systemowe (struktura
pakietu wynagrodzen, determinanty zréznicowania), efektywnosc¢
ptac,

—  okresu badania (punktowe/dynamiczne),

—  wykorzystywania wynikow (ksztattowanie ptac wszystkich/wybra-
nych grup pracownikéw),

* wyboru metody stuzacej zapewnieniu poréwnywalnosci (standaryzacja)
stanowisk (grup) objetych badaniem (wytacznie nazwa, nazwa oraz wy-
standaryzowany opis tresci pracy, wartosciowanie pracy/kompetencji),

» zrodla informacji:

—  kluby ptacowe;

— ogloszenia prasowe firm poszukujacych kandydatow,

— informacje uzyskane bezposrednio od kandydatow ubiegajacych
si¢ o stanowisko,

— informacje od 0sob zatrudnionych na stanowisku,

— informacje publikowane/zbierane przez wyspecjalizowane agendy,

— informacje uzyskane w toku badan okreslonych pracodawcow,

* sposobu prezentacji wynikow badania (miary pozycyjne tendencji central-
nej — $rednia, mediana, dominanta, miary rozproszenia: kwartyle, obszar
zmiennosci).

I Rodzaj podmiotéw (punkt odniesienia), na ktore ukierunkowane jest badanie zdetermi-
nowany jest w duzym stopniu jego celem. NajczgSciej stanowia je przedsigbiorstwa o zblizonym
profilu produkcyjnym lub/a takze zlokalizowane w przestrzeni, wyznaczonej sktonnoscia do prze-
mieszczen (mobilno$cia) czynnika pracy stanowiacego przedmiot zainteresowania. Szerzej na ten
temat w: Juchnowicz, Kondej, Kinowska (2001), s. 17-18. Wymienione kryteria wyodrgbnienia
rodzajow rynku sa niewystarczajacymi, gdy celem przegladow jest zbudowanie nowego mechani-
zmu ptac wyznaczajacego firmie rolg lidera ptacowego. W tym przypadku uzasadnione jest zasto-
sowanie, dla potrzeb okreslenia punktu odniesienia, benchmarkingu.

2 W tym modelu zwykle wystarczajace jest uzyskanie informacji na temat ksztatltowania si¢
wynagrodzen na kluczowych stanowiskach pracy. W literaturze przedmiotu formutuje si¢ wymogi
warunkujace uzyskanie przez stanowisko takiego statusu. Do najczgéciej wymienianych zalicza
si¢: og6lnie znana i wzglednie stabilng tre$¢ pracy, szeroki zakres, wzgledna stabilno$¢ poziomu
i sposobu wynagradzania w okresie objetym analiza, ich reprezentatywny dla catej zbiorowosci
charakter, wzglednie stabilny popyt i podaz. Wymog niezmiennosci jest istotny w przypadku, gdy
badania maja charakter dynamiczny. Por. Juchnowicz (2001), s. 33-34.
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Wydaje sig, iz poza samym mechanizmem ksztattowania plac wtasciwa fir-
mie, traktowanie jako priorytetowe danych rynkowych przy okreslaniu ich po-
ziomu 1 relacji, istotna determinanta staje si¢ hierarchia celow (Lawler 1990),
rodzaj wykorzystywanego potencjatu pracy, wielko$¢ i etap w jego cyklu zycia’®,
typ rynku pracy (Gick, Tarczynska, 1999)* wielko$¢ przedsigbiorstwa’, rodzaj
dziatalnosci (Lyons, Ben-Ora, 2002)°.

Wykorzystanie rynkowych przegladow wynagrodzen rodzi (poza skuteczna
realizacja wymienionych na wstepie ich celow) szereg korzysci, ale i ograniczen
(tabela 1).

Tabela 1. Zalety i wady modelu ptac opartego na rynkowych przegladach wynagrodzen

- jest zrodtem informacii dla pracownika o rynkowej
wartosci jego potencjatu pracy;

- ogranicza, w przypadku prowadzenia przez
przedsigbiorstwo strategii co najmniej ,, solidnego
Srodka”, pole roszczen ptacowych;

- pozwala realizowa¢ zasadg priorytetowego trak-
towania pracownikow szczegolnie cennych dla
organizacii;

— czyni strategie ptac wysoce elastyczng;

- ogranicza, szczegolnie w przypadku matych firm,
potrzebe wykorzystania wyspecjalizowanych

