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Idea publikacji Budowa systemu wynagrodzer. Teoria i praktyka jest przy-
gotowanie podrecznika dla stuchaczy studiéw podyplomowych — Compen-
sation & Benefits na Uczelni Lazarskiego w Warszawie, a takze wszystkich
studentéw kierunkéw HR zainteresowanych poszerzeniem wiedzy z zakresu
zarzadzania wynagrodzeniami. Praca postuzy tez pracownikom dzialéw per-
sonalnych, praktykom, ktérzy na co dzieh zajmujg si¢ tematykg systemow
wynagrodzef. Zachecamy rowniez dyrektoréw personalnych, kadre kierow-
niczg oraz cztonké6w zarzadu do zapoznania si¢ z zasadami budowy i definio-
wania strategii wynagradzania na podstawie modelu Total Rewards.

Publikacja podzielona jest na 12 rozdzialéw odpowiadajacych procesowi
tworzenia nowoczesnych systeméw wynagrodzen w organizacji. Rozpoczyna
sie od idei opracowania systemu oraz modelu Total Rewards, czyli funda-
mentéw, na ktérych opiera si¢ cala architektura systemu wynagradzania.
Nastepnie oméwiono zasady tworzenia opisu stanowiska pracy, wartoscio-
wania i gradacji stanowisk, dokonywania przegladéw rynku i definiowania
polityki ptacowej firmy. Gdy juz wiemy, jak chcemy, mozemy i musimy wyna-
gradzaé pracownikéw, przystepujemy do budowy siatek ptac, systeméw plac
zmiennych oraz okreSlenia polityki benefitowej. Rozdzial poswiecony syste-
mom motywacyjnym rozbudowano w taki sposéb, aby zaprezentowaé rozne
rozwigzania stosowane w praktyce. Omowiono takze systemy premiowe
dla kadry menedzerskiej i zarzadzajacej, systemy dla sprzedazy i produkgji.
Catos¢ wzbogacona zostata przykladami wdrozen i funkcjonowania syste-
méw motywacyjnych w organizacjach. Siegnieto po najlepsze praktyki na
rynku. Wsréd przytoczonych przyktadéw znajduje sie opis systemu motywa-
cyjnego dla produkcji wdrozony w firmie igus, za ktéry Pani Dorota Goto-
wicka otrzymata tytul TOP HR Managera in Action w 2020 r.

W kolejnych rozdziatach publikacji oméwiono zasady badania efektyw-
nosci polityk wynagrodzeniowych, sposoby wykorzystania nowoczesnych
technologii w wynagrodzeniach oraz regulacje prawne dotyczace zagad-
nient szeroko rozumianego wynagradzania. Aspekty te sg wazne dla twor-
cow systemOé6w wynagrodzeniowych i powoduja, ze proponowane rozwig-
zania HR-owe s3 zgodne z obowigzujacymi przepisami prawa, optymalizuja
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budzety wynagrodzen, pozwalaja na alokacje Srodkéw finansowych w taki
sposéb, aby gwarantowaé najwiekszy zwrot z inwestycji, a dzieki zastosowa-
niu nowoczesnych technologii efektywnie przyspieszajg przeptyw informacji
w systemie wynagrodzen.

Publikacja ma charakter podrecznika, ale koncentruje si¢ przede wszyst-
kim na praktykach rynkowych. Kazdy rozdzial, obok wiedzy, przekazuje
takze informacje o tym, jak ja zastosowal w organizacji, jak zbudowaé
i wdrozy¢ efektywny system wynagrodzen. Twdrcami poszczegdlnych roz-
dziatéw sa praktycy, eksperci, z wieloletnim do§wiadczeniem projektowym,
w wiekszosci bedacy wykladowcami na podyplomowych studiach — Zarza-
dzanie wynagrodzeniami i wynikami pracy, prowadzonych na Uczelni Lazar-
skiego w Warszawie.

Korzystajac z okazji, oddajac w Pafistwa rece ten pierwszy na polskim
rynku podrecznik do zarzadzania wynagrodzeniami, chciatabym podzieko-
waé wszystkim Autorom publikacji za ich olbrzymie zaangazowanie, pasje
i wsparcie idei popularyzacji wiedzy o wynagrodzeniach. Wspolnie zbudowa-
lisSmy Klub Compensation & Benefits, uruchomilismy podyplomowe studia
Zarzadzania wynagrodzeniami i wynikami pracy, a teraz oddajemy w Wasze
rece pierwszy podrecznik traktujacy o budowie skutecznych systeméw wyna-
gradzania. Mam nadzieje, ze tym samym przyczyniamy si¢ do rozwoju wie-
dzy o wynagrodzeniach i wzrostu konkurencyjnosci polskiej gospodarki.
Zapraszam do lektury!

Joanna Liksza
Kierownik studiéw podyplomowych Zarzadzanie wynagrodzeniami
i wynikami pracy oraz Lider Klubu Compensation & Benefits



Przedmowa

Szanowny Czytelniku,

jest nam niezmiernie milo, ze wziate§ do ragk nasze skromne dzieto — efekt
wspolpracy dwunastu praktykéw w dziedzinie zarzagdzania wynagrodzeniami
i wynikami pracy. Od razu uprzedzamy, ze nasza publikacja nie jest pozycja
naukowa. Jej rolg jest proba zachecenia specjalistow i entuzjastow zarzga-
dzania zasobami ludzkimi do poglebienia wiedzy i umiejetnosci w zakresie
Compensation & Benefits oraz Performance Management. Autorzy ksiazki
s jednocze$nie tworcami unikatowego w skali Polski programu studiow
podyplomowych Zarzadzania wynagrodzeniami i wynikami pracy na Uczelni
Lazarskiego w Warszawie oraz wyktadowcami na tym kierunku. Zaktadamy,
ze ksigzka ta moze staé sie podrecznikiem dla stuchaczy kolejnych edycji pro-
gramu lub wsparciem dla studentéw zarzadzania zasobami ludzkimi innych
uczelni oraz licznych praktykéw przedmiotu w przedsigbiorstwach.

