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Motywacja
— Jak wyjscC
poza standard?

tukasz Jarota
} Cztonek Zarzadu

Studio Wiedzy Sp. z o.o.

tym, ze pienigdze nie sg jedynym ani wystarczajgcym sposobem pozyskania

i zatrzymania w organizacji wartosciowych pracownikow, wiedzg juz niemal

wszyscy. W przeciwienstwie do pieniedzy benefity dajg mozliwos¢ dopaso-
wania czesci systemu wynagradzania tak, aby zaspokoi¢ indywidualne potrzeby pra-
cownika. Ponadto benefity w sposob diametralny potrafig poprawic¢ wizerunek firmy,
a im wiecej dobrze dopasowanych benefitow, tym bardziej firma jest atrakcyjna nie
tylko w oczach pracownikow, lecz rowniez kandydatow. W obecnych czasach system
benefitow pozaptacowych to juz niemal koniecznos¢, o ktorej powinny pomyslec¢ nie
tylko duze korporacje, ale takze Sredni i mniejsi pracodawcy.

/ ogromng satysfakcjg przekazujemy w Panstwa rece raport dotyczacy pozaptaco-
wych $wiadczen pracowniczych. Badanie zostato przeprowadzone przez Studio Wiedzy
(portal HRNews) we wspotpracy z firma Benefit Systems. W niniejszym opracowaniu
znajda Panstwo takze teksty wybitnych autorow, ktorzy specjalnie dla Panstwa posta-
nowili podzieli¢ sie swojg wiedzg na temat skutecznego motywowania pracownikow.

Zycze przyjemnej lektury!
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Jak skutecznie motywowac?

— wywiad z Brianem Tracy

Brian, w swoich wystgpieniach czesto odwotujesz
sie do wtasnych doswiadczen. W jednym z nich
wspominasz, ze w ostatnim czasie praktycznie
nie ma Cie w firmie, a catg kontrole sprawujesz
za pomocy telefonu i e-maili, a mimo to firma
dziata... W wielu organizacjach wystarczy jeden
dzien nieobecnosci szefa, by wszystko zaczeto
sie ,wali¢". Jak osiggnac taki stan, ze pracownicy
wiedzg, co i jak maja robi¢?

Kazdy dobry lider i menedzer wie, ze jego rola
to stworzenie sytuacji, kiedy zadania sg wykonane
przez ludzi, ktérzy sg jego podwtadnymi. Dlatego
jedng z kluczowych umiejetnosci jest wtasciwe
delegowanie zadan i odpowiedzialnosci. Mowi sie
tutaj zwykle o wtasciwym stawianiu celow, dawaniu
regularnego feedbacku itp. To oczywiscie kluczo-
we i bardzo wazne rzeczy. Zeby jednak te narzedzia
dziataty, szef musi wierzy¢ w swoich ludzi, wierzyc
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w ich rozwdj i dziatac tak, zeby mogli osiggac wie-
cej, niz im sie wydaje, ze sg w stanie. To jest oczy-
wiscie proces, ktory trzeba zaczac od siebie — to
ty sam musisz najpierw przestac wierzyc¢, ze sam
mozesz zrobi¢ wszystko najlepiej, dopuscic, ze twoi
ludzie bedg popetniac btedy, a ty bedziesz potrafitim
dawac informacje zwrotng, ktora pomoze im tych
btedow unikac. Dobry lider jest troche matka, troche
ojcem — matka, bo akceptuje ludzi takimi, jacy sa
dzisiaj, a ojcem, bo widzi, co moga osiggnac, jezeli
dobrze dba sie o ich rozwdj. Zeby to zadziatato, lu-
dzie muszg czuc sie odpowiedzialni za to, co robig,
czuc, ze majg wptyw i mogg wybrac swojg droge
realizacji celu. Sumujac, wazne sg narzedzia, takie
jak delegowanie, ale jeszcze waznigjsze jest to, jak
postrzegasz siebie w relacji ze swoimi podwtadnymi,
jak ich postrzegasz i czy stwarzasz warunki, zeby
mieli wptyw na sposob dziatania swoj i firmy.

AR




Coraz czesciej styszy sie, ze podwyzka nie jest
gwarantem wzrostu satysfakcji u pracownika. Jak
w takim razie motywowa¢, aby zmotywowac?
Czym rdézni sie praktyka najlepszych szeféw od
tych, ktorzy nie mogg zostawi¢ swoich firm bez
kontroli cho¢by na jeden dzien?

Od wielu lat firmy szukajg dobrze dziatajagcych
systemow motywacyjnych i wcigz okazuje sie,
ze one nie dziatajg i ciggle sie je zmienia. Rzecz
w tym, ze btedem jest, gdy
jako szef uwazasz, ze sys-
tem prowizyjny, bonusy
i benefity to jedyny sposob
motywowania pracowni-
kow. On dziata, ale na krot-
ko. Jezeli nie dbasz o to, by
pracownicy rozumieli misje
firmy, utozsamiali sie z re-
alizowanymi celami, zeby
ktos zauwazat ich postepy,
doceniat ich i zachecat do
rozwoju, zaden system mo-
tywacyjny, prowizje czy be-
nefity tego nie zastgpig. To
sg dobre dodatkowe narzedzia, ale prawdziwa we-
wnetrzna motywacja bierze sie zupetnie z czegos
innego — dobrze realizowanego przywodztwa.

Mozesz wyttumaczy¢, jak system wynagrodzen
pozaptacowych wptywa na motywacje pracow-
nika? Co sprawia, ze ta metoda dziata?

Sg dwa rodzaje motywacji — zewnetrzna, czyli
robie cos, bo uzyskam za to nagrode lub unikne
kary, i wewnetrzna, gdy robie cos, bo to mi spra-
wia satysfakcje, umacnia mojg godnosc i wyko-
nywanie tego zadania, osigganie coraz lepszych
wynikow samo w sobie mnie motywuje do jesz-
cze wiekszego wysitku. Uprawiasz sport, zbierasz
cos$ — nikt ci za to nie ptaci, a chcesz byc¢ coraz
lepszy czy miec coraz wiekszg kolekcje. To moty-
wacja wewnetrzna odpowiada za to, ze 0siggasz
najlepsze rezultaty, ze jestes w stanie dac z sie-
bie bardzo duzo. Dlatego wykorzystywanie przez
menedzerow tych sposobow — wymienionych
w poprzedniej odpowiedzi — dziata duzo trwalej
i skuteczniej niz narzedzia ptacowe czy prowizyj-
ne. Nie mowie, ze one sg niepotrzebne, ale jezeli
menedzer uwaza je za jedyne i podstawowe —
przegrywa.

Dobry lider jest troche
matkg, troche ojcem
— matkg, bo akceptuje
ludzi takimi, jacy

sg dzisiaj, a ojcem,

Czesto w swoich wystagpieniach przytaczasz cytat
DeMarco ,If you cannot measure it, you cannot
manage it". Jak odnie$¢ go do motywacji pra-
cownikow?

Mierzalnos¢ — na przyktad celow, ktore pra-
cownik ma osiggnac¢ - jest po to, zeby zarowno
on sam, jak i jego szef doskonale wiedzieli, czy
zadanie zostato wykonane zgodnie z oczekiwa-
niami. To, czy wiem, jak bede rozliczany, czy do-
brze rozumiem, czego sie
ode mnie oczekuje, i mam
okazje rozmawiac z moim
szefem, wptywa na mojg
motywacje. Gdy nie wiem,
jakie sg oczekiwania, jak
bede rozliczany, kieruja
mnga zagubienie i strach,
ktory zabija motywacje.

bo widzi, co mogg
0siggngc, jezeli dobrze
dba sie o ich rozwg.

W ksigzce Potega irra-
cjonalnosci Dan Ariely
pokazuje réznice beha-
wioralne miedzy norma-
mi spotecznymi a rynko-
wymi. Pracownicy traktowani w kategoriach
norm spotecznych (prezenty, podziekowania,
wsparcie w trudnych chwilach, zaangazowa-
nie, przystuga) osiggajg lepsze efekty, niz gdy sa
traktowani bardziej rynkowo (pienigdze, praca,
warunki, umowy). Czy takie podejscie nie jest
odpowiedzig na to, jak motywowac?

Oczywiscie tak, bo motywacja jest funkcja
godnosci i poczucia wtasnej wartosci cztowieka,
w tym jako pracownika. Jak ktos cie docenia, to
dostajesz skrzydet i chcesz osiggnac wiecej. Jak
widzisz sukces, pozytywny efekt swojego dziata-
nia, to rowniez chcesz nastepnym razem osiggnac
wiecej. Szef jest od tego, zeby widziat, zauwazat
i doceniat twoje wysitki. Wtedy bedziesz dawat
7 siebie wiecej niz w innych warunkach.

Z Brianem Tracy,

kanadyjskim pisarzem i tworcg e-bookow
z dziedziny rozwoju osobistego

i psychologii sukcesu,

rozmawiata Marta tugowska (HRNews) 4
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Co pracownicy sgdza na temat $wiadczen poza-
ptacowych?

Zdaniem 61,5% sposrod wszystkich biorgcych
udziat w badaniu pracownikow Swiadczenia po-
zaptacowe sg bardzo istotne. Obecnie pracownicy
sg bardziej wymagajacy i oczekujg od swoich pra-
codawcow znacznie wiecej. Podstawowe systemy
wynagradzania juz nie zaspakajajg wszystkich po-
trzeb pracowniczych, a pracodawcy muszg zaofe-
rowac swoim pracownikom cos ekstra.

Jak osiggane zarobki determinujg rodzaj wybie-
ranych benefitow?

Tworzac systemy pozaptacowe, nalezy zwrocic
uwage na wysokos¢ wyptacanej pracownikom
pensji podstawowej, gdyz nawet najbardziej wy-
szukany system motywacyjny nie bedzie skuteczny,
jesli pracownik bedzie miat poczucie niesprawie-
dliwosci, ze jest optacany gorzej niz pracownicy
na tozsamych stanowiskach wewnatrz organizacji
lub w innych firmach. Dla pracownikéw o bardzo
niskich dochodach, ktorych zarobki nie wystarczaja
na pokrycie comiesiecznych wydatkow, dodatkowe
systemy Swiadczen pozaptacowych bedg w wiek-
szosci przypadkow pozbawione funkcji motywacyj-
nej, wrecz czasami mogg prowadzi¢ do frustracji,
bo po co pracownikowi np. weekend w ekskluzyw-
nym spa, skoro w danym momencie potrzebuje
wolnych srodkow finansowych na zakup podrecz-
nikow szkolnych dla swoich dzieci.

Wsrod ankietowanych przedstawicieli pracowni-
kow 53,8% z nich uznato swoj poziom uzyskiwa-
nych dochodow jako raczej satysfakcjonujacy, dla
15,4% badanych osiggany poziom miesiecznego
wynagrodzenia jest raczej niesatysfakcjonujacy,

} Katarzyna Wdowiak
kierownik ds. HR, Studio Wiedzy

a az 30,8% uznato, ze ich zarobki sg na poziomie
zdecydowanie niesatysfakcjonujgcym.

Co motywuje mezczyzn, a co kobiety?

Roznice miedzy kobietami a mezczyznami sg wi-
doczne gotym okiem, zatem z pewnoscig nikogo
nie zdziwi fakt, ze i przedstawiciele kazdej z tych
grup wybierajg i cenig sobie innego rodzaju benefi-
ty. Dodatkowa opieka medyczna czy tez mozliwosci
podniesienia kwalifikacji zawodowych sg benefitami
czesciej wybieranymi przez kobiety. Kolejnym wska-
zywanym czesciej przez kobiety niz przez mezczyzn
benefitem jest mozliwosc pracy w elastycznych
godzinach. To rowniez kobiety czesciej wybierajg
mozliwosc pracy z domu, korzystajgc z popularne-
go w ostatnim czasie rozwigzania w postaci home
office. Mezczyzn czescie] motywuje mozliwosc
awansu oraz dodatkowe premie finansowe.

Jak zachowac¢ réwnowage pomiedzy praca za-
wodowa a zyciem osobistym?

Chyba we wszystkim najwazniejsza jest row-
nowaga, a zasade te mozna zapisa¢ w postaci
nastepujgcego rownania: 3 X 8 godzin = 24 go-
dziny (doba). Kazdy z osmiogodzinnych okresow
przeznaczamy odpowiednio: na prace, na zycie
rodzinne i towarzyskie oraz wtasne przyjemno-
Sci, ostatnie osiem godzin nalezy przeznaczy¢ na
sen. Oczywiscie podziat na te trzy osmiogodzinne
okresy jest zupetnie umowny. Wazne, aby propor-
Cja znaczaco nie odbiegata od powyzszej zasady.
Az 57,2% naszych respondentow na pytanie ,ile
Czasu przeznaczasz na relaks?” oswiadczyto, ze na
relaks przeznacza ponad 1 godzine dziennie, 21,4%
z naszych badanych na relaks przeznacza mniegj niz

v
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godzine dziennie, jednoczesnie 21,4% badanych
nie ma w ogole czasu wolnego, ktéry mozna by-
toby przeznaczyc na relaks. Zastanow sie, czy Twoi
pracownicy 0siggajg work-life balance?

Kto decyduje o rodzaju oferowanych swiadczen
pozaptacowych?

Bardzo duzo mowi sig i pisze o tym, ze benefity
pracownicze powinny zaspakajac potrzeby pracow-
nikow, wiec wydawatoby sie, ze najprostszg drogg,
aby wtasciwie sprostac ich oczekiwaniom, powinno
byC zapytanie samych zainteresowanych, czego im
potrzeba. A tymczasem 75% respondentow oswiad-
czyto, ze nie majg zadnego wptywu na wybor poza-
ptacowych dodatkéw oferowanych w ich miejscu
pracy, a ich zdanie nie jest brane pod uwage przy
wyborze tychze swiadczen. W takiej sytuacji nie
ma co liczy¢ na to, ze wybrane swiadczenia bedg
w petni odpowiadaty potrzebom pracownikow,
a tym samym z pewnoscig nie bedg one spetniaty
swojej zasadniczej funkcji — funkcji motywacyjne;j.

We wdrozenie systemu motywacyjnego warto
zaangazowac pracownikow. Pracownicy lubig, gdy
pyta sie ich o zdanie, zwtaszcza w sprawach, ktore
bezposrednio ich dotyczg. Chociaz przygotowanie
ankiet, przeprowadzenie badania i opracowanie

wynikow to z pewnoscig dodatkowa praca i koszt
dla pracodawcy, warto go poniesc, aby Swiadomie
i efektywnie motywowac swoich pracownikow.

Jak czesto przyznawane s3 swiadczenia poza-
ptacowe?

Zdaniem pracownikow az w 90% badanych firm
Swiadczenia pozaptacowe przyznawane sg jedynie
okazjonalnie. Tyko 10% pracownikow wskazuje na
regularnosc przyznawania swiadczen pozaptaco-
wych w organizacjach, w ktorych sg zatrudnieni.

Wykorzystujgc dodatkowe pozaptacowe bene-
fity jako istotny motywator, warto bytoby zadbac
0 pewng regularnosc ich przyznawania. Regular-
nie przyznawane benefity zapewnig ciggte do-
starczanie zewnetrznych bodzcow zachecajg-
cych pracownikoéw do bardziej wydajnej realizacji
powierzonych zadan, co pozwoli pracodawcom
na utrzymanie permanentnego i pozgdanego
poziomu motywacji wsrod wszystkich zatrud-
nionych.

Jakie okolicznosci sprzyjajg przyznawaniu swiad-
czen pozaptacowych?

Az 44,4% respondentow zadeklarowato, ze Swie-
ta Bozego Narodzenia sg czasem, ktoremu towa-
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rzyszy w ich organizacjach wreczanie pracowni-
kom prezentow — s3g to najczesciej paczki i bony
podarunkowe. Natomiast z przeprowadzonego
badania wynika, ze az 69,2% pracownikow wolato-
by w tym okresie otrzymac
gotowke.

Kolejne okazje, ktore
zdaniem naszych respon-
dentow zwigzane sg z do-
datkowymi gratyfikacjami,
to wakacje, Dzien Dziecka,
Dzierh Kobiet czy tez inne
okolicznosci zachecajgce
do dodatkowego premio-
wania za specjalne osig-
gniecia pracownikow. Obecnie coraz wiecej firm
przyznaje $wiadczenia na wniosek pracownika
badz w innych sytuacjach z inicjatywy samego
pracownika (o okoto 11,1 pkt proc.). Oznacza to, ze
obecnie pracodawcy celebrujg wspolnie ze swoimi
pracownikami nie tylko wazne Swieta, ale rowniez
koncentrujg sie na indywidualnych potrzebach
swoich podwtadnych.

Kto korzysta ze swiadczen pozaptacowych?

Zdaniem ankietowanych pracownikow tylko
w 12,5% firm Swiadczeniami pozaptacowymi objeci
sg wszyscy pracownicy. Wedtug ankietowanych
pracodawcow, sytuacja w zakresie dostepnosci
do dodatkowych benefitdw wyglada zgota inaczej
- zadeklarowali oni, ze w ich organizacjach 70%
pracownikow jest uprawnionych do korzystania ze
Swiadczen pozaptacowych.

Warto cyklicznie informowac pracownikow,
z jakich dodatkowych Swiadczen pozaptacowych
mogg skorzystac, tak aby Swiadomosc w tej kwestii
u pracownikow byta wysoka.

Jak zajmowane stanowisko wptywa na wartos¢
przyznawanych benefitow?

W 55,6% firm ilosc¢ i wartos¢ przyznanych be-
nefitdw nie jest zalezna od stanowiska i pozycji
pracownika. W 44,4% badanych organizacjach to,
za ile i jakie otrzymamy benefity, zalezy od piasto-
wanego przez pracownika stanowiska.