- oderwanie ksztattowania ptac od zasady we-
wnetrznej sprawiedliwosci;

- pozwala na wykorzystywanie, pozycji przetargowej
dla ,wysrubowywania” poziomu ptacy;

- wymaga spotecznej aprobaty dla, w kraficowych
przypadkach, substytuowania wewnetrznej spra-
wiedliwosci przez zewnetrzng konkurencyjnosg;

- generuje relatywnie duze zréznicowanie zarobkow;
- wymusza (firmy o relatywnie stabej kondyciji finan-
sowej) poszukiwania przewagi w konkurowaniu

0 niezbedny potencjat pracy w innych sferach

i kosztownych narzedzi pomiaru trudnosci pracy,
umiejetnosci, kompetencii, wynikow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw rozwiazania ,,czyste” zwykle
nie wystepuja. Placy odzwierciedlajacej realia rynkowe najczesciej towarzyszy
uwzglednianie innych jej determinant (wyniki pracy/osiagnigcia, umiejgtnosci/
kompetencje, wktad pracy). W dtuzszej bowiem perspektywie nie ma lepszej al-
ternatywy dla filozofii holistyczne;j.

3 W fazie embrionalnej, w ktorej przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na pozyskaniu pracowni-
koéw rola przegladdw wynagrodzen wydaje si¢ z natury rzeczy istotniejsza.

4 Dos$wiadczenia gospodarki amerykanskiej dowodzace bardzo szerokiego wykorzystania
rynkowych przegladow wynagrodzen wskazuja, iz ich rosnacej roli sprzyja postgpujaca deregula-
cja rynku pracy.

5 Przedsigbiorstwa mate, nie wykorzystujace rozbudowanych systemow ptacowych w wigk-
szym stopniu uzaleznione sa w swej polityce ptac od regulacyjnego wptywu rynku. Jednakze barie-
ra kosztowa sprawia, iz mozliwo$¢ wykorzystania profesjonalnych przegladéw ,,szytych na miarg”
jest tutaj ograniczona.

6 Model oparty na rynkowych przegladach wynagrodzen jest przydatny zwtaszcza w firmach
o silnej orientacji marketingowej (np. ushugi).
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3. METODYKA BADANIA

Badania, ktorych fragmenty przedstawione zostana w opracowaniu, stuzy-
ty okresleniu mechanizmu ksztaltowania ptac w polskiej praktyce gospodarczej
i zmian w niej zachodzacych w ostatnim dziesigcioleciu. W szczegdlnosci zas ich
celem byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie o miejsce i rolg rynkowych prze-
gladow ptac w mechanizmie ich ksztaltowania. Zaprezentowane zostana wyniki
trzech niezaleznych badan ankietowych. Kazde z nich bazuje na innej metodo-
logii. Préba badawcza nie jest tozsama. Ze wzgledu na odmienno$¢ celow, kto-
re przyswiecaty kazdemu z badan, inaczej zostal skonstruowany kwestionariusz
wykorzystany w badaniu. Mamy zatem $wiadomos$¢, ze wyciaganiu wnioskow
musi towarzyszy¢ daleko idaca ostroznosc¢.

Wspolna cecha badan uzasadniajaca ich zestawienie jest to, ze tozsamy jest
ich przedmiot. Sa nim ptace. Poddanie badaniom roéznorodnych ich aspektow,
powoduje, iz mozna z nich wyluska¢ wspolne fragmenty. W kazdym z badan za-
stosowano dobor celowy. Objeto nimi wiodace przedsigbiorstwa w Polsce, badz
w regionie (tabela 2).

Tabela 2. Metodyka stosowana w prezentowanych badaniach

Rok Liczba przedsigbiorstw,
badania Autor Dobor proby badawczej biorgcych udziat
w badaniu
" Przedsigbiorstwa na tzw. Licie 500
2002 Karaszewska publikowanej przez Dziennik Rzeczpospolita 9
Duze przedsigbiorstwa produkcyjne
z wojewddztwa warminsko- mazurskiego oraz
2003 Stachowska | przedsiebiorstwa produkcyjne, ktorych akcje 71
notowane byty na GPW w Warszawie (razem
145 przedsigbiorstw)
. Przedsigbiorstwa z tzw. Listy 2000 najprezniej
7
2007 Karaszewska dziatajgcych przedsigbiorstw w Polsce 185

* badanie pierwsze; ** badanie drugie, *** badanie trzecie

Zrodto: Karaszewska (2003); Stachowska (2007).

