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Wstęp

Drogi	Czytelniku,

oddajemy	w	Twoje	ręce	pracę	zbiorową	przygotowaną	przez	grono	ekspertów	
i	praktyków	zarządzania	zasobami	ludzkimi.	„Benefity	–	jak	budować	atrak-
cyjną	ofertę	dla	pracowników?”	to	książka,	w	której	staraliśmy	się	zapre-
zentować	z	 jednej	strony	dobre	praktyki	tworzenia	polityk	benefitowych	
w	organizacjach,	a	z	drugiej	–	przedstawić	przykłady	ich	praktycznego	zasto-
sowania.	Pracę	wzbogaciliśmy	o	wyniki	badań,	które	prezentują	aktualne	
trendy	rynkowe	oraz	atrakcyjność	i	dostępność	świadczeń	dla	pracowników.
Praca	powstawała	w	bardzo	ciekawym	momencie,	rozpoczęliśmy	jej	pisa-

nie	jeszcze	przed	wybuchem	pandemii	COVID-19,	a	kończyliśmy,	gdy	pierw-
sza	fala	epidemii	była	już	za	nami.	Świat	zmieniał	się	na	naszych	oczach.	
Upowszechniła	 się	 praca	 zdalna,	 opustoszały	 galerie	 handlowe,	 więcej	
czasu	zaczęliśmy	spędzać	w	domu	w	gronie	najbliższych.	Te	zmiany	znala-
zły	odzwierciedlenie	w	politykach	benefitowych	firm.	Na	znaczeniu	zyskały	
świadczenia	związane	z	ochroną	zdrowia,	bezpieczeństwem	czy	rodziną.	
Wielkim	przegranym	tej	transformacji	okazały	się	karty	sportowe,	dotych-
czas	stanowiące	nieodzowny	element	prawie	każdej	oferty	benefitowej.	Sze-
rzej	na	ten	temat	piszą	Marta	Stafecka,	Karolina	Rupiewicz	oraz	Mateusz	
Żydek	w	rozdziałach	poświęconych	badaniom	rynku	świadczeń	pozapłaco-
wych	i	pracy	zdalnej.
W	pierwszej	 części	 naszej	 książki	 skupiliśmy	 się	 na	 teorii.	Wspólnie	

z	Magdaleną	Miąsek,	Magdaleną	Tur,	Katarzyną	Patalan,	Martyną	Dema-
radzką,	Piotrem	Sierocińskim	oraz	Tomaszem	Kretem	przygotowaliśmy	dla	
Ciebie	krótki	podręcznik	opracowania	polityki	benefitowej	w	Twojej	firmie.	
Rozpoczynamy	od	planu	budowy	i	wdrożenia	spójnej	strategii	świadczeń	
pozapłacowych	w	organizacji,	następnie	definiujemy	odbiorców,	badamy	
rynek,	określamy	zasady	współpracy	z	dostawcami,	planujemy	komunikację	
do	organizacji	 i	weryfikujemy	aktualny	stan	prawny.	Definiujemy	proce-
dury	utrzymania	systemu	oraz	okresowo	monitorujemy	efektywność	pakietu.	
W	ten	sposób	dbamy	o	naszych	pracowników	i	dostarczamy	wartość	organi-
zacji,	zapewniając	konkurencyjną	ofertę	świadczeń	dla	załogi.
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Druga	część	publikacji	poświęcona	jest	badaniom	i	praktykom	rynko-
wym.	Małgorzata	Machała	wprowadza	nas	w	nową	rzeczywistość	i	stawia	
ambitne	zadanie	przed	HR	przekucia	kryzysu	w	szansę.	Marzena	Sibińska,	
Iwona	Grochowska,	Marzena	Reczulska,	Małgorzata	Sałek	-Konwa,	Izabela	
Sułkowska,	Anna	Wojciechowska	oraz	Adam	Seoudi	podpowiadają,	jak	tego	
można	dokonać.	Prezentują	praktyki	i	zastosowania	polityk	benefitowych	
w	organizacjach.	Warto	się	im	przyjrzeć,	zastanowić,	na	ile	można	te	roz-
wiązania	zaimplementować	w	Twojej	organizacji.	Nasze	pomysły	mają	być	
inspiracją	do	Twojej	twórczości.	Następnie	zapraszamy	do	podzielenia	się	
w	Klubie	Compensation	&	Benefits	Twoimi	doświadczeniami	z	wdrożeń	
i	realizacji	polityk	HR.
Celem	Autorów	tej	publikacji	jest	dzielenie	się	wiedzą	i	promocja	dobrych	

