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Szanowny Czytelniku,

Jest nam niezmiernie miło, że wziąłeś do rąk nasze skromne dzieło – 
efekt współpracy jedenastu praktyków w dziedzinie zarządzania wynagro-
dzeniami i wynikami pracy. Od razu uprzedzamy, że nasza publikacja nie 
jest pozycją naukową. Jej rolą jest próba zachęcenia specjalistów i entuzja-
stów zarządzania zasobami ludzkimi do pogłębienia wiedzy i  umiejętno-
ści w  zakresie Compensation & Benefi ts oraz Performance Management. 
Autorzy książki są jednocześnie twórcami unikatowego w skali Polski pro-
gramu studiów podyplomowych Zarządzania Wynagrodzeniami i Wynikami 
Pracy na Uczelni Łazarskiego w Warszawie oraz wykładowcami w dwóch 
pierwszych edycjach tego kierunku. Zakładamy, że książka ta może stać się 
podręcznikiem dla słuchaczy kolejnych edycji programu lub wsparciem dla 
studentów zarządzania zasobami ludzkimi innych uczelni oraz licznych prak-
tyków przedmiotu w przedsiębiorstwach.

Nasza publikacja obejmuje bardzo szerokie spektrum zagadnień doty-
czące współczesnych systemów wynagradzania i prezentuje zakres programu 
ww. studiów w sposób autorski, tj. każdy z wykładowców przedstawia w nim 
swoje doświadczenia i poglądy na dany aspekt Compensation & Benefi ts. 
Jest to stan wiedzy podsumowujący ostatnie kilka lat, w których obserwo-
waliśmy bardzo szybki rozwój praktyki zarządzania wynagrodzeniami w pol-
skich fi rmach i organizacjach. W tym czasie mieliśmy do czynienia z tenden-
cją rozwoju tzw. rynku pracownika, niskim poziomem bezrobocia i szybkim 
tempem rozwoju gospodarczego. Czynniki te niejako wymuszały ciągłe 
wprowadzanie zmian i modyfi kacji do polityk i  systemów wynagradzania. 
W czasie pisania naszej publikacji pojawiły się duże zaburzenia w gospodarce 
związane z  pandemią COVID-19 i weszliśmy w  światowy kryzys ekono-
miczny. Mamy nadzieję, że nasz podręcznik może pomóc zarówno naszym 
studentom, jak i  praktykom HR w  podejmowaniu odpowiednich decyzji 
i dostosowań systemów motywowania i wynagradzania w fi rmach, chociaż 
niektóre z wyrażonych w podręczniku opinii mogą dotyczyć sytuacji sprzed 
kryzysu. Niemniej jesteśmy pewni, że opisane w książce uniwersalne zasady 
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budowania nowoczesnych systemów wynagradzania pozostały w pełni aktu-
alne i możemy z czystym sumieniem z nich korzystać zarówno w czasie kry-
zysu, jak i później w okresie jego pokonywania i powrotu do normalności. 

Przyjrzyjmy się zatem zakresowi podręcznika:

• w rozdziale I „Istota wynagradzania i model Total Rewards” omówione 
zostały zasadnicze funkcje i cele współczesnych systemów wynagradza-
nia, a  także koncepcja Total Rewards, która współcześnie jest bazą do 
kształtowania systemów wynagradzania; znajdziemy tu praktyczny sche-
mat budowania systemu wynagradzania i  segmentacji grup stanowisk 
oraz liczne przykłady z praktyki tworzenia systemów wynagradzania;

• rozdział II poświęcony został roli opisu stanowiska pracy jako podstawy 
tworzenia systemów HR; znajdziemy tu również informacje dotyczące 
podstawowych celów systemu wynagradzania z uwzględnieniem perspek-
tywy fi rmy oraz pracownika, zasady planowania zatrudnienia, które mają 
istotne znaczenie dla defi niowania stanowisk pracy; następnie przedsta-
wiona została struktura typowych kwestionariuszy opisów stanowisk 
oraz przykłady ich zastosowania i propozycje podejścia do grupowania 
stanowisk w poszczególne kategorie zaszeregowania;

• z kolei w rozdziale III ujęto problematykę celów i metod wartościowania 
stanowisk pracy; zaprezentowano w nim dwie podstawowe tradycje i kie-
runki myślenia o tworzeniu zaawansowanych metod analityczno-punkto-
wych – jedną skoncentrowaną na wartościowaniu stanowisk pracy w prze-
myśle (ze szczególnym uwzględnieniem stanowisk pracy fi zycznej) i drugą 
dedykowaną przede wszystkim stanowiskom umysłowym, czyli metodykę 
opracowaną przez Edwarda Hay; omówiono także proces wartościowania 
stanowisk pracy i nowoczesne podejścia do wyceny stanowisk pracy; 

