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Wypalenie zawodowe w IT

Prawie 70% specjalistow IT deklaruje objawy wypalenia
zawodowego, mimo wysokich zarobkéw i elastycznych
godzin pracy. Polacy nalezgz do najbardziej
zestresowanych narodoéw swiata (78% wskazuje nadmiar
informagciji i technologii jako gtéwne Zrédto stresu). Wysokie
wynagrodzenie i benefity nie chronig przed psychicznym
obcigzeniem w IT; potrzebne sg dziatania wspierajgce
dobrostan pracownikow.

Zrédto: »Wypaleni pracownicy. Bot pomoze?”
Rzeczpospolita, 15.10.2025, Michat Duszczyk

Elastycznos¢ i sens pracy wazniejsze niz

maksymalizacja wynagrodzenia

Pracownicy sg sktonni poswigci¢ wynagrodzenie za wiekszg
elastyczno$¢ pracy (badania na rynku niemiekcim). Za
dodatkowy dzien wolny w kazdym miesigcu obnizyliby swoje
zgdania ptacowe o 7,8 proc., za dodatkowy dzien pracy
zdalnej — 0 10,2 proc., aza krétszy czas dojazdu — az
0 16,1 proc. Srednio 44 proc. badanych zrezygnowatoby
z 11 proc. wynagrodzenia w zamian za uelastycznienie pracy
w tych wymiarach.

39 proc. pracownikow bytoby skionnych zrezygnowac takze
z czesci pensji w zamian za mozliwo$¢ wykonywania pracy
dajgcej poczucie przydatnosci spotecznej

Zrodto:  Elastyczno$é i sens pracy wazniejsze niz
maksymalizacja wynagrodzenia”, Tygodnik PIE, 23.10.2025,
Karolina Rutkowska

Jesli kandydat ma wysokie oczekiwania finansowe to...

co go motywuje?

Kandydaci o wysokich zarobkach sg bardziej motywowani
obietnicg lepszych mozliwosci (wyzsza ptaca, benefity,
elastycznos$¢) niz niezadowoleniem z obecnej pracy.

Motywacje mozna podzieli¢ na dwie grupy:

Gléwne Motywacje (Dazenie do Lepszych Mozliwosci):
Kandydaci przede wszystkim "biegng w strone szansy".
Najwazniejsze czynniki to:

o Wyzsza ptaca (60%)

e Lepsze benefity (40%)

e Bardziej elastyczne godziny pracy (36%)

e Lepsza kultura firmy (32%)

e Mozliwosc¢ pracy zdalnej (30%)

Drugorzedne Motywacje (Powody do Odejscia): Te
czynniki wynikajg z niezadowolenia z obecnego pracodawcy
i sg to m.in.:

e  Brak mozliwosci rozwoju (23%)

e  Chec¢ zmiany sciezki kariery (21%)

e  Wysoki poziom stresu (21%)

e Nuda (19%)

Zrodto: How to Hire and Retain High-Salary Workers in
Today’s Market, 4.09.2025

Rynek pracy i wynagrodzenia w Europie

Ponizej podsumowanie fragmentu rozdziatu 2., dotyczacego
ptac i kosztow pracy w UE i panstwach cztonkowskich:

Perspektywy wzrostu ptac sg umiarkowane, poniewaz
kontekst = makroekonomiczny = pozostaje  trudny -
charakteryzuje sie niskim wzrostem produktywnosci oraz
wysoka niepewnoscia gospodarczg w  warunkach
nasilajgcych sie napie¢ geopolitycznych i handlowych.

Wzrost ptac w 2024 roku znacznie roznit sie pomiedzy
panstwami cztonkowskimi, odzwierciedlajgc utrzymujace sie,
cho¢ malejgce réznice w poziomie inflacji. Nominalne
wynagrodzenia wzrosty szczegdlnie mocno w Rumunii
(16,6%), na Wegrzech (12,6%) i w Polsce (12,3%) w 2024
roku.