Nasze opracowanie obejmuje bardzo szerokie spektrum zagadniefi doty-
czacych wspolczesnych systeméw wynagradzania i prezentuje zakres pro-
gramu ww. studiow w sposéb autorski, tj. kazdy z wyktadowcow przedsta-
wia w nim swoje doSwiadczenia i poglady na dany aspekt Compensation &
Benefits. Jest to stan wiedzy podsumowujacy ostatnie kilka lat, w ktérych
obserwowaliSmy bardzo szybki rozwéj praktyki zarzadzania wynagrodze-
niami w polskich firmach i organizacjach. W tym czasie mieliSmy do czynie-
nia z rozwojem tzw. rynku pracownika, niskim poziomem bezrobocia i szyb-
kim tempem rozwoju gospodarczego. W czasie pisania publikacji pojawily si¢
duze zaburzenia zwigzane z pandemig COVID-19 i wojng w Ukrainie. Nastg-
pilo spowolnienie gospodarcze, wzrost inflacji i duza niepewnosé w biznesie.
Czynniki te niejako wymuszaly ciggle wprowadzanie zmian i modyfikacji do
polityk i systeméw wynagradzania. Mamy nadzieje, ze podrecznik pomoze
zarOwno naszym studentom, jak i praktykom HR w podejmowaniu wiasci-
wych decyzji i odpowiednim dostosowaniu systeméw motywowania oraz
wynagradzania w firmach do zachodzacych zmian.
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Przyjrzyjmy sie zatem zakresowi opracowania:

w rozdziale I ,Istota wynagradzania i model Total Rewards” oméwione
zostaly zasadnicze funkcje i cele nowoczesnych systeméw wynagradza-
nia, a takze koncepcja Total Rewards, ktéra wspodlczesnie jest bazg do
ksztaltowania systeméw wynagradzania; znajdziemy tu praktyczny sche-
mat budowania systemu wynagradzania i segmentacji grup stanowisk
oraz liczne przyklady z praktyki tworzenia systemdéw wynagradzania;
rozdziat II po§wiecony zostal roli opisu stanowiska pracy jako podstawy
tworzenia systemow HR; znajdziemy tu réwniez informacje dotyczace
podstawowych celéw systemu wynagradzania z uwzglednieniem per-
spektywy firmy oraz pracownika, zasady planowania zatrudnienia, ktore
maja istotne znaczenie dla definiowania stanowisk pracy; nastepnie zapo-
znamy sie z przedstawiong struktura typowych kwestionariuszy opiséw
stanowisk oraz przykladami ich zastosowania i propozycjami podejscia
do grupowania stanowisk w poszczegélne kategorie zaszeregowania;
innowacja jest koncepcja rél organizacyjnych, ktéra modyfikuje trady-
cyjne podejscie do stanowiska jako podstawowego elementu tworzenia
systemOéw wynagradzania i zacheca Czytelnika do eksperymentowania
i poszukiwania nowych rozwigzan do tworzenia efektywnej architektury
organizacji w nowej, wcigz zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci;

z kolei w rozdziale III ujeto problematyke celow i metod wartoSciowania
stanowisk pracy; zaprezentowano w nim dwie podstawowe tradycje i kie-
runki mys$lenia o tworzeniu zaawansowanych metod analityczno-punk-
towych — jedng skoncentrowang na wartoSciowaniu stanowisk pracy
w przemySle (ze szczegélnym uwzglednieniem stanowisk pracy fizycznej)
i drugg dedykowang przede wszystkim stanowiskom umystowym, czyli
metodyke opracowang przez Edwarda Haya; oméwiono takze proces
warto$ciowania stanowisk pracy i nowoczesne podejscia do wyceny sta-
nowisk pracy;

w rozdziale IV ,Budowa nowoczesnych taryfikatoréw” przedstawiona
zostala problematyka tworzenia i praktycznego zastosowania taryfikato-
réw zaszeregowania stanowisk jako podstawy do tabeli ptac; waznym
elementem treSci tego rozdzialu jest oméwienie metod przekladania
wynikow warto§ciowania stanowisk na taryfikator; opisane zostaly rozne
techniki tworzenia taryfikatoréw, w tym tradycyjny liniowy oraz dwuwy-
miarowe mapy stanowisk, a takze wiele praktycznych przyktadéw taryfi-
katorow funkcjonujacych w firmach z réznych branz;

rozdziat V ,Przeglad rynku” poswiecony zostal podejsciu do analizy
danych ptacowych z rynku i praktycznego ich zastosowana w tworzeniu
firmowej polityki plac; szczeg6lnie wazne znaczenie maja tu metody pozy-
skiwania danych rynkowych i ich analizy, ktére pozwalajg na prawidtowe
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wnioskowanie i skuteczne modyfikowanie firmowej polityki ptac; znaj-
duja sie tu tez definicje wielkosSci statystycznych powszechnie wykorzy-
stywanych w Compensation & Benefits, takich jak mediana, kwartyle
i decyle; warto tez wglebic sie w analizy compa-ratio, ktére pozwalaja
nam oceni¢ konkurencyjnos$¢ naszej polityki ptacowej;