Nie ma w tym nic dziwnego, ze benefity mogg
byc¢ uzaleznione od zajmowanego stanowiska albo
stazu pracownika w jednej organizacji. Najwazniej-
sze, aby byty jasne zasady dotyczgce przyznawania
pracownikom swiadczen pozaptacowych i zeby
kazdy pracownik te zasady znat.

W 55,67 firm ilosc

I wartosc przyznanych
benefitow nie jest
zalezna od stanowiska
I pozycji pracownika.

Z jakich zrodet firmy finansuja $wiadczenia po-
zaptacowe?

W 75% badanych organizacji Swiadczenia poza-
ptacowe finansowane sg ze $rodkéw ZFSS, w 12,5%
badanych firm swiadczenia
pozaptacowe finansowane
sg ze srodkow obrotowych
firmy, a w 12,5% badanych
organizacjach to sami pra-
cownicy finansujg sobie
dodatkowe benefity.

Warto pamietac o ewi-
dentnej korzysci wynikajg-
cej z wydatkowania srod-
kow z ZFSS. Swiadczenia
dla pracownika, ktore zostaty sfinansowane w cato-
sci ze Srodkoéw zaktadowego funduszu Swiadczen
socjalnych do wysokosci 380 zt w roku podatko-
wym, sg zwolnione z podatku dochodowego.

Jakie narzedzia mozna zastosowac¢ do obstugi
swiadczen pozaptacowych?

Takim narzedziem z pewnoscig jest platforma
zakupowa. Zgodnie z badaniami dostepem do
platformy zakupowej bytoby zainteresowanych az
55,6% badanych organizacji.

Dzieki platformie zakupowej pracownik sam
moze zadecydowac, na co chciatby przeznaczyc
przyznang mu kwote w zakresie Swiadczen poza-
ptacowych. Jezeli np. chciatby podnosic swoje
kwalifikacje zamiast otrzymac bilet do kina, moze
wybrac finansowanie przez pracodawce szkolen
i nauki. System ten niewatpliwie dostosowuje otrzy-
mywane Swiadczenia do indywidualnych preferen-
Cji i zainteresowan poszczegolnych pracownikow.

Motywacja pozaptacowa to korzysc, ktorg pra-
cownik dostaje w formie niepienieznej, ale tatwo
mozna te swiadczenia przeliczy¢ i wyrazi¢ w for-
mie pienieznej. Takie zadanie spetnia wtasnie plat-
forma zakupowa, gdzie kazdy produkt ma swojg
cene, a pracownik wie, jaki jest koszt wybranych
przez niego dodatkowych benefitow. Przypisa-
nie metek cenowych benefitom lepiej dziata na
wyobraznie, a swiadczenia pozaptacowe dla pra-
cownikow zyskujg dodatkowy wymiar wyrazony
W pienigdzu.

Jakimi swiadczeniami byliby zainteresowani pra-
cownicy w ramach platformy zakupowej?

Na pierwszym miejscu uplasowaty sie dwa be-
nefity: szkolenia i kursy oraz dodatkowa prywatna

9
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opieka medyczna (te benefity byty wybierane przez
66,7%). Na karty umozliwiajgce wstep na obiekty
sportowe wskazato 44,4% pracownikow, natomiast
pracodawcow — 75%.

Zgodnie z danymi pozyskanymi podczas badania
okazato sie, ze wydatkami na catering/restauracje
w ramach platformy zakupowej pracownicy nie
byliby zainteresowani, natomiast 37,5% pracodaw-
cow wskazywato na istotnosc tego benefitu. Oto
kolejny dowdd, ze warto pytac pracownikow, co
jest dla nich wazne, gdyz czesto to, co jest atrak-
cyjne dla pracodawcy, nie spotka sie z uznaniem
konkretnego pracownika. Pracownicy wskazywali
rowniez na atrakcyjnosc biletow do kina i na inne
wydarzenia kulturalne, konsultacji z zakresu pra-
wa, finansow, ubezpieczen, wsparcia w remon-
tach, prowadzeniu domu, utrzymaniu sprawnosci
samochodu, wyjazdow, wakacji, weekendow oraz
opieki nad dziecmi.

Czesc¢ pracownikow, jesli mogtaby korzystac
z platformy zakupowej, wybrataby dla siebie np.
prase fachowa, zabiegi kosmetyczne oraz inne
ustugi (w tym np. porady psychologa).

Ile firmy przeznaczajg srodkow na $wiadczenia
pozaptacowe?

Juz od kilku lat obserwujemy niezmienny trend,
ktory wyraznie pokazuje wzrost wydatkow prze-

znaczonych na benefity pozaptacowe. Srednia
kwota Swiadczen pozaptacowych przyznana na
jednego pracownika w 2014 roku wynosi 150 zt.

Jak bedzie wygladata przysztos¢ swiadczen po-
zaptacowych?

Rynek bonusow w Polsce rozwija sie dynamicz-
nie, gdyz presja na podwyzki wynagrodzer zaczyna
zmuszac¢ pracodawcow do poszukiwania innych
metod zatrzymania pracownikow niz tylko trady-
cyjne, od lat stosowane podnoszenie wynagrodzen
zasadniczych. Zmiana w systemach wynagradzania
powinna is¢ w kierunku rozwoju pozaptacowych
Swiadczen pracowniczych, gdyz pozafinansowe
formy nagradzania majg o wiele wigkszy efekt niz
finansowe formy nagrod. Warto takze zwrocic uwa-
ge na fakt, ze benefity pozaptacowe przywigzuja
pracownikow do firmy i sprawiajg, ze sami pracow-
nicy stajg sie ambasadorami firmy.

Zgodnie z odpowiedziami udzielonymi przez
naszych respondentow, az 33,3% badanych zde-
klarowato, ze w 2015 r. budzet na Swiadczenia po-
zaptacowe zostanie zwiekszony. Warto zauwazyc,
ze w zadnej organizacji wydatki na swiadczenia
pozaptacowe nie zostang zmniejszone.

Badanie zrealizowata firma HResearch 4

Pracodawcy

wszystkich badanych podmiotow.

Pracownicy

Respondentami byty duze przedsiebiorstwa (25% wszystkich badanych), srednie firmy
stanowity potowe respondentow, a firmy mate i mikroprzedsiebiorstwa to kolejne 25%

Firmy, ktore na polskim rynku dziatajg powyzej 10 lat, to 73% badanych. Pozostali re-
spondenci to firmy ze stazem rynkowym pomiedzy 3 a 9 lat (27% ogotu badanych).
Okoto 75% naszych respondentow to firmy zlokalizowane w duzych miastach, a 25%
badanych to organizacje z mniejszych miast.

Wsrod ankietowanych byto 73% kobiet i 27% mezczyzn. Badani reprezentowali naste-
pujgce grupy wiekowe: 25-34 — 63%; 35-44 - 31%, a pracownikow w wieku pomiedzy
50 a 54 byto 6%. Naszymi respondentami byli w 75% osoby z wyzszym wyksztatceniem,
25% ankietowanych to osoby z wyksztatceniem srednim.

Pracownicy, ktorzy wzieli udziat w badaniu, to w 20% zarzad lub wtasciciele, w 40%
starsi specjalisci, w 20% specjalisci, w 13,3% mtodsi specjalisci, a w 6,7% asystenci.
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Benefity, ktére motywuja, a nie marnujg

h 4

— czyli o tym, jak na system benefitow spoglgdajg pokolenia

artecoach, psycholog,

A

dkad na polskim rynku pracy spotykajg sie

trzy pokolenia pracownikow, zarzgdzanie

nimi bez uwzgledniania réznic miedzy-
pokoleniowych jest niemozliwe. Swiadomosc, ze
wiek pracownikow determinuje ich sposob funk-
cjonowania w organizacji, zmienita podejscie do
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach.
Dzis, myslac o motywowaniu pracownikow, nie
SpoOsOb nie bra¢ pod uwage roznic miedzypoko-
leniowych, takze w obszarze wynagrodzen i be-
nefitow.

Uszczesdliwianie na site czy zaspokajanie potrzeb?

Anna od trzydziestu osmiu lat pracuje w duzej
polskiej firmie. Marzy o tym, zeby dotrwac na swo-
im stanowisku do emerytury. Stabilna praca, pewna
pensja, regularne podwyzki oraz nagrody roczne
pokrywajg jej potrzeby. Nie oczekuje niczego wie-
cej i dziwi sie, ze pracodawca wiele wysitku wktada
W rozwijanie systemu benefitow.

Marcin dotgczyt do zespotu informatykow duzej
miedzynarodowej korporacji tuz po studiach. Przez
wiele lat styszat od rodzicow, ze pewna praca da-
jaca perspektywy awansu to najwieksze zawodo-
we szczescie. On chciat sie takze rozwija¢. Chciat
miec¢ dostep do szkolen i najnowszej wiedzy, bo
W jego branzy nie mozna sobie pozwoli¢ na po-
zostanie w tyle.

Agnieszka wtasnie konczy studia. Postanowita
poszukac pracy na etacie, bo chciataby zobaczyc¢
od wewnatrz, jak prowadzi sie firme, chciataby
miec czas, zeby przemysle¢ rozpoczecie wtasnej
dziatalnosci. Marzy o tym, by otworzy¢ sie¢ sa-
lonéw kosmetycznych w najwigkszych miastach
Polski. Dlatego od pracodawcy oczekuje elastycz-

Katarzyna Bogusz-Przybylska

wspotwtascicielka firmy doradczej Time 4 HR

nego czasu pracy, braku nadgodzin i wynagrodze-
nia, ktore pozwolitoby jej na odtozenie pieniedzy
na start wtasnego biznesu.

Trzy pokolenia, trzy odmienne podejscia do mo-
tywacji | zaangazowania. Zeby dobrze zrozumie,
co wptywa na poszczegolnych pracownikow i ja-
kie benefity beda dla nich najbardziej atrakcyjne,
trzeba cofnac¢ sie w czasie i zobaczy¢, w jakich
czasach przyszli na swiat i dorastali reprezentanci
poszczegolnych pokolen.

Baby Boomers to obecnie najstarsi na polskim
rynku pracownicy. Ich rodzice przezyli wojne,
znali trudne czasy i pamiec o nich przekazali swo-
im dzieciom. Oni sami najczesciej wypuscili juz
wtasne dzieci spod swych skrzydet. To pokolenie
ceni sobie stabilizacje i bezpieczenstwo zatrud-
nienia. Rola pracodawcy polega na regularnym
wyptacaniu wynagrodzenia oraz premii, a takze
przyznawaniu podwyzki. Wazne jest dla nich bez-
pieczne dotrwanie do emerytury, a niejednokrotnie
z checig pozostang w pracy takze juz po zdobyciu
praw emerytalnych, dzielgc sie wiedzg i doswiad-
czeniem z mtodszymi kolegami. Dla nich cenne
jest wszystko, co gwarantuje przezycie na godnym
poziomie zardwno przed, jak i w czasie emerytury.
Prywatng opieke medyczng postrzegajg jako cenny
benefit, natomiast dofinansowanie wczasow raczej
jako pewnik, ktory byt, jest i prawdopodobnie po-
zostanie w tej czy innegj formie.

Pokolenie X to osoby urodzone w latach
1961-1979. Wychowaty sie w okresie kryzysu eko-
nomicznego lat 70. XX wieku. Pamietajg kolejki
i wieczny brak towaru w sklepach. Ich rodzice
zwykle posiadali mato, a zdobycie czegokolwiek
wymagato wysitku i szczescia. Pokolenie X pamieta

11
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biede PRL-u. Otwarcie rynku w 1989 roku naka-
zato im pchac sie do przodu i walczy¢ o swoje.
W tamtym czasie posiadanie pracy w duzej, stabil-
nej firmie byto gtownym celem absolwentow szkot
wyzszych. Stanowisko w korporacji dawato szan-
se na poznanie ciekawych ludzi, czesto otwierato
mozliwosci zagranicznych podrozy, a obok tego
- oferowato atrakcyjng i szybkg Sciezke kariery. Pra-
ca zawodowa ma zapewnic¢ pienigdze, ktore dajg
dostep do roznych dobr i pozwalajg zachowac
wysoki poziom zycia.

Nastepcg pokolenia X jest pokolenie Y, czyli
osoby urodzone w latach 1980-2000. To grupa
wychowywana w erze globalizacji. Dla nich zagra-
niczne podroze sg jak butka z mastem na $niada-
nie. Przedstawiciele pokolenia Y nie przyzwyczajajg
sie do pracodawcy, wazne jest dla nich zaspoko-
jenie potrzeby samorealizacji i osiggniecie wyna-
grodzenia, ktore pozwoli im spetniac pozazawo-
dowe plany i marzenia, na przyktad o podrozach
po catym Swiecie. Nie bojg sie o zatrudnienie, bo
wierzg, ze jakas praca zawsze sie dla nich znaj-
dzie, a jesli nie — zatozg wtasng firme. Tymczasem
chcg cieszyc sie zyciem i realizowac swoje hobby.

RAPORT: Motywacja — jak wyjs¢ poza standard?

Nade wszystko cenig rownowage miedzy zyciem
prywatnym i zawodowym. Dlatego dla nich zo-
stawanie po godzinach bez wyraznego, dobrze
uzasadnionego przez przetozonego powodu jest
ciosem w ich osobiste potrzeby.

Jak budowac¢ benefity, zeby motywowadé, a nie
marnowac?

Budujgc systemy motywacyjne, trzeba brac
pod uwage, jakimi motywatorami kierujg sie po-
szczegolne pokolenia. Warto przy tym miec $wia-
domosc, jakag rzeczywistosC zna dana grupa od
podszewki, w jakich warunkach dorastata. Kazde
pokolenie ma inne oczekiwania i trudno znalezc
benefity, ktore zaspokojg potrzeby kazdego w row-
nym stopniu. W tej chwili najbardziej atrakcyjne dla
pracownikow systemy benefitowe sg zbudowane
na zasadzie kafeterii, gdzie kazdy pracownik moze
sam zdecydowac, ktore elementy systemu sg dla
niego najbardziej atrakcyjne. W takim modelu to
pracownik wybiera Swiadczenia z zaproponowanej
mu listy. Rozwigzanie to pozwala najlepiej odpo-
wiedzie¢ na realne oczekiwania i zaspokoi¢ rzeczy-
wiste potrzeby najwiekszej liczby pracownikow. 4
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Jak swiadczenia pozaptacowe

budujg marke pracodawcy?

Joanna Kaminska
HR Manager, HR Support

ybor swiadczen pozaptacowych to ele-

ment, z ktorym predzej czy pozniej spo-

tyka sie kazda firma. Podejscie do tego
tematu jest rozne, niektorzy korzystajg z najbardziej
podstawowych i powszechnych rozwigzan, inni
kierujg sie wtasng oceng przydatnosci poszczegol-
nych narzedzi motywacji pozafinansowej, jeszcze
inNi zwracajg uwage na oczekiwania pracownikow.
W tym wszystkim nie zawsze jednak wystarczajgco
pochylamy sie nad tym, dlaczego wprowadzamy
Swiadczenia pozaptacowe do firmy. Celem nad-
rzednym powinno byc¢ pozyskanie, utrzymanie,
motywowanie i wzmacnianie zaangazowania
pracownikow, ktérzy sg wartosciowi dla naszej
firmy. Dlatego tez przy doborze narzedzi istotne
jest to, aby kierowac sie potrzebami naszej grupy
docelowej. Poznajmy odpowiedz na pytanie, co
jest wazne dla naszych pracownikow i kandyda-
téw (z nastawieniem na tych, ktdrzy sa dla nas naj-
bardziej wartosciowi i w oparciu o ktérych chcemy
docelowo budowac naszg firme). Duze znaczenie
bedzie miat tutaj profil kandydata, a takze to, z ja-
kiego pokolenia pochodzi. Co innego bedzie waz-
ne dla pokolenia X, inne wartosci beda przyciggaty
pokolenie Y. Jesli dobierzemy Swiadczenia, kieru-
jgc sie pozyskanymi odpowiedziami, bedziemy
miec przed sobg otwartg droge do rozwoju firmy,
a takze cenny komponent employer brandingo-
wy. Odpowiednio dopasowane rozwigzania beda
czescig naszego EVP (employer value proposition)
i bedg jasno komunikowaty, kogo szukamy, oraz

RAPORT: Motywacja — jak wyjs¢ poza standard?

przyciggaty kandydatow, ktorzy bedg odpowiadali
naszemu pozgdanemu profilowi.

Myslac o Swiadczeniach pozaptacowych, warto
skoncentrowac sie nie tylko na standardowych
dziataniach, ale tez pomyslec o tym, co moze nas
wyrozni¢ na tle konkurencyjnych firm. Komuni-
kowanie tego wyroznika bedzie naszym atutem
w procesach rekrutacji. Nie warto byc¢ jednym
z wielu, ktorzy w ogtoszeniach publikujg informa-
cje o tym, ze majg atrakcyjne wynagrodzenie, be-
nefity i mozliwosci rozwoju. Duzo lepiej zacieka-
wi¢ kandydatow czyms, co odroznia sie od reszty,
nawet jesli pozornie nie jest niczym szczegolnie
nietuzinkowym. Dzieki temu przyciggniemy kan-
dydatow z okreslonej przez nas grupy docelowe;.
Poza tym jesli stawiamy na jaki$ rodzaj benefi-
tow, pokazujmy to nie tylko w ogtoszeniach, ale
wykorzystujmy takze jako motyw przewodni na-
szych kampanii wizerunkowych — zamiesc¢my to
w materiatach rekrutacyjnych, wtagczmy podczas
wydarzen online i offline oraz na naszej stronie
Jkariera”.

