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Stownik pojeé

Dyscyplina —okre$lona specjalizacja wymagajaca specyficznej wiedzy i umiejetnosci w ramach obszaru
funkcyjnego. Stanowi ona odpowiednik stanowiska pracy i opisuje charakterystyczne dla niego obowigzki. Na

przyktad: Rekrutacja badz Szkolenia w ramach obszaru Zarzagdzania Zasobami Ludzkimi.

Obszar Funkcyjny — grupuje dyscypliny realizujace okreslong funkcje dla organizacji, ktéra wymaga podobnej

wiedzy i umiejetnosci (np. Informatyka, Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Ksiegowos¢, Administracja).

Modut - grupuje obszary funkcyjne wedtug zdefiniowanych kryteriéw podobienstwa zadan realizowanych na
potrzeby organizacji np. ze wzgledu na zadania dotyczace proceséw wewnetrznych organizacji (Administracja,
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Informatyka), specyficznych dla dziatania organizacji (Pion Produkcji i Pion

Utrzymania Ruchu w firmach produkcyjnych).

,»Klub Placowy” — grupa organizacji poréwnujacych sie w ramach jednego raportu ptacowego, czesto powstaje z
inicjatywy organizacji w nim uczestniczacych. Zapewnia poréwnywalnos¢ wynikéw w czasie oraz dostosowanie

metodyki i zakresu danych do specyfiki organizacji zgrupowanych w ,Klubie”.

Rozpietos ¢ kierowania — element réznicujacy stanowiska kierownicze ze wzgledu na wptyw na organizacje
podejmowanych decyzji, mierzony najczesciej przez pryzmat ilo$ci zarzadzanych pracownikéw (podlegtych

posrednio i bezposrednio).
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Rekomendacje dotyczace metodyki dopasowania stanowisk w korpusie stuzby

cywilnej i w grupach odniesienia, na potrzeby raportu wynagrodzen

Organizacje dziatajace na rynku, zaréwno publiczne jak i prywatne, operujg w specyficzny dla siebie
sposob. Pomimo wielu wspdlnych elementdéw rozni je struktura, zorientowanie na klienta i rynek, sposob
dziatania, posiadane doswiadczenie, zatrudniani pracownicy, ich kompetencje i wiedza, oraz wiele innych. Nie
mozliwe jest, wiec poréwnywac je w sposob bezposredni. Niezbedna jest wspoélna platforma, na ktéra mozna
przetozy¢ poszczegolne organizacje — wspolny mianownik. Mechanizm ten musi by¢ wynikiem dogtebnej analizy
docelowej grupy poréwnawczej, oceny wspdélnych elementéw i opisania ich w jeden spojny system, umozliwiajacy
wiasciwe poréwnania. Metodyka badania powinna stanowi¢ wspolny mianownik do dokonania poréwnania
organizacji.

Jednym z kluczowych elementéw kazdego raportu z analiz ptac i wynagrodzen na dowolnym rynku jest ustalenie
spojnej i jasnej metodyki, pozwalajacej na jednoznaczne przypisanie stanowisk w poszczeg6inych z
analizowanych organizacji do odpowiednich profili poréwnawczych. Profil poréwnawczy jest wzorcowym opisem
badanego stanowiska, kluczowych obowigzkéw na nim petnionych, wymaganej wiedzy i do$wiadczenia. Proces
przyporzadkowania pozwala unikng¢ analizowania danych tylko i wylgcznie w oparciu o nazwe stanowiska.
Nazwa stanowiska w jednej Jednostce moze by¢ podobna, lub nawet taka sama jak w innych, natomiast tres¢
pracy, kompetencje i doswiadczenie wymagane na tym stanowisku moga diametralnie r6zni¢ sie od praktyki
rynkowej, czy tez nie odpowiadac¢ stanowi faktycznemu w innych organizacjach.

Aby unikna¢ znieksztatcen i zapewni¢ wiasciwag poréwnywalnos¢ danych nalezy okre$lone stanowiska z
badanych Jednostek przetozy¢é na profile porownawcze zdefiniowane w metodyce, innymi stowy dokonaé

przypisania stanowisk do odpowiednich profili poréwnawczych. Metodyka taka powinna sie charakteryzowac:

e Wiasciwym odwzorowaniem badanego rynku i badanych organizacji (uwzgledni¢ specyfike
badanych stanowisk, jak réwniez specyfike badanych Jednostek)

e Jasnym, precyzyjnym i jednoznacznym opisem przetozenia stanowisk na profile poréwnawcze

e U podstaw jej powinny leze¢ dwa gtéwne elementy:
v" Wartos$ciowanie stanowisk pracy

v" Analiza tresci pracy.

Doste pne metody dopasowania stanowisk

Wartosciowanie stanowisk pracy jest to systematyczny proces ustalania znaczenia i pozycji
poszczegoblnych stanowisk w strukturze organizacyjnej. Pozwala na obiektywng, racjonalng i wiarygodng wycene
wielko$ci i znaczenia kazdego stanowiska w stosunku do pozostatych w ramach danej organizacji. Istotne jest
wskazanie r6znic pomiedzy warto$ciowaniem stanowisk na potrzeby organizacji a warto§ciowaniem na potrzeby
raportu ptacowego. Wartosciowanie na potrzeby organizacji ma za zadanie oddac¢ stan faktyczny i strukture
stanowisk wewnatrz organizacji. Wartosciowanie na potrzeby raportu ma pozwoli¢ odnie$¢ tg strukture do préby
poréwnawczej i umozliwi¢ poréwnania zewnetrzne, z innymi organizacjami, lub wewnetrzne, w ramach
organizacji.
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Warto$ciowanie stanowisk pracy, takze na potrzeby raportéw ptacowych, dzielimy wedtug dwoch wymiarow:

e Metody analityczne / metody syntetyczne

e Metody zorientowane na rynek / metody zorientowane na wewnetrzng sprawiedliwos¢

4 orientacja na wewnetrzna sprawiedliwosé

poréwnanie parami

. klasyfikacj
. analityczno - punktowe

M g metody analityczne

metody syntetyczne
. mapy karier

kompetencyjne

y orientacjanarynek

*wybrane metody wartoscl

Rysunek: Wybrane metody warto$ciowania stanowisk.Zrédfo: Opracowanie wtasne.
Metody Syntetyczne

Metody te polegajg na catosciowej ocenie rodzaju pracy, bez szczegétowej analizy kazdej wyodrebnionej
cechy. Trudnos$¢ pracy szacuje sie catosciowo, ogdlnikowo i opisowo. Poszczegolne rodzaje pracy poréwnuje sie
z punktu widzenia przyjetych kryteriéw, ktérymi sa najcze$ciej syntetyczne cechy pracy, takie jak: wymagane
kwalifikacje, odpowiedzialnos¢, ciezkos¢ i warunki pracy. Ocena jest wydana na podstawie znajomosci pracy,
dos$wiadczen i odczué osoby oceniajgcej lub zespotu fachowcow.

Ten sposOb warto$ciowania pracy jest obarczony znaczng dozg subiektywizmu, gdyz z braku obiektywnej
podstawy wynik zalezy od zrecznosci ,manipulacyjnej” osoby dokonujacej pomiaru i od jej uznania. Natomiast

zaleta metod syntetycznych jest ich prosta konstrukcja, mata pracochtonnos¢, niski koszt opracowania i

wdrozenia.
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Metody Analityczne

Polegaja one na analizie i ocenie oddzielnie kazdej wyodrebnionej cechy pracy, a nastepnie okresleniu
wartosci poszczeg6lnych prac wzgledem innych za pomocg skal liczbowych. Stosujac je, dokonuje sie
wyodrebnienia istotnych czynnikéw utrudnien pracy i kazdemu z nich przypisuje okreslong wartos¢. Suma ocen
czastkowych okresla stopien trudnosci danej pracy. Ukazujg one relatywne réznice w trudnosci pracy na réznych
stanowiskach, umozZzliwiajg dokonywanie pionowych i poziomych analiz poréwnawczych. Sa jednak bardziej

skomplikowane i wymagajq duzych nakfaddéw czasowych.

Podzial na metody zorientowane na rynek, i zorientowane na wewnetrzng sprawiedliwos¢, polega
na postrzeganiu systeméw wartosciowania jako mechanizméw podlegajacych regulacjom rynkowym
(wspdtistniejacych z nim), a mechanizméw podlegajacych jedynie mechanizmom wewnetrznym. W przypadku
metodyk tworzonych na potrzeby raportéw placowych, zorientowanie na rynek i mozliwos¢ poréwnan
zewnetrznych jest kluczowym kryterium doboru.

Drugim, réwnie waznym elementem, jest analiza treSci pracy, czyli wskazanie wtasciwego obszaru
funkcyjnego, obszaru pracy pracownika, ktdry najlepiej opisuje zawarto$¢ i cel stanowiska/roli (np. Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, Wsparcie Prawne, Informatyka, Administracja, Finanse itp.). Kazdy z tych obszaréw wymaga
innej wiedzy i doswiadczenia, czesto nawet odpowiednich wymogéw formalnych. W ramach okreslonych
obszaréw wyr6zni¢ mozemy ponadto poszczegdine specjalizacje, np. w ramach stanowisk Informatycznych mogg
to by¢: Programista, Wsparcie Uzytkownika (Help Desk), Administracja Sieci itp. Specjalizacje te to okre$lone
profile poréwnawcze. Dopiero potaczenie wartosciowania stanowiska i odpowiedniego profilu poréwnawczego
potrafi precyzyjnie zdefiniowa¢ stanowisko, a dzieki temu wiasciwie poréwnac¢ je na rynku. Przyktadem takiego

potaczenia mégtby byc¢ profil:
Starszy Specjalista ds. Analiz strategicznych

gdzie wg obranej definicji ,Starszy Specijalista” jest elementem wartosciujgcym wskazujacym na posiadanie
duzej wiedzy i duzego doswiadczenia, natomiast opis ,ds. Analiz strategicznych” wskazuje na zakres
obowigzkéw zdefiniowanych w uzytym profilu np. przygotowywanie prognoz i analiz strategicznych na potrzeby

danego resortu.

Ze wzgledu na wiele zalet, takich jak przejrzystos¢ i spojnos¢ metodyki, jej jasny i precyzyjny opis, dzieki
ktoremu mozliwe jest jednoznaczne przypisanie, oraz mozliwo$¢ poréwnan zewnetrznych, zdecydowana
wiekszos¢ wspotczesnych metodyk wartosciowania stanowisk sg to metodyki w wiekszym stopniu analityczne niz
syntetyczne, jak réwniez bardziej zorientowane na rynek. Przyktadem takiej metodyki s metodyki klasyfikacyjne,
zawierajgce w sobie elementy wartosciowania stanowisk pracy metodami analitycznymi oraz elementy analizy
tresci pracy (profile porébwnawcze). Ze wzgledu na ztozonos¢ struktury i charakterystyke kompetencyjna
stanowisk stuzby cywilnej, HRK PARTNERS rekomenduje zastosowanie w przygotowaniu raportu

ptacowego metodyki klasyfikacyjnej.
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Mapy Karier Towers Perrin

Przyktadem metodyki klasyfikacyjnej sa Mapy Karier, opracowane przez firme Towers Perrin,
miedzynarodowego lidera w obszarze rozwigzan w zakresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Metodyka ta
wykorzystywana jest miedzy innymi w cyklicznym badaniu Brytyjskiej Stuzby Cywilnej. Podejscie Map
Kariery opiera sie na zatozeniu, iz w karierze kazdego pracownika daje sie wyr6zni¢ pewne etapy typowe dla
wszystkich organizacji. Podczas gdy kazda z organizacji moze mie¢ wtasne, unikalne podejscie do przypisywania
pojedynczych pracownikéw lub stanowisk, to podejscie jest tatwo przektadalne na zdefiniowane poziomy karier,
ktére tacznie tworzg typows Sciezke kariery. Postuguje sie jezykiem kompetencji do opisywania i réznicowania
poszczegdlinych pozioméw kariery oraz umozliwia opracowanie modeli wymagan kompetencyjnych wobec

pracownikow, ktérzy znajdujg sie lub beda znajdowac¢ sie w poszczegdlinych miejscach ,map”.