https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2025/10/Tygodnik-PIE_42-2025.pdf
https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2025/10/Tygodnik-PIE_42-2025.pdf
https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2025/10/Tygodnik-PIE_42-2025.pdf
https://www.indeed.com/lead/how-to-hire-and-keep-high-salary-workers-in-todays-market?mkt_tok=Njk5LVNYSi03MTUAAAGdq2mUFLhFWwmD36YJ3Lr8XpkAgLTVmVotrA6rDgD96sNTJm-aMwiHlkIc9rKUBjOiZ5PT6Pzhi8Kiaou84pSZ-d-QdyMDYqZa88NuaVFmUNZBcjWWJCw&co=US
https://www.indeed.com/lead/how-to-hire-and-keep-high-salary-workers-in-todays-market?mkt_tok=Njk5LVNYSi03MTUAAAGdq2mUFLhFWwmD36YJ3Lr8XpkAgLTVmVotrA6rDgD96sNTJm-aMwiHlkIc9rKUBjOiZ5PT6Pzhi8Kiaou84pSZ-d-QdyMDYqZa88NuaVFmUNZBcjWWJCw&co=US
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Graph 2.1: Neminal compensation per employee, annual percentage change
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Note: Nominzal compensation per employees is calculated as the total compensation of employees divided by the total number of employees. EA20
- the 20 countries in the euro area. Data for 2025 reflects projections calculated on the basis of the Commission's European Economic Forecast

Spring 2025.

Source: AMECO database and Eurostat, Mational accounts [namg_10_odp, namqg_10_al0_el.

W 2024 roku wzrost ptac byt wyzszy niz mozna by
przewidywa¢ na  podstawie gtdbwnych  czynnikow
makroekonomicznych w wiekszosci panstw cztonkowskich,

co jest zgodne =z odbiciem pfac realnych. Wzrost
nominalnego wynagrodzenia na pracownika mozna
porowna¢ z ,benchmarkiem” - tempem wzrostu
przewidywanym na podstawie gtdwnych czynnikow
makroekonomicznych, takich jak inflacja, bezrobocie
i produktywnosc.

W 2025 roku wzrost plac przewidywany jest ponizej

benchmarku w pigciu krajach: Belgii, Finlandii, Grecji, Polsce
i Stowac;ji.

Zrodto: Labour market and wage developments in Europe
2025 - Employment, Social Affairs and Inclusion — European
Commission

Diversity vs. Reward — case study

Dlaczego DEG&I (Diversity, Equity and Inclusion) jest
powigzane z Rewards?

Wynagrodzenia sg jednym 2z kluczowych obszaréw,
w ktorych widaé nieréwnosci (np. luka ptacowa).

Dyrektywa UE o przejrzystoSci wynagrodzerh wymusza
zmiany w procesach HR, ale firmy mogg potraktowa¢ to jako
szanse na spoéjnos¢ kultury i wartosci, a nie tylko zgodnosc¢
z zasadami (compliance ptacowy).

Globalne podejscie vs lokalne przepisy
Tina Albrechtsen (Global Director EDI w Rambagll) podkresla,
ze jej firma wdraza spdjne, globalne standardy, mimo ze
prawo rozni sie w poszczegolnych krajach.
Dlaczego? Bo:
e Spojnosc jest tatwiejsza w zarzadzaniu niz 35
réznych wers;ji.

e Wartosci firmy musza by¢ widoczne w praktyce —
inaczej trudno utrzymacé wiarygodno$é.

Jak Rambgll wdraza dyrektywe?

e Projekt obejmuje 7 strumieni prac (Rewards,
rekrutacja, promocje, komunikacja, itd.).

e Podejscie holistyczne: zamiast traktowac dyrektywe
jako ,projekt Rewards”, firma analizuje caly cykl
zycia pracownika (employee lifecycle).

o Cel: odpowiedzialne przywédztwo -
menedzerowie muszg mie¢ ramy, narzedzia
i wiedze, by podejmowac sprawiedliwe decyzje.

Kultura i zachowania - dlaczego to trudne?

Sama polityka nie wystarczy — kluczowe sg nawyki
menedzeréw i procesy ograniczajgce wptyw
nieuswiadomionych uprzedzen.
Szkolenia  z  identyfikowania uprzedzen
Niewystarczajgce, bo po 2—-3 tygodniach efekt znika.
Potrzebne sa:
e nudging
w systemach),
e ramy decyzyjne dla kierownikdw (np. wideiki,
kryteria awanséw),
e monitoring procesow.

(bias)?