Wykorzystajmy nasze $wiadczenia pozaptacowe
do tego, aby pokazac, ze jestesmy pracodawcy,
z ktorym warto sie zwigzac, ktory zwraca uwage
na potrzeby pracownikow i ktéry dba o to, aby je
realizowac. Sprawa wydaje sie prosta i oczywista,
ale wystarczy zobaczyc, jak niewiele jeszcze firm
to robi, aby docenic, jakg to moze byc dla nas war-
toscig i jak moze tworzy¢ naszg przewage pod ka-
tem budowania wizerunku pracodawcy. 4



Corporate wellness

— czyli cos dla ciata i ducha pracownika

Beata Dyraga

eszcze nie tak dawno mowienie w Polsce

O programach wzmacniajgcych kondycje

fizyczng czy psychiczng pracownika grani-
czyto z abstrakcja, moze z wyjatkiem precedensow
takich pracodawcow, jak Dom Towarowy Braci
Jabtkowskich w Warszawie, ktorzy dziatania na
rzecz zdrowia w firmie podejmowali, ale to byto
bardzo dawno temu, bo jeszcze przed wojng. Na-
tomiast 12 lat temu, kiedy pukajac ,od drzwi do
drzwi’, czyli od korporacji do korporacji, staratam
sie pokazac zasadnosc i skutecznosc dziatan well-
nessowych w organizacji, to poza uznaniem tema-
tu przez zarzad i dziat HR za wizjonerski i niezwy-
kle ciekawy, rzadko ktora firma decydowata sie na
jakies konkretne dziatania.

Dzis$ sytuacja zmienita sie radykalnie. Galopujgce
tempo zycia i stres spowodowaty, ze ludzie sami
zaczeli poszukiwac sposobodw na znalezienie wiek-
szej harmonii w zyciu i ,niezwariowanie”. Obecna
liczba samobojstw w Polsce (zwigzana z niezwykle
wysokimi statystykami depresji) jest czterokrotnie
wyzsza niz np. w Hiszpanii i taka sama jak w objetej
wojng Ukrainie, co oznacza dwa razy wiecej ofiar
samobojstw rocznie w stosunku do ludzi gingcych
w wypadkach samochodowych. Takie statystyki
mowig same za siebie! Tym samym rozwija sie nie-
zwykle dynamicznie branza wellness, czyli rynek
zdrowej zywnosci, sportu, roznego typu warszta-
tow rozwojowych, jogi, ekologii, terapii i medycy-
ny naturalnej. Pracownik wspotczesnej korporacji
dojrzewa wiec jako konsument tej branzy, a tym
samym zaczyna wymagac dla siebie wiekszej tro-
ski o zdrowie i kondycje psychiczng. Czynnikiem,
ktory rowniez zadecydowat o zainteresowaniu pro-
gramami corporate wellness w Polsce, sg zmienia-
jace sie statystyki demograficzne i rosngca liczba

trener psychologii biznesu, PRODIALOG

starszych ludzi w przedsiebiorstwach. Rownolegle
wzrasta swiadomosc¢ pracodawcow. Czesciowo
docierajg do korporacji wzorce z krajow zachod-
nich, gdzie trend zarzgdzania zdrowiem i efek-
tywnoscig czy corporate wellness funkcjonujg od
kilkudziesieciu lat, czesciowo — sami pracodawcy
zauwazajg, ze potencjat cztowieka zwigzany jest
W ogromnym stopniu z jego kondycjg i samopo-
czuciem, czyli tzw. dobrostanem.

Patrzac na cate zagadnienie z logicznego i czy-
sto ludzkiego punktu widzenia — kiedy na naszej
osobistej skali waznosci cos rosnie, a tak sie obec-
nie dzieje z tematem zdrowia, harmonii, rownowa-
gi praca-zycie — rosnie tym samym atrakcyjnosc
kogos, kto moze nam takie wartosci zapewnic.
A to oznacza, ze dla wspotczesnego pracownika
pracodawca, ktory dba o jego work-life balance,
ergonomie pracy, zapewnia mozliwosc¢ rozwoju
wtasnego i pomaga zadbac o zdrowie, okaze sie
pracodawcg bardziej atrakcyjnym i przez niego
docenianym. Trend ten bedzie sie pogtebiat wraz
z dalszym wzrostem swiadomosci zarowno po
stronie pracownika, jak i pracodawcy. Korzysci po
stronie pracodawcy sg rowniez duze. Programy
corporate wellness wptywajg na zaangazowanie
pracownikow, poprawiajg atmosfere, usprawniajg
kreatywnosc i elastycznosc pracownika, co w obli-
Czu ciggtych zmian na rynku jest niezwykle wazne.
Te bardziej mierzalne to przede wszystkim RO,
ktore na swiecie ocenia sie jako 300-7007% w skali
3-5 lat (oczywiscie przy odpowiednim prowadze-
niu programu), zmniejszona absencja i fluktuacja,
a przede wszystkim, tak wazna dla wspotczesnego
pracodawcy, ,bierna obecnosc” — bo wszak jesli
nieobecnych ciatem w firmie mozna spostrzec,
to nieobecnych duchem - juz znacznie trudniej. 4
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drugiej edycji badania Regus, przeprowa-
dzonego w 2013 roku, wynika, ze wspot-
czynnik Work Life Balance dla Polski wynosi
115 punktow i jest nizszy od Swiatowej Sredniej.
Badanie pokazato, ze rownowazenie sfery zawo-
dowej i prywatnej jest szczegolnie problematyczne
dla pokolenia X. Mtodsi pracownicy czerpig z pracy
wiekszg przyjemnosc¢ niz przedstawiciele poko-
lenia powojennego wyzu demograficznego (53
proc.) Potwierdzaja to wyniki badania firmy Deloitte
.Pierwsze kroki na rynku pracy” z kwietnia 2013 r.
— az 86 proc. studentow uwaza, ze rownowaga
miedzy pracg a zyciem prywatnym jest istotna.
Aby sprostac oczekiwaniom pracownikow w tym
obszarze, potrzebne sg nowoczesne i niestandar-
dowe narzedzia motywacyjne, ktore uwzgledniajg
najnowsze trendy, a przede wszystkim indywidual-
ne potrzeby pracownikow. Im bardziej pracodawca
dba o potrzeby pracownikow i wspiera ich w nie-
tatwym dzis procesie godzenia zycia prywatne-
go z zawodowym, tym bardziej lojalny i oddany
zespot zyskuje.

RAPORT: Motywacja — jak wyjs¢ poza standard?

} Iwona Grochowska
dyrektor ds. rozwoju produktdw, Benefit Systems

W odpowiedzi na potrzeby i oczekiwania pra-
cownikow, a takze coraz powszechniejszg polity-
ke work-life balance w firmach powstat program
MultiBenefit, dzieki ktéremu pracownicy zyskuja
szanse na rozwoj osobisty, pomoc w realizacji
codziennych zadan czy interesujgce rozwigzania
na spedzanie czasu wolnego. Pracodawcy, dajgc
pracownikom atrakcyjny dodatek do wynagrodze-
nia, budujg swoj pozytywny wizerunek na rynku
pracy i wzmacniajg zaangazowanie firmowej za-
togi. Warto takze podkreslic, ze wykupujac abo-
nament dla pracownikow, pracodawca moze sko-
rzystac z opcji dotadowania pracownikom kont
w MultiBenefit, korzystajgc rowniez ze srodkow
ZFSS, realizujac w tatwy i szybki sposob obowigz-
ki wynikajgce z ustawy o ZFSS. Podsumowujac,
MultiBenefit to nowoczesne i wygodne narzedzie
do motywowania, ktore daje szanse strategicznej
realizacji celow dziatow HR, zaspokajajgc indywi-
dualne potrzeby pracownikow i zachecajac ich do
wigkszej efektywnosci. 4



Czy permanentne benefity przynoszg takie same

korzysci jak okazjonalne?

} Kamil Bulinski
trener biznesu

iedy rozmawiatem kilka miesiecy temu z pra-

cownikiem firmy z branzy IT, na zadane prze-

ze mnie pytanie dotyczace jego niezbyt do-
brego samopoczucia ustyszatem: ,Firma znowu
wysyta mnie na wyjazd zagraniczny. Tak jak rok,
dwa i trzy lata temu. W tego rodzaju wyjazdach
nie ma, rzecz jasna, nic ztego. Wielu pracowni-
kow bytoby zadowolonych. Ale, mowigc szczerze,
mam juz dosyc tych samych twarzy, podobnych
jak dwie krople wody scenariuszy wycieczek i Cig-
gtych rozmow o pracy (klienci, plany na przysztos¢

i problemy, z jakimi boryka sie firma)
Analizujgc przytoczong sytuacje, stwierdzi¢ na-

lezy, iz prawdopodobnie przeoczono moment,

w ktorym ow wyjazd przestat by¢ nagroda, a stat

sie pewnego rodzaju rytuatem, elementem, o kto-

rym wiemy, ze nadejdzie tak jak przystugujacy
urlop, paczka Swigteczna czy przelew na konto
bankowe w zwigzku z nawigzanym uprzednio
stosunkiem pracy. A intencje tworzenia tego ro-
dzaju benefitu byty, rzecz jasna, zgota inne. Do-
prowadzono bowiem do sytuacji analogicznej do
tej, w ktorej ogladajgc ulubiony film, wiemy, jaka
bedzie sekwencja wydarzen i jakie stowa padng

w dialogu. Niby przyjemnie, ale czy to w jakikol-

wiek sposob dziata na odbiorce i jego emocje?

Pytanie wydaje sie retoryczne.

« Jak zatem projektowac i wdrazac systemy be-
nefitow?

» Czy cykliczne wydarzenie dla pracownikow nie
jest tak samo korzystne, jak to organizowane in-
cydentalnie?

e Czy nie nalezatoby dokonac sprzezenia kalen-
darza benefitdow z planem pracy i zatozonymi
celami?

v

Kazdy benefit jako czynnik motywujgcy powinien
spetniac okreslone role: podnosic atrakcyjnosc
i konkurencyjnos¢ pakietu wynagrodzen, zwigk-
szac satysfakcje pracownikow, by w konsekwencji
uzyskac efekt wiekszej identyfikacji z organizacja
i podnosic¢ skutecznos¢ w codziennym operacyj-
nym dziataniu. Jezeli ktorykolwiek z wymienionych
czynnikow nie zachodzi, jedyng rolg, jaka spetnia
benefit, jest generowanie zbednych kosztow. By
jakiekolwiek swiadczenie (opieka medyczna, karnet
na sitownie, bon zakupowy etc.) spetniato swojg
role, a nie byto jedynie czynnikiem kosztotwor-
czym dla firmy, powinno przedstawiac sobg okre-
slong wartosc.

Wartos¢ kazdego z benefitow okreslac nalezy na
ptaszczyznie prestizowej, uzytkowej i materialnej.
Owa wartos¢ ma doprowadzac jednak do jednego
kluczowego pojecia, jakim jest JAKOSC. Jakose
rozwazana zarowno w odniesieniu do funkcjono-
wania w organizacji, zycia prywatnego, zaspoka-
jania potrzeb racjonalnych/praktycznych czy tez
emocjonalnych.

Jak zatem osiggng¢ rozwazang JAKOSC przy
projektowaniu, a nastepnie wdrazaniu systemow
benefitow?

Po pierwsze, badac potrzeby pracownikow. Za-
rowno te zwigzane z hobby, pasjg, jak i potrzeba-
mi emocjonalnymi czy tez racjonalnymi. Impreza
integracyjna moze nie przedstawiac¢ dla zespotu
w Srednim wieku zadnej wartosci, ale plenerowy
piknik z rodzinami juz jak najbardziej tak.

Po drugie, nalezy sledzi¢ trendy rynkowe i pod-
patrywac systemy benefitowe konkurencji, pamig-
tajgc jednoczesnie, by unikac tzw. efektu cargo
(mechanizmu z pogranicza psychologii i religio-
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Obszary zycia Potrzeby Moda Odbiorcy
Zycie rodzinne Bezpieczenstwo Trendy Specjalista
Potrzeby ] )
Rozrywka Tradycyjne Handlowiec
spoteczne
Kultura Samorealizacja Whbrew modzie Manager
] o Pomysty Kadra
Pasje Rozwdj .
sprawdzone zarzgdzajaca

znawstwa, polegajgcego w duzym uproszczeniu
na $lepym nasladownictwie dziatan innych).

Po trzecie, partycypacja i wybor. Wigczenie pra-
cownikdw w mechanizm tworzenia i po czesci
zarzgdzania benefitami pozwala z jednej strony
optymalizowac koszty, a z drugiej zwiekszy¢ sa-
tysfakcje pracownikow, albowiem dzieki ich pracy
nad stworzeniem okreslonego pakietu swiadczen
zyskujemy efekt dopasowania i satysfakcji.

| wreszcie po czwarte, przy projektowaniu sys-
temow Swiadczen nalezy wystrzegac sie progra-
mowego chaosu, czyli braku dostosowania po-
szczegolnych swiadczen do konkretnych grup
odbiorcow. Bardzo czesto zdarza sie bowiem, ze
poszczegolne Swiadczenia nie sg dostosowane do
potrzeb pracownikow, a do tego jest ich tak wiele,
ze trudno sie w nich odnalezc¢ i wybrac te rzeczy-
wiscie potrzebne czy wartosciowe.

Wspomniany programowy chaos powstaje naj-
czescie] w wyniku zbyt duzej liczby pomystow,
a mozna go unikngc poprzez narzucenie dyscypli-
ny intelektualnej przy koncepcyjnym opracowaniu
systemu benefitow.

W zamieszczonej powyzej grafice zaprezento-
wano narzedzie okreslane jako ,matryca dyscypliny
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intelektualnej”. Pozwala ona w sposob szybki, ale
jednoczesnie precyzyjny planowac budowe syste-
mu benefitobw w oparciu 0 poszczegolne obszary
zyCia, pracy i potrzeb pracownika.

Stowem, brak odpowiedzi na pytanie, czy per-
manentne benefity przynoszg takie same korzy-
sci jak okazjonalne. Zarowno te majgce charakter
cykliczny, jak i te wdrazane incydentalne mogg
podnosic¢ efektywnosc¢ i motywacje. Diabet tkwi
jednak w szczegdtach. Swiadczenie pieniezne
,zaprojektowane” w sposob przemyslany i sko-
relowane z celami firmy (np. nagroda dla dziatu
handlowego w zwigzku z zamknieciem kwarta-
tu) pomimo niewielkiej wartosci moze przynies¢
niewspotmiernie wieksze korzysci anizeli benefit
polegajacy na wreczeniu pracownikowi biletu na
spotkanie z autorem najnowszej ksigzki z dziedziny
rozwoju osobistego.

Zatem skutecznosc¢ benefitu nie lezy w nakta-
dach pienieznych, ich cyklicznosci badz incyden-
talnosci, ale w przemyslanym i metodycznym tra-
flaniu w potrzeby odbiorcow tak, by podniesc ich
jakosc pracy i zycia. 4



Putapki motywacyjne

h 4

Philip Zimbardo, autor ksigzki Psychologia i zycie, rozdziat © motywacji
zaczyna pytaniem: ,Dlaczego wstates dzis$ rano z tézka?”

Konrad Kulikowski

o wtasnie, dlaczego? By nauczyc¢ sie cze-
N gos$ nowego? By zdobyc pienigdze? By

spotkac sie ze znajomymi? By zjes¢ $nia-
danie? By pobiegac? Prawdopodobnie do wyjscia
z tozka sktonito cie wiele réznych powodow. Try-
wialne na pierwszy rzut oka pytanie pokazuje cos,
O czym czgsto zapominamy. Pokazuje, ze nasze
dziatania sg bardzo ztozone. Naszym zachowa-
niem prawie nigdy nie kieruje tylko jeden motyw,
ale ich ztozony uktad. Tymczasem w mysleniu
O Mmotywacji dominuje uproszczone spojrzenie
generujgce sporo pomytek. Przyjrzyjmy sie zatem
putapkom, jakie czekajg na nas, gdy myslimy o mo-
tywacji do pracy.

Putapka 1. Ludzie pracujg tylko dla pieniedzy

Po uptywie roku od wygranej na loterii zwyciez-
cy nie sg wcale bardziej szczesliwi niz przed wy-
grang (Brickman i wsp., 1978). Pomimo tego, iz
w Ciggu ostatnich 50 lat produkt narodowy brutto
USA zwiekszyt sie trzykrotnie, satysfakcja z zycia
pozostaje na statym poziomie od roku 1940 (Die-
ner, Oishi, 2000). Tymczasem kiedy pytamy ludzi,
co w najwiekszym stopniu podniostoby ich jakosc
zycia, odpowiedzig s3 pienigdze (Campbell, 1981).

Zadowolenie z pracy tylko w niewielkim stopniu
t3czy sie z wysokoscig wynagrodzenia. Z przeglg-
du badan przeprowadzonych przez Judge'a (2010)
wynika, iz wysokoscig wynagrodzenia mozemy wy-
jasniac jedynie 2% zmiennosci w zakresie satysfak-
Cji z pracy. Jeszcze bardziej zaskakujacy jest fakt,
ze nawet satysfakcja z wynagrodzenia niewiele ma
wspolnego z jego wysokoscig. To nieprawdopo-

M> kierownik projektu, Sedlak & Sedlak

dobne, ale wysokos¢ dochodow ttumaczyta jedy-
nie 4% zmiennosci w zakresie satysfakcji z niego,
a zatem za 96% zmiennosci odpowiadajg inne
czynniki niz pienigdze. Dyskusje podsycajg wyni-
ki badan Instytutu Gallupa przeprowadzonych na
liczacej 1,4 miliona grupie pracownikow z 34 kra-
jow, reprezentujacych 49 branz. Wskazujg one, iz
zaangazowanie w prace nie ma zwigzku z wyso-
koscig wynagrodzenia (Gallup, 2011).