Stanowiska Kierownicze Stanowiska Samodzielne
Specjalista
Poziom VI
Kierownik
Poziom IV Specjalista
Poziom V
Kierownik
Poziom III Specjalista
Poziom IV
Kierownik
Poziom II Specjalista
Poziom III
Kierownik
Poziom I Specijalista Wsparcie
Poziom II Poziom IV
Specjalista Wsparcie
Poziom 1 Poziom III
Wsparcie
Poziom II
Wsparcie
Poziom I
Stanowiska Kierownicze Stanowiska Specjalistyczne Stanowiska Wspomagajace

Rysunek: Przyktadowe Mapy Karier dla stuzby cywilnej. Zrédfo: Opracowanie wtasne.

Metodyka ta dzieli stanowiska na kierownicze, ktdre realizujg postawione przed nimi cele poprzez zarzadzanie
ludzmi, oraz samodzielne, ktére oceniane sg na podstawie indywidualnych wynikéw pracy. Stanowiska

samodzielne dzielg sie na specjalistyczne i wspomagajace.
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osigdaja wyznaczone cele poprzez wiasng prace:

specjalizujg sie w okreslone| dziedzinie
moga koordynowac prace innych jako
Kierownik Projektuf Lider Zespotu w zakresie
swoje| specjalizaci

tworzg centrum ekspertyzy

Rysunek: Kryteria podziatu na stanowiska kierownicze i stanowiska samodzielne. Zrédfo: Opracowanie wtasne.

Stanowiska specjalistyczne rozwigzujg sytuacje problemowe i rozwijajg procesy poprzez stosowanie mieszanki

odpowiednich technik i innowacyjnego podejscia. Zawiera sie w tym $ledzenie i diagnoza proceséw, oraz

zdolno$¢ do tworzenia kreatywnych i praktycznych rozwigzan w celu ulepszenia istniejgcych proceséw, lub

tworzenia nowych.

Stanowiska wspomagajace wykonujg swe obowigzki w oparciu o istniejgce, jasno zdefiniowane

procedury w celu rozwigzywania rutynowych probleméw.

Wedlug zatozen tej metodyki pracownicy mogg rozwija¢é swoje kompetencje zaréwno w kierunku

stanowisk kierowniczych, jak réwniez w strone centrum ekspertyzy (wysoce kompetentnych stanowisk

specjalistycznych), zale znie od posiadanych kompetencji w kierunku zarzadzania ludzmi i wiedzy.

Stanowiska Samodzielne

Specjalista, Poziom VI

Specjalista, Poziom V

Specjalista, Poziom IV

Stanowiska Kierownicze

Kierownik, Poziom IV

Kierownik, Poziom |

Kierownik, Poziom Il

Specjalista, Poziom IlI

Specijalista, Poziom Il

Specijalista, Poziom |

Rysunek: Dualizm Map Karier. Zrédfo: Opracowanie wtasne
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Ponizej przedstawiamy przykiad opiséw poszczegolinych poziomow karier dla drabiny specjalistycznej:

Specjalista, poziom VI

Specjalista, poziom V

Rozwiazuje zloZzone problemy; przyjmuje niestandardowe podejscie w
celu znalezienia innowacyjnych rozwiazan,

Specjalista, poziom IV Pracuje samodzielnie, korzystajac ze wsparcia tylko w najbardziej
zlozonych sytuacjach; moze koordynowac prace zespotow

Rozwigzuje typowe problemy; przyjmuje nowatorskie podejscie,
Specjalista, poziom i wykorzystujac istniejace rozwiazania,

Pracuje samodzielnie; otrzymuje minimalny poziom wsparcia
kierowniczego

Specjalista, poziom Il m Rozwigzuje wiele prostych problemoéw; analizuje mozliwe
rozwigzania, korzystajac ze standardowych procedur,
m Korzysta z umiarkowanego poziomu wsparcia i ukierunkowania dziatan

Specjalista, poziom |

Rysunek: Przyktad opisu poziomu karier dla drabiny specjalistycznej. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Powyzszy przyktad pokazuje, w jaki sposéb mozna zdefiniowaé rozréznienie poszczegélnych poziomow.
Pojedyncze szczeble odpowiadajg r6znym, kolejnym poziomom kompetencji. Podobne definicje, proste i czytelne,
pozwalajgce jednoznacznie okresli¢ r6znice kompetencyjne, powinny zosta¢ zdefiniowane dla pozostatych drabin
i poziomow. Nalezy przy tym uwzgledni¢ specyfike stanowisk w sektorze publicznym a szczegdlnie brak wptywu
na wynik biznesowy — jeden z kluczowych czynnikéw w wielu analizach komercyjnych.

Waznym elementem jest dostosowanie metodyki do potrzeb poréwnania Korpusu Stuzby Cywilnej

Na podstawie audytu organizacyjnego i ostatecznych wynikéw wartosciowania przeprowadzonego w Korpusie
Stuzby Cywilnej nalezatoby oceni¢ czy wykorzysta¢ zdefiniowane powyzej Mapy Karier, czy dokona¢ modyfikacji
Mapy pod katem:

e llosci drabin karier

e llosci pozioméw w poszczegolnych drabinach karier
o Definicji kryteri6w kompetencyjnych (przypisan do okreslonych poziomoéw)

Kolejnym krokiem powinno by¢ zdefiniowanie obszaréw funkcyjnych, czyli rodzin stanowisk, na ktérych
wymagane jest podobne doswiadczenie, wiedza i umiejetnosci, ktére petnig odpowiednia, charakterystyczng role
dla organizacji (np. Informatyka, Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Ksiegowos$¢, Kontrola Wewnetrzna). Dzieki

temu mozemy poréwnywac¢ stanowiska w poszczegélnych obszarach funkcyjnych. Nalezy przy tym pamieta¢, ze

KAPITAL LUDZKI Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska  UNIA EUROPEJSKA
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego EUROPEJSKI
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w poréwnaniu takim nalezy uwzglednia¢ rodziny i stanowiska, dla ktérych uzyskamy informacje w probie
poréwnawczej. Czes$¢é stanowisk, bardzo charakterystycznych dla niektérych organizacji, by¢ moze nie da sie
przypisa¢ do okreslonej rodziny, w takim przypadku konieczne bedzie znalezienie dla niej albo bardziej ogélnego
poréwnania, albo dokonanie analizy w oparciu o bardziej ogding informacje (np. wyniki statystyk obliczone dla
poszczegoblnych pozioméw karier). Ostatnim krokiem powinno by¢ dopasowanie do wtasciwej dyscypliny.
Dyscyplina jest okreslong specjalizacjg w ramach obszaru funkcyjnego. Obszar funkcyjny jest pojeciem szerokim,
zastosowanie dyscyplin pozwala doprecyzowa¢ przypisanie stanowiska. Na przyktad obszar Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (HR) mozna podzieli¢ na nastepujace dyscypliny:

e  Zarzadzanie wynagrodzeniami

e Administracja Kadrowo-Ptacowa
e  Szkolenia / Rozwdj Pracownikéw

e Rekrutacja

Ponadto, w kazdym obszarze funkcyjnym moga znalez¢ sie generalisci, czyli osoby, ktére w ramach petnionych

obowigzkéw zajmujg sie wiecej niz jedng dyscypling w obrebie funkcji, lub zajmuja sie jej petnym spektrum.

Dysponujac takim systemem nalezy przypisa¢ stanowiska do metodyki. Nalezy najpierw przeniesc¢
strukture (dopasowac jg) do metodyki Map Karier. Odbywa sie to przez przypisanie odpowiednich drabin karier i
odpowiednich poziomoéw, bazujac na zdefiniowanych opisach kompetencji. Nastepnie nalezy wskaza¢ wtasciwy

obszar funkcyjny dla danego stanowiska i wybra¢ dla niego, jesli to mozliwe, dyscypline.

Tak zdefiniowane stanowisko stanowi podstawe odniesienia rynkowego i jest gotowe do wtaczenia do bazy, gdzie
wraz z innymi stanowiskami opisanymi w ten sam spos6b bedzie stanowito podstawe do obliczenia wlasciwych
statystyk. Ponizej prezentujemy przyktadowy przebieg procesu dopasowania stanowisk:

Dopasowanie Identyfikacja Identyfikacja

Struktury Org. Funkcji Dyscyplin
do Drabin Kariery d ysEve

Struktura Funkcja Dyscyplina OPIS
Organizacyjna (Obszar STANOWISKA
Funkcyjny)
_ Wybor Wybor
Mapowanie struktury w{géciwego wiasciwej
organizacyjnej do obszaru dyscypliny dla
Mapy Karier; wybor — fnkeyjnego dla  Stanowiska
[elelnl stanowiska

Krok1 0 Krok2 [  Krok3 D)

Rysunek Przebieg procesu dopasowania stanowisk. Zrédto: Opracowanie wiasne.

NARODOWA STRATEGIAISPOINOSC ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego EUROPEJSKI
w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1)
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Przyktad wykorzystania metodyki Mapy Karier w dopasowaniu stanowisk Korpusu Stuzby

Cywilnej

Wedtug ,Rozporzgdzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 stycznia 2007 r. w sprawie okre$lenia
stanowisk urzedniczych, wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikéw stuzby cywilnej,
mnoznikéw do ustalania wynagrodzenia oraz szczegbtowych zasad ustalania i wypiacania innych $wiadczen
przystugujgcych cztonkom korpusu stuzby cywilnej” (Dz. U. Nr 12, poz. 79) stanowiska zostaty podzielone na

grupy stanowisk:
e Stanowiska $redniego szczebla zarzgdzania
e  Stanowiska koordynujgce
e Stanowiska samodzielne
e  Stanowiska specjalistyczne
e  Stanowiska wspomagajgce

Analiza Rozporzadzenia, jak rowniez przestanych przez wybrane Urzedy materiatow i opiséw stanowisk, pozwala

stwierdzi¢, ze zaprezentowana powyzej drabina karier mogtaby w petni odda¢ strukture poszczegoinych
Jednostek i umozliwi¢ ich poréwnanie. Stanowiska moga zosta¢ dopasowane wedtug nastepujacego klucza:

Stanowiska Kierownicze Stanowiska Samodzielne
Specjalista
Poziom ¥I
Kierownile
Poziom IY Specjalista _ _
Poziom ¥ stinm!umltl SIH'-ID-dIIEIHC
Kierownik Stanowiska Specjalistyczne
Poziom ITT Specjalista
Pozion IY
Kierownil
Poziom II Specjalista
Poziom ITI
Kierownil
Poziom I Specjalista Weparcie
Poziem II Poziom IV
Specjalista Wsparcie _
Poziom I Poziom ITI St.now"!“
Wspomagajace
Stanowiska erane
Sredniego Paziom IT
Szczebla Wsparcie
Zarzadzania; Poziom I
Stanowiska
Koordynujace
Stanowiska Kierownicze Stanowiska Specjalistyczne Stanowiska Wspomagajace

Rysunek: Przyktadowy klucz dopasowania stanowisk. Zrédto: Opracowanie wiasne
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Oczywiscie, nalezy domniemywaé, ze analiza profili kompetencyjnych moze w przypadku niektérych stanowisk

spowodowac przesuniecie ich do innej niz sugerowana w przyktadzie drabiny kariery.