* 7 kolei w rozdziale VI ,,Polityka wynagrodzen i rynkowe tabele lub siatki
plac” oméwiona zostata problematyka wykorzystania wynikéw warto$cio-
wania stanowisk pracy i taryfikatorow zaszeregowania stanowisk przedsta-
wionych w rozdziatach Il 1 IV do przygotowania narzedzi niezb¢dnych do
tworzenia polityki wynagradzania, czyli tabel i siatek ptac; tabele i siatki
plac pokazuja wysoko$¢ minimalnych i maksymalnych ptac, czyli ,wide-
lek” ptacowych w poszczegélnych kategoriach zaszeregowania; znajdzie-
my tu tez nowoczesne rozwigzania wykorzystujace mapy stanowisk do
budowania polityki ptacowej organizacji; takie podejécie do tworzenia po-
lityki wynagradzania pozwala na lepsze dostosowanie jej do rynkowych
poziomdw plac i strategii rozwoju firmy; nastepnie autor rozdzialu przed-
stawia zasady i mozliwosci wyboru w procesie wdrazania polityki wyna-
gradzania z uwzglednieniem celéw stawianych sobie przez firme, a takze
ograniczenn wynikajacych z mozliwosci finansowych przedsiebiorstw oraz
sytuacji na rynku pracy;

* w rozdziale VII ,Systemy plac zmiennych” przedstawiono definicje
i formy wystepowania wynagrodzen zmiennych oraz problematyke
zarzadzania wynikami pracy; oméwione zostaly rowniez zagadnienia
dotyczace sposobdéw projektowania i modyfikowania systemdéw premio-
wania z uwzglednieniem zastosowania metodyk Zarzadzania przez Cele,
Kart Wynikéw oraz definiowania ,krzywych premiowych”; znajdziemy
w tym rozdziale takze podejscia do tworzenia i rozliczanie systemow pre-
miowania dla réznych grup pracownikéw, w tym m.in. dla pracownikéw
sit sprzedazy oraz dla pracownikéw produkeyjnych i kadry zarzadzajacej;
dodatkowo rozdzial ten wprowadza Czytelnika do tematyki transparent-
no$ci wynagrodzeni i regulacji unijnych dazacych do wiekszej sprawiedli-
wosci i rownosci w wynagrodzeniach;

* rozdzial VIII ,Benefity” poSwiecony zostal opisaniu funkcji spelnianej
przez wspolczesne systemy benefitéw, zaprezentowano ich zréznico-
wanie oraz sposoby ich finansowania w firmie; przedstawione zostaly
réwniez przyklady praktycznego zastosowania systeméw benefitowych
w przedsiebiorstwach oraz ich roli w budowaniu motywacji i zaangazo-
wania pracownikéw; obszerna cze$¢ rozdziatu zawiera opis procesu pro-
jektowania, wdrazania system6éw $wiadczen dodatkowych oraz oceny ich
efektywnosci; cenna wiedza jest poparta praktyka autorki tego rozdziatu;

* rozdzial IX ,Efektywnos$¢ polityki wynagradzania” omawia problema-
tyke pomiaru i oceny efektywnosci polityki wynagradzania oraz metod
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zastosowania odpowiednich miernikow i narzedzi oceny; przedstawione
zostaly rowniez zagadnienia dotyczace projektowania i wdrazania syste-
méw pomiaru efektywnosci polityki wynagradzania;

e rozdzial X ,,Nowoczesne technologie w zarzadzaniu wynagrodzeniami
i wynikami pracy” przedstawia bardzo wazng dla praktyki zarzadzania
wynagrodzeniami problematyke stosowania nowoczesnych technologii
umozliwiajacych poprawianie skutecznosci i efektywnosci proceséw wy-
nagrodzeniowych; wsrod omoéwionych tu zagadnien duzo miejsca po-
$wiecono systemom informatycznym i ich integracji, a takze zastosowaniu
algorytmo6w i technologii obliczeniowych oraz chatbotéw; w formie case
study przedstawiona zostala problematyka wykorzystania sztucznej inte-
ligencji do przydzielania zadan i motywowania pracownikéw w warun-
kach srodowiska pracy rozproszonej;

* rozdziat XI ,Regulacje prawne w wynagrodzeniach” poSwiecony zostal
problematyce zasad wynagradzania pracownikéw w Swietle regula-
¢ji prawnych z uwzglednieniem réznych zrédel prawa; te zagadnienia
maja ogromne znaczenie dla wszystkich praktykéw zajmujacych si¢ na
co dzien zarzadzaniem wynagrodzeniami i projektowaniem systeméw
wynagrodzeniowych i ich komunikowaniem;

* rozdzial XII zacheca Czytelnika do proaktywnego podejscia w utrzyma-
niu efektywnosci systemu wynagradzania; w opracowaniu, ktore odda-
jemy do Panistwa rak, autorzy poszczegdlnych rozdziatow wskazuja zgod-
nie, ze aby system wynagrodzen i jego poszczegdlne elementy, skutecznie
realizowaly swoja role i wspieraly strategi¢ biznesowa organizacji, musza
one by¢ przegladane, aktualizowane i dostosowywane do zmieniajacego
si¢ otoczenia, a takze do zmian zachodzacych w firmach; utrzymanie
systemdéw wynagradzania jest rOwnie wazne jak ich stworzenie i profe-
sjonalne zarzgdzanie nimi; autor tego rozdziatu dzieli si¢ z Czytelnikami
swoja wiedzg i praktykg w zakresie realizacji proceséw podwyzkowych,
zarzadzania wynagrodzeniami w czasach kryzyséw i dwucyfrowej inflacj,
a takze cyklicznych przegladow systemu w okresach spokoju i stabilizacji.