(przypomnienia, podpowiedzi

Zrédto: ,The role of DE&I vs. Rewards - their interplay now
and in the future” Nordic Reward Partners ApS, 19.10.2025

Informacje z rynku pracy

Sredni czas poszukiwania nowej pracy w Polsce wynidst
w 2025 r. prawie 4,5 miesigca. To oznacza rekord w historii
badania od 2017 roku i wzrost 0 1,5 miesigca w stosunku do
analogicznego okresu ubiegtego roku.



https://op.europa.eu/webpub/empl/lmwd-annual-review-leaflet-2025/
https://op.europa.eu/webpub/empl/lmwd-annual-review-leaflet-2025/
https://op.europa.eu/webpub/empl/lmwd-annual-review-leaflet-2025/
https://www.youtube.com/watch?v=_IBEOKE44Ok
https://www.youtube.com/watch?v=_IBEOKE44Ok
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Pokolenie baby boomers poszukuje pracy najdtuzej - ponad
7 miesiecy, a Zetki, milenialsi i pokolenie Y - okoto 4 miesigce.

Stopa bezrobocia we wrzesniu 2025 r. wyniosta 5,6 proc. -
poinformowat Gtéwny Urzad Statystyczny. Oznacza to wzrost
w porownaniu do sierpnia, kiedy to wskaznik wynidst 5,5
proc.

Cichy impas kompetencyjny: ,cichy impas” (silent
standoff) — ukryte napiecie miedzy pracodawcami
a pracownikami w kwestii kompetencji. W Polsce zjawisko to
charakteryzuje obustronna pasywnos¢: pracodawcy
deklarujg potrzebe rozwoju, ale nie inwestujg w szkolenia,
a pracownicy odczuwajg presje, lecz nie szukajg aktywnie
mozliwosci rozwoju.

e Polska jest bardzo dobra w dopasowaniu
kompetencji do obecnych stanowisk (3. miejsce
w UE).

e Jednoczeénie jest bardzo staba w rozwoju
kompetencji na przyszio$¢ (dopiero 17. miejsce
w UE). Oznacza to, ze cho¢ dzi$ dajemy sobie rade,
w przysztosci moze nas czekac kryzys.

e Tylko 26% polskich firm zapewnia pracownikom
ustawiczne szkolenia zawodowe, podczas gdy
srednia w UE wynosi 55% (ponad dwukrotnie
wiecej).

e 75% pracujacych Polakéw deklaruje cheé
poszerzania wiedzy, aby lepiej wykonywac prace.

e Jednak w szkoleniach lub ksztatceniu wzieto udziat
zaledwie 29% z nich. To trzecia najwieksza taka
luka w catej UE.

Ostabiony popyt na prace:

45 tys. — tyle etatow w sektorze przedsiebiorstw (w firmach
z przynajmniej dziesiecioma pracownikami) ubyto od
stycznia do wrzesnia — podat GUS. Polacy przyzwyczaili sig,
ze zatrudnienie w firmach rosnie (z wyjatkami w latach 2009,
2013 i 2020), ale teraz jest w trendzie spadkowym juz od
dwdch lat.

Zgodnie z danymi Grant Thornton, liczba nowych ofert
pracy na najwigkszych portalach rekrutacyjnych jest
obecnie najnizsza od 2020 r. Nadal jednak, w skali makro,
wiecej firm chce w Polsce zatrudnia¢ niz zwalnia¢. Wedtug
niedawnego badania Polskiego Instytutu Ekonomicznego,
w najblizszym kwartale wzrost zatrudnienia planuje 11 proc.
przedsiebiorstw, a redukcje — 7 proc.

Zmiana przecietnego miesiecznego nominalnego
wynagrodzenia brutto w sektorze przedsiebiorstw, w proc., r./r
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Zradio: GUS

Zrédta: ,Szukanie nowej pracy. Padt rekord w Polsce. W tej
grupie najgorzej” money.pl, Katarzyna Kalus, 21.10.2025

Stopa bezrobocia we wrze$niu wzrosta do 5,6 procent - XYZ

Miedzy checig a dziataniem. Cichy impas kompetencyjny na
polskim rynku pracy”, Tygodnik PIE, 23.10.2025, Cezary
Przybyt

Co sie dzieje na rynku pracy w Polsce? Klucz tkwi w danych
o rentownosci firm - rp.pl (paywall)

“Taktyczna cierpliwosé” na rynku pracy

Rynek wszedt obecnie w faze, ktérg okreslam mianem
Jaktycznej cierpliwosci’, poniewaz zaréwno kandydaci, jak i
pracodawcy sg ostrozni.