Przykfadowy podziat stanowisk na obszary funkcyjne moégtby wygladaé nastepujaco (odpowiednie obszary

funkcyjne zostaly pogrupowane w moduty):

e  Modut Administracyjny

Modut Finansowy

V' Wsparcie Administracyjne v Ksiggowosé
(Sekretarki, Asystenci itp.)
v" Kontrola Finansowa
v HR
v/ Analizy Finansowe
v' Informatyka
v Inne
V" Inne
Modut  Planowania i  Procesow
e  Modut Prawny Wewnetrznych
v' Radcy Prawni V' Audyt
V' Legislacja v" Planowanie Strategiczne
v" Wsparcie Prawne v" Analiza Strategiczna
v Inne v" Inne

Na przyktad:

1) Stanowisko ds. Obstugi Departamentu z Ministerstwa Gospodarki, w Departamencie Funduszy

Europejskich, mozna by opisa¢ w nastepujacy sposob:

1. wskazanie whlasciwej drabiny - Stanowiska Wspomagajace

2. wskazanie wiasciwego poziomu na drabinie kariery— zaleznie od zdefiniowanych

opisow kompetencyjnych, np. Wsparcie, Poziom I

3. wskazanie wtasciwego modutu — Modut Administracyjny

4. wskazanie wtasciwego obszaru funkcyjnego — Wsparcie Administracyjne

5. wskazanie wtasciwej dyscypliny — np. Asystent

Podsumowujac wynik dopasowania: Asystent, Wsparcie Administracyjne; Wsparcie, Poziom Il

KAPITAt LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI
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Jedli dodatkowo wprowadzimy kody, ktérych przykfady podane sg w nawiasach, opis bedzie wygladat

naste pujaco — WA001; poziom W2. System kodéw pomaga w analizie danych i pracy z wynikami dopasowania:
1. wskazanie wilasciwej drabiny - (W) -Stanowiska Wspomagajace

2. wskazanie wifasciwego poziomu na drabinie kariery— zaleznie od zdefiniowanych
opisow kompetencyjnych, np. (W2) Wsparcie, Poziom Il

3. wskazanie wtasciwego modutu — (AM) Modut Administracyjny
4. wskazanie wtasciwego obszaru funkcyjnego — (WA) Wsparcie Administracyjne

5. wskazanie wtasciwej dyscypliny — np. Asystent (001)

Obszar funkcyjny Dyscyplina Drabina kariery

AM WA WAO001 w2

Tabela: Wynik dopasowania
2) Inspektor Podatkéw Posrednich z Urzedu Skarbowego w Referacie Podatkéw Posrednich’
1. wskazanie whkasciwej drabiny - (W) -Stanowiska Wspomagajace

2. wskazanie wiasciwego poziomu na drabinie kariery— zaleznie od zdefiniowanych
opisdbw kompetencyjnych, np. (W1) Wsparcie, Poziom |

3. wskazanie wtasciwego modutu — (FM) Modut Finansowy
4. wskazanie wtasciwego obszaru funkcyjnego — (KF) Kontrola Finansowa

5. wskazanie wtasciwej dyscypliny — np. Inspekcja Podatkowa (045)

Obszar funkcyjny Dyscyplina Drabina kariery

FM KF KF045 w1

Tabela: Wynik dopasowania

! W oparciu o opis stanowiska przestanego przez Urzad Skarbowy w Rawie Mazowieckiej.
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3) Naczelnik Wydziatu Polityki Energetycznej z Ministerstwa Gospodarki?

1. wskazanie whkasciwej drabiny - (M) -Stanowiska Kierownicze

2. wskazanie wiasciwego poziomu na drabinie kariery— zaleznie od zdefiniowanych
opisdw kompetencyjnych, np. (M2) Kierownictwo, Poziom I

3. wskazanie wtasciwego modutu — (PM) Modut Planowania i Procesow

Wewnetrznych
4. wskazanie wtasciwego obszaru funkcyjnego — (PS) Planowanie Strategiczne

5. wskazanie wtasciwej dyscypliny — np. Polityka Energetyczna (220)

Obszar funkcyjny Dyscyplina Drabina kariery

PM PS PS220 M2

Tabela: Wynik dopasowania

MODUE OBSZAR FUNKCYINY DYSCYPLINA

WSPARCIE

MODUE ADMINISTRACY INY ADMINISTRACY INE

ASYSTENCI

MODUE PRAWNY

MODUE FINANSOWY INFORMATYKA

MODUE ROZWOJU ORG.

Rysunek: Przyktad podziatu Modutu wg Obszaréw Funkcyjnych i Dyscyplin. Zrédto: Opracowanie wiasne.

2 W oparciu o opis stanowiska przestanego przez Ministerstwo Gospodarki
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Rekomendacje dotyczace doboru metodyki

Dobdr metodyki dopasowania stanowisk na potrzeby raportu ptacowego dla stuzby cywilnej powinien
uwzglednia¢ mozliwosci poréwnania organizacji do zréznicowanych rynkéw odniesienia. Do dokonywania

precyzyjnych poréwnan stanowisk stuzby cywilnej w ramach réznorodnych prob poréwnawczych sugerujemy
wykorzystanie metodyki, ktora:

e opisuje w sposOb przejrzysty i precyzyjny specyfike poréwnywanych stanowisk stuzby cywilnej,
e opisuje strukture i zréznicowanie funkcyjne, hierarchiczne i kompetencyjne stanowisk,

e umozliwia stworzenie profili poréwnawczych stanowigcych wspélny mianownik w kontekscie
zréznicowanych rynkéw odniesienia,

e pozwala na efektywne czasowo i jednoznaczne dopasowanie duzej liczby stanowisk.

W naszym przekonaniu powyzsze kryteria spetnia sugerowana w niniejszej ekspertyzie metodyka przygotowana
w oparciu o Mapy Karier, Towers Perrin.

KAPITAL LUDZKI Projekt wspdffinansowany przez Unie Europejska  UNIA EUROPEJSKA
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Rekomendacje dotyczgace zakresu analizowanych danych placowych, procesu ich

pozyskania i przetwarzania

W oparciu o do$wiadczenia i praktyki HRK PARTNERS w procesie przygotowania analiz wynagrodzen
rekomendujemy zbieranie danych o pracownikach zatrudnionych na umowe o prace na czas nieokreslony
lub umowe na czas okreslony diuzszy niz 12 miesiecy i stazu pracy w firmie dluzszym niz 6 miesiecy.
Dzieki takiemu doborowi pracownikow do préby mozemy poréwnywaé dane o wynagrodzeniach pracownikow
ustabilizowanych zawodowo w badanym okresie, umozliwi tez nam ona analizowanie wynagrodzen zmiennych.
W analizie nie powinnismy uwzgle dniaé pracownikéw:

e  zatrudnionych na okresach prébnych,
e przebywajacych na urlopach macierzynskich,
e przebywajacych na dtugotrwatym zwolnieniu lekarskim.
Informacje o pracownikach zbierane na potrzeby raportu ptacowego podzieli¢ mozna na cztery gtéwne grupy:
o Dane identyfikujace pracownika
¢ Informacje o dopasowaniu stanowisk
¢ Dane demograficzne
e Dane dotyczace wynagrodzen

Najdogodniejsza forma zbierania danych kadrowo — ptacowych ws$réd uczestnikow badania jest ich
wprowadzanie w formie elektronicznej do uprzednio przygotowanych formularzy w formacie pliku XLS. Szablon
taki jest wygodnym narzedziem ze wzgledu na swojg funkcjonalno$é, ktéra pomaga w szybki sposéb wprowadzié¢

dane do arkusza, a takze pozwala na zweryfikowanie wprowadzonych informaciji.
Dane identyfikujgce pracownika

Bazujgc na praktyce stosowanej w badaniach wynagrodzen HRK PARTNERS dane identyfikujgce pracownika
powinny zawierac:

Kod osoby - czyli unikalny identyfikator, ktéry umozliwi korzystajagcym z wynikow badania odnalezienie
danych konkretnego pracownika oraz poréwnanie charakterystycznych dla niego parametréw np. jego placy
zasadniczej z wynikami analiz. Kod powinien by¢ unikatowy i staly, co umozliwi sprawne przeprowadzenie

walidacji danych oraz bedzie przydatne w przypadku aktualizacji danych do kolejnych edycji raportu ptacowego.

Nazwe stanowiska, na ktérym zatrudniony jest pracownik, co umozliwi weryfikacje przypisan do
okreslonych Modutéw, Obszaréw Funkcyjnych i Dyscyplin.
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Nazwe jednostki organizacyjnej - np. Ministerstwo Gospodarki, oraz nazwe dzialu/komérki
organizacyjnej, ktéra umozliwi umiejscowienie pracownika w schemacie organizacyjnym jednostki np.

Departament Organizacji, Personalny, Ksiegowos¢, etc..
Informacje o dopasowaniu stanowisk

Informacje o dopasowaniu stanowisk sg waznym elementem umozliwiajacym dokonanie analiz wedtug profili
poréwnawczych. Informacje o dopasowaniu stanowiska, na przyktad wg metodyki Map Karier oméwionej w czesci

po $wie conej metodyce, mogg by¢ podane w nastepujacy sposoéb:

Obszar funkcyjny Dyscyplina Drabina kariery

Modut Administracyjny Wsparcie Administracyjne Asystent Wsparcie Poziom Il

Tabela: Opisowy wynik dopasowania.

Jesli dodatkowo wprowadzimy kody, wynik dopasowania bedzie wyglg dat nastepujaco:

Obszar funkcyjny Dyscyplina Drabina kariery

AM WA WAO001 w2

Tabela: Wynik dopasowania.
Dane demograficzne

Ws$réd danych demograficznych umozliwiajgcych prowadzenie analiz wynikbw badania w réznych ujeciach
proponujemy zawrze¢ informacje dotyczace:

e plci
e  roku urodzenia
e wyksztatcenia

e lokalizacji stanowiska

Lokalizacje stanowiska, pte¢ oraz wyksztatcenie sugerujemy wprowadzaé¢ za pomocg wczesniej zdefiniowanych
symboli lub nazw, co pozwoli na unikniecie bleddéw w nazewnictwie, a tym samym utatwi proces weryfikacji i
analizowania zebranych danych.

Dane dotyczace wynagrodzen
Dane o wynagrodzeniach pracownikéw rekomendujemy bada¢ wg ponizszego podziatu:

e« Wynagrodzenie gwarantowane

e Pozostate elementy finansowe wynagrodzenia catkowitego
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Wynagrodzenie gwarantowane sklada sie ze stawki zasadniczej stanowigcej miesieczne
wynagrodzenie wynikajgce z zawartej umowy o prace oraz dodatkéw o charakterze stalym, czyli elementéw

ptacy, ktére nie sg zalezne od wynikéw pracy. Do dodatkéw statych zaliczymy np:
e dodatek funkcyjny/stanowiskowy,
e '"stalg premie" wyptacang niezaleznie od wynikow pracy,
e dodatek stazowy itp.

Pozostate elementy finansowe wynagrodzenia catkowitego to czes¢ wynagrodzenia niezawarta w
ptacy gwarantowanej. Pozostate elementy finansowe wynagrodzenia catkowitego moga zosta¢ podzielone na

oddzielnie zdefiniowane elementy ptacy zmiennej, ktére pozwola je roznicowaé np.:
e nagrody,
e  premie uznaniowe,
e premie zalezne od wynikéw pracy (np. realizacji zadan, celow,).