Aktualne wydanie publikacji wzbogacamy tez o dwa dodatki w formie
on-line (https://www.profinfo.pl/materialy-dodatkowe):

»Poznaj dostawcoéw raportéow placowych w Polsce”, w ktérym absol-
wenci studiéw podyplomowych Compensation & Benefits prezentuja
Czytelnikom przeglad rynku raportéw placowych w Polsce; znajdziecie
tam Panstwo biezace, aktualne informacje o wiodgcych firmach wydaja-
cych raporty placowe w Polsce wraz z omowieniem ich publikacji, a takze
dodatkowymi materialami informacyjnymi o metodach wyceny stano-
wisk, stosowanych mapach i szablonach do zbierania danych ptacowych;
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* Benefity nowej rzeczywistos$ci — case study”, w ktérym zebraliSmy dla
Panistwa przyktady budowania polityk $wiadczef pozaptacowych w orga-
nizacjach, tak aby zainspirowal Czytelnikow do siegania po benefity,
rozbudowywania o nie oferty dla pracownikéw, tworzenia unikatowej
wartoSci i kultury wynagradzania; firmy dzielg sie¢ swoimi doswiadcze-
niami, dobrymi praktykami i zapraszaja do grania benefitami; badania
potwierdzaja, ze benefity s dla pracownikoéw wazne; w Ogdlnopolskim
Przegladzie Benefitow przeprowadzonym przez Klub Compensation &
Benefits we wspotpracy z Edenred Polska na jesieni 2022 r. potwierdzito
to ponad 90% respondentéw (szczegdly: www.cbhr.pl).

Oddajac ten podrecznik do Twoich rak, Szanowny Czytelniku, jeszcze
raz podkreslamy, ze jest to material uzupetniajacy, a nie zastepujacy podobne
wydawnictwa o charakterze naukowym. Opinie w nim wyrazone mogg cza-
sem wydawac si¢ kontrowersyjne lub dyskusyjne, ale taki jest §wiat Compen-
sation & Benefits. Jak to, za specjalistami z Korn Ferry, dawniej Hay Group,
cytuje jeden z autoréw — jest to §wiat niejednoznaczny, z pogranicza ,,nauki”
i ,sztuki”, i dlatego tak fascynujacy.

Gl¢boko wierzymy, ze dzigki niniejszej publikacji uda si¢ nam, Drogi
Czytelniku, i Ciebie zarazi¢ t3 fascynacja. Wraz z nami wyruszysz w podroz
pelng przygdd i wyzwan, wzlotow i upadkéw, prosperity i kryzysoéw. Zapra-
szamy do lektury i naszego Klubu Compensation & Benefits: www.cbhr.pl
oraz grupy na LinkedIn.

Autorzy


http://www.cbhr.pl




Rozdzial 1

Istota wynagradzania
i model Total Rewards

Joanna Liksza

W tym rozdziale poznamy:

* funkgje systemu wynagrodzeniowego;

* clementy tradycyjnego pakietu wynagrodzen;

e model Total Rewards;

* mechanizmy ksztaltowania systemu wynagrodzeniowego;
* proces budowy systemu wynagrodzen.

1. Nowoczesne systemy wynagrodzen wspierajqg
strategie biznesowg

Zmiany rynku wymuszajg transformacje funkcji personalnej i przeglad sto-
sowanych rozwigzan. Systemy i procedury HR powinny wspieral strategie
organizacji dziatajacych na coraz bardziej konkurencyjnych rynkach. Funkcja
personalna przesuwa swoje zainteresowanie z realizacji proceséw i procedur
zarzgdzania zasobami ludzkimi na wsparcie biznesowe firmy. Jednym z klu-
czowych wyzwan jest umiej¢tnosé zapewnienia atrakcyjnej oferty wynagro-
dzeniowe;j.

Cele w obszarze wynagrodzen polegaja na pozyskaniu wartoSciowych
pracownikow, utrzymaniu ich w firmie oraz zmotywowaniu do realizacji
celéw biznesowych organizacji. Aby przyciggnaé kandydatéw o oczekiwa-
nych kwalifikacjach, system wynagrodzeniowy musi by¢ dla nich atrakcyjny.
Gdy juz dotacza do zespotu, aby ich utrzymac i motywowaé, system musi
by¢ sprawiedliwy, przejrzysty i spojny. Powinien doceniaé osiggane rezultaty
i wspieraé pozadane postawy i zachowania (zob. rys. 1).
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Rysunek 1. Funkcje systemu wynagrodzeniowego

Pozyskaé Motywowaé Utrzymacé
4 ) ( N 4 )
. o system
atrakcyjna do rea}lzaql sprawiedliwy
oferta celow L spoin
dla kandydatow biznesowych pomny
wewnetrznie
\_ J \_ J \_ J