7 Materialy zebrane w ramach prowadzonego przez autorkg grantu promotorskiego Elastycz-
ne systemy wynagrodzen.
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4. WYNIKI BADAN

Okresleniu roli uwarunkowan rynkowych (sytuacja na rynku pracy, ptace
i ich relacje w firmach konkurencyjnych) stuzyla proba zdefiniowania kluczo-
wych determinant ksztaltowania ptac w analizowanych przedsigbiorstwach.

Odpowiedzi na pytanie o czynniki wptywajace na wynagrodzenia w pierw-
szym z badan moga sugerowac, iz firmy badz to nie potrafig jasno zidentyfikowaé
ich sity wptywu, badz tez uznaja, iz niektore z wskazanych czynnikéw maja zna-
czenie rownorzedne 1 oddziatuja na ksztattowanie si¢ plac z rowna moca (tabe-
la4). Dla 65% przedsigbiorstw zarowno wymagania stanowiska, jak i osiagnigcia
czy kompetencje stanowia determinanty o podstawowym znaczeniu. Nieznaczna
przewaga wskazan na kompetencje jako czynnik o znaczeniu istotnym, cho¢ nie
najistotniejszym, sprawia, iz wlasnie one jawia si¢ jako determinanta o najwigk-
szej sile wptywu. Podobny wniosek rodzi si¢ z analizy wynikow badania trzecie-
go. Jedynie w badaniu drugim stymulowanie osiagni¢¢ pozostaje celem prioryte-
towym (w ponad 66% przedsigbiorstw cel ten uznany zostat za podstawowy).

Tabela 3. Czynniki zréznicowania ptac w badanych przedsigbiorstwach

. , Badanie pierwsze | Badanie drugie | Badanie trzecie
Determinanta wynagrodzen - .
Wspbtczynnik waznosci

Wymagania stanowiska pracy* 1,60 1,20 1,51
Kompetencje 1,62 1,46 -
Osiagniecia™ 1,58 1,62 1,52
Mozliwosci finansowe 1,10 1,30 -
Sytuacja na rynku pracy 0,77 0,76 0,89
Poziom i relacje ptac konkurentow 0,65 0,41 -
Zwigzki zawodowe 0,58 - -
Koszty utrzymania 0,60 0,77 -
Uznaniowo$¢ 0,72 - -
System warto$ci i oczekiwan pracownikow - 0,46 -
Znaczenie d@nej grupy pracownikéw _ 108 B
do kreowania sukcesu firmy ’

* w badaniu drugim i trzecim kwalifikacje,
** w badaniu drugim i trzecim zdefiniowane jako efekty pracy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

We wszystkich przeprowadzonych badaniach (tabela 3), zaréwno sita wply-
wu na place sytuacji na rynku pracy, jak i wynagrodzen w przedsigbiorstwach
konkurencyjnych szacowana jest znacznie nizej. W badaniu drugim tylko 40%
firm uznato ptace w przedsigbiorstwach konkurencyjnych za determinantg
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wynagrodzen, przy czym zadne z nich jako za czynnik o znaczeniu podstawo-
wym. Rosnie co prawda sita oddzialywania sytuacji na rynku pracy?®, jednakze
jest ona prawie dwukrotnie nizsza niz wpltyw osiagni¢¢ czy kompetencji. Wska-
zuje to jednoznacznie, iz firmy — dokonujac rozstrzygnig¢ stanowigcych wyraz
mechanizmu ksztattowania ptac — wyraznie nadaja priorytet wewngtrznej spra-
wiedliwosci ptacy, nie za$ zewnetrznej konkurencyjnosci.

Tabela 4. Wykorzystanie wynikoéw rynkowych przegladow w ptacach

Wyszczegolnienie Pierwsze badanie Trzecie badanie

Zakres wykorzystania rynkowych przegladow plac 55,9 63,7
Punkt odniesienia: 0 1 2
- Organizacje konkurencyjne na rynku produktow 212 46,2 32,7 b.d
- Organizacje konkurencyjne na rynku pracy 19,2 51,9 28,9 o
- Firmy osiggajace najlepsze wyniki 48,1 36,5 15,4
Sposdb zbierania informacii o placach:
- indywidualny 481 50,0*
- analizowanie raportéw placowych firm konsultingowych 65,4 50,0
—inne 13,5 -
Rodzaj stanowisk pracy objetych przegladami rynkowymi:
- kluczowe 42,3 b.d
- wymagajace rzadkich kwalifikacji 23,1 -
- wszystkie 53,8
Sktadniki wynagrodzen reagujace na sygnaty z rynku:
- ptaca zasadnicza b.d. 38,1
— caly pakiet wynagrodzen 37,3

* W tym 30,5% firm zleca badania instytucjom i przedsigbiorstwom wyspecjalizowanym, 19,5%
przedsigbiorstw same przeprowadza badania rynku wynagrodzen.