Kazdy z powyzszych elementéw wynagrodzenia pienieznego proponujemy dodatkowo bada¢ w podziale na
poszczegdlne czynniki - ptace gwarantowang w podziale na stawke i dodatki state, cze$¢ zmienng w oparciu o
wskazany podziat na elementy o charakterze uznaniowym i systemowym (przyznawane o jasno zdefiniowane i
ogolno akceptowalne reguty przyznawania). Wprowadzenie tego podzialu pozwoli na jedno z kluczowych
poréwnan rynkowych — poréwnan struktury wynagrodzenia w stosunku do praktyk rynkowych, takich jak stosunek
ptacy gwarantowanej do ptacy catkowitej i udziat poszczegolnych elementéw w catkowitym wynagrodzeniu.

Sugerujemy zbieranie informacji o pozostatych elementach finansowych wynagrodzenia catkowitego w formacie
rocznym, ze wzgledu na duze zréznicowanie w okresach wyptat tego rodzaju elementéw na rynku.

Rekomendujemy, nie uwzgledniaé w badaniu nastepujacych sktadnikéw ptac:

e nadgodziny

e dodatek za warunki szkodliwe

e dodatek za prace zmianowg

o dodatki z ZFSS

e dodatek za prace w porze nocnej

e nagroda jubileuszowa

Wyzej wymienione elementy ptacy moga wptywaé na zaburzenie wynikéw badania, gdyz nie odzwierciedlajg
ogolnie przyjetych regut wynagradzania, tym samym moga wptynaé na nieprawidtowe wnioski plynace z

poréwnywania danych ptacowych.
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Dane dotyczace organizacji

Obok informacji o pracownikach zalecamy wtaczenie do badanego zakresu danych informacji o organizaciji,
z ktorej pochodzg dane pfacowe. Informacje te postuzy¢ mogg filtrowaniu danych w bazie i przeliczaniu ich wg

dodatkowych kryteriow, co wzbogaci uzyskane wyniki poréwnawcze.
Przyktadem takich informacji moga byé:

e wielko$¢ budzetu organizacji

e liczba zatrudnionych

e liczba pozioméw hierarchicznych w strukturze

e lokalizacje Jednostki
Pozostate zalecenia dotyczace procesu zbierania danych

Dane ptacowe do raportu powinny by¢ zbierane, co najmniej raz w roku lub czesciej w zaleznosci od
czestotliwosci zmian kadrowo - pflacowych zachodzacych ws$rdd uczestnikbw badania oraz potrzeb

wykorzystania wynikéw analiz.

Po zakonczeniu procesu zbierania i weryfikacji danych ptacowych konieczne jest ich przetworzenie w sposéb
umozliwiajgcy analizowanie i poréwnywanie w formie zagregowanej. Kluczowym elementem w procesie
przetworzenia danych jest weryfikacja informacji wprowadzonych do arkusza i eliminacja ewentualnych btedéw.
Etapem finalnym jest stworzenie raportu ptacowego, stanowigcego analize statystyczng przeprowadzong dla

zdefiniowanych uprzednio profili poréwnawczych np. Obszaréw Funkcyjnych, czy Dyscyplin.

Raport z przeprowadzonych analiz moze byé przygotowany w formie narzedzia elektronicznego lub wydruku.
Mechanizm elektroniczny powinien stanowi¢ forme bazy danych skiadajaca sie z informacji dotyczacych opisu
oraz wartosciowania stanowisk wraz z danymi ptacowymi, lub oprogramowania umozliwiajgcego zastosowanie
filtrbw np. demograficznych lub wielkosciowych organizacji. Niezaleznie od wybranej formy dokumentu, wyniki

raportu powinny zawiera¢ informacje ptacowe przedstawione za pomocg charakterystyk statystycznych.
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Rekomendacje dotyczace analizowania danych

Najwazniejszymi parametrami statystycznymi stosowanymi w raporcie ptacowym, w ktérych zawiera sie 50%
badanej proby sg kwartyle oraz mediana, ktdre wyznaczajg obszar praktyki rynkowej. Pozostate stosowane miary
to decyle oraz wartosci skrajne, czyli maksimum i minimum, wyznaczajgce granice praktyki rynkowej oraz
dodatkowo s$rednia arytmetyczna.

Sugerujemy badanie prébki danych dopiero w momencie, gdy uzyskamy informacje na temat danego stanowiska
i poziomu z minimum trzech organizacji. Analiza mniejszej prébki nie jest istotna statystycznie. Najbardziej istotne
statystycznie wyniki uzyskuje sie z probki danych przekazanej przez przynajmniej 7 organizacji. Nalezy
nadmieni¢, ze im wieksza probka organizacji i im wiecej przebadanych pracownikéw, tym wyniki sg istotniejsze
statystycznie. Por6éwnanie danych pochodzacych z blisko 2.300 urzedéw i zatrudniajgcych ponad 110.000
cztonkéw Korpusu Stuzby Cywilnej, pozwoli spetnié ten warunek.

MODUL ADMINISTRACYJNY
trzeci  dziewiaty liczba liczba

kwartyl SR AT pracownikéw organizacji

stanowisko i placa minimum

plirwszy PIETWSZY ediana

Asystent Paoziom IV gwarantowana 3100 3200 3300 3500 3555 3700 3800 4100 23 12

Poziom IV 3410 3520 3630 3 850 3911 4070 4180 4510 23 12
Poziom Il gwarantowana 2480 2 580 2 640 2 800 2844 2960 3040 3280 125 36
Poziom Il 2728 2816 2904 3080 3128 3256 3344 3608 125 36
Poziom Il gwarantowana 1984 2048 2112 2240 2275 2 368 2432 2624 98 27
Paoziom Il 2182 2253 2323 2464 2503 2605 2675 2 886 98 27
Poziom|  gwarantowana 1587 1638 16380 1792 1820 1894 1946 2099 21 8
Poziom | 17468 1802 1858 1971 2002 2084 2140 2309 21 8

Tabela: Przyktadowy raport wynikowy dla stanowiska (dane fikcyjne). Zrédfo: Opracowanie wtasne.

Ponizej zamieszczone zostaly definicje miar statystycznych rekomendowanych do wykorzystania w badaniu

wynagrodzen:

KWARTYLE - kwartyl jest parametrem statystycznym. Kwartyl dzieli prébe na cztery czesci. Pierwszy (dolny)

kwartyl przedstawia, zatem wynagrodzenie dolnej ¥ proby, trzeci (gorny) kwartyl - %.

Przykfad:

Dana jest préba 100 — osobowa uporzadkowana rosngco. Dolny kwartyl okresla poziom ptacy 25-ej osoby ze

stuosobowej préby, gérny kwartyl - 75-ej osoby.

MEDIANA - mediana wyraza wartos¢ wynagrodzenia srodkowej osoby w probie. Jesli ilos¢ badanych osoéb jest
parzysta, mediana jest obliczana jako $rednia wynagrodzen dwdch srodkowych osoéb. Mediana jest o tyle
interesujacym parametrem, ze nie jest specjalnie wrazliwa na odchylenia spowodowane pewnymi
nieprawidtowos$ciami na poziomie wynagrodzen minimalnych i maksymalnych, a réwnoczes$nie pokazuje ,punkt
ciezkosci”, daje obraz rozkltadu wynagrodzen w prdébie.

Przykfad:

Dana jest préba 100 — osobowa uporzadkowana rosngco. Mediana okresla poziom pfacy 50-ej osoby ze

stuosobowej proby.
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MINIMUM - minimum stanowi najnizsze wynagrodzenie na okreslonym stanowisku w badanej prébie firm.
MAKSIMUM - maksimum stanowi najwyzsze wynagrodzenie na okreslonym stanowisku w badanej prébie firm.

DECYLE - pierwszy decyl jest parametrem statystycznym, ktory wyraza warto$é dolnych dziesieciu procent
préby. Na przyktad przy prébie 100 oséb, pierwszy decyl wyraza warto$¢ wynagrodzenia dokfadnie dziesiatej
osoby. Dziewiaty decyl wyraza za$ place dziewiec¢dziesigtej osoby w probie. Wynagrodzenia zawarte pomiedzy
pierwszym i dziewigtym decylem stanowig ilustracje wynagrodzen srodkowych 80 osbb, zatem, generalizujac,
wartosci pomiedzy decylami ilustrujg ptace srodkowych 80% badanej préby. Decyle pozwalajg wiec na analize
wynagrodzen bez koniecznosci postugiwania sie wynagrodzeniami minimalnymi i maksymalnymi, ktére niekiedy

znacznie odbiegajg od zasadniczej proby.

SREDNIA ARYTMETYCZNA - suma wszystkich wartosci w prébie podzielona przez ilos¢ oséb w badanej

probie.

Analiza wszystkich podanych wyzej parametrow zapewnia wiasciwe oddanie struktury ptac badanego stanowiska.

:DDD 00l e

50% i 50%
- . /medianal, .

25% 2504 25% 25%

Rysunek: Interpretacja graficzna podstawowych miar statystycznych — kwartyli i mediany: Zrédto: Opracowanie

wiasne.
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Analiza wynikéw badania

Raport ptacowy jest podstawa do analizy rozwigzan ptacowych i struktury wynagrodzen. Stanowi on niezwykle
uzyteczne narzedzie, pozwalajgce ocenia¢ efektywnos$é systemu wynagrodzen w odniesieniu do badanej proby

poréwnawczej (rynku).

Kluczowym elementem takiej analizy jest poréwnanie ptac na okreslonych stanowiskach do pozioméw
rynkowych, zaréwno ptac gwarantowanych (ptacy zasadniczej i dodatkdw o charakterze statym), jak rowniez
ptacy cakowitej, w ktérej zawierajg sie elementy premiowe, nagrody, wyptaty z zyskow itp.

Wynikiem analizy moze by¢ zaréwno poréwnanie procentowe do wskazanych statystyk rynkowych, ale takze
pozycja stanowiska na rynku, mierzona warto sciami bezwzglednymi:

e Placa ponizej praktyki rynkowej (gdy ptaca jest nizsza niz rynkowy pierwszy kwartyl)
e Pfaca rynkowa (ptaca zawiera sie w przedziale wyznaczonym przez pierwszy i trzeci kwartyl)

e Placa powyzej rynku (ptaca jest wyzsza niz trzeci kwartyl)

nkowe - ptaca catkowita norownanie - placa catkowita

pracownik

3 500 109% 103% 7%

Tabela: Przyktad zestawienia poréwnawczego. Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Na powyzszym przyktadzie widaé, ze ptaca poréwnywanego pracownika jest zblizona do poziomu rynkowego

(lezy w przedziale pomiedzy mediang a trzeci kwartylem).

Ta analiza moze wskaza¢ na przykiad, ktére ze stanowisk zagrozone sg odejsciem ze wzgledu na niskg

konkurencyjno$¢ ptac, a ktére sg nazbyt konkurencyjne, lub by¢ moze nawet nieefektywne kosztowo.

Kolejnym krokiem jest przygotowanie analizy struktury wynagrodzen pienieznych. Wynagrodzenia sktadajg si¢ z
wielu ré6znych elementéw. Przede wszystkim ptacy gwarantowanej, ale takze elementow premiowych. Elementy
gwarantowane majg przyciaggna¢ pracownikéw, natomiast odpowiednio skonstruowany system premiowy ma

pracownikow utrzymac, a takze motywowac do efektywniejszej pracy.