2. Ewolucja idei wynagradzania — $wiat wdraza
model Total Rewards

Podstawowy pakiet wynagrodzen sklada si¢ z trzech elementéw: placy zasad-
niczej, wynagrodzenia zmiennego oraz benefitoéw (zob. rys. 2). Wynagrodze-
nie zasadnicze sklania potencjalnego pracownika do wejscia i pozostania
w organizacji. Nagradza wlasciwg realizacje standardowych zadan przypi-
sanych do stanowiska. Wynagrodzenia zmienne krétkoterminowe, takie
jak premie, prowizje, dodatki, nagradzajg wysilek pracownika odzwiercie-
dlony w wynikach. Ukierunkowuja jego dzialania na okreSlone rezultaty
i zachowania. Wynagrodzenia zmienne dlugoterminowe, np. akcje, udzialy,
premie odroczone, koncentrujg dzialania menedzeréw na celach firmy
w dluzszej perspektywie niz rok. Uspdjniaja interesy wiascicieli i zarzadzaja-
cych. Benefity, zwane tez §wiadczeniami dodatkowymi, nagradzajg lojalnos¢,
nadaja prestiz i budujg marke pracodawcy na rynku. Przyczyniajg si¢ rowniez
do zwigkszenia poczucia bezpieczenistwa i zdrowia. Na ogot sg bardziej efek-
tywne kosztowo niz wynagrodzenia finansowe.
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Rysunek 2. Podstawowe elementy pakietu wynagrodzen

Wynagrodzenie Wynagrodzenie

) Z Benefity
zasadnicze zmienne d

Tradycyjny system wynagrodzen, oparty na tych trzech podstawowych
elementach, wigze poziom wynagrodzenia pracownika z wynikami jego
pracy, kompetencjami oraz pozycja zajmowanego stanowiska w hierarchii.
Struktura pakietu wynagrodzen uzalezniona jest od sektora, w ktérym dziata
firma, rodzaju wykonywanej pracy, a takze szczebla zajmowanego przez pra-
cownika stanowiska w organizacji. Na przyklad wynagrodzenia zmienne
krotkoterminowe w sektorze energetycznym bedg z reguly bardziej rozbudo-
wane niz w innych branzach (zob. rys. 3). Wynagrodzenia zmienne w sprze-
dazy standardowo beda wyzsze niz wynagrodzenia zmienne os6b zatrud-
nionych w ksiggowosci, administracji czy innych funkcjach wspierajgcych.
Inna tez bedzie struktura pakietu wynagrodzen dla réznych grup zawodéw
(zob. wykres 1).

Rysunek 3. Przyktadowa lista zmiennych sktadnikéw wynagrodzenia — sektor energetyczny

Dodatki stale Dodatki zmienne Inne wynagrodzenie zmienne
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Wykres 1. Przyktadowa struktura pakietu wynagrodzen w podziale na grupy zawodow

Zarzad 71% 19% 10%
Dyrektorzy 71% 11% 18%
Kierownicy 71% 10% 19%

Specjalisci 75% 11% 14%
Pracownicy 75% 10% 15%
Pracownicy 83% 6% 11%

operacyjni, ‘

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%
Wynagrodzenie zasadnicze Wynagrodzenie zmienne Benefity

W odréznieniu od podejicia tradycyjnego, koncepcja Total Rewards jest
bardziej kompleksowym spojrzeniem na wynagrodzenia, uwzgledniajagcym
wszystkie elementy majace wplyw na zaangazowanie pracownika i wzrost
wartoSci dodanej dla organizacji. Model Total Rewards (zob. diagram 1)
zawiera sze$S¢ kluczowych elementéw: wynagrodzenia finansowe, bene-
fity, rbwnowaga praca-zycie, docenianie, zarzadzanie wynikami, rozwoj.
Wynagrodzenia finansowe obejmuja wszystkie sktadniki pienigzne, zar6wno
stale, jak i zmienne. Benefity odnoszg si¢ do ogdtu Swiadczen, jakie firma
oferuje pracownikom, zwiekszajac ich satysfakcje z pracy, bezpieczenstwo
i zdrowie. Rownowaga praca—zycie to taka filozofia dziatania organizacji,
w ktérej wspiera sie pracownika w osiggnieciu rownowagi pomiedzy pracg
a zyciem prywatnym. Docenienie obejmuje wszelkie dziatania formalne i nie-
formalne majace na celu uznanie, wyrdznienie i nagrodzenie wyjatkowych
wynikéw i zachowan pracownika majacych istotny wplyw na sukces organi-
zacji. Zarzadzanie wynikami to obszar wsparcia i motywacji pracownikow
do osiggania coraz lepszych rezultatow, dzieki ktérym realizujg cele firmy.
Rozwdj i doskonalenie z kolei obejmuje catoksztaltt dzialan oraz programéw
majacych na celu wzrost kompetencji pracownikéw.
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Diagram 1. Model Total Rewards — opracowanie wlasne

Wynagrodzenie
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o
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pracownika
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praca—zycie

Kompozycja poszczegdlnych sktadnikéw Modelu Total Rewards w syste-
mie wynagrodzen jest unikatowa dla organizacji i zalezy od jej kultury i stra-
tegii, jakoSci przywddztwa, otoczenia biznesowego, w ktérym dziata, norm
spotecznych i regulacji formalno-prawnych, rynku, trendéw oraz dostep-
nych technologii, produktéw i ustug. Jej wdrozenie w organizacji opiera si¢
na trzech filarach: identyfikacji krytycznych dla sukcesu firmy segmentéw
pracownikow, kompleksowym ujeciu modelu wynagradzania oraz wdroze-
niu kultury dialogu i badania opinii pracownikéw na temat systemu wyna-
grodzen oraz jego zmian (zob. rys. 4).