Zmiana trendu w podwyzkach: dwucyfrowe wzrosty przy
zmianie pracy odchodzg w przeszios¢. Obecnie podwyzki
wynoszg 5-10%, a w 2026 roku trudno bedzie wynegocjowaé
wiecej.



https://www.money.pl/gospodarka/tyle-zajmuje-znalezienie-nowej-pracy-w-polsce-padl-rekord-7213226603203552a.html?utm_source=HRowa+Baza+Hello+HR&utm_campaign=37342de95b-EMAIL_CAMPAIGN_2025_03_28_09_24_COPY_01&utm_medium=email&utm_term=0_-51fa538b41-456433366
https://www.money.pl/gospodarka/tyle-zajmuje-znalezienie-nowej-pracy-w-polsce-padl-rekord-7213226603203552a.html?utm_source=HRowa+Baza+Hello+HR&utm_campaign=37342de95b-EMAIL_CAMPAIGN_2025_03_28_09_24_COPY_01&utm_medium=email&utm_term=0_-51fa538b41-456433366
https://xyz.pl/dzieje-sie/stopa-bezrobocia-we-wrzesniu-wzrosla-do-56-procent-2319/?utm_source=piano&utm_medium=newsletter&utm_campaign=dziendobry&pnespid=XLgmrkpTt3kJlgiL8ZrRGENXuA88w691uhpdQLIcN8vKuRGUYcIK272nC9m8dOnItgNQtbb2Nw
https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2025/10/Tygodnik-PIE_42-2025.pdf
https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2025/10/Tygodnik-PIE_42-2025.pdf
https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2025/10/Tygodnik-PIE_42-2025.pdf
https://pro.rp.pl/raporty-ekonomiczne/art43204181-oslabiony-popyt-na-prace-rzutuje-na-tempo-wzrostu-wynagrodzen
https://pro.rp.pl/raporty-ekonomiczne/art43204181-oslabiony-popyt-na-prace-rzutuje-na-tempo-wzrostu-wynagrodzen
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Przewaga pracodawcow: w wiekszosci sektorow rynek
przesuwa sie w strone pracodawcy. Procesy rekrutacyjne sg
dtuzsze, a polityka wynagrodzen ostrozniejsza.

Aktywnosé kandydatow: tylko 34% ekspertéw aktywnie
szuka pracy (Michael Page Talent Trends 2025).

Rynek ofert: we wrzesniu liczba ogtoszen spadta 0 8% r/r, a
firmy ograniczajg dodatki pozaptacowe i oczekiwania wobec
kandydatow. Aktywnosé rekrutacyjna firm spadfa do
poziomoéw z czasow pandemii.

Stanowiska z najwyzszym przecigtnym wynagrodzeniem*
w tys. Zt, brufto
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Zrodlo:  ,Taktyczna cierpliwo$¢ na _rynku pracy. To
pracodawcy bedg dyktowac warunki”, Puls HR, 18.10.2025

~Specjalistom i menedzerom trudno dzi§ o podwyzke przy
zmianie pracy”, Rzeczpospolita, 13.10.2025, Anita Btaszczak

Place w stuzbie cywilnej

Gléwny Problem: Sptaszczenie i Powolny Wzrost Ptac

W latach 2014-2024 przecietne wynagrodzenie w polskiej
stuzbie cywilnej rosto dwa razy wolniej niz ptaca minimalna
(wzrost 0 82% vs. 164%). Rosto réwniez wolniej niz Srednia
ptaca w catej gospodarce (wzrost o ok. 120%).

Doprowadzito to do "sptaszczenia siatki ptac™:

e Rbznica miedzy pensja urzednika a ptacg
minimalng drastycznie zmalata (z 280% w 2014 r.
do ponizej 200% w 2024 r.).

e Wzrost ptac "na dole" (pracownicy o nizszych
kwalifikacjach) jest szybszy niz "na goérze"
(specjalisci, wyzsza kadra), co demotywuje do
rozwoju i brania wigkszej odpowiedzialnosci.

Wynagrodzenia w polskiej stuzbie cywilnej nalezg do
najnizszych w Unii Europejskiej. W 2024 roku Polska
zajmowata czwarte miejsce od korca, wyprzedzajac jedynie
Grecje, Rumunig i Butgarie.

Polska traci dystans do krajéw regionu. Podczas gdy w 2014
r. ptace w Czechach i na Stowacji byly tylko o 12-13%
wyzsze, w 2024 r. réznica ta wzrosta juz do 64-68%.