Podstawg takiej analizy jest okreslenie pozioméw poszczegoélnych skfadnikéw w ptacy catkowitej, zaréwno w
kwotach bezwzglednych, jak réwniez w ujeciu procentowym w organizacji. Nastepnie przeliczenie tej informacji w
ujeciu rynkowym i poréwnanie jej.
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Analiza powinna dostarczy¢ nastepujacych informaciji:

e Jak udziat elementéw premiowych (ogodlnie) w ptacy catkowitej w organizacji ma sie do rozwigzan
rynkowych — ta czes$¢ daje informacje czy jestedmy w tym zakresie konkurencyjni na rynku, czy

stosujemy wlasciwy mix ptacy gwarantowanej i ptacy catkowitej,

o Jakie elementy ptacowe wynagrodzenia wystepujg w organizacji, a jakie na rynku — ta czes$¢

pozwala nam stwierdzi¢ czy stosowane rozwigzania sg rozwigzaniami rynkowymi,

e Jaki jest udziat poszczegolnych elementéw premiowych w ptacy catkowitej w organizacji i na rynku —
czy wlasciwie dysponowane sg $rodki pomiedzy poszczegdllnymi elementami premiowymi (zgodnie
z praktyk g rynkowa), czy niektére elementy nie sa przeszacowane/niedoszacowane.

Analiza moze zosta¢ ponadto pogitebiona o analize czestosci wyptacania poszczegolnych elementéw ptacy
catkowitej. UmoZliwia to okreslenie najbardziej efektywnego pod wzgledem motywacyjnosci terminu wyptat
poszczegoblnych skiadnikéw oraz wysokosci ich relacji do wynagrodzenia zasadniczego. Analiza struktury
przecietnych wynagrodzen w Korpusie Stuzby Cywilnej3 w poréwnaniu do rynku komercyjnego pokazuje, ze
udziat ptacy gwarantowanej w ptacy catkowitej jest na podobnym poziomie. Istotna natomiast jest réznica w
rozktadzie samej premii — elementy o charakterze uznaniowym majg zdecydowanie wyzszy udziat w elementach
premiowych, niz wynika to z praktyki rynkowej.

100% 1

6%
16%

90% -

80%

70%

o

60% elementy premiowe o charakterze

systemowym

o

50% Helementy premiowe o charakterze
uznaniowym

o

40% M pica gwarantowana

30% T

20%

10%

0%
rynek komercyjny Kropus Stuzby Cywilnej

Wykres : Poréwnanie struktury wynagrodzeri KSC z rynkiem komercyjnym. Zrédto: Opracowanie wiasne.

3 Na podstawie ,Zatrudnienie i wynagrodzenia w Korpusie Stuzby Cywilnej w 2007 roku” oraz Ogélnopolska Analiza
Wynagrodzen HRK PARTNERS, Czerwiec 2008;
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Rekomendacje dotyczace regulacji ptac

Efektywne regulacje pfac sg jedna z gtéwnych funkcji dziatéw zarza dzania zasobami ludzkimi. Dynamiczny rozwdj
rynku oraz postepujacy za nim wzrost wynagrodzen w ostatnich latach spowodowat wzrost zapotrzebowania na
informacje, w jaki sposoéb i jak czesto przeprowadzac¢ regulacje ptacowe. Tendencja wzrostu wynagrodzen
utrzyma sie, gdyz nawet w obliczu przewidywanego wyhamowania gospodarki, kontrola pozioméw wynagrodzen,
a co za tym idzie osiggniecie odpowiednich wspdtczynnikdw wydajnosci i efektywnosci kosztowej, stanowi¢

bedzie jedno z gtéwnych wyzwan efektywnego zarzadzania.
W zakresie regulacji ptac analizowane powinny by¢ dwa czynniki:
e Terminy - kiedy i jak czesto dokonywane sg regulacje ptacowe
e Kryteria — w oparciu, o jakie informacje dokonywane sa regulacje

Termin - wiekszo$¢ organizacji dokonuje przegladéw raz w roku, gtéwnie w miesigcach pomiedzy styczniem a
kwietniem, co wigze sie z zamykaniem roku rozliczeniowego oraz akceptacjg nowych budzetéw. Prowadzone
badania dowodzg jednak, ze coraz wiecej firm dokonuje regulacji czesciej i w innych miesigcach, a wiele z nich
dokonuje regulacji ptac ,na biezaco”. Pomimo, ze takie praktyki stosuje jak do tej pory okoto jedna trzecia firm,

obserwujemy tendencje wzrostowa.
e  Kryteria w oparciu, o ktére dokonuje sie regulacji, mozna podzieli¢ na dwa podstawowe:
v" Kryteria w oparciu o dane makroekonomiczne
v/ Kryteria w oparciu o dane rynkowe

Pierwsze kryteria wynikajg z obserwacji tendencji rynkowych w oparciu o podstawowe wskazniki
charakteryzujace gospodarke (PKB, stopa bezrobocia itp.), podczas gdy drugie polegajg na $ledzeniu trendow
rynkowych poprzez raporty ptacowe. Polecamy oba mechanizmy, gdyz nie zawsze tendencje na rynku
wynagrodzen sg prostg pochodng wynikow makroekonomicznych. Te jednak majg przewage jesli chodzi o

dtugoterminowe modelowanie tendencji, podczas gdy raporty oddajg stan faktyczny.
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Rekomendacje dotyczace pogtebionych analiz
Analiza wediug wielkos$ci organizaciji

Analizujgc ptace w odniesieniu do praktyki rynkowej nale zy uwzglednié¢ czynniki zwigzane z wielkoscig i
strukturg organizacji. Badania prowadzone przez HRK PARTNERS jednoznacznie wskazujg na wystepowanie na
rynku komercyjnym réznic spowodowanych przez te czynniki. Najczesciej firmy wieksze (mierzone zaréwno
wielko$cig zatrudnienia, jak i wielkoscig obrotéw) charakteryzujg wyzsze ptace niz oferowane przez firmy
mniejsze na poréwnywalnych stanowiskach. Réznice te sg szczegolnie widoczne w wynikach badan stanowisk
kierowniczych. Wynagrodzenia na tych stanowiskach zalezg przede wszystkim od ilosci poziomoéw kierowniczych
w organizacji, ich miejsca w strukturze, wielkosci zarzgdzanego budzetu i rozpietosci kierowania. Analizujac te
stanowiska warto uwzgledni¢ prébe poréwnawcza przefiltrowang wedtug najbardziej zblizonych kryteriow. Poza
wymienionymi warto zwréci¢ uwage takze na strukture kapitatu. Z reguly firmy o kapitale zagranicznym
wynagradzajg swoich pracownikéw na wyzszym poziomie niz firmy o kapitale mieszanym i krajowym.

Analiza regionalna

Kolejnym proponowanym elementem pogtebienia prowadzonych analiz jest oparcie jej o kryteria regionalne -
najbardziej istotne w przypadku stanowisk specjalistycznych i wykonawczych. Jako przyktad zr6znicowania
regionalnego moga postuzy¢ dane pochodzace z Gtéwnego Urzedu Statystycznego. Wedtug GUS przecietne
wynagrodzenie miesieczne brutto w gospodarce narodowejw Polsce w | kwartale 2008 r.t wyniosto 2.984 PLN.
Ponizsza tabela przedstawia regionalne zr6znicowanie przecietnego wynagrodzenia w poszczeg6lnych
wojewddztwach z proce ntowym wynikiem poréwnania do przecietnej ptacy brutto w catym kraju. Wynik

procentowy zostat uszeregowany malejgco:

p!'ze_cnetne procent w stosunku do
miesieczne .
o ) przecietnego
wojewodztwo wynagrodzenie .
krajowego
brutto w PLN wynagrodzenia brutto
(Il kwartal. GUS)
mazowieckie 4128 138%
Slaskie 3277 110%
pomorskie 3 257 109%
dolnoslaskie 3120 105%
matopolskie 2991 100%
zachodniopomorskie 2979 100%
opolskie 2 969 99%
wielkopolskie 2921 98%
podlaskie 2862 96%
Swietokrzyskie 2 797 94%
lubelskie 2791 94%
todzkie 2776 93%
kujawsko-pomorskie 2 760 92%
lubuskie 2 750 92%
warminsko-mazurskie 2712 91%
podkarpackie 2 640 88%

Tabela: Regionalizacja wynagrodzen wedtug GUS.

4 Gtéwny Urzad Statystyczny ,Zatrudnienie i wynagrodzenia w gospodarce narodowej w | kw. 2008 r.”
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Podobna analiza przeprowadzona dla Urzedow Wojewddzkich wskazuje na niejednorodny rozktad regionalny
wynagrodzen w Urzedach, jednakze warto zwrdci¢ uwage, ze wskazane wyzej wyniki regionalne dla catego
rynku, nie majg odzwierciedlenia w Korpusie Stuzby Cywilnej. Przecietne wynagrodzenie w urzedach
wojewddzkich wyniosto w 2007 r. 3.038 PLN5, a poréwnanie ptac w poszczegolnych regionach przedstawia sie

naste pujaco:

przecietne procent w stosunku do
. . wynagrodzenie przecietnego
Urzad Wojewodzki calkowite brutto wynagrodzenia w
(w PLN) urzedach
$laski 3521 116%
wielkopolski 3228 106%
lubelski 3184 105%
mazowiecki 3135 103%
warminsko-mazurski 3112 102%
kujawsko-pomorski 3104 102%
dolnosIaski 3031 100%
zachodniopomorski 2972 98%
Swietokrzyski 2916 96%
matopolski 2949 97%
todzkie 2915 96%
podkarpacki 2879 95%
podlaski 2 864 94%
pomorski 2 768 91%
opolski 2 640 87%
lubuski 2 420 80%

Tabela: Regionalizacja wynagrodzen w stuzbie cywilnej.

O ile wiec wyniki rynkowe wskazujg, ze pracownicy w wojewddztwie mazowieckim sg najlepiej optacani (38%
powyzej przecietnej), tak przecietna dla Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego jest wyzsza tylko o 3% od
$redniej ptacy we wszystkich urzedach wojewé6dzkich w 2007 r. i jest nizsza niz np. wynik dla wojewo6dztwa

lubelskiego.

Powyzsze wnioski z prowadzonych badan wskazujg jednoznacznie na istotno$¢ prowadzenia analizy w oparciu o

kryteria regionalne. Na zr6znicowanie regionalne wynagrodzen majg wptyw czynniki takie jak:
e roznice w kosztach zycia,
e dostepnos¢ pracownikow i ich kwalifikacje,
e atrakcyjnos¢ inwestycyjna regionu,
e migracja zarobkowa (miedzy regionami i emigracja zagraniczna).

Rekomendujemy wiaczenie analiz regionalizacji ptac do standardowych elementéw raportu ptacowego.

® Na podstawie ,Zatrudnienie i wynagrodzenia w Korpusie Stuzby Cywilnej w 2007 roku”
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Zalecenia dotyczace doboru organizacji do préby poréwnawczej na potrzeby raportu

ptacowego.

Dobér organizacji do proby poréwnawczej czyli okreslenie rynku odniesienia jest jednym z
najwazniejszych elementéw przygotowania raportu ptacowego. Sktad proby poréwnawczej dobranej do raportu
ma decydujgce znaczenie dla poréwnywalnosci kohcowych wynikbw oraz stanowi o jakosci i stopniu
odzwierciedlenia rzeczywistej sytuacji na rynku wynagrodzen. Wskazania zawarte w ponizszej czesci dokumentu

majg za zadanie poméc w wyborze mozliwie zobiektywizowanego rynku odniesienia dla Korpusu Stuzby Cywilnej.

