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Wprowadzenie

Benefit jako element calkowitej propozycji
wartosci pracodawcy

Benefit rzadko decyduje sam o tym, czy firma pozyska nowe-
go pracownika, a potem — czy zatrzyma go w organizacji. Jest
tylko jednym z elementéw ukladanki, ktéra kandydat i pracow-
nik sktadaja w glowie, oceniajac, czy dany pracodawca jest
dla niego dobrym wyborem. Obok wynagrodzenia licza sie mie-
dzy innymi charakter pracy, sposéb jej organizacji, relacja
z przelozonym, mozliwosci rozwoju, poczucie bezpieczeristwa
i marka firmy.

Wiasnie dlatego benefity warto od poczatku traktowaé nie jako
osobna liste ,,dodatkéw”, ale jako cze$¢ szerszej propozycji warto-
Sci pracodawcy (Employee Value Proposition) i catkowitego pakie-
tu wynagrodzen oraz korzySci zwiazanych z praca (total rewards).

To rozréznienie ma bardzo praktyczne konsekwencje. Jesli be-
nefit jest traktowany jako oderwany ,,gadzet”, fatwo wpas¢ w dwie
putapki: dodawaé kolejne swiadczenia bez pytania, czy rzeczywi-
Scie odpowiadaja na potrzeby pracownikéw, oraz poréwnywaé sie
z rynkiem przede wszystkim po liczbie pozycji w ofercie. Tymcza-
sem sama obecno$¢ benefitu jeszcze nie méwi, czy ma on dla pra-
cownika jakakolwiek istotng warto$¢.

Mozna mie¢ rozbudowany katalog $wiadczenh i jednocze$nie
oferowaé system, ktéry jest stabo dopasowany do ludzi. Mozna
tez mie¢ krétsza liste benefitéw, ale lepiej odpowiadajaca na cha-
rakter pracy, sytuacje pracownikéw i cele organizacji. W praktyce
pytanie nie powinno wiec brzmieé: ,Ile mamy benefitéw?”,
ale raczej: ,,Jaka wartos¢ tworza i dla kogo?”

To wlasnie jest punkt wyjscia tego poradnika.

Raport Traffit i Smart Jobs ,Benefity w ofertach pracy” dobrze
pokazuje, dlaczego pytanie o wartosc¢ jest dzi$ tak istotne. Analiza
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ofert pracy pokazuje rozbiezno$é miedzy tym, co pracodawcy de-
klaruja, a tym, czego oczekuja kandydaci i pracownicy. Jednocze-
$nie trzeba pamietaé, ze analiza ogloszein méwi przede wszystkim
o deklarowanej ofercie pracodawcy, a nie o rzeczywistym wyko-
rzystaniu benefitéw, ich kosztach czy wartosci przypisywanej im
przez pracownikow.

Dlatego raporty rynkowe sa w tym poradniku punktem wyj-
Scia, a nie gotowa odpowiedzia. Pokazuja pewne tendencje i po-
zwalaja zobaczyé, co dzieje sie na rynku. Nie méwia jednak,
co konkretna organizacja powinna zrobié. A to jest znacznie
trudniejsze pytanie.

Bo kiedy przestajemy pyta¢ wylacznie o to, jakie benefity ofe-
ruja inni, pojawiaja sie kolejne pytania: komu powinien by¢ do-
stepny dany benefit? Czy wszyscy powinni otrzymywaé to samo?
Czy réznicowanie pakietéw jest sprawiedliwe? Czy awans powi-
nien oznaczaé lepszy pakiet? Czy rodzaj wykonywanej pracy powi-
nien mie¢ znaczenie? Co zmienia sie w potrzebach pracownika
w kolejnych etapach jego kariery? Ile naprawde kosztuje benefit
i jak ocenié, czy jest wart tego kosztu? Co zrobié, gdy przestaje
by¢ potrzebny? I wreszcie — jak zaprojektowaé system, ktéry
mozna nie tylko uruchomié, ale takze wyjasnié, sfinansowaé, ob-
stuzy¢ i zmienia¢?

Na te pytania prébuje odpowiedzie¢ ten poradnik.