Zrédio: ,Ptace w stuzbie cywilnej rosng zbyt wolno”. Mikotaj
Fidzinski, Rzeczpospolita, 16.10.2025

Przysztos¢ rynku pracy — raport WEF

1. Cztery technologie zmieniajgce rynek pracy

e Sztuczna inteligencja (Al) — 86% pracodawcow
uwaza, ze Al (w tym genAl i agentic Al) przeksztatci
ich organizacje do 2030 r.

e Robotyka i systemy autonomiczne — rozwdj tzw.
Jizycznej Al umozliwia automatyzacje coraz
wiekszej liczby zadan, zwtaszcza w produkcji
i logistyce. Robotyzacja rosnie o 5-7% rocznie,
a koszty spadty o0 40% w ciggu dwoch lat.

e Technologie energetyczne — 41% pracodawcow
spodziewa sie, ze innowacje w energetyce wpltyng
na ich organizacje do 2030 r. Zmiany te generujg
nowe miejsca pracy i wymagajg nowych
kompetenciji.

e Sieci i technologie sensoryczne — rozwdj sieci
(np. Internet, IoT) i sensoréw (np. LIDAR, kamery)
umozliwia wdrazanie innych technologii, ale
pogtebia nieréwnosci dostgpowe miedzy regionami.

2. Siedem najwiekszych grup zawodowych - wplyw
technologii

e Rolnictwo — najwieksza grupa zawodowa (25%
globalnego zatrudnienia, 57% w krajach o niskich
dochodach). Technologie (drony, automatyzacja,
analityka danych) zwiekszajg wydajnos¢, ale

wymagajg inwestycji i moga wypiera¢ prace
manualng.
e Produkcja - 14% zatrudnienia globalnie. Al

i robotyka podnoszg produktywnosé, zmieniajg
wymagane kompetencje i mogg prowadzi¢ do
przesunie¢ geograficznych miejsc pracy.



https://www.pulshr.pl/wynagrodzenia/taktyczna-cierpliwosc-na-rynku-pracy-to-pracodawcy-beda-dyktowac-warunki,114848.html?mp=promo
https://www.pulshr.pl/wynagrodzenia/taktyczna-cierpliwosc-na-rynku-pracy-to-pracodawcy-beda-dyktowac-warunki,114848.html?mp=promo
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Budownictwo — 8% zatrudnienia. Automatyzacja
trudniejsza niz w produkcji, ale Al i robotyka
wspierajg planowanie, bezpieczenstwo
i efektywnos¢. Wzrost znaczenia prefabrykacii
i nowych kompetenc;ji technicznych.

Handel hurtowy i detaliczny — 13% zatrudnienia.
Al i automatyzacja zmieniajg logistyke, obstuge
klienta, zarzadzanie energia. Wzrost
zapotrzebowania na kompetencje techniczne
i analityczne.

Transport i logistyka — 7% zatrudnienia. Al,

optymalizujg procesy, ale wymagajga nowych
umiejetnosci i niosg ryzyka wykluczenia cyfrowego.
Biznes i zarzadzanie — 7% zatrudnienia, gtéwnie w
krajach  wysokorozwinigtych. Al automatyzuje
zadania administracyjne, zwieksza produktywnos¢,
ale moze prowadzi¢ do redukcji zatrudnienia lub
powstawania nowych rol.

Opieka zdrowotna — 3% zatrudnienia (do 10%
w krajach wysokorozwinietych). Al i robotyka
automatyzujg zadania administracyjne
i diagnostyczne, zwiekszajg efektywnosé, ale nie

zmniejszajg popytu na pracownikéw ze wzgledu na
rosngce potrzeby zdrowotne.

robotyka  (np. drony), platformy cyfrowe

FIGURE 1 | Job family size by economy income level
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Zrodto: ,Jobs of Tomorrow: Technology and the Future of the
World’s Largest Workforces” World Economic Forum,

pazdziernik 2025

Wynagrodzenia Zarzagdoéw i Rad Nadzorczych w Europie

Whioski na podstawie analizy 150 firm europejskich:

Poziomy Wynagrodzen Kadry Kierowniczej:

Variable incentive opportunities

CFO bonuses are typically 35% of salary less than the CEO on an absolute basis

CEO max bonus opportunity (% of salary)
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CEO vs. CFO: Wynagrodzenia dyrektorow finansowych
(CFO) stanowig zazwyczaj okoto 60% wynagrodzenia
prezeséow (CEO). Premie CFO sg zwykle o 35% nizsze
w wartosciach bezwzglednych niz premie CEO. Docelowe
mozliwosci w ramach dtugoterminowych programow
motywacyjnych (LTI) dla CFO stanowig generalnie 85%
wartosci docelowych LTI dla CEO.
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Podwyzki wynagrodzen: W grupie 150 najwiekszych firm
wzrosty wynagrodzerh CEO wahaty sie od 3% do 11,5%, a dla
CFO od 3% do 9,4%.