W analizach biorgcych pod uwage takze kraje
mniej rozwiniete niz USA wskazuje sie, iz pomiedzy
srednim dochodem na osobe a satysfakcjg z zycia
wystepuje dosyc¢ wysoka korelacja (Diener, Biswas-
-Diener, 2002). Co ciekawe, zaleznos¢ ta zanika,
gdy skupimy sie tylko na analizie krajow bogatych
(Helliwell, 2003).

Wynika stad, ze pienigdze s3 szczegolnie wazne,
ale tylko do momentu, gdy zaczynajg zaspokajac
wigkszos¢ naszych potrzeb. Gdy mozemy jesc to,
co lubimy, chodzi¢ w modnych ubraniach, oglgdac
najnowsze filmy, mieszka¢ w wygodnym domu,
kolejne wzrosty wynagrodzenia nie sprawiajg nam
juz takiej radosci. Kahneman i Deaton (2010) suge-
rujg, ze gdy roczne wynagrodzenie wzrasta ponad
poziom ok. 75 000 dolarow, dodatkowe wptywy
nie przysparzaja juz wiecej pozytywnych emocji.

Relatywnie niskie znaczenie wynagrodzenia
dla satysfakcji mozemy ttumaczyc¢ tym, iz to, jak
oceniamy nasze zyciowe doswiadczenia, zalezy
od punktu odniesienia. Tymczasem nasz punkt
odniesienia nigdy nie jest staty — zmienia sie wraz
ze zmiang zyciowych okolicznosci. Podwyzka za-
spokaja ambicje i daje satysfakcje na krotko, na
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dtuzszg mete przesuwa jedynie punkt odniesienia
i wzbudza aspiracje do kolejnej podwyzki. Szyb-
ko zapominamy, ze jeszcze w ubiegtym miesigcu
zarabialismy o 500 zt mniej. Nowa, wyzsza pen-
Sja staje sie czyms oczywistym, poniewaz ludzie
niezwykle szybko adaptuja sie do przydarzajgcych
sie im doswiadczen zyciowych (Judge 2010; Frey,
Stutzer, 2002).

Czy zatem wynagrodzenie nie ma znaczenia dla
pracownikow? Oczywiscie ma, ludzie pracujg, by
zarabiac, to pienigdze pozwalajg im ptacic¢ rachun-
ki i utrzymywac rodzine. Nikty zwigzek satysfakcji
Z pracy i zaangazowania z wysokoscig wynagro-
dzenia dowodzi jednak, ze ludzie nie pracujg jedy-
nie dla pieniedzy. By zachecac ich do efektywnej
pracy, dobrze jest zaoferowac im cos wiecej niz
tylko dobrg pensje. Wynagrodzenie poréownac
mozemy do powietrza: bez powietrza nie da sie
zy¢, ale mato kto zachwyca sie tym, ze ma czym
oddychac.

Putapka 2. Nagrody niszczg motywacje we-
whnetrzng

Czy nagrody i premie szkodzg, czy pomagaja
w maksymalizowaniu potencjatu pracownikow?
Niektore z badan sugeruja, ze nagradzanie zabi-
ja motywacje wewnetrzng (samoistna) i prowadzi
do koncentracji na wynagrodzeniu, a nie na samej
pracy. Deci (1999) zauwaza, ze nagrody obnizaja
motywacje wewnetrzng, zwtaszcza w sytuacji, gdy
Sg przyznawane za prace interesujgce i przyjemne.
Tymczasem Cameron (2001) donosi, iz nagrody
nie majg negatywnego znaczenia dla motywacji do
wykonywania zadan, o ile sg przyznawane w od-
powiedni sposob. Z jego badan wynika, ze nagro-
dy materialne przyznawane za mato interesujgce
zadania mogg zwigksza¢ motywacje wewnetrzng.
Natomiast w przypadku, gdy zadania sg dla pra-
cownika interesujgce, znaczenia nabierajg takze
nagrody w postaci pochwat i pozamaterialnych
dowodow uznania.

Negatywnymi konsekwencjami skutkujg nato-
miast nagrody przyznawane za zadania intere-
sujgce, ktore majg charakter jedynie materialny,
a ponadto sg ustalane jeszcze przed rozpoczeciem
zadania, przez co stabo wigzg sie z ostatecznym
poziomem jego wykonania (Cameron i in., 2001).
Premia czy nagroda moze miec¢ dla pracowni-
ka charakter informacyjny lub kontrolujgcy. Gdy
pracownik interpretuje nagrode jako informacje:
,otrzymujesz premie, bo jestes dobry w tym, co
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robisz’, wowczas nagroda wspiera poczucie jego
skutecznosci i nie zmniejsza motywacji. Jednak
gdy premia odbierana jest jako proba kontroli za-
chowania i, zdaniem pracownika, ma jedynie zmu-
si¢ go do wykonywania zadan, wowczas nagroda
moze zmniejsza¢ motywacje.

Niezwykle istotna jest komunikacja pracodawcy
z pracownikami i pokazanie im, ze nagrody nie sg
po to, by kontrolowac ich zachowania, ale sg po-
dziekowaniem za Swietng prace i dobre wykonanie
powierzonych obowigzkow.

Nagrody nie majg az tak negatywnego wptywu
na poziom wewnetrznej motywacji, jak powszech-
nie sie uwaza. Zauwazmy tez, ze sama pensja
zwykle odbierana jest jako nagroda niezwigzana
z dziataniem. Wptywa na konto co miesigc nieza-
leznie od okolicznosci i generalnie nie ma wptywu
na motywacje samaoistng; ani jej nie zwieksza, ani
nie zmniejsza. Warto zatem zaoferowac pracow-
nikom dodatkowe nagrody tak, by oprocz statego
wynagrodzenia dostawali od nas za dobrze wy-
konang prace takie dowody uznania, ktore bedga
potwierdzac, ze posiadajg odpowiednie do nigj
kompetencje.

Putapka 3. Méwienie ludziom, Ze ich praca ma
znaczenie, to tylko tani chwyt

W jednym z eksperymentow (Norton 2012) po-
proszono ludzi o tworzenie figurek origami. Na-
stepnie badani szacowali wartos¢ wytworzonych
dziet i porownywali je z wartoscig figurek stworzo-
nych przez ekspertow. Okazato sie, ze badani oce-
niali swoje origami jako rownie cenne co origami
profesjonalistow, a co wiecej, spodziewali sie, ze
inni rdbwnie wysoko ocenig ich dzieta. Tendencje
do przeceniana wartosci wytworow wtasnych rak
nazwano ,efektem lkei". Efekt ten zanika, gdy wy-
tworzone przez badanych figurki byty niedocenia-
ne i niszczone lub badani nie byli w stanie dokon-
czy¢ dzieta, bo nie mieli doktadnych informacji, jak
je wykonac¢. Wowczas nie cenili swojej pracy juz
tak wysoko. Ludzie dodajg wartos¢ swojej pracy,
jednak jezeli nie pokazemy im, ze jest wazna, ich
zapat szybko bedzie malat.

W innym eksperymencie (Ariely 2008) badani
mieli za zadanie przejrzec kartke zapisang losowymi
numerami. Za znalezienie 10 par takich samych nu-
merow wystepujgcych jeden po drugim otrzymy-
wali 55 centow. Nastepnie mogli przejrzec kolejng
kartke, lecz tym razem za znalezienie 10 par dosta-
wali juz tylko 50 centow. Za kazdg kolejng kartke



otrzymywali o 5 centdw mniegj i tak az do kwoty
5 centow lub rezygnacji z zadania. Uczestnikow
podzielono na trzy grupy. Pierwsza podpisywata
sie na kartce i otrzymywata informacje, ze jej prace
beda przechowywane do pdzniejszego sprawdze-
nia. Uczestnicy z drugiej grupy po zakonczeniu wy-
petniania byli ignorowani, nie otrzymywali zadnych
informacji, nie wiedzieli, czy ich prace bedg spraw-
dzane, czy nie. W trzeciej grupie gdy tylko uczestnik
znalazt 10 par cyfr, jego arkusz byt bez sprawdzania
wrzucany do niszczarki. W kazdej z grup badany
mogt oszukiwac, nie byto bowiem bezposrednie)
kontroli poprawnosci zadania. W zadaniu z nisz-
czarkg badani mogli na-
wet oddawac puste kartki
(nikt nie sprawdzat wyniku,
a kartki byty niszczone) i bez
wysitku zarobi¢ maksymalng

kwote. jest lepsze niz zadne,

Zatem ktora grupa najdtu-
zej wykonywata zadanie?
Zgodnie z potocznym prze-
konaniem prace wykonywac
najdtuzej powinni ci, ktorych
kosztowata ona najmniej wy-
sitku, a wiec osoby z grupy 3.
Tymczasem poprawna od-
powiedz to grupa 1. Ta gru-
pa, ktora wktadata w prace
najwiecej wysitku, ale miata
przekonanie, ze bedzie ona
komus potrzebna, najdtuzej
kontynuowata zadanie, nawet pomimo malejgce]
zaptaty. W grupie podpisujgcych sie wypetniano
Srednio 9 stron, w pozostatych $rednio 6 stron.

Ignorowanie i niedocenianie wynikow pracy czy
Wrecz niszczenie jej owocow, nawet jezeli sg to tak
trywialne rzeczy, jak kartka papieru z kilkoma cyfra-
mi, odbierato zapat do jej dalszego wykonywania.
Informacja o tym, ze ktos zainteresuje sie wynikami
pracy, nadawata jej znaczenia i podwyzszata mo-
tywacje. Zatem, zwtaszcza w sytuacjach realnej
pracy, ludziom trzeba pokazywac, ze ich wysitek
jestistotny i ma znaczenie. Warto takze dbac o to,
by widzieli pozytywne efekty swojego dziatania.
Whniosek: mowienie pracownikom, ze ich praca ma
znaczenie, nie jest tylko tanim chwytem.

cowhikowi.

Putapka 4. Lepiej ptaci¢ mato niz wcale
Istnieje przekonanie, iz niskie wynagrodzenie
jest lepsze niz zadne, lecz na pewno nie jest ono

Istnieje przekonanie, iz
niskie wynagrodzenie

lecz na pewno nie jest
ono prawdziwe z per-
spektywy pracodawcy.
Pracodawcy napraw-
de optaca sie ,dobrze”
ptacic swojemu pra-

prawdziwe z perspektywy pracodawcy. Pracodaw-
cy naprawde optaca sie ,dobrze” ptaci¢ swojemu
pracownikowi. Z badan nad percepcjg wynagro-
dzen wysuwajg sie ciekawe wnioski na temat tego,
jak szkodliwe moze byc¢ zanizone wynagrodzenie.
Geenzy oraz Rustuchini (2000) dowodza, iz osoby,
ktorym ptacono bardzo mato, wykonywaty zadania
gorzej niz osoby, ktorym nie ptacono wcale.

Ludzie funkcjonujg pomiedzy dwoma kontek-
stami — spotecznym i pienieznym. Wyobraz so-
bie, ze jestes informatykiem, przyjaciel poprosit
cie O stworzenie strony internetowej, a w zamian
zaprosi cie na piwo. Czy mu pomozesz? A teraz
wyobraz sobie, ze przyjaciel
zaproponowat, ze zaptaci Ci
réwnowartose piwa, 12 z(1):
.Hej, stworzytby$ mi strone
za 12 zt?". Jak zareagujesz?

Ludzie, dostajac zaptate
za wykonywane czynnosci,
automatycznie zaczyna-
jg rozumowac w katego-
riach transakcji wymiennej:
Ja poswiecam swoj czas
i zdolnosci, ale oczekuje za
to odpowiedniej nagrody”.
Ludzie, ktorzy nie otrzymuja
zaptaty za prace, analizujg
swoje dziatania w kontek-
Scie spotecznym: ,robie to
dla ciebie, dobra ludzi czy
nauki” i mogg zaakcepto-
wac brak wynagrodzenia. Jezeli kontekst pracy
jest spoteczny, wowczas motywy sg altruistyczne,
jezeli jednak kontekst jest monetarny — oczekuja
sprawiedliwego rewanzu za wykonang prace, re-
wanzu w postaci zaptaty, a gdy go nie otrzymuija,
przestajg sie starac¢ (Heyman, Ariely, 2004).

W sytuacji pracy zawodowej nie ma raczej
mowy O dziataniu w kontekscie spotecznym.
Z badan ptynie zatem wniosek, ze ptaca ponizej
rynkowych standardow moze byc¢ niezwykle de-
motywujaca i zniechecajgca. Czasem pracodawca,
chcac obnizy¢ koszty, zmniejsza wynagrodzenie.
Pomimo iz pracownicy bedg przystawac na niskie
pensje, mozemy byc¢ pewni, ze ich praca bedzie
mato efektywna. Duze oszczednosci na wyna-
grodzeniu nie sg tak naprawde oszczednosciami.
W sytuacji kryzysu mogg uchronic firme przed ban-
kructwem, ale na dtuzszg mete obnizajg efektyw-
NosC pracownikow.
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Putapka 5. Wyzsze wynagrodzenie to zawsze
wieksza efektywnosé

Generalnie specjalisci zgadzajg sie, ze wyzsze
wynagrodzenie sprawia, iz pracownicy sg bardziej
zmotywowani. Ptacgcym nie chodzi jednak o to,
by pracownicy byli zmotywowani, ale o to, by pra-
cowali wydajniej i efektywniej. Stowa ,motywacja”
i efektywnosc” staty sie niemal synonimami, jed-
nak czy naprawde nimi sg? Zauwazono, ze Wyzsze
wynagrodzenie wptywa na motywacje rozumiang
jako chec dziatania, ale wieksza chec dziatania nie
zawsze sprzyja lepszym wynikom, czyli efektywno-
$ci (Baumeister, 1984). Obecnos¢ obserwatorow
czy konkurencyjny charakter wykonywanych zadan
rowniez zwieksza motywacje do dziatania, jednak
czesto prowadzi nie do polepszenia, a pogorszenia
rezultatow pracy (Zajonc, 1965). Czy zatem wysoka
motywacja zawsze jest dobra?

W jednym z eksperymentow przeprowadzanych
przez Ariely'ego (2009) poziom wykonania zadan
eksperymentalnych byt zawsze GORSZY w grupie,
ktora otrzymywata bardzo wysokg wyptate za do-
bre wykonanie, niz w grupach o niskiej i Sredniej
wyptacie. Wysoka wyptata byta niezwykle pocigga-
jaca: za udziat w prostym eksperymencie mozna
byto otrzymac niemal rownowartos¢ miesieczne-
go wynagrodzenia i to prawdopodobnie powodo-
wato, ze uczestnicy nie mogli skupic sie na zada-
niach, gdyz wcigz mysleli o czekajgcej nagrodzie.
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W kolejnym eksperymencie badanych proszo-
no o wykonanie dwoch prostych zadan. Zadanie
pierwsze wymagato zdolnosci intelektualnych: do-
dawania liczb, drugie zas — jedynie wykorzystania
zdolnosci motorycznych: szybkiego naciskania kla-
wisza. W zadaniu z dodawaniem wyzsze wynagro-
dzenie przyczyniato sie do powstawania wiekszej
liczby btedow, natomiast w zadaniu motorycznym
skutkowato lepszym wykonaniem zadania.

Jak widac, wyzsza ptaca nie zawsze prowadzi
do lepszego wykonania, a szczegolnie w przypad-
ku zadan o charakterze intelektualnym (Ariely i in.,
2009). Dzieje sie tak, poniewaz mysl o wysokim
wynagrodzeniu moze absorbowac i powodowac
zawezenie pola uwagi do wycinka rzeczywistosci.
Warto o tym pamietac, zwtaszcza w sytuacjach
kryzysowych, gdy znaczny wzrost wynagrodzen
czy premii ma przetozyc sie na wysokg efektyw-
nosc pracy.

Putapka 6. Premia, ktora nie jest premia

Badacze zauwazyli (Joseph, Kalwani, 1992), ze
premie | dodatki zapobiegajg odejsciom pracow-
nikow tylko w sytuacji, gdy catkowite wynagro-
dzenie (razem z premiami) ksztattuje sie powyzej
sredniej rynkowej. Innymi stowy, premie muszg
rzeczywiscie byc¢ czyms dodatkowym. W firmach,
ktore stosowaty premie, ale mimo tego catkowite
wynagrodzenie nie przekraczato sredniej rynko-



wej, nie obserwowano zwigzku migdzy premiami
a motywacjg pracownikow do pozostawania w fir-
mie. W oparciu o dostepne informacje pracowni-
cy wytwarzajg sobie punkt odniesienia, z ktérym
porownujg swoje zarobki. Tak dtugo, jak dtugo
w odczuciu pracownika wynagrodzenie utrzymu-
je sie ponizej akceptowanego punktu odniesienia,
traktowane jest nie jak zysk, ale jak zmniejszenie
ponoszonej straty (Kahneman, 2012).

Gdy premia w rzeczywistosci jest wyrownaniem
do realnego wynagrodzenia na danym stanowisku,
pracownicy nie potraktujg dodatkowych pienie-
dzy jako motywatora, a jedynie jako nalezng im
zaptate.

