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Przedmowa

Szanowny Czytelniku,

Jest nam niezmiernie mito, ze wzigle§ do rak nasze skromne dzieto —
efekt wspolpracy jedenastu praktykéw w dziedzinie zarzadzania wynagro-
dzeniami i wynikami pracy. Od razu uprzedzamy, ze nasza publikacja nie
jest pozycja naukowa. Jej rolg jest préba zachecenia specjalistow i entuzja-
stow zarzadzania zasobami ludzkimi do poglebienia wiedzy i umieje¢tno-
§ci w zakresie Compensation & Benefits oraz Performance Management.
Autorzy ksigzki s jednoczes$nie tworcami unikatowego w skali Polski pro-
gramu studiéw podyplomowych Zarzadzania Wynagrodzeniami i Wynikami
Pracy na Uczelni Lazarskiego w Warszawie oraz wykladowcami w dwoéch
pierwszych edycjach tego kierunku. Zaktadamy, ze ksigzka ta moze staé si¢
podrecznikiem dla stuchaczy kolejnych edycji programu lub wsparciem dla
studentéw zarzadzania zasobami ludzkimi innych uczelni oraz licznych prak-
tykéw przedmiotu w przedsiebiorstwach.

Nasza publikacja obejmuje bardzo szerokie spektrum zagadnien doty-
czace wspolczesnych systeméw wynagradzania i prezentuje zakres programu
ww. studiéw w sposob autorski, tj. kazdy z wyktadowcoéw przedstawia w nim
swoje doswiadczenia i poglady na dany aspekt Compensation & Benefits.
Jest to stan wiedzy podsumowujacy ostatnie kilka lat, w ktérych obserwo-
walismy bardzo szybki rozwdj praktyki zarzadzania wynagrodzeniami w pol-
skich firmach i organizacjach. W tym czasie mieliSmy do czynienia z tenden-
Cja rozwoju tzw. rynku pracownika, niskim poziomem bezrobocia i szybkim
tempem rozwoju gospodarczego. Czynniki te niejako wymuszaly ciagle
wprowadzanie zmian i modyfikacji do polityk i systeméw wynagradzania.
W czasie pisania naszej publikacji pojawily sie¢ duze zaburzenia w gospodarce
zwigzane z pandemig COVID-19 i weszlismy w $wiatowy kryzys ekono-
miczny. Mamy nadzieje, ze nasz podrecznik moze pomoc zaréwno naszym
studentom, jak i praktykom HR w podejmowaniu odpowiednich decyzji
i dostosowan systeméw motywowania i wynagradzania w firmach, chociaz
niektére z wyrazonych w podreczniku opinii moga dotyczy¢ sytuacji sprzed
kryzysu. Niemniej jesteSmy pewni, ze opisane w ksigzce uniwersalne zasady
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budowania nowoczesnych systeméw wynagradzania pozostaly w petni aktu-

alne i mozemy z czystym sumieniem z nich korzysta¢ zaréwno w czasie kry-

zysu, jak i pdzniej w okresie jego pokonywania i powrotu do normalnosci.
Przyjrzyjmy sie zatem zakresowi podrecznika:

* w rozdziale I ,Istota wynagradzania i model Total Rewards” oméwione
zostaly zasadnicze funkcje i cele wspélczesnych systeméw wynagradza-
nia, a takze koncepcja Total Rewards, ktéra wspdlczesnie jest bazg do
ksztaltowania systeméw wynagradzania; znajdziemy tu praktyczny sche-
mat budowania systemu wynagradzania i segmentacji grup stanowisk
oraz liczne przyktady z praktyki tworzenia systeméw wynagradzania;

* rozdzial Il poSwiecony zostal roli opisu stanowiska pracy jako podstawy
tworzenia systemow HR; znajdziemy tu réwniez informacje dotyczace
podstawowych celow systemu wynagradzania z uwzglednieniem perspek-
tywy firmy oraz pracownika, zasady planowania zatrudnienia, ktére maja
istotne znaczenie dla definiowania stanowisk pracy; nastepnie przedsta-
wiona zostala struktura typowych kwestionariuszy opiséw stanowisk
oraz przyklady ich zastosowania i propozycje podejscia do grupowania
stanowisk w poszczegoblne kategorie zaszeregowania;