Walne zgromadzenia:

W 2025 r. odnotowano wigkszg rozbieznos¢ w wynikach
gtosowan nad politykg wynagrodzeh niz rok wczes$nie;j.

Switzerland UK us

(SMI)

CEO salary increases in
the Top 150 ranged
between 3% - 11.5%

Increases are distorted as

it is typical in France,
Germany and Italy to
increase salaries on an
ad-hoc basis vs. annually
as seen in other markets

(FTSE 100) (S&P 100}

Najwieksze kontrowersje budzity: wysokie podwyzki
wynagrodzen, uznaniowe bonusy, stabe powigzanie
wynagrodzenia z wynikami, niska jako$¢ ujawniania
informac;ji.

Inne wnioski:

e Niepewnosc¢: Poziom niepewnosci na rynku jest
najwyzszy od 25 lat.



https://reports.weforum.org/docs/WEF_Jobs_of_Tomorrow_Technology_and_the_Future_of_the_Worlds_Largest_Workforces_2025.pdf?utm_source=talentedgeweekly.com&utm_medium=newsletter&utm_campaign=talent-edge-weekly-issue-319&_bhlid=448a07be22a63881f8220f8da2b06f253161dcd4
https://reports.weforum.org/docs/WEF_Jobs_of_Tomorrow_Technology_and_the_Future_of_the_Worlds_Largest_Workforces_2025.pdf?utm_source=talentedgeweekly.com&utm_medium=newsletter&utm_campaign=talent-edge-weekly-issue-319&_bhlid=448a07be22a63881f8220f8da2b06f253161dcd4
https://reports.weforum.org/docs/WEF_Jobs_of_Tomorrow_Technology_and_the_Future_of_the_Worlds_Largest_Workforces_2025.pdf?utm_source=talentedgeweekly.com&utm_medium=newsletter&utm_campaign=talent-edge-weekly-issue-319&_bhlid=448a07be22a63881f8220f8da2b06f253161dcd4
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e Historyczne wyplaty rocznych premii: Poziomy
rocznych premii w catej Europie powrdcity do
poziomow sprzed pandemii.

Narzedziownik:

Tools the RC Can Utilize

Komitet ds. Wynagrodzen (RC - Remuneration Committee)
moze wykorzystac kilka praktycznych narzedzi (dzwigni), aby
wbudowa¢ wiekszg odpornos¢ w systemy wynagrodzen.
Chodzi o to, aby plany motywacyjne byly mniej podatne na
nagte, zewnetrzne szoki i zmienno$¢, a jednoczesnie
sprawiedliwie ocenialy realne dziatania kadry zarzadzajgcej.

Practical Levers to Build Resilience Into Pay Frameworks

1 Adopt Relative Metrics

“How did | perform relative to
my competitors?”

Use Case: Relative TSR

4 Managed Float Bands

“What is the level of variance
I can tolerate?”

Use Case: £ 5% of FX Rate

1. Przyjecie wskaznikow wzglednych (Adopt
Relative Metrics)

Kluczowe pytanie: "Jakie wyniki osiggnagtem w poréwnaniu z
konkurencjg?"

Jak to dziata: Zamiast mierzy¢ wyniki firmy w wartosciach
bezwzglednych (np. wzrost przychodéw o 10%), poréwnuje
sie je z wynikami grupy poréwnawczej (np. kluczowych
konkurentow w branzy).

Przyktad: Wzgledna Catkowita Stopa Zwrotu (Relative TSR -
Total Shareholder Return). Jesli caty rynek spada o 20%, a
akcje firmy spadty tylko o 5%, to firma osiggneta lepszy wynik
niz rynek i jej konkurenci, co moze zosta¢ wynagrodzone.
Odpornos$c¢: To narzedzie filtruje wstrzgsy rynkowe lub
branzowe, ktére wplywajg na wszystkich. Oddziela
rzeczywiste wyniki zarzadu od ogdlnych trendéw rynkowych,
na ktére zarzad nie ma wptywu.