Nie proponuje sie w nim jednego idealnego katalogu benefi-
téow. Nie zaklada tez, Ze istnieje jeden model, ktéry mozna
bez zmian zastosowaé w kazdej organizacji. Zamiast tego pokazuje
spos6b myslenia o benefitach jako o systemie decyzji — powiaza-
nym z potrzebami pracownikéw, charakterem pracy, strategia or-
ganizacji, kosztami, prawem i doS§wiadczeniem pracownika.

Bo dobrze zaprojektowany system benefitbw nie polega
na tym, zeby dawaé wiecej. Polega na tym, zeby dawaé swiado-
mie.
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Jak korzystaé z poradnika? Przeczytaj
koniecznie

Ten poradnik mozna czyta¢ na dwa sposoby.

Pierwszy to $ciezka budowania lub przebudowy systemu
benefitéw. Wtedy warto przej$¢ przez kolejne czeéci w przyblizo-
nej kolejnosSci: najpierw uporzadkowaé, czym wilasciwie jest bene-
fit i jaka warto$¢é moze tworzyé, nastepnie przyjrzeé sie potrzebom
r6znych grup pracownikéw i zasadom dostepu, potem ocenié koszt
i warto$¢ $wiadczen, uwzgledni¢ kwestie prawne i przejrzystosé,
a nastepnie przej$é do projektowania, wdrozenia i dalszego dosko-
nalenia systemu.

Drugi sposéb to czytanie problemowe. Mozesz zaczaé od py-
tania, ktére wtasnie pojawilo sie w Twojej organizacji.

— Czy warto utrzymaé benefit, z ktérego korzysta niewiele
0s6b?

— Jak uzasadnié r6znice miedzy grupami pracownikéw?

— Czy awans powinien oznacza¢é lepszy pakiet?

— Jak dopasowac¢ benefity do réznych rodzajéw pracy?

— Czy zwiekszy¢é budzet benefitowy, czy przeznaczyé te pie-
niadze na podwyzki?

— Jak sprawdzié, ile naprawde kosztuje benefit?

— Jak zbadaé potrzeby pracownikéw, zeby nie stworzy¢ kolej-
nej listy zyczen”?

— Jak przygotowaé zmiane benefitu, ktéry przestaje mieé
sens?

— Jak wybraé platforme kafeteryjng?

— Jak wdrozy¢ nowy system i nie stworzy¢ przy tym chaosu?

— A co zrobié, jesli po zmianie okazuje sie, ze decyzja byla
btedna?

W takich sytuacjach nie musisz czyta¢ poradnika od poczatku.
Spis tresci ma pomoc Ci znalez¢ wlasciwy punkt wejscia.

Niektére zagadnienia pojawiaja sie w poradniku wiecej
niz raz. Nie jest to przypadek. Ten sam temat moze wymaga¢é in-
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nej odpowiedzi w zalezno$ci od pytania, ktére prébujemy roz-
strzygnad.

Przykladowo, w jednym miejscu pojawia sie pytanie, czy bene-
fit nalezy utrzymadé, zmienié, ograniczy¢ czy wycofaé — to py-
tanie o decyzje. W innym pojawia sie temat jak przeprowadzié
zmiane, kiedy decyzja zostala juz podjeta — wtedy chodzi
o proces, komunikacje, okres przejéciowy i ryzyko wdrozenia. Do-
bra decyzja nie gwarantuje bowiem dobrego wdrozenia.

Podobnie jest z réznicowaniem benefitéw. MozZemy analizowaé
je z perspektywy sprawiedliwosci i kryteridow dostepu, a pdzZniej
wréci¢ do tego samego zagadnienia, pytajac, jak te réznice wyja-
$ni¢ pracownikom i jak zapewnié¢ przejrzysto$¢ systemu.

Dlatego nie traktuj tego poradnika jak instrukcji, ktéra trzeba
wykona¢ od pierwszej do ostatniej strony. Traktuj go jak narze-
dzie do podejmowania decyzji.

— Jezeli projektujesz system od zera — mozesz przej$¢ przez
kolejne czesci.

— Jezeli system juz dziala — wybierz rozdzial odpowiadajacy
problemowi, z ktérym aktualnie sie mierzysz.