Rysunek 4. Filary Modelu Total Rewards

e LA

TotalRewards
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Pierwszy filar koncepcji Total Rewards odnosi sie do identyfikacji krytycz-
nych segmentéw pracownikdéw w organizacji, majacych najwiekszy wplyw na
tworzenie warto$ci w firmie. Biorac pod uwage cele i priorytety biznesowe
organizacji, trendy rynkowe, poziom trudno$ci w pozyskaniu kandydatow
do pracy na poszczegdlne stanowiska lub grupy stanowisk oraz zastgpienia
dotychczasowych pracownikéw, dokonujemy analizy i okre§lamy krytyczne
dla firmy role badz grupy stanowisk (zob. rys. 5).

Rysunek 5. Przykltadowy model segmentacji rél organizacyjnych

Specjalisci/Eksperci Krytyczne grupy zawodowe

Role fatwo zastepowalne Role kluczowe

Trudnosé
w pozyskaniu
pracownikow

Wplyw na tworzenie wartoSci

Segmentacja stanowisk lub grup stanowisk umozliwia budowe efektyw-
nego systemu wynagrodzeniowego. Budujemy mapy stanowisk i dywersy-
fikujemy polityke ptacowsa. Z punktu widzenia dziatalnosci firmy wszyscy
pracownicy sg wazni, jednakze wynagrodzenia s3 ograniczonym zasobem
i powinny by¢ alokowane w sposdb gwarantujacy najwyzszy zwrot z inwe-
stycji. Jezeli organizacja postrzega wynagrodzenia jako koszt, nalezy je mini-
malizowaé. Natomiast jezeli jest to inwestycja, to powinna by¢é dokonywana
selektywnie, analogicznie do wszystkich tego rodzaju dziatah, w sposéb
optymalny dla organizacji.

Przyktad

Jeden z wiodacych funduszy inwestycyjnych zainwestowat w projekt restruktury-
zacji wytworni pasz dla zwierzat w Polsce i na $wiecie. Liczaca blisko 1500 oséb
zatoga 40 zakladéw produkeyjnych, zlokalizowanych w calym kraju, wlaczona
zostata w dziatania miedzynarodowego zespotu ekspertow z zakresu zarzadza-
nia. Jednym z pierwszych krokéw nowo zatrudnionej dyrektor HR bylo prze-
prowadzenie mapowania stanowisk. Powstala mapa rél organizacyjnych wraz
z ich poziomami zaszeregowania i odniesieniem do rynku. Biorac pod uwage
cele strategiczne organizacji, zidentyfikowano kluczowe role dla sukcesu pro-
jektu oraz krytyczne segmenty pracownikow. Na tej bazie firma okreslita swoja
strategie wynagradzania, deklarujac, ze bedzie liderem ptacowym dla strategicz-
nych grup pracownikéw, gwarantujac pozostaltym pracownikom rynkowy po-
ziom wynagrodzen.
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Drugi filar koncepcji Total Rewards odnosi sie do kompleksowego spoj-

rzenia na system wynagradzania i motywowania pracownikéw, tak aby
umiejetnie skomponowaé wszystkie elementy pakietu wynagrodzeniowego
i wzmocnié zaangazowanie zatogi oraz realizacje celow organizacji (zob. dia-
gram 2). Stuzg temu nastepujace mechanizmy ksztaltowania wynagrodzen:

1y

2)

misja i strategia firmy — jakie sa cele firmy, jaka jest misja, gdzie s3 jej
przewagi konkurencyjne;

polityka personalna — jaka jest strategia HR, jakie inne narzedzia i pro-
gramy wspieraja realizacje celéw firmy, jakie sa kluczowe kompetencje
dla sukcesu organizacji i jak je firma rozwija;

kultura organizacyjna — jakie s style kierowania zespotami i podejmo-
wania decyzji, jaka jest komunikacja, czy organizacja jest zorientowana
wewnetrznie, czy zewnetrznie;

praktyka rynkowa — jak ksztaltuja sie wynagrodzenia na rynku, czy regu-
larnie dokonywane sg przeglady rynku;

budzet — mozliwosci finansowe firmy;

dotychczasowa praktyka oceniania i nagradzania w firmie — jak do tej
pory wygladaly wynagrodzenia w organizacji, jak oceniano wyniki pracy
i za co nagradzano.

Diagram 2. Mechanizmy ksztaltowania systemu wynagrodzeniowego

Misj
i strategia
firmy

Istniejacy Polityka

system personalna

System
wynagrodzeniowy

Kultura
organizacyjna

Budzet
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W pierwszym kroku budowy nowoczesnego systemu wynagrodzen prze-
prowadzamy audyt i poznajemy firme¢. Rozpoczynamy od misji i strategii
organizacji. Dowiadujemy sie, po co firma powstala, co ja wyrdznia na tle
rynku i dokad zmierza, jakie sa jej cele strategiczne i priorytety. Zrédlem
wiedzy sg dokumenty firmowe, strony internetowe organizacji oraz wywiady
z zarzadem i wlascicielami. Warto tez porozmawia¢ z kadrg menedzerska
oraz reprezentacjg pracownikow — dowiedziec sie, jak oni postrzegaja orga-
nizacje¢ i co o niej wiedza.