2. Dynamiczne cele (Dynamic Targets)

Kluczowe pytanie: "Jakie wyniki osiggnatem w odniesieniu
do warunkéw rynkowych?"

Jak to dziata: Cele nie sa sztywno ustalone na poczgtku
okresu, ale sg powigzane z zewnetrznym, niekontrolowanym
przez zarzad wskaznikiem (np. cenami surowcow). Cel
dostosowuje sie w gore lub w dot w zaleznosci od tego
wskaznika.

Przykiad: Cel powigzany z cenami ropy naftowe;j.

2 Dynamic Targets

“How did | perform relative to
market conditions?”

Use Case: Pegged to oil
prices

5 Diversify Metrics

“What does performance
mean to me?”

Use Case: Share price vs
Profits

3 Averaging Periods

“How did | perform over a
longer period of time?”

Use Case: Rolling Averages

6 Gatekeeper Mechanism

“What do | need to achieve no
matter what to get paid?”

Use Case: $X of Profit need
to be achieved before any
payout

Odpornosé¢: Chroni to zarzad przed niesprawiedliwg karg (lub
nagroda) za drastyczne wahania cen surowcow, kursow
walut czy innych czynnikow zewnetrznych.

3. Okresy usredniania (Averaging Periods)

Kluczowe pytanie: "Jakie wyniki osiggnatem w dtuzszym
okresie?"

Jak to dziata: Zamiast mierzy¢ wyniki w jednym punkcie
czasowym (np. cena akcji na koniec trzyletniego planu),
uzywa sie sredniej z dluzszego okresu (np. $redniej ceny
akgiji z ostatnich 3 lub 6 miesiecy planu).

Przyktad: Srednie kroczace (Rolling Averages).

Odpornosé¢: Wygtadza to krotkoterminowag zmiennos$é i
zapobiega sytuacji, w ktorej jednorazowe, przypadkowe
zdarzenie (pozytywne lub negatywne) tuz przed koncem
okresu pomiarowego nieproporcjonalnie wptywa na
ostateczng wyptate.

4. Zarzadzane pasma wahan (Managed Float
Bands)

Kluczowe pytanie: "Jaki poziom wariancji moge tolerowac?"
Jak to dziata: Ustanawia sie¢ "korytarz" (np. +5%) wokot
kluczowego zatozenia, takiego jak kurs walutowy. Dopoki
rzeczywisty kurs miesci sie w tym padmie, nie dokonuje sie
zadnych korekt. Korekty sg rozwazane tylko wtedy, gdy kurs
wyjdzie poza ustalone widetki.

Przykiad: Tolerancja +5% dla kursu walutowego (FX Rate).
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Odpornos$¢: Zapobiega to cigglym, drobnym korektom z
powodu normalnych wahan rynkowych, jednocze$nie
zapewniajgc mechanizm radzenia sobie z duzymi,
nieoczekiwanymi odchyleniami.

5. Zdywersyfikowane wskazniki (Diversify Metrics)

Kluczowe pytanie: "Co dla mnie oznacza dobry wynik?"

Jak to dziata: Plan motywacyjny opiera sie¢ na
zrownowazonym  koszyku réznych  wskaznikéw  (np.
finansowych, operacyjnych, rynkowych, ESG), a nie na
jednym lub dwaoch.

Przykitad: Réwnoczesne mierzenie ceny akcji oraz zyskow
firmy.

Odpornos¢: Zmniejsza to ryzyko, ze wyptata zostanie
znieksztatcona przez jeden czynnik. Jesli zewnetrzny szok
negatywnie wplynie na cene akcji, ale wyniki operacyjne
pozostang solidne, zdywersyfikowane wskazniki zapewnia,
ze dobre wyniki operacyjne zostang docenione.

6. Mechanizm warunku wstepnego / "bramki"
(Gatekeeper Mechanism)

Kluczowe pytanie: "Co musze osiggng¢ bezwzglednie, aby
otrzymac jakakolwiek wyptate?"

Jak to dziata: Jest to warunek progowy. Osiggnigcie
minimalnego poziomu na jednym, kluczowym wskazniku (np.
rentownosci) jest konieczne, aby jakakolwiek premia mogta
zosta¢ wyptacona, nawet jesli inne cele zostaty osiggniete.
Przyktad: Koniecznos¢ osiggniecia okres$lonego poziomu
zysku ($X of Profit), zanim jakakolwiek wyptata bonusu
bedzie mozliwa.