— Jezeli przygotowujesz zmiane — mozesz korzysta¢ zaré6wno
z czeSci dotyczacych projektowania i oceny, jak i z czedci poswie-
conej wdrozeniu i zarzadzaniu zmiana.

Celem tego poradnika nie jest wiec stworzenie jeszcze wieksze-
go katalogu benefitéw. Jego celem jest pomoc w stworzeniu syste-
mu, ktéry organizacja potrafi uzasadnié¢, dopasowaé, sfinanso-
waé, obstuzyé, zmierzyé, zakomunikowaé i — kiedy przestaje
dzialaé — Swiadomie zmienié. Innymi stowy: to nie jest klasycz-
na instrukcja ,,krok 1, krok 2, krok 3”. To raczej mapa decyzji HR
dotyczacych benefitow.

Dla porzadku jeszcze dodam, ze w pracy nad poradnikiem ko-
rzystalem réwniez z SI przy tworzeniu ilustracji i grafik oraz
przy korekcie jezykowej tekstu.

Zycze pozytecznej lektury!
Jacek Jedrzejczak
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Czes¢ 1. Zrozumied,
czym naprawde jest
benefit



1. Po co firmie benefity?

Zanim zaczniemy projektowaé, wycenia¢ czy réznicowaé bene-
fity, warto zadaé pytanie, ktére tatwo pominaé w pedzie za ,kon-
kurencyjnym pakietem”: po co one w ogéle sa? Odpowied?Z nie jest
tak oczywista, jak sie wydaje. Dane z raportu Traffit i Smart Jobs
pokazuja, ze mamy dzi$ do czynienia z paradoksem — pracodawcy
oferuja benefity czesciej niz kiedykolwiek, a mimo to 78% pracow-
nikéw czuje, ze pakiet nie jest dopasowany do ich potrzeb, a 40%
nie zna nawet jego realnej wartosci. Innymi stowy: samo posiada-
nie benefitéw nie wystarcza. Liczy sie to, czy rozumiemy mecha-
nizm, przez ktéry w ogéle dzialaja.

Benefity, a decyzja o wyborze pracodawcy

Benefit najczeéciej wchodzi do gry bardzo wczesnie — jeszcze
zanim kandydat ztozy aplikacje. Dane pokazuja, ze az 75% kandy-
datéw zwraca na nie uwage juz na etapie przegladania ogloszenia,
a polowa uznaje je za ,kluczowy dodatek do wynagrodzenia”.
To sprawia, ze benefit dziala troche jak sygnat — informuje kan-
dydata nie tylko o tym, co dostanie, ale tez o tym, jak firma mysli
o pracownikach.

Warto tu jednak od razu zrobié zastrzezenie, ktére bedzie wra-
ca¢ w tym poradniku wielokrotnie: benefit rzadko decyduje sam.
Kiedy wiec rzeczywiscie wptywa na decyzje kandydata? Najsilniej
wtedy, gdy pozostate elementy oferty — wynagrodzenie, zakres
obowiazkéw, $ciezka rozwoju — sa do siebie zblizone. To nie jest
tylko intuicja; wpisuje sie w dobrze udokumentowany w psycholo-
gii decyzji mechanizm, znany jako hipoteza oceniania poréwnaw-
czego (evaluability hypothesis, Hsee, 1996). Méwi ona, ze ludzie
maja trudno$é z oceng wartosci pojedynczego atrybutu w izolacji,
ale znacznie tatwiej — i trafniej — oceniaja go, gdy poréwnuja
dwie podobne opcje obok siebie. Kandydat, ktéry waha sie miedzy
dwiema zblizonymi ofertami pracy, naturalnie siega po benefit ja-
ko ,,jezyczek u wagi” — nie dlatego, zZe jest najwazniejszy, ale dla-
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tego, ze w takim poréwnawczym zestawieniu staje sie najbardziej
czytelna réznica.

To prowadzi do wniosku, ktéry dla wielu dziatéw HR bywa
niewygodny: benefit nie jest w stanie zrekompensowac istotnej
réznicy w wynagrodzeniu czy w charakterze pracy. Jest za to bar-
dzo skuteczny jako rozstrzygniecie remisu.