praktyk	budowania	nowoczesnych	organizacji.	Skupiamy	się	na	ludziach,	
bo	to	oni	stanowią	najcenniejszy	kapitał	każdej	firmy	i	warto	ich	rozwijać	
oraz	w	nich	inwestować.	Benefity	mają	za	zadanie	utrzymać	te	cenne	zasoby	
i	tworzyć	przyjazne	środowisko	pracy.	Zachęcamy	do	eksperymentowania,	
poszukiwania	własnej	drogi	i	inspirowania	innych	do	działania.
Dziękuję	wszystkim	Autorom	za	ich	pracę,	za	chęć	i	możliwość	współtwo-

rzenia	tej	książki.	Cieszę	się,	że	mimo	trudności	udało	się	nam	zmobilizować	
i	przygotować	publikację	do	druku.	Mam	nadzieję,	że	będzie	ona	też	dla	Was	
miłą	pamiątką	niezwykłej	atmosfery	w	trakcie	jej	tworzenia.
Drogi	Czytelniku,	dziękuję,	 że	 sięgnąłeś	po	 tę	pozycję.	 Jestem	prze-

konana,	że	czas	poświęcony	na	jej	lekturę	to	dobra	inwestycja.	Zachęcam	
do	podzielenia	się	opinią	i	przekazania	nam	wskazówek,	jak	dalej	rozwijać	
tę	tematykę.	Życzę	udanej	lektury!

Joanna Liksza



Rozdział	I

Benefity – źródło przewagi 
konkurencyjnej pracodawcy
Piotr Sierociński

W	tym	rozdziale	dowiemy	się	o:
1.	 Coraz	większej	roli	świadczeń	pozapłacowych	w	budowaniu	przewagi	
konkurencyjnej	firm

2.	 Potrzebie	dostosowania	oferty	benefitowej	firm	do	rzeczywistych	i	róż-
nych	potrzeb	pracowników

3.	 Cykliczności	oraz	fazach	procesu	projektowania	pakietów	świadczeń

1. Uwagi ogólne

Szeroko	rozumiane	świadczenia	pozapłacowe	w	najbardziej	rozwiniętych	
gospodarkach	świata	od	 lat	odgrywają	znacznie	większą	rolę	w	zakresie	
kształtowania	pakietów	płacowych	niż	w	Polsce,	a	w	ostatnich	latach	ich	zna-
czenie	oraz	oferta	jeszcze	bardziej	rosną.	Oczywiście	w	spuściźnie	po	gospo-
darce	socjalistycznej	odziedziczyliśmy	bogate	i	często	przez	pracowników	
(niesłusznie)	niedoceniane	świadczenia	socjalne	i	edukacyjne.	Ich	rolą	jest	
jednak	wyrównywanie	szans	pracowników	i	rodzin	o	najniższych	zarobkach	
i	uzupełnianie	wymaganych	kwalifikacji,	a	nie	świadome	wykorzystywanie	
do	przyciągania,	utrzymania	i	motywowania	pracowników	o	najwyższych	
kwalifikacjach.	Począwszy	od	lat	90.,	wraz	z	napływem	kapitału	zagranicz-
nego,	sytuacja	w	obszarze	świadczeń	w	Polsce	znacząco	się	zmieniła.	Naj-
bardziej	pożądanym	świadczeniem	stał	się	(i	nadal	jest)	samochód	służbowy,	
a	dodatkowe	świadczenia	medyczne,	kupony	lunchowe	czy	karty	na	zajęcia	
sportowe	są	już	praktycznie	standardem.
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2. Świadczenia jako integralna część Total Reward

Współczesna	 definicja	 całościowego	 pakietu	 płacowego	 (Total Reward) 
według	modelu	Hay	Group	obejmuje:

Kolejne	„piętra”	powyższej	definicji	są	silnie	skorelowane	z	potrzebami	
pracowniczymi	zgodnie	z	piramidą	Maslowa.	Pracownicy	w	przedsiębior-
stwach	słabo	płacących	najbardziej	oczekują	pewności	pracy	i	płacy	gwa-
rantowanej	oraz	świadczeń	dających	się	łatwo	spieniężyć	(np.	wczasów	pod	
gruszą).	Pracownicy	w	firmach	o	silnej	pozycji	konkurencyjnej	oczekują	
oprócz	rynkowych	wynagrodzeń	gotówkowych	i	atrakcyjnych	świadczeń	
materialnych	pewnych	„ekstrasów”,	np.	możliwości	pracy	w	niepełnym	
wymiarze	czasu,	by	móc	dzielić	swoje	życie	zawodowe	z	życiem	rodzinnym	
lub	pasjami	pozazawodowymi	(sabbaticals).	Zmiany	generacyjne	na	rynku	
pracy	na	całym	świecie	przyczyniają	się	do	rosnącej	roli	świadczeń	niema-
terialnych	–	milenialsi	(urodzeni	pod	koniec	lat	90.)	oraz	przedstawiciele	
pokolenia	Z	(urodzeni	w	XXI	w.)	w	przeciwieństwie	do	swoich	rodziców	
i	dziadków	oczekują	nie	tylko	dobrych	pakietów	gotówkowych,	ale	także	
np.	przyjaznego	środowiska	pracy,	możliwości	pracy	w	zespołach	między-
narodowych	czy	pomocy	ze	strony	firmy	w	dzieleniu	obowiązków	pracow-
nika	i	rodzica.