W drugim kroku poznajemy polityke personalng firmy: kto za nig odpo-
wiada, jaki jest jej zakres i cele, w jaki sposOb wspiera ona strategie organiza-
¢ji. Dowiadujemy sig, jak realizowane sg procesy HR i jakie mamy projekty,
programy, dziatania. Wiedza ta pozwala nam na osadzenie systemu wyna-
gradzania w calej gamie rozwigzan HR. Tworzymy solidny fundament pod
polityke wynagradzania, ktora jest istotnym elementem polityki personalnej
i z pozostalymi jej elementami powinna tworzy¢ sp6jng catosC.

Coraz bardziej na znaczeniu zyskuje tez kultura organizacyjna. W litera-
turze przedmiotu nierzadko okresla sie ja jako nowg strukture organizacji.
Kultura organizacyjna definiuje wartosci i zachowania, ktére wyrdzniajg dang
firme na tle rynku i ktére nowoczesny system wynagrodzeniowy powinien
wspieral. Jest to szczegOlnie wazny element przy budowie systemu motywa-
cyjnego oraz wyborze benefitow.

Przeglad rynku, poznanie branzy, zdefiniowanie rynku odniesienia — to
kolejne kroki w budowie systemu wynagrodzeniowego. Poréwnujemy si¢ do
rynku konkurencyjnego, to jest takiego, z ktérego pozyskujemy i na rzecz
ktérego tracimy pracownikéw. Poréwnanie do rynku stanowi tez wazny ele-
ment budowy marki pracodawcy. Jest to tylko jeden z elementéw budowy
skutecznego systemu wynagrodzeniowego, ale dla wielu pracodawcow jest
to element najwazniejszy.

Juz na samym poczatku procesu budowy systemu wynagrodzeniowego
warto okresli¢ warto$¢ dostepnego budzetu. Informacja ta pozwoli nam wta-
Sciwie zarzadzi¢ wynagrodzeniami, a takze zaplanowaé wdrozenie i zmiany
systemu. Planujac fundusz ptac, warto dokonaé podziatu na wynagrodzenia
stale i zmienne oraz $wiadczenia dla pracownikéw. Warto tez zabezpieczy¢
srodki na nagrody.

Aktualny system wynagrodzeniowy jest punktem wyjscia do zaprojekto-
wania oczekiwanych zmian. Powinno si¢ okresli¢ jego mocne i stabe strony
oraz obszary do rozwoju. W przypadku systeméw wynagrodzeniowych
zdecydowanie rekomendowana jest ewolucja, nie rewolucja. Zmiany prze-
prowadzamy stopniowo, caly czas kontrolujac budzet i monitorujac efekty
naszych dziafan.

Zanim przystagpimy do prac nad projektowaniem systemu wynagro-
dzeniowego warto tez przygotowal plan komunikacji do pracownikéw.
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Wynagrodzenia s bardzo wrazliwg materig i niezwykle istotna jest umiejet-
nos¢ jej wlasciwego komunikowania. Dialog z pracownikami, ktory jest trze-
cim filarem koncepcji Total Rewards, rozpoczyna si¢ juz na etapie audytu,
gdy badamy opinie pracownikoéw na temat aktualnie dziatajacego systemu.
Zachecamy pracownikéw do dyskusji, zbieramy opinie, poglady i prefe-
rencje dotyczace wynagrodzen. Sluzg temu takze badania zaangazowania,
wywiady i ankiety. Budujac efektywna komunikacje do pracownikéw, warto
skorzysta¢ rowniez z Total Rewards Statement, narzedzia pozwalajacego na
przekazanie pracownikom informacji o catkowitym pakiecie wynagrodzen.
W ten sposob ksztattujemy §wiadomo$¢ nagradzania i zwigkszamy motywa-
cje pracownikéw oraz wzmacniamy marke pracodawcy.

Dialog i dostosowanie wynagrodzen do oczekiwan pracownikéw, budo-
wanie pozytywnego doSwiadczenia pracownika (ang. employee experience),
nie tylko benchmark do rynku, jest istotnym aspektem powodzenia we wdro-
zeniu modelu Total Rewards. Wymaga to dojrzatosci od organizacji i przy-
gotowania jej na zmiang. Cigzar transformacji spoczywa przede wszystkim
na kadrze menedzerskiej, ktéra musi potrafi¢ rozmawiaé z pracownikami
o wynagrodzeniach. Dobrze o tym pamietaé i przygotowaé kierownikow do
nowych zadan.

Przyklad

W ogdlnopolskim badaniu Klubu Compensation & Benefits Raport Lacznych
Korzysci z Pracy (TRS) (2019) jedna z organizacji bedaca w trakcie wdrozenia
Total Rewards Statement przekazala nastepujacy komentarz: ,,Obecnie szkolimy
kierownikéw jak zarzadzaé wynagrodzeniami — organizacja w catosci nie jest
jeszcze gotowa (kultura) do otwartej dyskusji o wynagrodzeniach, réznicowaniu
benefitéw, przypisaniu do grade’u. Zwigzki zawodowe takze musza zosta¢ odpo-
wiednio przygotowane do takiej pracy”.