Odpornos¢: Stanowi to zabezpieczenie, ktoére zapobiega
wyptatom w sytuacjach, gdy podstawowa kondycja
finansowa firmy jest staba, pomimo realizacji niektdrych
drugorzednych celow.

Zrodto: materiaty z webinarium Mercer ,Board and Executive
Remuneration in Europe”, 22.10.2025

Dodatkowe materialy do znalezienia tutaj.

Czynniki ekonomiczne przy ustalaniu ptac

Miedzynarodowa Organizacja Pracy wydata raport, ktory
stanowi kompleksowy przewodnik dotyczgcy uwzgledniania
czynnikdw ekonomicznych w procesach ustalania ptac,
takich jak negocjacje ptacy minimalnej czy uktady zbiorowe.

Dwa filary ustalania ptac: Gtéwng tezg raportu jest to, ze
ustalanie adekwatnych ptac powinno opiera¢ sie na dwéch
réwnowaznych filarach:
e Potrzeby pracownikéw i ich rodzin (np. koszty
utrzymania, standard zycia).
e Czynniki ekonomiczne (np. rozwoj gospodarczy,
produktywnosg).

Podejscie oparte na dowodach (evidence-based approach):
Raport silnie promuje wykorzystywanie rzetelnych danych,
statystyk i analiz do podejmowania decyzji ptacowych.
Kluczowa role w tym procesie odgrywa dialog spoteczny
(w szczegolnosci tréjstronny: rzad, pracodawcy, pracownicy),
ktory zapewnia, ze decyzje sg zrobwnowazone i uwzgledniajg
realia rynkowe.

Kluczowe czynniki ekonomiczne do analizy:

Zgodnie z Konwencjg MOP nr 131, raport identyfikuje
i szczegotowo omawia cztery gtéwne grupy czynnikow
ekonomicznych, ktére nalezy wzigé pod uwage:

Wymogi rozwoju gospodarczego:

Wzrost gospodarczy i stabilnosé
przedsigbiorstw: Analiza wskaznikow takich jak PKB na
mieszkanca, rentownos¢ firm, marze zysku, przeptywy
pieniezne czy wskaznik przetrwania przedsiebiorstw.

Ceny i konkurencyjnosé: Monitorowanie inflacji (CPI, PPI),
konkurencyjnosci eksportowej, kursow walutowych i udziatu
w rynku.

Wydatki i dochody rzadu: Wplyw podwyzek ptac na finanse
publiczne, w tym na dochody z podatkéw i sktadek oraz na
wydatki socjalne i ptace w sektorze publicznym.

Poziom produktywnosci:

Obejmuje produktywnos¢ pracy (PKB na pracownika),
produktywnos¢ kapitalu oraz catkowita produktywnosc
czynnikéw produkcji (TFP).

Podkre$la sie  dwukierunkowg  zaleznos¢:  wzrost
produktywnosci umozliwia podnoszenie ptac, ale wyzsze
ptace mogg réowniez stymulowac¢ wzrost produktywnosci (np.
poprzez motywacje pracownikow i mniejszg rotacje).

Pozadalnos¢ osiagnigcia i utrzymania wysokiego
poziomu zatrudnienia:

Wskazniki zatrudnienia: Analiza stopy bezrobocia,
wskaznika aktywnosci zawodowej, liczby wakatéw oraz
tworzenia nowych miejsc pracy.

Warunki na rynku pracy: Ocena jako$ci zatrudnienia, w tym
udziatu gospodarki nieformalnej, uméw na czas okreslony,
niepetnego wymiaru czasu pracy (underemployment)
i samozatrudnienia.

Ogolny poziom plac i standardy zycia innych grup
spotecznych:

Dominujace ptlace: Analiza rozktadu ptac w gospodarce,
Srednich i mediany wynagrodzen, nieréwnosci ptacowych
(np. wspétczynnik Giniego) oraz luk ptacowych (np. miedzy
piciami).

Dochody innych grup: Poréwnanie ptac z dochodami oséb
samozatrudnionych, emerytéw czy o0s6éb otrzymujgcych
Swiadczenia socjalne, aby oceni¢ 0gd6lng spojnos¢ spoteczng
i ekonomiczna.

Zrédto: Economic factors for wage setting report.pdf
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