Putapka 7. Systemy motywacyjne sg bezuzyteczne
Condly (2003) przeprowadzit analize badan, kto-
re porownywaty skutecznosc pracownikow wspie-
ranych przez systemy motywacyjne z efektywno-
scig pracownikow niemotywowanych do lepszych
osiggnie¢. Okazato sie, ze systemy motywacyjne
wykazujg wptyw na poprawe efektywnosci pra-
cy. Wsrdéd pracownikow, ktorzy byli zachecani do
lepszej pracy, efektywnosc byta przecietnie o 22%
wyzsza niz u tych, ktorzy motywowani nie byli.
Systemy motywacyjne miaty najwieksze zna-
czenie dla podnoszenia wydajnosci wowczas, gdy
dotyczyty pracy catego zespotu (48% wzrostu wy-
dajnosci), a takze gdy byty elementem planu dtuz-
szego niz 6 miesiecy (44% wzrostu wydajnosci).
Zauwazono takze, ze systemy motywacyjne sg
zwykle ukierunkowane na trojakiego rodzaju dziata-
nia: a) zachecanie pracownikow do podejmowania
nowych zadan, b) motywowanie do wytrwatosci
w juz wykonywanych zadaniach, c) sktanianie pra-
cownikow, by poszukiwali nowych rozwigzan (work
smarter), wktadajac w prace wiecej wysitku umy-
stowego (Clark, Estes, 2002). Co ciekawe, systemy
motywacyjne miaty zdecydowanie mniejsze zna-
czenie w przypadku zachecania do podejmowania
nowych zadan niz w sytuacji, gdy koncentrowaty
sie na budowaniu wytrwatosci w pracy lub poszu-
kiwaniu nowatorskich rozwigzan (Condly i wsp.,
2003). Zatem systemy motywacyjne nie sg bez-
uzyteczne i wspierajg efektywnosc pracownikow.

Putapka 8. Wystarczy pensja, nie ptace za efekty

Kazdy ptaci za efekty, z tym ze niektorzy robig to
madrzej od innych. Ptacgc pracownikowi tylko za
godziny spedzone w pracy, tak czy inaczej ustala-
my minimalny poziom wykonania, ktory jestesmy

w stanie zaakceptowac, gwarantujgc jednoczesnie
pracownikowi zatrudnienie. Ptaca oparta jest tu
zatem na efektach, lecz jest to system zero-je-
dynkowy. Gdy pracownik pracuje na zadowala-
jacym poziomie, dostaje wyptate, gdy pracuje zle
- zostaje zwolniony. Pracownicy szybko orientujg
sie, ile pracy powinni wykonac, by osiggngc mini-
malng akceptowalng efektywnosc¢ i ,miec spokdj”.
Dla niektorych ten minimalny poziom wykonania
moze leze¢ o wiele ponizej ich realnych mozliwo-
sci, lecz nie majg powodu, by go podniesc. Ptacac
wszystkim jednakowo, sprawiamy, ze pracownicy
o wiekszych mozliwosciach dopasowujg sie do
mniej efektywnych kolegow.

Warto zastanowic sie, jaki minimalny poziom
wykonania jest akceptowalny w naszej organizacji
i do niego dostosowac okreslone wynagrodze-
nie. Natomiast pracownikom przekraczajgcym
ten poziom nalezy zaoferowac dodatkowe zyski.
Zastosowanie takiej procedury zdaniem Lazeara
(2000) moze przyniesc¢ znaczacg poprawe produk-
tywnosci, bowiem pracownicy majgcy mozliwosc
wykonywania pracy lepiej skorzystajg z tej szansy,
o ile im sie to optaci.

Jednak okreslajac, za jakie zachowania i efekty
pracy bedziemy nagradzac, ponosimy ryzyko, iz
zniecheci to pracownikow do podejmowania ja-
kichkolwiek dziatan, ktore nie sg na liscie nagradza-
nych (Morrison, 1996). Jak podaje Deckop (1999),
ptaca za wyniki (pay for performens) jest szczegol-
nie skuteczna wtedy, gdy cele i wartosci firmy sg
zbiezne z celami pracownika. W sytuacjach, gdy
pracownicy sg przekonani, ze grajg w przeciwnej
druzynie niz pracodawca, wyznaczenie premiowa-
nych zadan sprawia, iz inne aktywnosci nie beda
podejmowane, nawet jesli bytyby dla firmy korzyst-
ne. Dbajmy o dobre relacje z pracownikami.

Wyznaczanie celow sprzyja ich osigganiu, nie
zawsze sprzyja jednak wysokiej efektywnosci pracy.
Nowojorscy taksdwkarze dtuzej pracowali w dni,
kiedy zarabiali mato, krocej w te dni, gdy zarabiali
duzo (Camerer i wsp., 1997). Czy wysokie zarobki
danego dnia nie powinny ich motywowac do dal-
szej pracy i kontynuowania dobrej passy? Okazuje
sie, ze nie. Badacze wnioskowali, iz taksowkarze
mieli ustalony cel dziennego zysku i po jego reali-
zacji konczyli prace niezaleznie od tego, iz mogli
danego dnia jeszcze sporo zarobic.

Warto wynagradzac pracownikow za wyniki, pa-
mietajgc przy tym, by premiowane byty przejawy
wszystkich korzystnych dla rozwoju firmy dziatan. 4
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Jakie systemy benefitdw motywacyjnych

dla pokolenia X, Y i najstarszych pracownikow?

tota zasada zapewniajgca skutecznosc mo-

tywacyjng systemow benefitow, to pytac

pracownikow o ich potrzeby i zestawiac je
z mozliwosciami pracodawcy, a nastepnie jasno
komunikowac przyjete rozwigzania.

Wptyw na konstrukcje systemu benefitow majg
wielkos¢ organizacji oraz branza, w ktorej dziata
przedsiebiorstwo. Zgodnie z informacjami portalu
zarobki.pracuj.pl benefity znacznie czesciej przy-
znawane sg przez duze firmy. Wsrdd pracownikow
firm matych, w ktorych zatrudnionych jest mniej
niz 10 osob, tylko co trzeci (37,5%) otrzymuje jakas
forme wynagrodzenia pozaptacowego. Pracow-
nicy firm duzych, zatrudniajgcych wiecej niz 250
pracownikow, otrzymujg benefity zdecydowanie
czesciej (76,5%).

Dla wszystkich pokolen pracownikow waznymi
elementami w odniesieniu do oceny pracodawcy
sg jego wartosci firmowe, silny brand, dobra repu-
tacja i odpowiedzialnos¢ spoteczna.

Wiek, pte¢, sytuacja rodzinna i miejsce zamiesz-
kania pracownikow sg elementami, ktore warto
brac pod uwage, konstruujgc system benefitow
dla pracownikow, tak aby miat on charakter mo-
tywacyjny.

Benefitami, ktore sg pozadane przez wiekszosc
pracownikow, jest opieka medyczna, zajecia spor-
towe, mozliwosc¢ korzystania z auta, komputera czy
tez telefonu stuzbowego do celdow prywatnych,
ubezpieczenie, dofinansowanie do urlopu, bilety do
kina, teatru, paczki lub karty podarunkowe na swieta.

Warto jednak pamigtac o kilku roznicach w po-
trzebach poszczegolnych grup wiekowych pra-
cownikow.

h 4

} Agnieszka Bieniak
senior HR manager, Grupa Pracuj S.A.

Dla osob z pokolenia X i Y w odniesieniu do
0sODb reprezentujgcych wczesniejsze pokolenia
pracownikow duzo wieksze znaczenie bedzie
mie¢ mozliwosc ciggtego rozwoju i podnosze-
nia kwalifikacji. Pracodawca zatrudniajgcy sto-
sunkowo mtode osoby nie powinien zapomniec
o takich benefitach, jak mozliwosc¢ udziatu w szko-
leniach, kursach czy tez nauki jezykdw obcych.
W niektorych branzach nawet na nizszych stano-
wiskach pojawiajg sie mozliwosci udziatu w konfe-
rencjach czy tez szkoleniach zagranicznych, gdyz
to tam jest do zdobycia najnowsza wiedza. Praco-
dawcy budujg programy rozwoju i utrzymania ta-
lentow z myslag o motywacji swoich pracownikow.

Osoby z pokolenia Y podkreslajg wage dobrej
atmosfery w miejscu pracy. W przypadku praco-
dawcow, ktorzy zatrudniajg takich pracownikow,
bardzo istotne bedzie zapewnienie mozliwosci
integracji np. w chillout roomie, przy stole z pit-
karzykami czy dobrej kawie z ekspresu itd. Pozg-
dane bedzie takze organizowanie roznorodnych
spotkan firmowych oraz integracyjnych czy tez
wspieranie lub udziat w akcjach CSR. Dobrym
rozwigzaniem jest rowniez stwarzanie pracowni-
kom okazji do integracji, np. w postaci mozliwosci
wspolnego udekorowania pokoju pracy. Dobrej
atmosferze w miejscu pracy bedzie takze stuzyta
efektywna komunikacja z pracownikami, umozli-
wiajgca im wypowiadanie wtasnego zdania i dzie-
lenie sie wiedza.

Dla najmtodszych pokolen pracownikow istotne
sg elastyczne formy pracy i mozliwosc pracy zdal-
nej. Dla wielu sposrod tych osob nie jest zrozumia-
te, dlaczego nie mogg pracowac poza firma, jezeli
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do wykonania zadan potrzebujg czesto wytgcznie
komputera z dostepem do Internetu.

Osoby ze starszych pokolen sg bardziej lojal-
nymi pracownikami niz reprezentanci mtodszych
pokolen i jednoczesnie cenig sobie stabilnos¢ za-
trudnienia. Mozliwosc¢ pracy z dowolnego miejsca
nie bedzie miata dla nich tak istotnego znaczenia.
Choc¢ siedziba pracodawcy zlokalizowana w do-
brze skomunikowanym miejscu jest zapewne atu-
tem. W przeciwnym razie zyskujg na cenie dofinan-
sowanie dojazdow czy tez mozliwosc korzystania
z transportu zapewnionego przez pracodawce.

Okazuje sie, ze wielu pracodawcow nie wyko-
rzystuje potencjatu drzemigcego w najstarszych
pokoleniach pracownikow. Sg to najbardziej do-
Swiadczone osoby i przy zapewnieniu odpowied-
niego klimatu w firmie moga stac sie wspaniatymi
mentorami, ktorzy bedg dzieli¢ sie swojg wiedzg
Z innymi pracownikami.

Wiek pracownikow czesto ma korelacje z ich sy-
tuacjg rodzinng. Wiekszosc¢ pracownikow jest zain-
teresowana opiekg medyczng. Jednak w sytuacii,
kiedy pracownicy powiekszajg rodziny i majg dzie-
Ci, Znaczaco rosnie potrzeba zwigzana np. z opieka
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medyczng dla cztonkdéw rodziny. Podobnie jest
z pakietami ubezpieczenia rodzinnego.

W warunkach polskich czesto oferowanym, ale
rowniez czesto oczekiwanym benefitem sg zajecia
sportowe. Niektore osoby posiadajgce mate dzieci
chetnie jednak wymienityby ten benefit na mozli-
wos¢ np. dofinansowania przedszkola.

Pracownicy coraz czesciej doceniajg takze ofe-
rowane przez niektérych pracodawcow programy
emerytalne. Szczegolnie widac zadowolenie z po-
siadania takiego benefitu u pracownikow, ktorzy
racjonalnie spogladajg w przysztosc.

Warto bra¢ wyzej wymienione réznice pod
uwage, przygotowujac zatozenia systemu mo-
tywacyjnego, na ktory sktada sie takze system
benefitow.

W zwigzku z trudnoscig zaspokojenia tak wielu
potrzeb pracownikow, czes¢ pracodawcow decy-
duje sie na wprowadzenie systemu kafeteryjnego.
Rozwigzanie to umozliwia pracownikom doko-
nywanie wyboru interesujgcych ich Swiadczen.
Pracodawca natomiast zyskuje wieksze prawdo-
podobienstwo, iz poniesione naktady zaowocujg
wiekszym zmotywowaniem pracownikow. 4
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Matgorzata Aleksandrow

becnie na rynku pracy mamy przedsta-

wicieli pokolenia X oraz coraz wiece]

mtodych pracownikow z pokolenia Y. Ich
postawy roznig sie od siebie. Ci pierwsi to osoby
miedzy 35. a 65. rokiem zycia, ktore sg odpowie-
dzialne i lojalne wzgledem pracodawcy, szukajg
stabilnego i dobrze ptatnego zajecia. Tymczasem
pokolenie Y dorastato w innych czasach niz Iksy,
jego przedstawiciele majg utatwiony dostep do in-
formacji i pragnienie, by zyc inaczej niz ,srednio-
latkowie”. Dla Ygrekow praca to nie tylko zrodto
dochodow, ale rowniez wartosc psychologiczna
oraz spoteczna - to ludzie zdeterminowani, ela-
styczni, mobilni. Chcga realizowac sie zawodowo,
osiggac wyznaczone zyciowe cele.

Jak sprostac oczekiwaniom obu pokoleri? Aby
system motywowania odpowiednio zadziatat, musi
by¢ prawidtowo dostosowany do okreslonej gru-
py pracownikow. Dlatego firmy siegajg czesto po
profesjonalne programy motywacyjne, elastycznie
dopasowywane do potrzeb konkretnych uzytkow-

dyrektor ds. zasobow ludzkich, Benefit Systems

nikow, dzieki ktorym motywowanie pracownikow
zyskuje nowoczesny wymiar. Roznorodne propo-
zycje dostepne na rynku to szansa na odpowied-
nie wsparcie pracownikow w ich zyciu, nie tylko
zawodowym. W naszej firmie wierzymy, ze naj-
wiekszg motywacjg do dziatania sg ludzie i wtasnie
na nich i ich motywacji szczegolnie nam zalezy.
Realizujemy projekty zwiekszajgce zaangazowa-
nie, dodatkowo zapewniamy dostep do wszystkich
benefitow z portfolio Benefit Systems. Od kilku
miesiecy nasi pracownicy korzystajg z MultiBene-
fitu, ktory wspiera spetnianie marzen, inspiruje do
rozwoju 0sobistego i aktywnego spedzania wol-
nego czasu. Dzieki réznorodnej i jakosciowej ofer-
cie MultiBenefit daje szeroki wybor — poczawszy
od turystyki i rekreacji, przez aktywnosci sporto-
we, rozrywke i kulture, po wychowywanie dzieci
i wsparcie w codziennym zyciu. Podsumowujac,
program ten stanowi silne wsparcie pracownikow
w zachowywaniu rownowagi miedzy pracg i zy-
ciem osobistym. 4
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Jakie korzysci i trudnosci niosg Swiadczenia

pozaptacowe dla pracownikéw i pracodawcow?

v

Jakie sg najczestsze btedy popetniane przy implementacji systemu

I jak im zapobiec?

Michat Szot

wiadczenia pozaptacowe petnig wielorakg
role z punktu widzenia pracodawcy:

* motywujgcg — dostaje cos ekstra od pracodaw-
cy, cos ponad standard, jestem mile zaskoczony
i nie spodziewatem sie tego;

» prestizowg — caty czas pokutuje wsrod pracow-
nikdw (szczegodlnie tych na poczatku swojej
drogi zawodowej) przekonanie, ze dodatkowe
benefity sg zwykle oferowane przez duze, sta-
bilne firmy, najczesciej z kapitatem zagranicz-
nym. Trudno sie zresztg temu dziwic, skoro
mtody cztowiek pracujgcy do tej pory w nie-
wielkiej firmie czesto na umowe-zlecenie nagle
pOza uMmowag o prace otrzymuje karte sportowa
i opieke medyczng (jedne z najpopularniejszych
Swiadczen);

« lojalizujgcy — szczegolnie programy odroczone
w czasie (systematyczne oszczedzanie, fundu-
sze inwestycyjne oferowane przez niektore fir-
my, opcje na akcje czy programy emerytalne).
Zwykle tego typu Swiadczenia majg dtugi okres
realizacji, 3-5 lat, a bywa, ze i dtuzej. W zamysle
pracodawcy ma to obnizy¢ rotacje i przywigzac
pracownika do firmy (konkurencji trudno skopio-
wac doktadnie takie same rozwigzania), jednak
przez samych pracownikow czesto postrzegane
jest to jako dodatkowe wyzwanie w przypadku
zmiany pracy;

e premiowa — niektore z systemow swiadczen po-
zaptacowych (kafeteryjnych) posiadajg rowniez
funkcje premiowania za specjalne osiggniecia.
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} dyrektor zarzgdzajgcy, Motivizer

Pracodawca moze podjgc decyzje o przydziale

dodatkowych srodkow dla konkretnego pracow-

nika lub wprost nagrodzi¢ go jednym ze Swiad-
czen (np. wycieczka zagraniczng) za szczegolne
osiggniecia;

« edukacyjng — wsrod niektorych pracodawcow
rownie wazna jest funkcja edukacji pracownikow
(szczegolnie w mtodych zespotach) dotyczaca
zapewnienia bezpieczenstwa finansowego czy
ubezpieczeniowego sobie i swojej rodzinie.
Promowane wtedy sg programy regularnego
oszczedzania czy oferowane sg ubezpieczenia
na promocyjnych warunkach.

Pracodawcy w duzych firmach ustalajg pewne
standardy $wiadczen pozaptacowych. W naszym
kraju takim standardowym zestawem swiadczen
jest zwykle opieka medyczna, karta sportowa
i ubezpieczenia. W zaleznosci od tego, czy firma
posiada zaktadowy fundusz Swiadczen socjalnych,
Z jego srodkow rownie czesto dofinansowany jest
wypoczynek, bilety do kina czy teatru oraz $wiad-
czenia dla dzieci pracownikow.

Ewidentng korzyscig z oferowania rozbudowa-
nych systemow swiadczen pozaptacowych dla
pracodawcow jest mozliwosc zaproponowania
pracownikom swego rodzaju ,namacalnych” be-
nefitow ponad wynagrodzenie za prace. Z punktu
widzenia pracownika postrzegane jest to jako do-
datkowa korzysc, szczegolnie w przypadku, gdy
z danego s$wiadczenia korzysta sie sporadycznie
(wizyta u lekarza, wycieczka zagraniczna z zaosz-



czedzonych srodkow kafeteryjnych, koniecznosc
wykorzystania ubezpieczenia etc.).