Badania pokazuja, ze organizacje, ktére wdrazaja Total Rewards Strategy,
osiagajg lesze wyniki niz te, ktore tylko wyplacajg wynagrodzenia. Spojna
i konsekwentna strategia nagradzania pracownikéw jest elementem przewagi
konkurencyjnej organizacji. Pracownicy oczekuja dzi§ zdecydowanie wiecej
od pracodawcow niz tylko wyplaty na koncie. Obok benefitow i mozliwo-
$ci rozwoju, coraz czeSciej poszukuja oni sensu wykonywanej pracy. Misja
firmy, jej wartoSci, cele i kultura organizacyjna sg tym, co decyduje o wybo-
rze danego pracodawcy.

Tymczasem pracodawcy, widzac wyzwania zwigzane z oczekiwaniami
pracownikow i wcigz rosnace koszty pracy, coraz czesciej podejmujg decy-
zje o automatyzacji wykonywanych czynnosci. Mamy coraz wiecej maszyn,
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automatoéw i komputeréw zastepujacych prace ludzks. Powstajg samoob-
stugowe sklepy i nowoczesne zaktady produkeyjne, gdzie nie ma potrzeby
zapalania $wiatla o zmroku, gdyz pracuja tam tylko roboty, a one $wiatta nie
potrzebuja. Coraz czeSciej mowi si¢ i pisze o dobrostanie systemu, o premio-
waniu w metaversie, o0 rozwoju sztucznej inteligencji.

Przed nami 5. Rewolucja przemystowa. Ludzie bedg tworzyli spotecznosé
z maszynami i robotami. Organizacje jutra juz dzi§ pracujg nad rozwojem
technologicznych umiejetnosci pracownikéw, dbajg o ich komfort i zdrowie,
nadaja sens pracy, budujg na wartosciach, Swiadomie ksztaltujg oczekiwane
zachowania i nagradzaja pracownikéw, wykorzystujac wszystkie elementy
modelu Total Rewards.

3. Model i schemat procesu budowy
systemu wynagrodzen

Przystepujac do budowy systemu wynagrodzefi opartego na modelu Total
Rewards, w pierwszej kolejnoSci przyjrzyjmy sie jego elementom (zob. rys. 6).

Podstawg kazdego skutecznego systemu wynagrodzeniowego jest wyna-
grodzenie podstawowe. Moze ono by¢ wyrazone stawka ryczaltowa, godzi-
nowg lub akordowg. Z reguly w celu zwiekszenia efektywnosci pracy system
wynagrodzefi wzbogacany jest o wynagrodzenia zmienne: premie, prowizje
i nagrody. Z kolei, aby zwiekszy¢ motywacje kadry zarzadzajacej i kierow-
niczej, do realizacji celéw dlugoterminowych wprowadza si¢ do systeméw
wynagrodzeniowych rézne programy premiowe oparte na instrumentach
finansowych, takich jak akcje, udzialy, opcje na akcje i inne. W literaturze
przedmiotu programy te okreSlane s3 tez mianem ang. long term incentives
(LTT).

W sktad nowoczesnych systeméw wynagrodzeniowych wchodzg takze
liczne benefity. Praktyka jest okresowy ich przeglad, Srednio co dwa lata,
i dostosowywanie do zmieniajacych sie oczekiwan pracownikéw oraz nowo-
$ci na rynku. W ostatnim czasie niezwykle intensywnie rozwijaja si¢ szko-
lenia, programy rozwojowe, projekty pozwalajace pracownikom zachowaé
rownowage miedzy pracg a zyciem prywatnym, doskonalgce biura i ich oto-
czenie, doceniajgce pracownikow i budujace ich pozytywne doswiadczenia
z pracy. Calos¢ ksztaltuje taczny pakiet korzysci, ktéry pracodawcy powinni
tak budowaé, aby byt on jak najbardziej atrakcyjny dla aktualnych i przy-
sztych pracownikéw firmy oraz tworzyl maksymalng warto$¢ dodang dla
organizacji.
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Rysunek 6. Przykiad podejscia do systemu wynagrodzen, zgodny z filozofig Total Rewards,
na bazie praktyki Hay Group
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W niniejszej publikacji postaramy si¢ zaprezentowal poszczegdlne
kroki w budowie nowoczesnego systemu wynagrodzeniowego opartego na
modelu Total Rewards. Rozpoczniemy od idei wynagradzania, czyli odpo-
wiedzi na pytania: po co tworzymy system wynagrodzen? W jaki spos6b
chcemy, mozemy i musimy wynagradza¢ naszych pracownikéw, aby pozy-
ska¢ kandydatéw o oczekiwanych kwalifikacjach i ich utrzymaé, a takze zmo-
tywowac do realizacji celéw biznesowych? Ktore grupy sg dla nas kluczowe
i jak bedziemy rozwijaé talenty? Warto odpowiedzi na te pytania wypraco-
waé w dialogu z pracownikami; zbudowa¢ §wiadomos$¢ nagradzania; prze-
kaza¢ wiedze o wynagrodzeniach i modelu Total Rewards, ktdorg uzyskali-
Scie w tym rozdziale. To jest dobry poczatek do dyskusji o wynagrodzeniach
z zarzadem, kadrg menedzerska oraz pracownikami.

W dalszg podr6z podazymy wraz z autorami kolejnych rozdziatow,
korzystajac z ponizszego schematu (zob. schemat 1).
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Schemat 1. Schemat budowy i utrzymania systemu wynagrodzen
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Poszczegblne kroki i elementy budowy systemu wynagrodzen zostang
oméwione w kolejnych rozdziatach publikagji.
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