• w  rozdziale IV „Budowa nowoczesnych taryfi katorów” przedstawiona 
została problematyka tworzenia i praktycznego zastosowania taryfi kato-
rów zaszeregowania stanowisk jako podstawy do tabeli płac; ważnym ele-
mentem treści tego rozdziału jest omówienie metod przekładania wyni-
ków wartościowania stanowisk na taryfi kator; przedstawione zostały 
różne techniki tworzenia taryfi katorów, w tym tradycyjny liniowy oraz 
dwuwymiarowe mapy stanowisk, a także wiele praktycznych przykładów 
taryfi katorów funkcjonujących w fi rmach z różnych branż;

• rozdział V „Przegląd rynku” poświęcony został podejściu do analizy 
danych płacowych z  rynku i praktycznego ich zastosowana w  tworze-
niu fi rmowej polityki płac; szczególnie ważne znaczenie mają tu metody 
pozyskiwania danych rynkowych i ich analizy, które pozwalają na prawi-
dłowe wnioskowanie i skuteczne modyfi kowanie fi rmowej polityki płac; 
znajdują się tu też defi nicje wielkości statystycznych powszechnie wyko-
rzystywanych w Compensation & Benefi ts, takich jak mediana, kwartyle 
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i decyle; warto też wgłębić się w analizy compa-ratio, które pozawalają 
nam ocenić konkurencyjność naszej polityki płacowej;

• z kolei w rozdziale VI „Polityka wynagrodzeń i rynkowe tabele lub siatki 
płac” omówiona została problematyka wykorzystania wyników warto-
ściowania stanowisk pracy i  taryfi katorów zaszeregowania stanowisk 
przedstawionych w rozdziałach III i IV do przygotowania narzędzi nie-
zbędnych do tworzenia polityki wynagradzania, czyli tabel i siatek płac; 
tabele i siatki płac pokazują wysokość minimalnych i maksymalnych płac, 
czyli „widełek” płacowych w poszczególnych kategoriach zaszeregowa-
nia; znajdziemy tu też nowoczesne rozwiązania wykorzystujące mapy 
stanowisk do budowania polityki płacowej organizacji; takie podejście 
do tworzenia polityki wynagradzania pozwala na lepsze dostosowanie jej 
do rynkowych poziomów płac i strategii rozwoju fi rmy; następnie autor 
rozdziału przedstawia zasady i możliwości wyboru w procesie wdrażania 
polityki wynagradzania z uwzględnieniem celów stawianych sobie przez 
fi rmę, a także ograniczeń wynikających z możliwości fi nansowych przed-
siębiorstw oraz sytuacji na rynku pracy;

• w  rozdziale VII „Systemy płac zmiennych” przedstawiono defi nicje 
i  formy występowania wynagrodzeń zmiennych oraz problematykę 
zarządzania wynikami pracy; omówione zostały również zagadnienia 
dotyczące sposobów projektowania i modyfi kowania systemów premio-
wania z uwzględnieniem zastosowania metodyk Zarządzania przez Cele, 
Kart Wyników oraz defi niowania „krzywych premiowych”; znajdziemy 
w tym rozdziale także podejścia do tworzenia i rozliczanie systemów pre-
miowania dla różnych grup pracowników, w tym m.in. dla pracowników 
sił sprzedaży oraz dla pracowników produkcyjnych i kadry zarządzającej;

• rozdział VIII „Benefi ty” poświęcony został opisaniu funkcji spełnianej 
przez współczesne systemy benefi tów, przedstawieniu ich zróżnicowa-
nia, a także sposobowi ich fi nansowania w fi rmie; przedstawione zostały 
również przykłady praktycznego zastosowania systemów benefi towych 
w przedsiębiorstwach oraz ich roli w budowaniu motywacji i zaangażo-
wania pracowników; obszerna część rozdziału zawiera opis procesu pro-
jektowania, wdrażania systemów świadczeń dodatkowych oraz oceny ich 
efektywności; cenna wiedza jest poparta praktyką autorki tego rozdziału;

• rozdział IX „Efektywność polityki wynagradzania” omawia problema-
tykę pomiaru i oceny efektywności polityki wynagradzania oraz metod 
zastosowania odpowiednich mierników i narzędzi oceny; przedstawione 
zostały również zagadnienia dotyczące projektowania i wdrażania syste-
mów pomiaru efektywności polityki wynagradzania; 

• rozdział X „Nowoczesne technologie w zarządzaniu” przedstawia bardzo 
ważną dla praktyki zarządzania wynagrodzeniami problematykę stoso-
wania nowoczesnych technologii umożliwiających poprawianie skutecz-



14 Przedmowa

ności i efektywności procesów wynagrodzeniowych; wśród omówionych 
tu zagadnień dużo miejsca poświęcono systemom informatycznym i ich 
integracji, a także zastosowaniu algorytmów i technologii obliczeniowych 
oraz chatbotów; w  formie case study przedstawiona została problema-
tyka wykorzystania sztucznej inteligencji do przydzielania zadań i moty-
wowania pracowników w warunkach środowiska pracy rozproszonej;

• rozdział XI „Regulacje prawne w wynagrodzeniach” poświęcony został 
problematyce zasad wynagradzania pracowników w  świetle regula-
cji prawnych z uwzględnieniem różnych źródeł prawa; te zagadnienia 
mają ogromne znaczenie dla wszystkich praktyków zajmujących się na 
co dzień zarządzaniem wynagrodzeniami i  projektowaniem systemów 
wynagrodzeniowych i ich komunikowaniem.