Ze wzgledu na ilos¢ podmiotéw wystepujacych na rynku pracy oraz zréznicowanie stanowisk wewnatrz
pojedynczych organizacji, nie istnieje uniwersalny rynek odniesienia, do ktérego nalezatoby poréwnywac
pojedynczg organizacje. Kluczem doboru uczestnikow do proby poréwnawczej powinna byé ich konkurencyjnos¢

w stosunku do poréwnywanego podmiotu — w tym przypadku Korpusu Stuzby Cywilne;j.

Konkurencyjno$¢ rynku pracy wyznaczana jest przez pryzmat zapotrzebowania rynku na okreslone
grupy stanowisk i kompetencji. Wyznaczajac konkurencyjne rynki pracy dla organizacji nalezy przeanalizowac
potencjalne kierunki odejs$¢ pracownikéw, zrodta pozyskania kandydatéw do pracy oraz podobienstwa branzowe
do innych uczestnikdéw rynku. Z obserwacji i prowadzonych przez HRK PARTNERS badan rynku pracy wynika,
ze fluktuacja pracownikow odbywa sie gtdwnie w ramach organizacji podobnych do siebie branzowo i
gromadzacych pracownikéw o zblizonych umiejetnosciach i wiedzy. Dokonujac okreslenia rynku konkurencyjnego
dla organizacji nieodzowne jest dokonanie wyboru najistotniejszych kryteriow, ktorymi nalezy kierowaé sie w

wyborze préby. Dobierajac prébe poréwnawcza sugerujemy uwzgledniaé nastepujace kryteria:
e specyfike branzowa organizacji,
e specyfike i zréznicowanie stanowisk,
e lokalizacje geograficzng poréwnywanej jednostki lub stanowisk,
o wielko$¢ organizacji,
e dostepnos¢ danych poréwnawczych.
Na podstawie przeprowadzonych analiz oraz zebranych informacji mozna wyrdzni¢ nastepujace rynki

pracy, ktére mozna okresli¢ jako konkurencyjne dla Korpusu Stuzby Cywilnej:

e Wewnetrzny rynek administracji publicznej— ztozony z pojedynczych Urzedéw Korpusu Stuzby
Cywilnej,

e Zewnetrzny rynek administracji publicznej — inne organizacje publiczne takie jak administracja
samorzadowa, panstwowe fundusze celowe, fundacje i przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej,
pozostate podmioty wykonujgce zadania publiczne oraz liczace sie organizacje pozarzadowe.

o Zewnetrzny rynek komercyjny — przedsiebiorstwa komercyjne, dziatajace jako niezalezne

podmioty gospodarcze na rynku pracy.
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Wewnetrzny rynek administracji publicznej

Po wstepnej analizie zadan Urzeddéw, oraz tresci obowigzkéw na wybranych stanowiskach Korpusu Stuzby
Cywilnej® mozna stwierdzi¢, ze nie bedzie mozliwe okres$lenie bezposredniego konkurencyjnego rynku pracy dla
administracji publicznej jako calosci. Duze zr6znicowanie stanowisk stuzby cywilnej oraz zadan poszczegdélnych
Urzedow wskazuje, ze ze wzgledu na podobienstwo organizacyjne, specyfike merytoryczng stanowisk stuzby
cywilnej, bezposrednio konkurencyjne na rynku pracy moga by¢ inne Urzedy zatrudniajgce cztonkéw Korpusu
Stuzby Cywilnej. Jednym stowem najodpowiedniejszym ze wzgledu na specyfike organizacji rynkiem
odniesienia dla pojedynczych Urzedéw bedzie rynek wewnetrzny. Obecnie mamy do czynienia z sytuacja, w
ktorej pojedyncze Urzedy moga konkurowa¢ ze sobg pod wzgledem placowym oferujgc np. lepsze
wynagrodzenia dla stanowisk kierowniczych czy doswiadczonych Specjalistéw w okreslonej dziedzinie. Analiza
zréznicowania przecietnych wynagrodzeh pomiedzy pojedynczymi urzedami wskazuje, ze mogg one pod tym
wzgledem stanowié konkurencje dla siebie:

m Ministerstwa mStuzby niezespolone mUrzedy Centralne mUrzedy Wojewodzkie

Z-ca Dyr. Departamentu

Dyr. Departamentu

Dyr. Generalny

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000 14000 16000 18000

Wykres: Zréznicowanie ptac brutto w PLN na stanowiskach zarzagdzajgcych w Korpusie Stuzby Cywilnej7.

Podany powyzej wykres moze stanowi¢ przyktad, jednak nalezy mie¢ na uwadze, iz konkurencja pomiedzy

pojedynczymi Urze dami moze by¢ prowadzona réwniez na stanowiskach specjalistycznych i eksperckich.

® W trakcie wykonywania prac nad ekspertyza do HRK PARTNERS wptynety opisy stanowisk m.in. z Urzedéw: Ministerstwo
Spraw Zagranicznych, Ministerstwo Gospodarki, Urzad Skarbowy w Rawie Mazowieckiej,

" Zrédio: LZatrudnienie i wynagrodzenia w Korpusie Stuzby Cywilnej w 2007 roku”; Ogoélnopolska Analiza Wynagrodzen - HRK
PARTNERS, Czerwiec 2008,
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Do podobnych wnioskéw prowadzi analiza przeprowadzona dla r6znych Urzedéw w wojewoddzkiej administracii
zespolonej. Zestawienie przecietnych ptac w 2007 roku w obrebie jednego wojewddztwa wskazuje na

zroznicowanie przecietnych ptac cakowitych:

2 866

___2206-

¥

Wykres :Zré znicowanie ptac brutto w PLN w administracji zespolonej w wojewdédztwie do/nos’/qskims.

Powyzsza analiza nie uwzglednia struktury i wielkosci zatrudnienia w poszczego6lnych jednostkach administracii,
co moze mie¢ wplyw na przecietne poziomy ptac, jednakze wskazuje, ze nawet w obrebie jednego wojewddztwa
Urzedy zatrudniajace cztonkéw Korpusu Stuzby Cywilnej moga stanowi¢ dla siebie konkurencje ze wzgledow
ptacowych.

Dla zapewnienia poréwnywalnosci danych dobor organizacji do raportu ptacowego w oparciu o rynek wewnetrzny
powinien uwzglednia¢:

e podobienstwo obszaréw funkcyjnych i zadan w poréwnywanych Urzedach,
e |okalizacje geograficzna,
e wielkosc¢ zatrudnienia poréwnywanych Urzeddw,

Wyznacznikiem segmentacji rynku wewnetrznego powinien by¢ podziat przeprowadzony wg. podobienstwa

zadan i obszaréw funkcyjnych (stanowisk) w okreslonej grupie.

8 Zrédto: ,Zatrudnienie i wynagrodzenia w Korpusie Siuzby Cywilnej w 2007 roku”
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Ponizej przedstawiono podziat na grupy w ramach wewnetrznego rynku uwzgledniajacy potencjalne
podobienfstwa obszaréw funkcyjnych z uzyciem podanego jako przyktad podzialu na obszary funkcyjne w
metodyce Map Karier®:

Rynek wewnetrzny

Grupal | Grupal ll Grupa lll

Ministerstwa Urzedy Wojewddzkie Izby Skarbowe

Urzedy Centralne Stuzby Zespolone Urzedy Skarbowe
Powiatowe Stuzby Urzedy Kontroli
Zespolone Skarbowej

Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Grupa | — Ministerstwa i Urzedy Centralne - moze by¢ poréwnywalna ze wzgledu na bliskos$¢ lokalizacji Urzedow,
oraz prawdopodobienstwo konkurencji pomigdzy poszczeg6linymi uczestnikami grupy o stanowiska merytoryczne
ze wzgledu na ich duzg dostepnosé w jednej lokalizacji (Warszawa), ktére moga by¢ zgrupowane w obszarach
funkcyjnych np:

e  Modut Prawny
v" Radcy Prawni
v' Legislacja
v' Wsparcie Prawne

e  Modut Planowania i Proceséw Wewnetrznych
V' Audyt
v" Planowanie Strategiczne
v' Analiza Strategiczna

Grupa Il — skladajaca sie z Urzedow Wojewddzkich, Stuzb Zespolonych, Powiatowych Stuzb Zespolonych —
moze byé poréwnywalna ze wzgledu na podobienstwo wykonywanych zadan, duzg regionalizacje
poszczegdlnych uczestnikdw grupy.

Grupa lll — skiadajaca sie z I1zb Skarbowych, Urzedéw Skarbowych oraz Urzedéw Kontroli Skarbowej — jest
poréwnywalna do siebie ze wzgledu na podobienstwo struktur, oraz czeste wystepowanie stanowisk z obszaréw

funkcyjnych np.:

® Przyklady obszaréw funkcyjnych zostaty przytoczone w czesci ekspertyzy poswieconej metodyce dopasowania stanowisk.
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e Modut Finansowy:
v' Ksiegowos¢
v Kontrola Finansowa
v' Analizy Finansowe

Ponadto nalezy zwréci¢ uwage na poréwnywalnosé uczestnikéw rynku wewnetrznego pomiedzy sobg ze
wzgledu na dostepnos$¢ u wszystkich uczestnikéw stanowisk w obszarach funkcyjnych Modutu Administracyjnego
np.:

v" Wsparcie Administracyjne (Sekretarki, Asystenci itp.)

v HR

v' Informatyka

Ostateczny dobdér grup powinien by¢ prowadzony wedtug opracowanych profili poréwnawczych
(obszaréw funkcyjnych) w metodyce dopasowania stanowisk przygotowanej na potrzeby Korpusu Stuzby
Cywilnej.

Wykorzystanie w raporcie ptacowym rynku wewnetrznego oprocz zalet, takich jak:
e fatwos¢ pozyskania danych ptacowych na potrzeby raportu,
e podobienstwa organizacyjne poréwnywanych podmiotow,
e poréwnywalnos¢ strukturalna i wielkosciowa uczestnikow,
e podobienstwa w specyfice ,branzowej” i filozofii dziatania,

ma rowniez wade w postaci porownywania do siebie organizacji, gdzie decyzje dotyczace wysokosci
wynagrodzen oraz sposobu ich dystrybucji sa podejmowane centralnie i w oparciu o podobne kryteria.
Wobec powyzszego poréwnywanie wynagrodzen w ramach rynku wewnetrznego moze prowadzi¢ w diuzszym
okresie do utraty konkurencyjnosci ptac wobec rynkéw zewnetrznych. Rekomendowane jest wykorzystanie na
potrzeby ksztattowania polityki wynagrodzen w Korpusie Stuzby Cywilnej — réwniez analiz w oparciu o
zewnetrzne rynki odniesienia.
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Zewnetrzny rynek administracji publicznej

Analiza zadan realizowanych przez Urzedy, charakterystyki stanowisk w nich zgrupowanych oraz filozofii
dziatania wskazuje, ze rynkiem konkurencyjnym dla Korpusu Stuzby Cywilnej moze by¢ rynek pracy tworzony
przez inne organizacje publiczne takie jak administracja samorzadowa, panstwowe fundusze celowe,
fundacje i przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej, pozostate podmioty wykonujace zadania publiczne
oraz organizacje pozarzadowe. Ze wzgledu na specyfike wykonywanych zadan zleconych przez administracje
rzagdowa, lub akty normatywne stanowigce o powotaniu powyzszych instytucji organizacje te moga zatrudnia¢
stanowiska specjalistyczne i kierownicze bezposrednio poréwnywalne do zgromadzonych w Korpusie Stuzby
Cywilnej. Ze wzgledu na podobienstwo kompetencji oraz filozofii dziatania takich organizacji jak administracja
samorzadowa, panstwowe fundusze celowe, fundacje i przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej, rynek ten moze
stanowi¢ idealne zrédio pozyskiwania kandydatéw do pracy w Korpusie Stuzby Cywilnej — wskazuje to na
atrakcyjnos$¢ uwzglednienia tych podmiotéw w prébie poréwnawcze;j.