0 — nie przyjmuje sig, 1— jest wykorzystywany, ale nie ma charakteru podstawowego, 2 — podsta-
wowy punkt odniesienia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na przestrzeni ostatnich pigciu lat istotnie wzrdst krag respondentow sledza-
cych ptace konkurentow. O tym, iz firmy w wigkszym stopniu doceniaja rolg tych
przegladow wynagrodzen §wiadczy rosnacy (cho¢ nieznacznie) krag firm, ktore
wykonuja raporty ,,szyte na miarg”. Przygladajac si¢ temu, ile i jak ptaci rynek,
przedsigbiorstwa wciaz w niewielkim stopniu wykorzystuja te dane dla potrzeb
ksztattowania ptac.

Analiza odpowiedzi na pytanie o punkt odniesienia przyjmowany przy
ksztattowaniu poziomu i relacji ptac, skierowane do tych sposrod respondentow,

8 Nie ma watpliwosci, iz na wzrost roli tej determinanty miat istotny wptyw proces migracji
zarobkowych.
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ktorzy wykorzystuja informacje rynkowe o ptacach, pozwala stwierdzi¢, iz
w tym wzgledzie przedsigbiorstwa nie maja jasno okreslonych priorytetow (duza
ich czg$¢ nie zdefiniowata podstawowego zrodta informacji o wynagrodzeniach).
Prawie tak samo znaczacym punktem odniesienia co organizacje konkurencyjne
na rynku pracy (okoto 80% respondentow uznalo je za istotny lub najwazniejszy)
sq firmy konkurencyjne na rynku produktow (78,9% wskazan). Zdecydowanie
rzadziej firmy wykorzystuja benchmarking. Az 48% ankietowanych w roku 2002
nie traktowato danych o ptacach pochodzacych z firm osiagajacych najlepsze
wyniki jako istotnego dla ich polityki ptacowe;.

5. PODSUMOWANIE

Przeprowadzone badania wskazuja, iz na przestrzeni ostatnich lat nie do-
konaty si¢ w polskich przedsigbiorstwach istotne zmiany, gdy chodzi o uktad
hierarchiczny czynnikow determinujacych ptace. Cho¢ wydaje si¢ rosnac rola
rynku pracy, to wciaz ptace konkurentéw nie sa najistotniejszym punktem odnie-
sienia w ksztattowaniu poziomu i relacji wynagrodzen pracownikéw. Dokonujac
wyboru modelu ksztaltowania ptac, przedsigbiorstwa preferuja mechanizm ich
ksztaltowania ze zdecydowana przewaga kompetencji, czy tez osiagni¢¢ jako de-
klarowanych przez nie czynnikoéw zréznicowania wynagrodzen. Maja przy tym
swiadomo$¢, iz nadajac priorytet determinantom plac, ktérych eksponowanie
rodzi model oparty na zasadzie wewngtrznej sprawiedliwosci, nie moga nie do-
strzegac roli uwarunkowan rynkowych. Coraz szerszemu wykorzystaniu niezwy-
kle kosztownych przegladéw rynkowych szytych na miarg towarzyszy niewielki
stopien ich realnego wykorzystania. Czy oznacza to, iz placa wciaz jeszcze nie
stanowi w polskich warunkach istotnej sktadowej rachunku ekonomicznego?
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MARKET REMUNERATIONS’ REPORTS
IN POLISH COMPANIES’ PRACTICE

Abstract. The strength of competition and necessity of fighting for work potential
making up particular firm feature in economic environment describing new hierarchy
of remuneration’s determinants and their relations. They give new rank to the market
remunerations’ reports. The article introduces questionnaire results which identify model
of shaping remunerations in an isolated group of Polish companies and determine the role
of factors influencing remunerations, coming from information on remuneration market.

Keywords: remunerations, markets remunerations’ reports.