Trudnosci przy wdrozeniu systemu Swiadczen
pozaptacowych:

Z punktu widzenia praco-
dawcy wdrozenie kazdego
programu skierowanego do
pracownikow oznacza do-
datkowa administracje (pod-
pisanie umow z dostaw-
cami, wybor swiadczen,
zarzgdzenie nimi w czasie,
komunikacja wsrod pra-
cownikoéw). Dodatkowo
pracodawcy czesto dosc

Coraz wiekszg
popularnosc wsrod
pracownikow zyskujg
systemy kafeteryjne,

w ktorych pracodawca
przydziela okreslong

nia potrzeb pracownikow. Na tej podstawie
mozemy dokonac¢ wyboru rodzaju Swiadczen
i dostawcow. W programie kafeteryjnym moz-
na zastosowac efekt skali: przy hurtowym za-
kupie Swiadczen i swego
rodzaju zamknietym rynku
wewnetrznym mozliwo-
SCi negocjacji cen w sto-
sunku do dostepnych na
otwartym rynku sg znacz-
nie wieksze. Dodatkowo
dobry program kafeteryjny
zdejmuje z pracodawcow
wiekszosc obowigzkow
administracyjnych, a przy-

autorytarnie  dobieraja pu[e punkto’w najmniej pozwala zarzg-
Swiadczenia, niekoniecznie . . dzac catoscig Swiadczen
kierujgc sie informacjami Wymlen/a[nyCh na w jednym miejscu. Zaletg
uzyskanymi od pracowni- swiadczenia. nie do przecenienia jest

kow (,u nas w firmie kazdy
ma karte sportowa i ubez-
pieczenie medyczne”), co niekoniecznie moze sie
wigzac z przychylnoscig ze strony pracownikow
czy dobrze dopasowywac sie do ich potrzeb.
Dlatego tez coraz wiekszg popularnosc wsrod
pracownikow zyskujag systemy kafeteryjne, w kto-
rych pracodawca przydziela okreslong pule punk-
tow wymienialnych na $wiadczenia (ze srodkow
obrotowych lub ZFSS), a pracownik sam podejmu-
je decyzje, jak je wykorzystac. Dodatkowo pracow-
nik ma mozliwosc¢ doptaty z wtasnych srodkow do
Swiadczen, ktore sg dla niego atrakcyjne.
Dobrze wdrozony program s$wiadczen po-
zaptacowych powinien zacza¢ sie od bada-

tez dopasowanie do de-

mografii zespotu pracow-
niczego. Pracujgcego studenta z pewnoscia
ucieszy mozliwosc¢ zakupu PlayStation po moc-
Nno obnizonej w stosunku do rynku cenie czy
karta sportowa, mtodzi rodzice chetniej wybiorg
rodzinng wersje opieki medycznej, a pracownicy
w sile wieku zainteresowac sie mogg programa-
mi emerytalnymi, dodatkowym ubezpieczeniem
na zycie czy systematycznym oszczedzaniem.
Najwazniejsze jednak, aby program motywacji
pozaptacowej tego typu byt nastawiony na stu-
chanie potrzeb pracownikow i dostosowanie
oferty nie tylko do nich, ale takze do zmian na
rynku swiadczen. 4
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MOTYWUJA NAS LUDZIE

(DBENEFIT

Z MILOSCI
DO KINA

MultiBilet zapewni Twoim pracownikom
wiele filmowych wrazen, podnoszac

jednoczesnie poziom ich zaangazowania
i lojalnosci wobec firmy.

Produkt dostepny w ofercie programu
motywacyjnego MultiBenefit.

MultiBenefit

benefitsystems.pl infolinia: 22 242 44 44



Benefity a rozwdj pracownika

Janusz Dziewit

otywacja jest sitg napedowg aktywnosci
I\/\ kazdego cztowieka. Wyrdzniamy dwa ro-

dzaje motywacji: zewnetrzng i wewnetrz-
n3. Motywacje zewnetrzng wzbudzamy gtownie
przez stosowanie nagrod za wykonanie zadania
lub obietnice jego wykonania. W procesie zarzg-
dzania najczesciej stosuje sie caty wachlarz be-
nefitdow i rozne metody dopasowywania ich do
potrzeb pracownika.

Motywatory zewnetrzne majg jednak pewng
stabosc polegajacg na tym, ze w przypadku — nie-
zaleznym od pracownika — braku bodzca moty-
wacyjnego (np. brak budzetu) poziom motywadcji

dyrektor zarzgdzajacy, Experum HR

szybko spada, a wrecz moze zmienic¢ sie w de-
motywacje.

Bardziej trwatym sposobem motywowania pra-
cownikow jest szukanie sposobow, aby pracownik
mogt robic to, co lubi. Kazdy z nas woli wykony-
wac prace subiektywnie przyjemne niz te, ktore s
dla nas nieprzyjemnym trudem. Mozliwos¢ wyko-
nywania przyjemnej pracy nie wymaga dodatko-
wych bodzcow motywacyjnych, bo sama mozli-
wos¢ wykonywania takiej pracy sprawia satysfakcje.
Moze to brzmiec troche nierealnie, ale sg osoby,
ktore kochajg swojg prace i potrafig wiele poswie-
ci¢, by moc jg wykonywac.
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Jaki mechanizm odpowiada za to, ze lubi sig
Swojg prace?

Otoz odpowiada za to rodzaj i poziom posiada-
nych kompetencji — kompetencji rozumianych jako
kompleks: wiedza, umiejetnosci, cechy i postawy.

Jezeli kto$ ma np. mocno manifestujacy sie kom-
petencje ,logiczne myslenie’, to taka osoba bedzie
miata duzg tatwosc¢ wyko-
nywania zadan z zakresu
np. przetwarzania danych.
Praca ta bedzie realizowana
przez nig z duzg tatwoscia,
a nawet przyjemnoscig. Nie
trzeba takiej osoby do tych
zadan dodatkowo zachecac
przez bodzce motywacyjne.
Sama bedzie chciata je wy-
konywac.

sytuacja idealna. Pracow-
nik garnie sie do pracy, a ze
sprawia mu ona przyjem-
nosc¢, wykonuje jg dosko-
nale. Pracuje nie dlatego, ze
musi, ale dlatego, ze chce.

Whbrew pozorom moz-
liwe jest tworzenie takich
relacji pomiedzy pracowni-
kiem a przedmiotem pracy.
Warunkiem jest, aby pracodawca miat swiadomosc
poziomu posiadanych przez pracownika kompe-
tencji i dzieki tej wiedzy starat sie dopasowywac
zadania do osoby.

/ pomocg pracodawcy przychodzg nowoczesne
technologie diagnozy kompetencyjnej — assess-
ment i development center, dzieki ktorym mozna
bardzo precyzyjnie okreslic poziom posiadanych
przez pracownika kompetencji. W ostatnich latach
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Kompetencje sg tzw.
wolnozmiennymi,
czyliich poziom
zZmienia sie w dtuzszej
perspektywie czasu.
Dzieki temu mozemy
Dla pracodawcy jest o J€ modelowac

w kontekscie potrzeb
stanowiskowych, czyli
nie tylko dopasowywac
prace do osoby, ale
takze osobe do pracy.

zaobserwowano wzrost zainteresowania praco-
dawcow diagnozg kompetencyjng pracownikow.
Niezaleznie, czy dokonamy jej na etapie rekrutacji
pracownika (assessment center), czy juz w trakcie
zatrudnienia (development center), mozemy le-
piej dopasowywac osoby do zadan tak, aby byto
to z korzysciag dla firmy (efektywnosc) i dla same-
go pracownika (przyjemna
praca).

Kompetencje sg tzw. wol-
nozmiennymi, czyli ich po-
ziom zmienia sie w dtuzsze)
perspektywie czasu. Dzieki
temu mozemy je modelo-
wac w kontekscie potrzeb
stanowiskowych, czyli nie
tylko dopasowywac prace
do osoby (co nie zawsze
jest mozliwe), ale takze
osobe do pracy poprzez
uzupetnianie zdiagnozowa-
nych luk kompetencyjnych.
Dzieki odpowiednio zapro-
jektowanym procesom roz-
wojowym mozemy bardzo
precyzyjnie uzupetniac wie-
dze i umigjetnosci adekwat-
nie do zdiagnozowanych
brakow.

Poprzez zarzgdzanie kompetencjami pracowni-
kow mozemy budowac trwate osrodki wewnetrz-
nej motywacji, ktore bedg korzystne dla firmy i sa-
mego pracownika.

Z/ punktu widzenia pracodawcy korzystne jest
takie motywowanie pracownika, ktore ,kumulujgc
sie”, bedzie trwato w dtugiej perspektywie czasu
bez ponoszenia przez pracodawce dodatkowych
kosztow. 4



Jak wyglada obszar benefitow w Polsce

i na swiecie?

) 4

Jakie nowe trendy warto wprowadzi¢ do wtasnej organizacji?

Adrian Szafranski
psycholog biznesu

ystem benefitow, a wiec Swiadczen pozapta-
cowych oferowanych przez pracodawcow

dla swoich pracownikow, powstat w USA
podczas Il wojny swiatowej. Z powodow proble-
mow z inflacjg rzad zdecydowat sie na ustawo-
we zamrozenie ptac. Firmy, aby przyciggngc pra-
cownikow, zaczety oferowac benefity, ktore jako
Swiadczenia o nieptacowym charakterze nie byty
zakazane przez rzad. Aktualnie pozaptacowe be-
nefity staty sie bardzo popularne na catym swiecie,
gtownie jako element motywacyjny dla pracow-
nikodw. Systemy pozaptacowe w polskich firmach
funkcjonujg od dtuzszego czasu. Obecnie 97,5%
firm deklaruje, ze oferuje pracownikom dodatko-
we, nieodptatne Swiadczenia. Bardzo czesto jed-
nak spotykaty sie one z narzekaniem pracownikow
na nieodpowiedni pakiet swiadczen przyznawa-
nych odgornie. Byto to czesto spowodowane tym,
ze przyznanie benefitow spotce, ktora liczy przy-
ktadowo 1600 pracownikow, stanowito nie lada
problem dla dziatow HR. Genialnym rozwigzaniem
okazaty sie systemy kafeteryjne, a wiec system do
zarzadzania benefitami w firmie. Pomyst do Pol-
ski przyszedt oczywiscie zza granicy, a doktadnie
z Wielkiej Brytanii. W 2006 roku na odbywajgcej sie
na Wyspach konferencji o popularnych benefitach
Witold Szlachta, prezes i zatozyciel spotki MyBene-
fit, postanowit wdrozy¢ go w polskich warunkach.
Tak wiec zarowno w Polsce, jak i na swiecie
najnowszym trendem w obszarze benefitow oka-
zaty sie systemy kafeteryjne on-line z dostepem
dla kazdego pracownika, oparte na mozliwosci
indywidualnego wyboru odpowiedniego $wiad-

czenia, ktore w ocenie pracownika jest najbar-
dziej dla niego atrakcyjne. Przyjrzyjmy sie teraz
miedzy innymi temu, jak dziatajg owe systemy
kafeteryjne, jakie niosg ze sobg korzysci, jakie sg
roznice w wyborze roznego rodzaju benefitow
pomiedzy Polskg a innymi krajami i z czego one
wynikajg. Odpowiemy sobie rowniez na pytanie,
dlaczego wtasnie taki system zarzgdzania Swiad-
czeniami pozaptacowymi jest przysztoscig dla
polskich firm.

1) Czym jest system kafeteryjny i jakie korzysci
niesie ze sobg

System kafeteryjny jest kompleksowym syste-
mem zarzgdzania benefitami w firmie. Umoz-
liwia on-linowy dostep do systemu kazdemu
pracownikowi. Zapewnia dostep do szerokiej
oferty swiadczen, np.: opieki medycznej, turystyki
i spa, kina, teatru, ubezpieczen na zycie, fitnessu,
szkolen i kursow itd. Gtowng zaletg systemu jest
mozliwos¢ dokonania indywidualnego wyboru
Swiadczenia, co znacznie zwieksza zadowolenie
pracownikow. Dzieki temu, iz system obstuguje
sie elektronicznie, pracownik zyskuje natychmia-
stowgq realizacje Swiadczenia. Dodatkowg korzys¢
stanowi to, ze wszystkie swiadczenia znajdziemy
w jednym miejscu. Obstuga systemu jest intuicyj-
na. Kolejnym plusem systemow kafeteryjnych jest
zamiana papierowych bonow i voucherow na ich
elektroniczng postac¢ e-kodu przychodzgcego na
komorke, co znacznie skraca czas realizacji $wiad-
czenia oraz jest zdecydowanie bardziej wygodne
dla pracownika.
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2) Systemy pozaptacowe — wptyw na motywacje
i zaangazowanie pracownikéw

Aby bodziec motywacyjny posiadat odpowied-
nig site, musi byc¢ precyzyjnie dobrany do danej
potrzeby po to, aby w ca-
tosci jg zaspokajat. Dlate-

wym, cenionym, a wiec traktowanym w sposob
szczegolny. Systemy kafeteryjne idealnie wpisujg
sie w te potrzebe. Oprocz mozliwosci wybrania
odpowiedniego dla siebie Swiadczenia mamy row-
niez bezposredni wptyw
na owy wybor, a wiec daje

go tez jesli benefity maja Systemy kafeteryjne nam to poczucie kontroli
petni¢ role motywacyjng . i sprawstwa oraz wolnosci
dla pracownikow, musza POZW@[aja i braku przymusu, a wszyst-

by¢ tak dobrane, aby trafiac
w ich indywidualne potrze-
by. Jest to mozliwe jedynie
wowczas, gdy pracownik
ma sposobnosc wyboru
odpowiedniego benefitu,
gdyz sam najlepiej wie, cze-
go potrzebuje. Z tego tez
powodu po wprowadzeniu
systemow kafeteryjnych za-
dowolenie pracownikow ze
Swiadczen pozaptacowych
wzrosto z 34% do 74%, jak
podaje firma Sodexo, po-
rownujac satysfakcje z oferowanych $swiadczen
z roku 2008 i 2010 po wprowadzeniu systemu
dziatajgcego on-line. Wspotczesne systemy po-
zaptacowe odpowiadajg rowniez na nowy trend
w zyciu zawodowym kazdego pracownika, a wiec
work-life balance, ktory jest nowg koncepcjg zarza-
dzania czasem i stawia za cel odnalezienie rowno-
wagi pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym.
Owa rownowaga sprawia, ze pracownicy rzadziej
ulegaja wypaleniu zawodowemu, a ich wydajnosc
W pracy utrzymuje sie na statym, wysokim pozio-
mie. Korzysci dla pracodawcy bedg tutaj oczywiste,
miedzy innymi zmniejszy to koniecznosc¢ zatrud-
niania nowych pracownikow, przeszkalania ich (co
wigze sie z wydatkami dla firmy) oraz uniknieciem
okresow probnych, w ktorych to pracownik, akli-
matyzujgc sie do nowego miejsca pracy, przejawia
mniejszg wydajnosc w pracy.

3) Systemy kafeteryjne jako indywidualne trakto-
wanie pracownika

Systemy kafeteryjne niosg ze sobg wiele korzysci,
jednak gtowng z nich jest poczucie indywidualnego
traktowania przez pracodawce. We wspotczesnym,
szybko rozwijajgcym sie i nastawionym na indywi-
dualny rozwoj oraz chec wyrdznienia sie sposrod
innych swiecie bardzo istotng potrzebg stato sie
pragnienie bycia kims niepowtarzalnym, wyjgtko-
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optymalizowac prace
dziatow HR oraz budzet
przeznaczony na
systemy pozaptacowe
przy jednoczesnym

kie te elementy w znacznym
stopniu przyczyniajg sie do
naszego dobrostanu. To
z kolei daje korzysci same-
mu pracodawcy, poniewaz
od dawna jest wiadome, ze
pracownik zadowolony to
pracownik dobrze pracujacy.

zwiekszeniu motywacji
| zaangazowania
pracownikow.

4) Korzysci dla pracodawcy
ptynace ze stosowania sys-
temow kafeteryjnych

Systemy kafeteryjne po-
zwalajg optymalizowac pra-
ce dziatow HR oraz budzet przeznaczony na sys-
temy pozaptacowe (pracodawca ptaci jedynie za
Swiadczenia wykorzystane przez pracownika) przy
jednoczesnym zwiekszeniu motywacji i zaangazo-
wania pracownikow. Natomiast wzrost zaangazo-
wania pracownikow bezposrednio przyczynia sie
do wzrostu zyskow netto firmy (badania takie, jak
2007-2008 Towers Perrin Global Workforce Study
pokazujg, ze firmy o wysokim wskazniku zaangazo-
wania pracownikow 0siggajg wzrost o 13,7% rocz-
nych zyskow netto, podczas gdy firmy o niskim
poziomie zaangazowania pracownikow notujg
roczny spadek zyskow netto o 3,8%). Zadowolenie
pracownikow wptywa rowniez bezposrednio na
wzmocnienie PR-u wewnetrznego firmy, wzmac-
nia pozycje firmy jako rzetelnego pracodawcy,
co przycigga kolejnych zdolnych pracownikow.
Zwiekszenie satysfakcji wsrod pracownikow z przy-
znanych benefitow zwieksza bezposrednio liczbe
ambasadorow firmy wsrod jej pracownikow, a nie
ma lepszej reklamy dla firmy niz ta przekazywana
przez marketing szeptany.