Benefity, a przyjecie oferty pracy

Inny moment, w ktérym benefit dziata, to juz nie etap przegla-
dania ogloszen, ale konkretna decyzja o przyjeciu konkretnej ofer-
ty. Tu dane sa jeszcze mocniejsze: 54% kandydatéw wskazuje
wprost, ze benefity wplynely na ich decyzje o przyjeciu pracy.
To juz nie kwestia zwrdcenia uwagi, ale realnego wazenia korzysci
na etapie, gdy kandydat ma na stole konkretna propozycje i musi
podjaé decyzje.

Wiasnie dlatego benefity najlepiej dziataja przy poréwnywal-
nych ofertach — logika evaluability hypothesis dziala tu jeszcze
silniej, bo kandydat dostownie zestawia dwie oferty zatrudnienia
obok siebie, punkt po punkcie. W takiej sytuacji poznawczej bene-
fit, ktéry jest konkretny i tatwy do wyobrazenia (np. ,elastyczne
godziny pracy” albo ,dodatkowe 3 dni urlopu”), przebija benefit
og0lny i abstrakcyjny (np. ,,prywatna opieka medyczna” bez poda-
nia zakresu czy dostawcy) — nawet jeSli obiektywnie ten drugi
jest wiecej wart. To dlatego raport pokazuje, ze tylko 4% praco-
dawcéw podaje marke dostawcy opieki medycznej, podczas
gdy przy benefitach sportowych robi to az 50% — i to prawdopo-
dobnie nie jest przypadek, tylko efekt tego, ze benefity sportowe
od dawna funkcjonuja jako ,,markowe”, fatwe do zwizualizowania
korzysci.
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Benefity jako element total rewards

Zeby nie wpaéé w pulapke myslenia o benefitach jako o osob-
nej, oderwanej kategorii, warto osadzi¢ je w szerszym modelu,
czyli tzw. total rewards (catkowitej propozycji wynagrodzenia),
popularyzowanym m.in. przez WorldatWork. Model ten zaklada,
ze to, co pracownik otrzymuje od pracodawcy, sklada sie z kilku
wzajemnie powigzanych elementéw: wynagrodzenia podstawowe-
go, benefitéw, dobrostanu, uznania oraz mozliwosci rozwoju.
Zaden z tych elementéw nie dziata w pelni w oderwaniu od pozo-
stalych, a benefit oceniany bez swiadomosci reszty pakietu tatwo
przecenié albo niedocenié.

Ta perspektywa ma tez fundament w klasycznej juz teorii
kontraktu psychologicznego (Rousseau, 1989), ktéra opisuje rela-
cje pracownik-pracodawca jako zestaw niepisanych, wzajemnych
oczekiwan. Benefit jest jednym z widocznych, namacalnych ele-
mentéw tego kontraktu — sposobem, w jaki firma komunikuje:
»,to jest nasza cze$¢ umowy”. Kiedy ten element jest niespéjny
z reszta doswiadczenia pracownika (np. firma oferuje karnet
sportowy, ale jednoczes$nie oczekuje nadgodzin bez rekompensa-
ty), benefit nie tylko przestaje dzialaé, moze wrecz zaczaé dziataé
przeciwko organizacji, budzac poczucie niespéjnosci, czy wrecz
cynizmu.

Benefity, a dobrostan psychiczny
pracownikéw

Tu dochodzimy do watku, ktéry w ostatnich latach zyskat
na znaczeniu szybciej niz jakikolwiek inny obszar polityki benefi-
towej. Dane o polskim rynku pracy z 2026 roku pokazuja, Ze bli-
sko 80% pracownikéw wykazuje objawy wypalenia zawodowego,
przy zaledwie okoto 10% silnie zaangazowanych. To nie jest tlo
dla dyskusji o benefitach, to po prostu jej centrum.
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Uzyteczny framework do zrozumienia, dlaczego niektére bene-
fity realnie wspieraja dobrostan, a inne sa tylko kosmetyka, daje
teoria zasob6éw i wymagan pracy (Job Demands-Resources model,
Bakker i Demerouti, 2001). Zgodnie z nia wypalenie narasta,
gdy wymagania pracy (presja, obciazenie, tempo) przewyzszaja
dostepne zasoby (autonomie, wsparcie, kontrole nad wlasnym cza-
sem). Benefity, ktére faktycznie zwiekszaja dostepne zasoby —
elastyczno$é czasu pracy, wsparcie psychologiczne, realny (nie de-
klaratywny) czas wolny — dzialaja na wypalenie bezposrednio.
Benefity, ktére tego nie robia (np. dodatkowy sprzet biurowy),
moga by¢ mitym dodatkiem, ale nie zmieniaja bilansu zasobéw
i wymagan.