* 7 kolei w rozdziale III ujeto problematyke celéw i metod warto$ciowania
stanowisk pracy; zaprezentowano w nim dwie podstawowe tradycje i kie-
runki mySlenia o tworzeniu zaawansowanych metod analityczno-punkto-
wych — jedng skoncentrowang na wartoSciowaniu stanowisk pracy w prze-
mysle (ze szczegblnym uwzglednieniem stanowisk pracy fizycznej) i druga
dedykowang przede wszystkim stanowiskom umystowym, czyli metodyke
opracowang przez Edwarda Hay; oméwiono takze proces warto$ciowania
stanowisk pracy i nowoczesne podejscia do wyceny stanowisk pracy;

* w rozdziale IV ,Budowa nowoczesnych taryfikatoréw” przedstawiona
zostala problematyka tworzenia i praktycznego zastosowania taryfikato-
rOw zaszeregowania stanowisk jako podstawy do tabeli ptac; waznym ele-
mentem tresci tego rozdziatu jest oméwienie metod przektadania wyni-
kéw wartoSciowania stanowisk na taryfikator; przedstawione zostaly
rézne techniki tworzenia taryfikatoréw, w tym tradycyjny liniowy oraz
dwuwymiarowe mapy stanowisk, a takze wiele praktycznych przyktadéow
taryfikatoréw funkcjonujacych w firmach z r6znych branz;

* rozdzial V ,Przeglad rynku” poSwiecony zostal podejsciu do analizy
danych placowych z rynku i praktycznego ich zastosowana w tworze-
niu firmowej polityki plac; szczegblnie wazne znaczenie maja tu metody
pozyskiwania danych rynkowych i ich analizy, ktére pozwalaja na prawi-
dlowe wnioskowanie i skuteczne modyfikowanie firmowej polityki ptac;
znajdujg sie tu tez definicje wielkosSci statystycznych powszechnie wyko-
rzystywanych w Compensation & Benefits, takich jak mediana, kwartyle
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i decyle; warto tez wglebié sie w analizy compa-ratio, ktére pozawalaja
nam oceni¢ konkurencyjno$¢ naszej polityki ptacowej;

* 7z kolei w rozdziale VI ,,Polityka wynagrodzeni i rynkowe tabele lub siatki
ptac” oméwiona zostala problematyka wykorzystania wynikéw warto-
Sciowania stanowisk pracy i taryfikatoréw zaszeregowania stanowisk
przedstawionych w rozdziatach III i IV do przygotowania narzedzi nie-
zbednych do tworzenia polityki wynagradzania, czyli tabel i siatek ptac;
tabele i siatki plac pokazujg wysoko$¢ minimalnych i maksymalnych plac,
czyli ,,widetek” ptacowych w poszczegélnych kategoriach zaszeregowa-
nia; znajdziemy tu tez nowoczesne rozwigzania wykorzystujace mapy
stanowisk do budowania polityki ptacowej organizacji; takie podejscie
do tworzenia polityki wynagradzania pozwala na lepsze dostosowanie jej
do rynkowych pozioméw plac i strategii rozwoju firmy; nast¢pnie autor
rozdzialu przedstawia zasady i mozliwosci wyboru w procesie wdrazania
polityki wynagradzania z uwzglednieniem celéw stawianych sobie przez
firme, a takze ograniczen wynikajacych z mozliwosci finansowych przed-
siebiorstw oraz sytuacji na rynku pracy;

* w rozdziale VII ,Systemy ptac zmiennych” przedstawiono definicje
i formy wystepowania wynagrodzefi zmiennych oraz problematyke
zarzadzania wynikami pracy; omowione zostaly réwniez zagadnienia
dotyczace sposobéw projektowania i modyfikowania systeméw 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 produkcyjnych i kadry zarzadzajacej;

* rozdzial VIII ,,Benefity” poswiecony zostal opisaniu funkcji spetnianej
przez wspolczesne systemy benefitéw, przedstawieniu ich zréznicowa-
nia, a takze sposobowi ich finansowania w firmie; przedstawione zostaly
rowniez przyklady praktycznego zastosowania systeméw benefitowych
w przedsiebiorstwach oraz ich roli w budowaniu motywacji i zaangazo-
wania pracownikéw; obszerna cze$¢ rozdzialu zawiera opis procesu pro-
jektowania, wdrazania systeméw swiadczefi dodatkowych oraz oceny ich
efektywnosci; cenna wiedza jest poparta praktyka autorki tego rozdziatu;