Oddając ten podręcznik do Twoich rąk, Szanowny Czytelniku, jeszcze 
raz podkreślamy, że jest to materiał uzupełniający, a nie zastępujący podobne 
wydawnictwa o charakterze naukowym. Opinie w nim wyrażone mogą cza-
sem wydawać się kontrowersyjne lub dyskusyjne, ale taki jest świat Comp & 
Ben. Jak to, za specjalistami z Korn Ferry, dawniej Hay Group, cytuje jeden 
z autorów – jest to świat niejednoznaczny, z pogranicza „nauki” i „sztuki”, 
i dlatego tak fascynujący.

Głęboko wierzymy, że dzięki niniejszej publikacji uda się nam, Drogi 
Czytelniku, i Ciebie zarazić tą fascynacją. Wraz z nami wyruszysz w podróż 
pełną przygód i wyzwań, wzlotów i upadków, prosperity i kryzysów. Zapra-
szamy do lektury i naszego Klubu Compensation & Benefi ts: www.cbhr.pl 
oraz grupy na LinkedIn.

Autorzy
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W tym rozdziale poznamy:
 1. Funkcje systemu wynagrodzeniowego
2. Elementy tradycyjnego pakietu wynagrodzeń
3. Model Total Rewards
4. Mechanizmy kształtowania systemu wynagrodzeniowego
5. Proces budowy systemu wynagrodzeń
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1. Now oczesne systemy wynagrodzeń wspierają strategię biznesową

Zmiany rynku wymuszają transformację funkcji personalnej i przegląd sto-
sowanych rozwiązań. Systemy i procedury HR powinny wspierać strategię 
organizacji działających na coraz bardziej konkurencyjnych rynkach. Funkcja 
personalna przesuwa swoje zainteresowanie z realizacji procesów i procedur 
zarządzania zasobami ludzkimi na wsparcie biznesowe fi rmy. Jednym z klu-
czowych wyzwań jest umiejętność zapewnienia atrakcyjnej oferty wynagro-
dzeniowej.

Cele w  obszarze wynagrodzeń polegają na pozyskaniu wartościowych 
pracowników, utrzymaniu ich w  fi rmie oraz zmotywowaniu do realizacji 
celów biznesowych organizacji. Aby przyciągnąć kandydatów o oczekiwa-
nych kwalifi kacjach, system wynagrodzeniowy musi być dla nich atrakcyjny. 
Gdy już dołączą do zespołu, aby ich utrzymać i motywować, system musi być 
sprawiedliwy, przejrzysty i spójny. Musi doceniać osiągane rezultaty i wspie-
rać pożądane postawy i zachowania (zob. rys. 1).
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Publikacja dotyczy praktyki zarządzania wynagrodzeniami, tzw. Compensation & Benefits. 
Autorzy opisują, jak skutecznie opracować i wdrożyć politykę wynagrodzeń i świadczeń 
dodatkowych, aby wpływała pozytywnie na motywację i zaangażowanie pracowników, 
a jednocześnie przyczyniała się do realizacji celów biznesowych organizacji.

W książce poruszono zagadnienia takie jak:
 istota wynagradzania i Total Rewards Model,
 zasady tworzenia opisu stanowiska pracy,
 definiowanie taryfikatora i siatek płac, 
 budowa systemu płac zmiennych,
 zasady tworzenia polityki benefitowej, 
 badanie efektywności przyjętej strategii wynagradzania.

Czytelnik dowie się także, jakie nowoczesne narzędzia i systemy informatyczne możemy 
wykorzystać, projektując skuteczny system wynagradzania oraz jak zapewnić jego 
zgodność z obowiązującymi przepisami prawa. 

Publikacja skierowana jest do wszystkich osób zainteresowanych tematyką wynagrodzeń. 
Informacje teoretyczne zawarte w książce zilustrowane są licznymi elementami 
graficznymi oraz przykładami z praktyki. Autorami poszczególnych rozdziałów są eksperci 
z wieloletnim doświadczeniem projektowym, w większości będący też wykładowcami 
na studiach podyplomowych Zarządzania Wynagrodzeniami i Wynikami Pracy.

Joanna Liksza – praktyk zarządzania wynagrodzeniami z doświadczeniem 
w organizacjach krajowych i międzynarodowych; właścicielka firmy ProPeople 
zajmującej się budowaniem nowoczesnych systemów wynagrodzeń; kierownik studiów 
Zarządzania Wynagrodzeniami i Wynikami Pracy na Uczelni Łazarskiego; lider Klubu 
Compensation & Benefits.
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