Warto tez siegnaé po teorie autodeterminacji (Self-Determina-
tion Theory, Deci i Ryan, 2000), jedna z najlepiej potwierdzonych
empirycznie teorii motywacji. Méwi ona, ze dobrostan i motywa-
cja wewnetrzna rosna, gdy zaspokojone sa trzy potrzeby: autono-
mii, kompetencji i relacji z innymi. To przynajmniej w czesci wy-
daje sie tlumaczyé¢, dlaczego elastycznos$é czasu pracy okazuje sie
dzi$§ ,najsilniejszym” benefitem i bezposrednio odpowiada na po-
trzebe autonomii, a jednoczes$nie kosztuje pracodawce relatywnie
niewiele w poréwnaniu np. z rozbudowanym pakietem medycz-
nym.

Ta sama teoria ttumaczy tez, dlaczego benefity czysto transak-
cyjne: kawa w biurze, owocowe czwartki — tak szybko sie dewa-
luuja. W psychologii opisuje to zjawisko hedonic treadmill, czyli
»,bieznia hedonistyczna” (Brickman i Campbell, 1971): ludzie szyb-
ko przyzwyczajaja sie do staltych, powtarzalnych przyjemnosci,
ktére przestaja dawaé satysfakcje i staja sie po prostu nowym
punktem odniesienia. Raport ujmuje to wprost i bez ogrédek:
»owocowe czwartki umarly” — benefity, ktdre kilka lat temu robi-
ly wrazenie, dzi$ sa ignorowane lub wrecz wySmiewane, bo mézg
po prostu przestat je rejestrowaé jako co§ warto$ciowego.

Mozna tu tez przywotaé starsza, ale wcigz uzyteczng w tym
kontekscie dwuczynnikowa teorie Herzberga (Herzberg, 1959),
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ktéra rozréznia czynniki higieny (ich brak powoduje niezadowole-
nie, ale ich obecno$¢ nie buduje motywacji) od motywatoréw (ich
obecno$¢ realnie zwieksza zaangazowanie). Benefity ,,oczekiwane”
z klasyfikacji raportu — opieka medyczna, karta sportowa — dzia-
laja dzi$ podobnie jak czynniki higieny: ich brak zaszkodzi, ale ich
obecno$¢ nikogo juz nie zachwyci. Benefity, ktére ,robia wraze-
nie” — elastyczno$é, rozwéj, wsparcie psychiczne — maja poten-
cjat, by dziataé jak prawdziwe motywatory, o ile sa realnie dostep-
ne, a nie tylko zadeklarowane.

Wszystko to prowadzi do jednego zastrzezenia, ktére warto
mie¢ w pamieci na kazdym kolejnym etapie budowania systemu
benefitowego: benefit nie jest w stanie zastapi¢ dobrego wyna-
grodzenia, sensownej pracy, kompetentnego przelozonego
ani poczucia bezpieczefistwa zatrudnienia. Badania nad zaan-
gazowaniem od lat konsekwentnie pokazuja, ze to jako$¢ relacji
z bezposrednim przelozonym, a nie pakiet benefitow jest najsil-
niejszym predyktorem tego, czy pracownik zostanie w firmie,
czy z niej odejdzie. Benefit moze wspiera¢ dobra organizacje.
Nie naprawi jednak zlej.
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2. Benefit: wynagrodzenie,
Swiadczenie czy narzedzie
pracy?

Zanim zaczniemy rozmawiaé¢ o tym, jak réznicowac benefity,
jak je wyceniaé czy jak nimi zarzadzaé, trzeba rozstrzygnaé co$
bardziej podstawowego: co wilasciwie nazywamy benefitem?
To pytanie brzmi banalnie, ale odpowiedZ na nie ma realne konse-
kwencje — prawne, podatkowe i wizerunkowe. Firmowy laptop,
samochéd stuzbowy, karta sportowa, dodatkowe ubezpieczenie
na zycie i budzet szkoleniowy trafiaja czasem do jednego worka
z napisem ,benefity”, mimo ze prawnie i funkcjonalnie sa to zu-
pelnie rézne rzeczy.