5) Jakie réznice w wyborze swiadczen bene-
fitowych sg pomiedzy Polskg a innymi krajami
i z czego one wynikaja

Na wybor Swiadczen pozaptacowych wsrod pra-
cownikow na catym $Swiecie ma wptyw potrze-



ba pracownika, ktora jest najstabiej zaspokojona.
Badania przeprowadzone przez firme zajmujaca
sie doradztwem dla dziatow HR, Sedlak & Sedlak,
,Swiadczenia dodatkowe w oczach pracownikow
w 2013 r." jasno pokazujg te tendencje. Dlatego
tez najczesciej wybieranym benefitem w Polsce
jest opieka medyczna (40,7% sposrod wszystkich
ankietowanych pracownikow wybiera wtasnie to
Swiadczenie pozaptacowe). Z prostej przyczyny —
ta zapewniana przez panstwo nie jest satysfakcjo-
nujgca. Drugim w kolejnosci benefitem najchetniej
wybieranym sg zajecia sportowe, takie jak basen,
sitownia, fitness (30,6%), ktore stanowig odpowiedz
na wspotczesng mode na zdrowy styl zycia. Karty
MultiSport niosg rowniez korzys¢ dla pracodaw-
cy, gdyz pracownik w dobrej kondycji fizycznej to
pracownik bardziej wydajny w pracy, usmiechniety,
emanujacy pozytywng energig, bardziej zaangazo-
wany w prace, a wiec przynoszacy wieksze zyski
dla firmy. Nastepnym najczesciej wybieranym be-
nefitem sg szkolenia i kursy zawodowe (25,4%), co
MocCnNo wigze sie z bardzo pozytywnym, wspotcze-
snym trendem na samodo-
skonalenie sie, samorozwo),
ciggte poprawianie swoich
kompetencji zawodowych,
zarowno miekkich, jak
i twardych. Nastepne w ko-
lejnosci najczesciej wybie-
rane przez pracownikow

pracy (24,2%), auto stuz-
bowe (23,9%) itd. Benefity
beda odpowiedzig na te
potrzeby, ktére nie sg za-
spokajane, tak wiec w USA
najczesciej wybieranymi
benefitami jest ptatny urlop,
opieka medyczna, fundusze emerytalne, poniewaz
w tym kraju nie ma nakazanych przez prawo bez-
ptatnych obowigzkowych urlopdw, powszechnej
panstwowej opieki medycznej ani jednolitego sys-
temu emerytalnego.

6) Systemy kafeteryjne przysztoscig systemow
benefitowych w Polsce

Z danych zebranych w potowie 2013 roku przez
krakowska firme doradztwa HR Sedlak & Sedlak
wynika, ze w Polsce z systemow kafeteryjnych ko-
rzysta juz prawie 29% przedsiebiorcow, a ta liczba

Wspotczesne firmy,
ktore chca liczyc sie
na rynku, to te, ktore
zrozumiaty, ze dbanie
benefity to elastyczny czas jadlynje o klienta to za
mato, aby utrzymac
sie wsrod najlepszych
I nhotowac wzrost.

wcigz rosnie. O skutecznosci systemow kafete-
ryjnych pisatem juz wczesniej, jednak przyjrzyj-
my sie temu tematowi raz jeszcze, wtedy tatwigj
bedzie zrozumiec, dlaczego to wtasnie one s3
przysztoscig dla polskich firm, ktére dazg do roz-
WOjU, zwiekszania swoich zyskow i podgzania za
tym, co skuteczne i sprawdzone. Benefity, a wiec
systemy pozaptacowe, majg petnic¢ gtdwnie role
motywacyjng dla pracownikow, jednak trudno
mowic o motywacji, kiedy wiekszos¢ pracowni-
kow byta niezadowolona z przyznanych swiad-
czen, poniewaz np. otrzymali karnet na basen za-
miast biletu do kina lub na odwroét. Jednak dzigki
systemom kafeteryjnym, proponowanym gtow-
nie przez firme MyBenefit, kazdy z pracownikow
moze wybrac dla siebie najbardziej interesujgce
go $wiadczenie i w ramach przystugujgcego mu
limitu punktow moze siegnac¢ po karnet na sitow-
nie, dofinansowanie do wycieczki lub $wiadcze-
nia medyczne i wiele innych. Jedng z gtownych
zalet systemu kafeteryjnego jest elastycznosc,
ktora przejawia sie nie tylko w mozliwosci wy-
boru danego $wiadczenia,
ale rowniez w mozliwosci
zmiany preferencji. Wszyst-
kie korzysci ptyngce z sys-
temu kafeteryjnego maja
prowadzi¢ do zadowole-
nia pracownika, a to wta-
snie on jest najwiekszym
kapitatem firmy, w ktory
warto inwestowac z mysla
O przysztosci.

Podsumowujac ten krot-
ki artykut, nalezy zauwazyc,
ze wspotczesne firmy, kto-
re chca liczyc¢ sie na rynku,
to te, ktore zrozumiaty, ze
dbanie jedynie o klienta to za mato, aby utrzymac
sie wsrod najlepszych i notowac wzrost. Dbanie
o zadowolenie pracownika i jego usmiech jest
rownie wazne jak dbanie o zadowolenie klienta.
Zaangazowany pracownik to pracownik, ktory
przynosi zyski dla firmy, ale aby wzbudzi¢ owo za-
dowolenie, nalezy zaoferowac to, co bedzie dla
pracownika korzystne — jedng z takich rzeczy s3
niewatpliwie benefity oraz nowoczesne systemy
zarzadzania nimi, a wiec systemy kafeteryjne. Bez
nich rozwaoj i wzrost firmy bedg znacznie utrud-
nione. 4
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Pracownik lubi wybor,

czyli jak motywowa¢ skutecznie

v

Nagradzanie wszystkich pracownikow tak samo i ,po rowno” moze
by¢ wygodne dla firmy, ale efekt motywacyjny takiego dziatania

jest znikomy. Pracownik czuje sie naprawde doceniony tylko

wtedy, gdy dostanie to, na czym mu najbardziej zalezy. Najbardzie]
pozgdane benefity moze tatwo i szybko znalez¢ w ofercie programu
motywacyjnego MultiBenefit — niskobudzetowego narzedzia
motywacyjnego oferowanego przez Benefit Systems.

- chocby rodzinne ubezpieczenie zdrowotne

dla singla. Jak najlepiej zatem wykorzystac
srodki przeznaczane na motywacje pracownikow,
zarowno te z ZFSS, jak i $rodki wiasne firmy? To
pytanie spedza sen z powiek wielu pracodawcom
i specjalistom HR.

P rzyktadow nietrafionych benefitow jest wiele

Czy istnieje rozwigzanie idealne?

Elastyczne systemy Swiadczen pozaptacowych
dajg pracownikom szanse na samodzielny wybor
jednego lub kilku benefitow wedtug indywidual-
nych potrzeb. Jak wiadomo, najlepiej motywuje
bodziec w postaci dobr wtasciwie dobranych do
aktualnych potrzeb, a najskuteczniej to Swiadcze-
nie, ktére motywowana osoba sama dla siebie wy-
bierze. Zbudowanie spojnego systemu motywa-
cyjnego, uwzgledniajgcego kulture organizacyjng
firmy, sytuacje w branzy oraz profil pracownikow
jest kluczem do celu, jakim jest zatrzymanie i sku-
teczne motywowanie zespotu.

Idealnym rozwigzaniem jest wprowadzenie ela-
stycznego programu motywacyjnego MultiBenefit,
oferowanego przez Benefit Systems. Wykupujac
abonament dla pracownikow, pracodawca moze
dotadowac pracownikom konta w MultiBenefi-
cie, korzystajgc ze srodkow obrotowych firmy
lub ze $rodkow ZFSS. Warto takze podkreslic, ze
program MultiBenefit, jako jeden z nielicznych na
rynku (w ramach abonamentu), daje pracownikom
mozliwosc¢ zasilania konta wtasnymi pieniedzmi
i dokonywania zakupow z wtasnych srodkow,
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a gromadzone w ten sposob oszczednosci zwiek-
Szajg wartosc¢ pensji.

MultiBenefit to nie tylko atrakcyjny dodatek do
pensji, ale takze rozwigzanie spetniajgce oczeki-
wania nawet najbardziej wymagajgcych pracodaw-
cow oraz pracownikow, ktorzy oczekujg nowocze-
snego systemu motywacyjnego na najwyzszym
poziomie.

Radosc¢ z zycia, energia do pracy

Roznorodne propozycje dostepne na platfor-
mie MultiBenefit to szansa na spetnienie marzen,
inspiracja do rozwoju osobistego i aktywnego spe-
dzania wolnego czasu. Codzienny zdrowy posi-
tek zapewniajg pracownicze kupony lunchowe
oraz vouchery do restauracji w roznych miastach
Polski. Dla wielu pracownikow wazne sg benefity
umozliwiajgce udziat w zyciu kulturalnym, dlate-
go w ofercie MultiBenefitu znalez¢ mozna trudno
dostepne na rynku bilety na koncerty najpopular-
niejszych gwiazd, spektakle teatralne czy premiery
filmowe.

Jezeli w firmie pracujg osoby aktywne sportowo,
dla ktorych basen i sitownia to za mato, z MultiBe-
nefitem mogg sprobowac nauki jazdy na tyzwach
lub tarica nowoczesnego, ktore mogg okazac sie
pasja na cate zycie. Pracownicy coraz czesciej li-
Cz3 na wsparcie ich wypoczynku przez pracodaw-
ce, dlatego MultiBenefit proponuje uzytkownikom
wyjgtkowe oferty wyjazdow do hoteli i pensjona-
tow w najpiekniejszych zakgtkach Polski. Dzieki
wspotpracy z renomowanymi partnerami Multi-
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Benefit podnosi komfort zycia oraz dostarcza real-
nych oszczednosci w domowym budzecie.

Jakie utatwienia oferuje MultiBenefit?
Pracodawcy obawiajg sie, ze wprowadzenie
elastycznego systemu motywacyjnego wymagac
bedzie od nich wiekszych srodkow oraz dodatko-
wej pracy. Nic bardziej mylnego. Benefit Systems
odpowiada za catosciowg realizacje sktadanych
zamowien, wszystkie formalnosci ograniczone s3
do minimum. Wdrozenie programu MultiBenefit
nie wigze sie z koniecznoscig dysponowania du-
zym budzetem motywacyjnym. MultiBenefit, jako
jedyny na rynku, daje pracownikom mozliwosc¢ za-
silania konta wtasnymi pieniedzmi i dokonywania
zakupow z wiasnych srodkow. Internetowy sys-
tem sktadania zamowien jest wygodny, intuicyjny
i tatwy w uzyciu. Kazdy pracownik biorgcy udziat
W programie ma wtasne konto z loginem i hastem

dostepu. Po ztozeniu zamowienia na wybrane
Swiadczenie pracownik otrzymuje spersonalizo-
wang koperte z zamowionymi Swiadczeniami.

Zyski dla kazdego

Profesjonalne programy motywacyjne to szansa
odniesienia wielowymiarowych korzysci. Praco-
dawca zawsze moze liczy¢ na pomoc specjalistow
z Benefit Systems, ktorzy majg duze doswiadcze-
nie i kompleksowo wspierajg firmy w wyborze
odpowiednich rozwigzan. Dzieki pozaptacowym
motywatorom pracownicy zyskujg nieograniczo-
ny dostep do atrakcyjnych ofert, ktore stanowig
odpowiedz na ich potrzeby oraz wsparcie w ja-
kosciowym spedzaniu czasu wolnego. Natomiast
firmy zyskujg skuteczne wsparcie w budowaniu za-
angazowania oraz wzmacnianiu lojalnosci pracow-
nikow, jak rowniez w utrzymywaniu pozytywnego
wizerunku na rynku pracy. 4
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Benefity angazujg i motywuja

v

Jak wyttumaczy¢ komus, czym sg benefity, skoro ten ktos nigdy
od pracodawcy benefitow nie dostawat?

Jacek Babiel

eden sposob to powiedziec, ze benefity to

cos$ takiego jak deputaty. Tylko ze deputaty

wydawane przez pracodawcow byty czyms
w zamian za wynagrodzenie (kiedy np. kopalnia
nie miata z czego wyptaci¢ pensji swoim pracow-
nikom, czesc wyptaty odbywata sie w formie wydo-
bytego wegla). Natomiast benefit w odrdznieniu od
deputatu jest czyms dodatkowym, bonusem, ekstra
dodatkiem, ktory przyznawany jest pracownikowi
i ktorego wartosc nie jest czescig wynagrodzenia
za prace, a stanowi rzeczywistg wartos¢ dodang.

Rynek benefitow i swiadczen pozaptacowych
w Polsce rozwija sie bardzo dynamicznie. Swiad-
czy¢ o tym moze chocby to, ze wielu pracodaw-
coOw wie, czym sg benefity, i wie, jak je wykorzystac
w kreowaniu swojej polityki wynagradzania i moty-
wowania pracownikow.

Pracodawcy coraz chetniej siegajg po benefity,
wiedzac, ze sami pracownicy tego oczekujg. A re-
krutowani pracownicy juz na rozmmowach kwalifika-
cyjnych pytajg o to, co dostang w zamian za prace.
HR-owcy mowig wrecz o sytuacjach, kiedy kan-
dydaci na pracownikow sami decydujg o tym, ze
jednak nie chcg podjac pracy, poniewaz przyszty
pracodaweca nie jest w stanie zapewni¢ im dobrych
warunkow pracy i ciekawych, dopasowanych do
potrzeb pracownikow benefitow.

Moze to sie wydawac dziwne, zwtaszcza w cza-
sach, kiedy bezrobocie w Polsce jest nadal duze.
Wedtug danych GUS-u stopa bezrobocia na koniec
marca 2014 roku wynosita 13,5%. Mozna wiec miec
wrazenie, ze wiele osob bedzie brato to, co rynek
pracy zaproponuje.
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redaktor naczelny, miesiecznik ,Benefit”’

Tymczasem rynek pracy zmienia sie nie tylko na
tablicach z ogtoszeniami rekrutacyjnymi, ale takze
w gtowach i przyzwyczajeniach pracownikow.

Pracownicy, zarowno z generacji X, jak i ci mto-
dzi z generacji Y chcg coraz wiecej. Praca stata sie
nie tylko obowigzkiem, dzieki ktéremu mozemy
utrzymac rodziny, ale powoli dla coraz wigkszej
czesci pracownikow staje sie miejscem samoreali-
zacji. | to mierzonej sukcesami nie tylko finansowy-
mi, ale moze nawet przede wszystkim sukcesami
0sobistymi, rozwojowymi, postepowymi.

Kiedy narzedzia pracy w postaci telefonu komor-
kowego, laptopa czy samochodu staty sie norma
(to znaczy, ze nie sg one juz przedstawiane jako
benefit), pracownicy zaczeli poszukiwa¢ czegos
wiecej. A tym czyms nie zawsze s3 tylko pienigdze.

Pojawita sie potrzeba stabilnej, spokojnej pracy
w przyjaznym srodowisku, ktore zapewnia szef,
ale i koledzy z pracy. Oprocz tego mozliwose za-
chowania rownowagi miedzy pracg zawodowg
a zyciem rodzinnym (work-life balance). Bez tego
zwtaszcza mtode pokolenie nie dostrzega powo-
dow przychodzenia do pracy.

Jest to Swiadectwo zmiany pokoleniowej, ktora
odbywa sie na naszych oczach, a ktorg tez two-
rzymy, bez wzgledu na to, ile mamy lat. Kiedys
pracownicy zatrudniani w zaktadach pracy otrzy-
mywali przydziat mydta, herbaty i reczniki, ale nie
nazywali tego benefitami. Dzi$ nawet jesli to do-
stajg, to nie myslg o tym jak o jakiejs wartosci do-
danej. Wiecej, kawa czy herbata, ktére zapewnia
pracodawca, tez nie sg czyms, co powoduje moja
chec¢ zmiany pracy i wcale nie podejmuje tej de-



cyzji tylko dlatego, ze akurat u mojego przysztego
pracodawcy bede mogt pic dobrg kawe z mlekiem
i nie bede musiat tego kupowac sam.

Tym, co przekonuje dzis pracownikow, s karty
sportowe, karty do kina czy na lunch, programy
kafeteryjne i inne programy motywacyjne, ktore
moga w znacznym stopniu utatwic¢ pracownikom
realizowanie swoich zainteresowan, dbanie o kon-
dycje fizyczng i zdrowotng czy o dobre odzywia-
nie sie.

Proces rekrutacji pracownikow badz poszuki-
wania pracy przez nich samych zmienit sie i ma
teraz posta¢ negocjacji handlowych. To znaczy
— dochodzi do transakcji kupna-sprzedazy. Kupu-
je pracodawca — czas i umiejetnosci pracownika.
A pracownik sprzedaje — samego siebie, stajgc sie
narzedziem, ktére bedzie stuzy¢ do rozwijania
biznesu i generowania zyskow. Pracodawca chce,
by umiejetnosci pracownika, jego doswiadczenie
i kontakty pomogty rozwijac biznes i zarabiac pie-
nigdze, a pracownik chce rozwoju i mozliwosci
zaspokojenia swoich potrzeb za pomoca pienie-
dzy pracodawcy — pod postacig wynagrodzenia
za prace i benefitow.

Pracownicy sg swiadomi tego, ze benefity to
produkty, ktore majg pomoc pracodawcom w mo-

tywowaniu. Ten proces jest oczywisty dla obu
stron. Pracownicy wiedzg, ze wartos¢ Swiadczen
oraz mozliwosci ich pozyskania czesto zalezg od
zajmowanego w organizacji stanowiska — im wy-
zej w strukturze, tym wiecej benefitow i wyzsza
ich wartos¢. Z drugiej strony pracownicy, wiedzgc
O tym, sami wskazujg pracodawcom chec¢ wpro-
wadzania nowych benefitow, ktére majg jeszcze
bardziej ich motywowac.