Na dzien przygotowania analizy brak dostepnych statystyk wskazujgcych na réznice w poziomach
wynagradzania pomiedzy organizacjami wskazanymi wyzej a Korpusem Stuzby Cywilnej. Ogélne informacje
dotyczace wynagrodzen w administracji podawane przez GUS sa zbyt ogodlne i nie sg wystarczajace do

przeprowadzenia tego rodzaju analiz.

Tworzenie w ramach ,zewnetrznego rynku administracji publicznej” grup odniesienia dla Urzedow
powinno byé przeprowadzone w oparciu o obszary funkcyjne i moduly przygotowane dla rynku wewnetrznego
Korpusu Stuzby Cywilnej. Dobierajgc do préby poréwnawczej podmioty z ,zewnetrznego rynku administraciji
publicznej” nalezy zwréci¢ uwage na duze zréznicowanie regionalne lokalizacji administracji samorzadowej, ktére

powinno by¢ uwzglednione w tworzeniu grup poréwnawczych na potrzeby analizy.

Pomimo wymienionych powyzej zalet ograniczeniem uwzgle dnienia instytucji z zewnetrznego rynku
administracji publicznej jest niska - w chwili przygotowywania niniejszego dokumentu - dostepnosé danych
pochodzacych z tego sektora. Organizacje, o ktérych mowa nie uczestniczg w dostepnych na rynku badaniach
ptacowych a ich uwzglednienie w procesie analizy ptac wymagatoby stworzenia np. ,Klubéw Piacowych” w
ramach, ktérych mogtyby one poréwnywac swoje dane. Proces tworzenia takich klubéw wymaga od organizacji
Zaangazowania w uczestnictwo w badaniu ptacowym oraz czesto bywa diugotrwaly. Rozwigzaniem posrednim
umozliwiajgcym poréwnywanie stuzby cywilnej z tym rynkiem mogtoby by¢é wilaczenie zainteresowanych
poréwnaniem organizacji z zewnetrznego rynku administracji publicznej do opisanego wczesniej rynku
wewnetrznego. Z punktu widzenia zadan realizowanych przez wybrane stanowiska w stuzbie cywilnej
atrakcyjnymi uczestnikami ,Klubéw Placowych” bytyby réwniez duze organizacje pozarzadowe, zatrudniajace
ekspertow w dziedzinach pokrewnych np. dla dziatalnosci Ministerstw czy Urzedéw Centralnych.

KAPITAL LUDZKI Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska  UNIA EUROPEJSKA
NARODOWASTRATEGIASPOINGSCI ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego EUROPEJSKI

w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1) FUNDUSZ SPOLECZNY

-32-



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW G

/”' THE CHANCELLERY OF THE PRIME MINISTER

PARTNERS

TOWERS PERRIN ALLIANCE PARTNER

Zewnetrzny rynek komercyjny

Na podstawie analizy obowigzkdw na stanowiskach Korpusu Stuzby Cywilnej, zadan poszczegdlnych
Urzeddw, podziatu stanowisk stuzby cywilnej wedtug ,Rozporzgdzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 stycznia
2007 r. w sprawie okreslenia stanowisk urzedniczych, wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych
urzednikow stuzby cywilnej, mnoznikéw do ustalania wynagrodzenia oraz szczegdtowych zasad ustalania i
wyptacania innych $wiadczen przystugujgcych cztonkom korpusu stuzby cywilnej” (Dz. U. Nr 12, poz. 79), istnieje
mozliwos¢ zidentyfikowania w obrebie Korpusu Stuzby Cywilnej grup stanowisk poréwnywalnych z
zewnetrznym komercyjnym rynkiem pracy. Jako komercyjny rynek pracy rozumiemy otoczenie tworzone przez
niezalezne podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarczg w roznych sektorach branzowych gospodarki.

Na podstawie prowadzonych przez HRK PARTNERS badan wynagrodzen i projektdw z zakresu
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w wiodacych firmach komercyjnych, mozemy stwierdzi¢, ze firmy komercyjne
moga by¢é znaczacym konkurentem na rynku pracy dla Korpusu Stuzby Cywilnej. Rynek komercyjny
charakteryzuje sie duza réznorodnoscig obszaréw funkcyjnych i stanowisk, do ktérych mozliwe bytoby
odniesienie stanowisk stuzby cywilnej. Wsréd stanowisk spotykanych w administracji publicznej mozna wyrézni¢

obszary funkcyjne spotykane na rynku ogélnym takie jak np.:
e Modut Administracyjny e Modut Finansowy

v' Wsparcie Administracyjne V' Ksiegowosc

(Sekretarki, Asystenci itp.)
v' Kontrola Finansowa

v HR
v' Analizy Finansowe

v" Informatyka

e  Modut Prawny
v" Radcy Prawni
v' Legislacja

v' Wsparcie Prawne

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze wiele z posrod stanowisk specyficznych dla zadan stuzby
cywilnej np. specjalistyczne i eksperckie stanowiska resortowe, moze nie znalez¢ na tym rynku
bezposrednich odpowiednikéw. Moze to stanowi¢ istotne ograniczenie w wykorzystaniu danych z rynku

komercyjnego w raporcie dla Korpusu Stuzby Cywilnej.
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Analizujgc przecietne poziomy wynagrodzen na stanowiskach w Korpusie Stuzby Cywilnej, nalezy
zwréci¢ uwage, ze w odniesieniu do zewnetrznego komercyjnego rynku pracy ptace oferowane w Stuzbie

Cywilnej sg generalnie nizsze niz oferowane na ogélnopolskim rynku firm komercyjnych:

Stuzby niezespolone - zastepca dyrektora departamentu
Stuzby niezespolone - dyrektor departamentu

Urzedy Wojewddzkie - zastepca dyrektora departamentu
Urzedy Wojewddzkie - dyrektor departamentu

Urzedy Wojewddzkie - dyrektor generalny urzedu

Urzedy Centralne - zastepca dyrektora departamentu

Urzedy Centralne - dyrektor departamentu

Urzedy Centralne - dyrektor generalny urzedu

Ministerstwa - zastepca dyrektora departamentu

Ministerstwa - dyrektor departamentu

Ministerstwa - dyrektor generalny urzedu

0 5000 10000 15000 20000 25000 30000

Korpus Stuzby Cywilnej B Rynek Komercyjny

Wykres: Poréwnanie ptac brutto w PLN na stanowiskach zarzadzajgcych w KSC i na rynku komercyjnynt™.

Wyja$nienie: W powyzszym poréwnaniu zestawiono przecietne wynagrodzenia dyrektorow generalnych urzedéw
w Korpusie Stuzby Cywilnej z dyrektorami zarzgdzajgcymi przesiebiorstwami komercyjnymij, natomiast dyrekorow
departamentéw i ich zastepcow w Korpusie Stuzby Cywilnej z wynagrodzeniami dyrektoréw departamentéw (lub
innych samodzielnych dziatéw) w przedsiebiorstwach ogéinopolskich z rynku komercyjnego. W zestawieniu nie

uwzgledniano struktury wielko$ciowej porownywanych organizacji.

Niekorzystna dla Korpusu Stuzby Cywilnej relacja stawek ptac w stosunku do rynku komercyjnego
potwierdza przestanke o konkurencyjnosci tego rynku, gdyz moze on stanowi¢ atrakcyjny kierunek odejs¢ dla
doswiadczonych ekspertéw i specjalistbw z Korpusu Stuzby Cywilnej. Trudnosci z rekrutacjg doswiadczonych
specjalistbw np. z obszaréw finanséw i podatkéw czy prawnych, z jakimi spotykajg sie przedsiebiorstwa
komercyjne, duza liczba ofert pracy oraz dynamika wynagrodzeh mogg powodowaé trudnosci w utrzymaniu

pracownikow stuzby cywilnej ze wzgledéw ptacowych.

10 Z6dto: Statystyki KSC: ,Zatrudnienie i wynagrodzenia w Korpusie Stuzby Cywilnej w 2007 roku” oraz OgéInopolski Raport
Ptacowy HRK PARTNERS;
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Ze wzgledu na duzg konkurencyjnos¢ oferty ptacowej komercyjnego rynku pracy nalezy uzna¢, ze
poréwnywanie stawek wynagrodzen stuzby cywilnej zatrudnionej w Urzedach do wynagrodzen oferowanych
wsréd przedsiebiorstw komercyjnych jest wysoce uzasadnione. Nalezy jednakze mie¢ na uwadze, ze nie
powinno stanowi¢ ono jedynego i podstawowego odniesienia dla Korpusu Stuzby Cywilnej chociazby ze
wzgledu na ograniczenia finansowe sektora publicznego oraz liczne roéznice w filozofii dziatania i

organizacji pracy pomiedzy Urzedami i przedsiebiorstwami komercyjnymi.

Dobierajac organizacje z rynku zewnetrznego do proby poréwnawczej nalezy mie¢ na uwadze réznice w
filozofii dziatania przedsiebiorstw komercyjnych i administracji publicznej — o ile pierwsze sg skierowane na
generowanie zysku tak w dziataniu Korpusu Stuzby Cywilnej kwestie zyskownosci sg trudne do okre$lenia. Ze
wzgledu na filozofie dziatania obydwa rodzaje organizacji grupuja rézne zestawy kompetencji i nie zawsze moga
by¢ bezposrednio poréwnywalne. MoZliwe jest réwniez okreslenie stopnia wplywu wielu z zadan przydzielanych w
firmach komercyjnych na zyskownos$¢ dziatah przedsiebiorstwa, podczas gdy na stanowiskach w stuzbie cywilnej
jest to raczej trudne badz wrecz niemozliwe. Nalezy rowniez mie¢ na uwadze, ze pomimo relatywnie nizszych
ptac praca na stanowiskach stuzby cywilnej moze by¢ dla wielu pracownikéw atrakcyjna ze wzgledu na:

e korzystng relacje wymiaru czasu pracy do otrzymywanego wynagrodzenia i satysfakcji z

wykonywanej pracy (rownowaga pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym),
e wieksza stabilnos¢ zatrudnienia w administracji publicznej niz na rynku komercyjnym,

e mniejsze obcigzenie stresem zwigzanym z relacjg prowadzonych dziatah do zyskownosci

przedsiebiorstwa.

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez fakt braku bezposredniej poréwnywalnosci wielu stanowisk
zwigzanych z merytoryczng dziatalnoscig Urzedow, np. w przypadku stanowisk bezposrednio zwigzanych z
dziatalnoscig legislacyjna, czy stanowisk specjalizujgcych sie w okreslonych dziedzinach resortowych.

Pomimo szeregu wskazanych roznic zaleta wykorzystania komercyjnego rynku pracy do
odniesienia wynagrodzen jest duza dostepnos¢ rzetelnych raportow placowych przygotowanych w
oparciu o dane pochodzace z duzych przedsiebiorstw komercyjnych. Do zalet zaliczy¢ nalezy réwniez duzg
mozliwo$¢ pozyskania aktualnych danych pfacowych dla zawezonych rynkéw odniesienia, gdyz wiele z
organizacji komercyjnych poréwnuje sie cyklicznie w raportach ptacowych przygotowywanych przez
wyspecjalizowane firmy prowadzace badania wynagrodzen.