• płace zasadnicze (base pay)
• wynagrodzenia zmienne krótkoterminowe STI 

(short term incentives)  
np.	premie,	prowizje,	nagrody

• wynagrodzenia zmienne długoterminowe LTI 
(long term incentives) 
np.	premie	odroczone,	opcje	na	akcje

• świadczenia rzeczowe (pasywne)  
np.	plany	emerytalne,	dodatkowe	ubezpieczenia,	 
świadczenia	medyczne

• świadczenia rzeczowe (aktywne) 
np.	plany	samochodowe,	przywileje	podróżne,	 
miejsca	parkingowe

• świadczenia niematerialne 
np.	unikatowa	kultura	organizacyjna,	work-life balance, 
transparentne	ścieżki	rozwoju	i	awansu,	sabbaticals
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3. Rosnąca rola Total Reward w budowaniu 
przewagi konkurencyjnej firmy

Przeprowadzone	przed	paroma	laty	przez	brytyjski	instytut	pracy	IES1	bada-
nie	relacji	pomiędzy	konstrukcją	pakietów	płacowych	a	zaangażowaniem	
pracowników	wykazało,	że:

•	 wysokie	zaangażowanie	wpływa	pozytywnie	na	wyniki	firm;
•	 dobrze	skonstruowane	i	zarządzane	pakiety	wynagrodzeń	i	świadczeń	
pozapłacowych	wzmacniają	zaangażowanie	pracowników,	źle	zaprojek-
towane	i	zarządzane	pakiety	płacowe	zaś	znacząco	utrudniają	wzrost	
zaangażowania	pracowników;

•	 im	szerzej	zaimplementowana	w	organizacji	definicja	Total Reward,	tym	
większy	potencjał	do	budowania	zaangażowania	pracowników;

•	 łączne	pakiety	płacowe	firm	nie	tylko	pozwalają	lepiej	przyciągać i utrzy-
mywać	pracowników	pożądanego	kalibru,	ale	jeśli	są	umiejętnie	zapro-
jektowane,	to	mogą	znacząco wspierać zaangażowanie	pracowników,	
a	tym	samym	wpływać	na	poprawę	wyników	firm:

	 tam,	gdzie	pracownicy	czują	się	wynagradzani	kompleksowo	(totally 
rewarded),	tam	wzrost	ich	zaangażowania	jest	bardziej	widoczny,

	 obszar	wynagradzania	(pakietowego)	jest	tym	obszarem	HR,	który	
skutkuje	 najbardziej	 bezpośrednim	 przełożeniem	 zaangażowania	
na	wyniki	biznesowe	przedsiębiorstw.

Natura	wpływu	Total Reward	na	zaangażowanie	pracowników	i	wyniki	
przedsiębiorstw	 jest	 bardzo	 złożona	 i	 wielowymiarowa	 oraz	 powinna	
uwzględniać	następujące	elementy:

•	 rzetelne	wynagrodzenie	gotówkowe	(fair pay),
•	 elastyczny	system	świadczeń	pozapłacowych	(flexible benefits),
•	 transparentność	zasad	wynagradzania	(reward communications),
•	 cykliczną	informację	o	całkowitej	wartości	oferowanego	pakietu	płaco-

wego (Total Reward Statement),
•	 dobre	praktyki	oceniania	i	doceniania	pracowników	(recognition and 

appreciation practices)�

Badania	realizowane	przez	firmy	oferujące	raporty	płacowe	(np.	HRM	
partners,	Sedlak	&	Sedlak),	firmy	rekrutacyjne	(np.	Grafton,	HRK)	oraz	
dostawców	usług	 świadczeniowych	 (np.	 Sodexo,	MetLife)	potwierdzają,	
że	rola	świadczeń	w	przyciąganiu	i	utrzymaniu	pracowników	w	Polsce	roś-

1 The relationship between total reward and employee engagement – an evidence-based re-
view,	IES	(Institute	for	Employment	Studies),	UK	2016.
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