* rozdziatl IX ,Efektywnos¢ polityki wynagradzania” omawia problema-
tyke pomiaru i oceny efektywnosci polityki wynagradzania oraz metod
zastosowania odpowiednich miernikdéw i narzedzi oceny; przedstawione
zostaly rowniez zagadnienia dotyczace projektowania i wdrazania syste-
moéw pomiaru efektywnoSci polityki wynagradzania;

* rozdzial X ,Nowoczesne technologie w zarzadzaniu” przedstawia bardzo
wazng dla praktyki zarzadzania wynagrodzeniami problematyke stoso-
wania nowoczesnych technologii umozliwiajgcych poprawianie skutecz-
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nosci i efektywnosci proceséw wynagrodzeniowych; wsréd oméwionych
tu zagadnient duzo miejsca poswigcono systemom informatycznym i ich
integracji, a takze zastosowaniu algorytmow i technologii obliczeniowych
oraz chatbotéw; w formie case study przedstawiona zostata problema-
tyka wykorzystania sztucznej inteligencji do przydzielania zadan i moty-
wowania pracownikéw w warunkach §rodowiska pracy rozproszonej;

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

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 moga cza-
sem wydawac si¢ kontrowersyjne lub dyskusyjne, ale taki jest swiat Comp &
Ben. 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.

Gleboko wierzymy, ze dzigki niniejszej publikacji uda sie¢ nam, Drogi
Czytelniku, i Ciebie zarazi¢ ta 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



Rozdzial 1

Istota wynagradzania
i model Total Rewards

Joanna Liksza

W tym rozdziale poznamy:

Funkgje systemu wynagrodzeniowego

Elementy tradycyjnego pakietu wynagrodzen

Model Total Rewards

Mechanizmy ksztaltowania systemu wynagrodzeniowego
Proces budowy systemu wynagrodzen

MRS

1. Nowoczesne systemy wynagrodzen
wspieraja strategie biznesowa

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 procesow i procedur
zarzadzania zasobami ludzkimi na wsparcie biznesowe firmy. Jednym z klu-
czowych wyzwan jest umiejetno$¢ zapewnienia atrakcyjnej oferty wynagro-
dzeniowe;j.

Cele w obszarze wynagrodzen polegaja na pozyskaniu wartoSciowych
pracownikéw, 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. Musi doceniaé osiggane rezultaty i wspie-
ra¢ pozadane postawy i zachowania (zob. rys. 1).



Publikacja dotyczy praktyki zarzgdzania wynagrodzeniami, tzw. Compensation & Benefits.
Autorzy opisujg, jak skutecznie opracowac i wdrozy¢ polityke wynagrodzen i Swiadczen
dodatkowych, aby wptywata pozytywnie na motywacje i zaangazowanie pracownikow,

a jednoczes$nie przyczyniafa sie do realizacji celow biznesowych organizaciji.

W ksigzce poruszono zagadnienia takie jak:

M istota wynagradzania i Total Rewards Model,

W zasady tworzenia opisu stanowiska pracy,

W definiowanie taryfikatora i siatek ptac,

M budowa systemu ptac zmiennych,

M zasady tworzenia polityki benefitowej,

M badanie efektywno$ci przyjetej strategii wynagradzania.

Czytelnik dowie sig takze, jakie nowoczesne narzedzia i systemy informatyczne mozemy
wykorzystac, projektujgc skuteczny system wynagradzania oraz jak zapewnic¢ jego
zgodnosc¢ z obowigzujgcymi przepisami prawa.

Publikacja skierowana jest do wszystkich 0sob zainteresowanych tematyka wynagrodzen.
Informacije teoretyczne zawarte w ksigzce zilustrowane sg licznymi elementami
graficznymi oraz przyktadami z praktyki. Autorami poszczegoinych rozdziatow sg eksperci
z wieloletnim doswiadczeniem projektowym, w wiekszosci bedacy tez wyktadowcami

na studiach podyplomowych Zarzadzania Wynagrodzeniami i Wynikami Pracy.

Joanna Liksza — praktyk zarzadzania wynagrodzeniami z doswiadczeniem

w organizacjach krajowych i miedzynarodowych; wtascicielka firmy ProPeople
zajmujacej sie budowaniem nowoczesnych systemow wynagrodzen; kierownik studiow
Zarzadzania Wynagrodzeniami i Wynikami Pracy na Uczelni tazarskiego; lider Klubu
Compensation & Benefits.
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