Majac na uwadze powyzsze ograniczenia i zalety ptynace z wykorzystania zewnetrznego rynku
komercyjnego sugerowalibysmy traktowaé¢ odniesienie do niego jako pomocnicze w ksztaltowaniu
polityki wynagrodzen. Poréwnania do rynku komercyjnego w oparciu o zdefiniowane profile
poréwnawcze powinny koncentrowa¢ sie raczej na odniesieniu poziomoéw zaszeregowania w Korpusie
Stuzby Cywilnej (np. pozioméw w Mapach Karier) lub grup funkcji (np. w ramach wskazywanych wczesniej
Modutéw) niz bezposrednich odpowiednikéw stanowisk.

KAPITAL LUDZKI Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska  UNIA EUROPEJSKA o3 2 i
NARODOWASTRATEGIASPOINGSCI ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego EUROPEJSKI *

w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
(Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1) FUNDUSZ SPOLECZNY

*
*

-35-



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW G

/M THE CHANCELLERY OF THE PRIME MINISTER

PARTNERS

TOWERS PERRIN ALLIANCE PARTNER

Prébe poréwnawcza w ramach zewnetrznego rynku komercyjnego powinny stanowi¢ organizacje
zréznicowane wielkosciowo pod wzgledem zatrudnienia, preferowane powinny by¢ duze organizacje o
rozbudowanej strukturze administracyjnej, bez uwzgle dniania stanowisk specyficznych dla sit sprzedazy
oraz dywizji produkcyjnych. Ze wzgledu na zréznicowanie wewnetrzne Korpusu Stuzby Cywilnej nie ma
wyraznej potrzeby dokonywania podziatu branzowego organizacji dobranych do préby. Istotne jest
uwzglednienie regionalizacji proby ze wzgledu na obecnosé¢ omawianych Urzedow w wigkszosci
poréwnywanych wojewodztw.
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Ogdlne zalecenia dotyczace tworzenia raportu ptacowego

Metodyka dopasowania stanowisk

Dobor metodyki dopasowania stanowisk na potrzeby raportu ptacowego dla stuzby cywilnej powinien
uwzglednia¢ mozliwosci poréwnania organizacji do zr6znicowanych rynkéw odniesienia. Do dokonywania
precyzyjnych poréwnan stanowisk stuzby cywilnej w ramach réznorodnych prob poréwnawczych sugerujemy
wykorzystanie metodyki, ktéra:

e opisuje w sposéb przejrzysty i precyzyjny specyfike porownywanych stanowisk stuzby cywilnej,
e opisuje strukture i zréznicowanie funkcyjne, hierarchiczne i kompetencyjne stanowisk,

e umozliwia stworzenie profili poréwnawczych stanowigcych wspdlny mianownik w kontekscie
zréznicowanych rynkéw odniesienia,

e pozwala na efektywne czasowo i jednoznaczne dopasowanie duzej liczby stanowisk.

W naszym przekonaniu powyzsze kryteria spetnia sugerowana w niniejszej ekspertyzie metodyka przygotowana
w oparciu o Mapy Karier, Towers Perrin.

Zakres analizowanych danych

W przygotowywanym raporcie nalezy zwrdoci¢ uwage na zakres danych, ktére zostang uwzglednione w

analizie oraz przebieg procesu zbierania danych od podmiotéw uczestniczacych w przygotowywanym badaniu
ptacowym.

Wedtug naszych rekomendacji nalezy zwr6ci¢ uwage aby w badaniu uwzgledni¢ dane, ktére pozwolg na
przeprowadzenie koncowych analiz i zestawien wynikéw wedtug kryteriow:

o wielkosci organizacji pod wzgledem zatrudnienia,

e wielkosci organizacji pod wzgledem ekonomicznym (wielko$¢ budzetu/przychodu firmy),
e danych demograficznych badanej populacji pracownikow,

e lokalizacji geograficznej stanowisk pracy,

e specyficznych dla przyjetej metodyki dopasowania stanowisk (np. szczeble karier, obszary
funkcyjne, dyscypliny).
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Dobor proby poréownawczej

Po przeanalizowaniu mozliwych odniesien stanowisk Korpusu Stuzby Cywilnej do rdznie definiowanych
rynkéw odniesienia, rekomendowane jest przygotowanie raportu ptacowego w oparciu gtéwnie o dane ptacowe
pochodzace z wewnetrznego rynku administracji publicznej — ztozonego z pojedynczych Urzedéw Korpusu

Stuzby Cywilnej. Za przyjeciem takiego rynku odniesienia przemawia:
e fatwos¢ pozyskania danych ptacowych na potrzeby raportu,
e podobienstwo organizacyjne poréwnywanych podmiotow,
e poréwnywalnos¢ strukturalna i wielkosciowa uczestnikow,
e podobienstwa w specyfice ,branzowej” i filozofii dziatania,

Jako pomocnicza proba poréwnawcza rekomendowany jest zewnetrzny rynek komercyjny tworzony
przez przedsiebiorstwa komercyjne, dziatajace jako niezalezne podmioty gospodarcze na rynku pracy. Dobdr
organizacji do tak rozumianej préby poréwnawczej powinien sie opiera¢é o kryteria konkurencyjnosci i
poréwnywalnosci obszaréw funkcyjnych wystepujacych w Korpusie Stuzby Cywilnej. Poréwnania do rynku
komercyjnego w oparciu o zdefiniowane profile poréwnawcze powinny koncentrowaé sie raczej na
odniesieniu pozioméw zaszeregowania w Korpusie Stuzby Cywilnej (np. pozioméw w Mapach Karier) lub
grup funkcji (np. w ramach wskazywanych wcze$niej Modutéw) niz bezposrednich odpowiednikéw

stanowisk.

Rekomendowana proba poréwnawcza powinna by¢ ztozona z firm stanowigcych duze organizacje o
rozbudowanej strukturze administracyjnej, bez uwzgle dniania stanowisk specyficznych dla sit sprzedazy
oraz dywizji produkcyjnych. W doborze organizacji do proby nalezy zwréci¢é uwage na dostepnos¢ danych
regionalnych umozliwiajgcych pokrycie wszystkich wojewodztw — sugerowana jest proba ogoélnopolska. Proba
taka powinna sie sktada¢ z minimum 100 przedsiebiorstw zatrudniajgcych w sumie co najmniej 80.000
pracownikow, tak, aby zapewni¢ poréwnywalnos¢ danych ze strukturg Korpusu Stuzby Cywilnej (blisko 2.300

urzedéw ponad 110.000 zatrudnionych).
Za wykorzystaniem do odniesienia pomocniczego zewnetrznego rynku komercyjnego przemawiaja;
e duza dostepnos¢ raportow ptacowych w oparciu o dane z przedsigbiorstw komercyjnych,
e potencjalna fatwos$¢ pozyskania danych ptacowych na potrzeby raportu,
e duza konkurencyjnos¢ rynkowa w stosunku do Korpusu Stuzby Cywilnej,
e duze zr6znicowanie obszaréw funkcyjnych w ramach poréwnywanych organizacii,

Jednoczes$nie pomimo wskazanych w ekspertyzie trudnosci w pozyskaniu danych z zewnetrznego rynku

administracji publicznej rozumianego poprzez organizacje publiczne takie jak administracja samorzadowa,
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panstwowe fundusze celowe, fundacje i przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej, pozostate podmioty
wykonujace zadania publiczne oraz liczace sie organizacje pozarzadowe, przy tworzeniu raportu pfacowego
nale zy uwzgledni¢ powyzsze organizacje w doborze uczestnikdw — rozszerzajgc o nie probe z rynku
wewnetrznego lub komercyjnego. Nawet w przypadku poczatkowych trudnosci w zbudowaniu ,Klubu Ptacowego”
Z uczestnictwem tych organizacji, w kilkuletniej perspektywie moze to spowodowac ich poréwnaniem do Korpusu

Stuzby Cywilnej.
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O firmie HRK PARTNERS

HRK PARTNERS S.A. — istnieje od 2000 roku - jest firmg specjalizujaca sie w badaniach rynkowych poziomoéw
wynagrodzen i $wiadczen pozaptacowych oraz w projektowaniu systeméw ptacowych. Konsultanci firmy dzielg
dos$wiadczenia z pracy zar6wno w dziatach personalnych przedsiebiorstw, jak i w krajowych i miedzynarodowych
firmach doradczych.

Od 2006 roku jest partnerem firmy TOWERS PERRIN jednego z najwiekszych miedzynarodowych lideréw w

zakresie badania wynagrodzen i doradztwa personalnego.

HRK PARTNERS - jest czescig Grupy HRK.

Dane teleadresowe firmy:

HRK PARTNERS S.A.
Towers Perrin Alliance Partner
ul. K.K. Baczynskiego 1, 00-036 Warszawa

Recepcja: +48 22 244 15 50 Fax.: +48 22 244 15 51

www.hrkpartners.pl
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Autor opracowania

Krzysztof Katolo

HRK PARTNERS S.A.

krzysztof.katolo@hrkpartners.pl

Konsultant i Menedzer w HRK PARTNERS S.A.

Ukonczyt Wydziat Dziennikarstwa i Nauk Politycznych Uniwersytetu Warszawskiego. Od 5 lat pracuje
w HRK PARTNERS, obecnie jako Menedzer Zespotu Badan i Analiz. Jest odpowiedzialny za
prowadzenie cyklicznych badan wynagrodzen dla wiodgcych firm w Polsce, oraz za projekty analiz
konkurencyjnosci wynagrodzen. Specjalizuje sie w badaniach dla branz: bankowos$¢, ubezpieczenia,
ustugi dla biznesu. Posiada 8 letnie doswiadczenie w pracy dla miedzynarodowych instytuciji
finansowych, firm z sektora ustugowego i produkcyjnego oraz w koordynowaniu projektéw o ztozonym

charakterze.

Wybrane projekty:

Ernst&Young Polska Analiza Konkurencyjnosci Wynagrodzen

ORLEN Analiza Konkurencyjno$ci Wynagrodzen dla Kadry Menedzerskiej,

Volkswagen Bank Polska Analiza Konkurencyjnosci Wynagrodzen dla Kadry Menedzerskiej,
S.A.

ArcelorMittal Polska Analiza Konkurencyjnosci Wynagrodzen,

Sektory badan wynagrodzen: Analizy wynagrodzen, koordynacja cyklicznych badan

ogdlnopolskich:.Bankowos¢, Ubezpieczenia, Ustugi,
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Materiaty wykorzystane na potrzeby przygotowania ekspertyzy

e Ogolnopolska Analiza Wynagrodzenn HRK PARTNERS, Czerwiec 2008;

e  Opisy stanowisk i materiaty dotyczace wartosciowania nadestane przez:
v" Ministerstwo Spraw Zagranicznych,
v" Ministerstwo Gospodarki,
v" Urzad Skarbowy w Rawie Mazowieckiej,

e Rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 16 stycznia 2007 r. w sprawie okreslenia stanowisk
urzedniczych, wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikéw stuzby
cywilnej, mnoznikdw do ustalania wynagrodzenia oraz szczegétowych zasad ustalania i wyptacania

innych swiadczen przystugujacych cztonkom korpusu stuzby cywilnej (Dz. U. Nr 12, poz. 79);

e  Zatrudnienie i wynagrodzenia w Korpusie Stuzby Cywilnej w 2007 roku (Materiat przekazany przez
Kancelarie Prezesa Rady Ministrow)

e USTAWA z dnia 24 sierpnia 2006 r. o stuzbie cywilnej, Dz.U.06.170.1218;
e  Gtowny Urzad Statystyczny ,Zatrudnienie i wynagrodzenia w gospodarce narodowej w | kw. 2008 r.”

e  Opracowania wewnetrzne HRK PARTNERS,
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