Warto zacza¢ od uporzadkowania terminologii, bo w praktyce
HR funkcjonuja obok siebie co najmniej trzy pojecia, ktére la-
two sie myla:

— wynagrodzenie — S$wiadczenie pieniezne bedace bezpo-
Srednim ekwiwalentem pracy, uregulowane przepisami prawa
pracy;

— $wiadczenie pracownicze — szersza kategoria obejmujaca
wszystko, co pracownik otrzymuje od pracodawcy w zwigzku z za-
trudnieniem, niezaleznie od tego, czy jest to prawnie wymagane,
czy dobrowolne;

— benefit — dobrowolne $wiadczenie pozaptacowe, ktére pra-
codawca oferuje ponad to, do czego jest prawnie zobowiazany,
i ktére ma stanowi¢ dodatkowa wartosé dla pracownika.

Innymi stowy: kazdy benefit jest Swiadczeniem pracowniczym,
ale nie kazde §wiadczenie pracownicze jest benefitem. Rozréznie-
nie to nie jest czysta semantyka — od tego, jak zakwalifikujemy
dane $wiadczenie, a przede wszystkim od jego rzeczywistego cha-
rakteru i sposobu przyznania, moga wynika¢ odmienne konse-
kwencje podatkowe, ptacowe i prawne. (Do tego watku wrécimy
szerzej w Czesci IV).
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Benefit, a Swiadczenie pracownicze

Swiadczenie pracownicze to pojecie-parasol. Mieszcza sie
pod nim rzeczy tak rézne jak wynagrodzenie zasadnicze, premia,
ekwiwalent za niewykorzystany urlop, odprawa emerytalna,
ale tez karta sportowa czy dofinansowanie do wypoczynku. Cze$é
z tych $wiadczent wynika wprost z Kodeksu pracy lub innych prze-
piséw (np. dodatek za prace w nocy, odprawa przy zwolnieniach
grupowych) — pracodawca nie ma tu wyboru, czy je oferowaé. In-
na czes¢ jest w pelni dobrowolna i to wlasnie ta czes¢ stanowi wia-
Sciwy obszar polityki benefitowej.

To rozréznienie — obowiazkowe kontra dobrowolne — jest klu-
czowe z jeszcze jednego powodu, bardziej psychologicznego
niz prawnego. W ekonomii behawioralnej dobrze udokumentowa-
nym zjawiskiem jest tzw. mental accounting (rachunkowos$é mental-
na), opisana przez Richarda Thalera (1999): ludzie w swoich glo-
wach kategoryzuja pieniadze i korzysci na odrebne ,konta”, a spo-
s6b, w jaki co$ zostanie zakwalifikowane, wptywa na to, ile wartosci
temu przypisuja. Swiadczenie postrzegane jako ,,co$, co i tak nam sie
nalezy” laduje mentalnie na koncie ,,oczywisto$ci” i nie generuje
wdzieczno$ci ani satysfakcji — nawet jesli jego realna wartosé finan-
sowa jest wysoka. Swiadczenie postrzegane jako ,,co$, co firma nam
dodatkowo daje” laduje na zupelnie innym ,.koncie” i realnie buduje
poczucie bycia docenionym. Dlatego to, jak komunikujemy dany
element pakietu — jako obowiazek prawny czy jako §wiadomy wy-
bér firmy — moze zmieniaé jego odbiér bardziej niz jego rzeczywi-
sta warto$¢ rynkowa. Wrécimy do tego watku szerzej w rozdziale
o komunikowaniu wartosci benefitéw (rozdz. 18).

Benefit, a narzedzie niezbedne
do wykonywania pracy

Drugie rozrdéznienie, réwnie istotne, dotyczy granicy miedzy

benefitem a narzedziem pracy. Narzedzie pracy to co$, co pracow-
nik dostaje nie dlatego, ze firma chce go dodatkowo wynagrodzié,
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