Pojawity sie nawet ostatnio w moich rozmo-
wach gtosy HR-owcow, ktorzy twierdzg, ze wiele
benefitow jest znanych przez pracownikow, sg one
juz Swiadczeniem ,normalnym’, a zatem obowigz-
kowym, a pracodawcy szukajg czegos nowego.
I wtasnie dlatego powstaty na rynku produkty, ktore
tgczg mozliwosci kafeterii z kartami sportowymi,
weekendowymi wyjazdami, programami szkole-
niowymi (rozwojowymi), dzieki ktdrym pracownicy
mogg rozwijac swoje pasje i zainteresowania.

Tak wiec pracownicy zaczynajg rozgladac sie
za ciekawag pracg, ktora daje dodatkowe korzysci,
a pracodawcy zaczynajg narzekac na brak dobrych
kandydatow. Pojawia sie coraz wiecej komentarzy
specjalistow HR, ktorzy twierdzg, ze zaintereso-
wanie ofertami pracy jest, ale kandydaci sg stabi,
a wyjatkami sg krotkie rekrutacje. 4
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Pienigdze oraz rzeczy i talony

stanowig przychéd pracownika

4

/Zwrot wydatkow oraz otrzymane od pracodawcy przedmioty i talony
sg objete podatkiem dochodowym. Niektore z tych czynnosci mogg
korzystac ze zwolnienia, ale tylko gdy przewiduje to ustawa o PIT.

Bogdan Swigder

racodawcy w ramach grantow i benefitow
P mogg przydzielac zatrudnionym u nich oso-

bom oraz wspotpracownikom dodatkowe
Swiadczenia w formie pieniedzy, talonow lub rze-
czy. Czynnosci te majg podobny skutek podatko-
wy, jak wyptacone wynagrodzenie, gdyz stanowig
przychody ze stosunku pracy.

Trzeba pamietac, ze za przychody ze stosun-
ku stuzbowego, stosunku pracy, pracy naktadczej
oraz spotdzielczego stosunku pracy uwaza sie
wszelkiego rodzaju wyptaty pieniezne oraz wartosc
pieniezng Swiadczen w naturze badz ich ekwiwa-
lenty, bez wzgledu na zrodto finansowania tych
wyptat i Swiadczen.

Oznacza to, ze takie $wiadczenia podlegaja
opodatkowaniu, ale niekiedy mozna zgodnie z pra-
wem nie ptaci¢ PIT. W zaleznosci od formy wy-
ptaty dodatkowych benefitow pracodawca moze
byc¢ zwolniony jako ptatnik z poboru zaliczki na
podatek. Niektore wyptacone srodki pieniezne s3
nieopodatkowane, gdy pracodawca spetni warunki
okreslone w ustawie z 26 lipca 1991 r. o podatku
dochodowym od oséb fizycznych — dalej ustawa
o PIT.

Przychody ze stosunku pracy

Przychodem pracownika sg w szczegolnosci:
wynagrodzenia zasadnicze, wynagrodzenia za
godziny nadliczbowe, roznego rodzaju dodatki,
nagrody, ekwiwalenty za niewykorzystany urlop

prawnik, doradca podatkowy

i wszelkie inne kwoty niezaleznie od tego, czy ich
wysokosc zostata z gory ustalona, Ponadto sg to
Swiadczenia pieniezne ponoszone za pracownika,
jak rowniez wartosc innych nieodptatnych swiad-
czen lub Swiadczen czesciowo odptatnych.

Zwolnienie ekwiwalentéw

Z requty zwrot srodkow pracownikowi, ktore
ten ponidst na okreslone wydatki, powinien byc¢
opodatkowany. Wolne od podatku dochodowego
sg jednak swiadczenia rzeczowe i ekwiwalenty za
te Swiadczenia, przystugujace na podstawie prze-
pisOw O bezpieczenstwie i higienie pracy, jezeli
zasady ich przyznawania wynikajg z odrebnych
ustaw lub przepisow wykonawczych wydanych
na podstawie m.in. kodeksu pracy.

Na tej podstawie nie bedzie opodatkowana war-
tosc¢ otrzymanego przez pracownika ekwiwalentu
za pranie odziezy i obuwia roboczego. Niestety,
tutaj organy podatkowe ograniczajg prawo do
zwolnienia. Twierdza, ze gdyby pracownik otrzy-
mat od pracodawcy ekwiwalent za pranie w formie
ryczattow, tj. w kwocie nieuwzgledniajgcej faktycz-
nie poniesionych kosztow, to ekwiwalent nie bytby
Swiadczeniem przystugujgcym na podstawie prze-
pisow BHP, a jego wartosc¢ stanowitaby przychod
podlegajgcy PIT. Takie stanowisko zajat dyrektor
Izby Skarbowej w Warszawie w interpretacji indy-
widualnej z 10 pazdziernika 2012 r., nr IPPB4/415-
574/12-4/JK.
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W inngj z interpretacji indywidualnych z 13 czerw-
ca 2013 r., nr IBPBII/1/415-296/13/MK, dyrektor
Izby Skarbowej w Katowicach stwierdzit jednak, ze
wysokos¢ ekwiwalentu moze byc ustalona takze
W Sposob inny niz tylko na podstawie dokumentow
przedtozonych przez pracownikow. Jako ekwiwa-
lent, wyptacane pracownikom kwoty majg stanowic
rekompensate kosztow przez nich poniesionych.
Wysokosc kosztow moze by¢ ustalana we wzajem-
nym porozumieniu pracodawcy i pracownikow.

W interpretacji indywidualnej z 21 maja 2014 r.,
nr IBPBII/1/415-173/14/BD, dyrektor Izby Skarbo-
wej w Katowicach potwierdzit stanowisko podat-
nika, ze zwolnione z opodatkowania na podstawie
art. 21 ust. 1 pkt 11 ustawy o PIT sg wyptaty ekwi-
walentu za odziez roboczg (koszulke i spodenki),
ekwiwalentu za pranie odziezy roboczej oraz zwrot
kosztow zakupu okularow korekcyjnych.

Podobne zwolnienie dotyczy zleceniobior-
cow. Dyrektor Izby Skarbowej w Katowicach
w interpretacji indywidualnej z 27 maja 2014 r,,
nr 1BPBII/2/415-320/14/+Cz, uznat za nieopo-
datkowane otrzymane $Swiadczenia — w wyniku
realizacji obowigzku zapewnienia bezpiecznych
i higienicznych warunkow pracy — przez osoby
fizyczne Swiadczace prace na podstawie umow
cywilnoprawnych (umow-zlecer)). Odnosito sie to
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do swiadczen rzeczowych w postaci zakupu dla
zleceniobiorcow odziezy ochronnej i roboczej,
wyptaty ekwiwalentu za pranie odziezy oraz zor-
ganizowanie szkolenia z zakresu BHP. Uznat on, ze
stanowi to przychod z dziatalnosci wykonywanej
osobiscie, o ktorym mowa w art. 13 pkt 8 ustawy
o PIT, jednak podlega zwolnieniu z opodatkowania
na podstawie art. 21 ust. 1 pkt 11 tej ustawy.

Pienigdze za korzystanie ze sprzetu

Zwolnione z PIT beda rowniez ekwiwalenty pie-
niezne za uzywane przez pracownikow przy wy-
konywaniu pracy narzedzia, materiaty lub sprzet
stanowiace ich wtasnosc (np. telefon, komputer).

Naczelny Sad Administracyjny w wyroku z 3 lute-
go 1999 r. (sygn. akt SA/Sz 370/98) wskazat, ze gdy
pracodawca jako ptatnik podatku dochodowego
uznaje ten ekwiwalent za zwolniony, musi posia-
da¢ dowody potwierdzajgce fakt uzywania przez
pracownika tych narzedzi przy wykonywaniu pracy.
Warunkiem jest wiec wtasciwe udokumentowanie
faktu uzywania do pracy przez pracownika tele-
fonu bedacego jego wtasnoscig, Np. za pomocy
wydruku ,wykazu potgczen telefonicznych’, tzw.
billingu umozliwiajgcego rozroznienie migedzy roz-
mowami zwigzanymi z pracg a rozmowami pry-
watnymi.
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Pracownik, ktory nie przedstawia szczegoto-
wego wykazu rozmow stuzbowych, musi sie li-
czy¢ z opodatkowaniem. Dyrektor Izby Skarbo-
wej w Bydgoszczy w interpretacji indywidualnej
z 16 maja 2014 r., nr ITPB2/415-187/14/IB, stwier-
dzit, ze ryczatt za rozmowy nie jest ekwiwalentem.
W zwigzku z tym wyptata takich Swiadczen nie
korzysta ze zwolnienia na podstawie art. 21 ust. 1
pkt 13 ustawy o PIT i podlega opodatkowaniu jako
przychod ze stosunku pracy. Wyptata przyznanego
limitu nastepowata przelewem na konto wskazane
przez pracownika po otrzymaniu oswiadczenia.
Wyptacone Srodki pracownikom z tytutu uzywa-
nia telefonu prywatnego do celow stuzbowych
stanowity staty ryczatt miesieczny zroznicowany
kwotowo dla poszczegolnych pracownikow.

Promocja i reklama pracodawcy

/wolniona z PIT jest wartos¢ nieodptatnych
Swiadczen otrzymanych od $Swiadczeniodawcy
w zwigzku z jego promocja lub reklama — jezeli jed-
norazowa wartosc tych swiadczen nie przekracza
kwoty 200 zt. Zwolnienie nie ma zastosowania, je-
zeli Swiadczenie jest dokonywane na rzecz pracow-
nika Swiadczeniodawcy lub osoby pozostajgcej ze
Swiadczeniodawcg w stosunku cywilnoprawnym.

Dodatkowo organy podatkowe twierdzg, ze wy-
ptacany przez pracodawce zwrot kosztow uzywa-
nia prywatnego telefonu w celach stuzbowych jest
wolny od podatku, ale abonament za state tacze
internetowe juz nie. Pracodawca, ktory finansuje
zatrudnionemu wydatki na korzystanie z sieci do
celow stuzbowych, musi doliczy¢ wartosc tego
Swiadczenia do jego przychodu.

Podobnie uznat NSA w Warszawie w orzeczeniu
z 9 pazdziernika 2009 r. (sygn. akt Il FSK 751/08),
wskazujgc, ze zwrot wydatkow poniesionych przez
pracownika za uzytkowanie Internetu jest przycho-
dem ze stosunku pracy, ktory nie podlega zwolnie-
niu od podatku.

Zwolnienia dla mundurowych

Dodatkowe zwolnienia, inne od zwolnien dla
wszystkich pracownikow, zostaty przyznane stuz-
pbom mundurowym. W art. 21 ust. 1 pkt 10 i 11a
ustawy o PIT wyszczegolniono zwolnienie od po-
datku, ktére obejmuje wartosc ubioru stuzbowego
(umundurowania), jezeli jego uzywanie nalezy do

obowigzkow pracownika, lub ekwiwalentu pieniez-
nego za ten ubior.

Do tej kategorii zalicza sie tez Swiadczenia rze-
czowe i ekwiwalenty za te swiadczenia wynikaja-
ce z zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, w tym
ze wzgledu na szczegolne warunki i charakter
petnionej stuzby, przystugujgce osobom pozo-
stajgcym w stosunku stuzbowym, przyznane na
podstawie odrebnych ustaw lub przepisow wy-
konawczych wydanych na podstawie tych ustaw.

Talony zywnosciowe z preferencja

Na podstawie art. 21 ust. 1 pkt 67 ustawy o PIT
zwolniona jest wartos¢ otrzymanych przez pra-
cownika w zwigzku z finansowaniem dziatalnosci
socjalnej rzeczowych Swiadczen oraz otrzymanych
przez niego w tym zakresie $wiadczen pienieznych,
sfinansowanych w catosci ze srodkow zaktadowe-
go funduszu swiadczen socjalnych lub funduszy
zwigzkdw zawodowych, tgcznie do wysokosci nie-
przekraczajgcej w roku kwoty 380 zt. Nie dotyczy to
jednak bonow, talonodw i innych znakdw uprawnia-
jacych do ich wymiany na towary lub ustugi, ktore
nie sg traktowane jak swiadczenia rzeczowe.

Dyrektor Izby Skarbowej w todzi w interpre-
tacji indywidualnej z 7 marca 2014 r., nr IPT-
PB1/415-748/13-4/AP, potwierdzit, ze swiadczenie
w postaci sfinansowania ze srodkow zaktadowego
funduszu $wiadczen socjalnych karty na zajecia
sportowo-rekreacyjne stanowi przychod ze sto-
sunku pracy zwolniony — do kwoty 380 zt w roku
- z podatku.

Jednak niektore bony i talony bedg mogty byc¢
nieopodatkowane. Zwolniona z PIT jest bowiem
wartos¢ otrzymanych przez pracownika od pra-
codawcy bonow, talonow, kuponow lub innych
dowodow uprawniajgcych do uzyskania na ich
podstawie positkow, artykutow spozywczych
lub napojow bezalkoholowych, gdy pracodawca
mMiMmo Cigzgcego na nim obowigzku wynikajgcego
z przepisow BHP nie ma mozliwosci wydania pra-
cownikom tych positkow, artykutow lub napojow.

Podstawa prawna:

Art 12, art. 21 ust. 1 pkt 10-11b, pkt 13, pkt 67,
pkt 68a ustawy z 26 lipca 1991 r. o podatku do-
chodowym od osob fizycznych

(tj. Dz.U. z 2012 r. poz. 361 ze zm.). 4
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Rozliczanie podatkowe benefitéw

— czy da sie oszczedzi¢ na dawaniu?

F } Pawet Celinski

iekiedy z pewnych wzgledow motywo-
N wanie pracownikow polegajgce na nie-

wielkiej podwyzce moze nie wywotac
oczekiwanego skutku. Przyktadowo pracownik
moze oczekiwac wiecej, niz pracodawca jest mu
w stanie zaoferowac. Dodatkowo takze nalezy
przypomnie¢ oczywistg zasade, zgodnie z ktorg
od dodatkowego wynagrodzenia pracodawca ma
obowigzek pobrac nalezny podatek dochodowy
oraz zaptacic¢ sktadki na
ubezpieczenia spoteczne
i zdrowotne. Zatem kwo-
ta, ktorg pracownik otrzy-
ma przelewem na swoje
konto, znacznie rozni
sie od catkowitych kosz-
tow, jakie musi poniesc
pracodawca. Czy srodki
pieniezne, ktére musiatby
ponies¢ pracodawca na
podwyzke dla pracow-
nika nie mogtyby zostac
bardziej efektywnie wyda-
ne, gdyby sfinansowano
z nich benefity ($wiadcze-
nia pozaptacowe)? Czy wowczas pracownik nie
otrzymatby Swiadczenia pozaptacowego o wigk-
szej wartosci, niz gdyby otrzymat kwote podwyz-
ki pienieznej? Oczywiscie nie wszystkie benefity
powodujg oszczednosci. Przekazanie niektorych
z nich moze by¢ nawet mniej korzystne podat-
kowo niz wyptata standardowej premii. Do gru-
py benefitow, ktorych przekazanie w ogole nie
wywotuje konsekwencji podatkowych po stronie
pracownika, tj. ktore nie sg opodatkowane podat-
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Czy srodki pieniezne,
ktore musiatby poniesc
pracodawca na podwyzke
dla pracownika nie
mogtyby zostac bardziej
efektywnie wydane, m.in. szkolen zawo-
gdyby sfinansowano
Z nich benefity?

radca prawny, doradca podatkowy

kiem dochodowym od osob fizycznych, a jed-
noczesnie stanowig koszt podatkowy dla praco-
dawcy, nalezg m.in. szkolenia zawodowe, nauka
jezykow obcych finansowana przez pracodawce,
udostepnienie lepszego gabinetu, przekazanie
pracownikowi nowoczesnego laptopa lub telefo-
nu stuzbowego do wykorzystania do celow stuz-
bowych, dostep do czasopism specjalistycznych,
elastyczny czas pracy o charakterze zadaniowym,
pozwalajgcy na zata-
twienie drobnych spraw
prywatnych. Powyzsze
Swiadczenia pozaptaco-
we mogg byc¢ albo zwol-
nione z podatku (por. art.
21 ust. 1 pkt 90 ustawy
0 podatku dochodowym
od 0sob fizycznych — da-
lej u.p.d.o.f. — dotyczacy

dowych), albo w ogo-
le nie stanowi¢ przy-
chodu dla pracownika,
o ktoérym mowa w art.
12 ust. 1 u.p.d.of. (np.
dostep do czasopism specjalistycznych, lepszy
laptop lub telefon stuzbowy). Grupg Swiadczen
pozaptacowych, ktora takze pozwala uzyskac
korzysci podatkowe w stosunku do wynagrodze-
nia za prace, sg benefity korzystajgce w czesci ze
zwolnienia od podatku dochodowego od oséb
fizycznych i stanowigce koszt uzyskania przycho-
du dla pracodawcy. Do powyzszej grupy moze-
my zaliczy¢ wydatki finansowane z zaktadowe-
go funduszu $wiadczen socjalnych (dalej ZFSS),


m.in
m.in

ktore to zasadniczo sg zwolnione z podatku do-
chodowego do 380 zt rocznie (por. art. 21 ust.
1 pkt 67 u.p.d.o.f.) oraz stanowig koszty uzyskania

Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej
W sprawie szczegotowych zasad ustalania podsta-
wy wymiaru sktadek na ubezpieczenia emerytalne

przychodu poprzez przeka-
zane odpisy na ZFSS (por.
art. 16 ust. 1 pkt 9b ustawy
o podatku dochodowym
od 0sob prawnych — dalej
u.p.d.o.p.). Wydatki na dzia-
talnosc socjalng sfinanso-
wane z innych niz ZFSS
Srodkow nie stanowig kosz-
tow uzyskania przychodow
dla pracodawcy (por. 16
ust. 1 pkt 45 u.p.d.o.p.). Dodac¢ nalezy takze, iz
$wiadczenia finansowane z ZFSS zwolnione s3
od sktadek na ubezpieczenia spoteczne i zdro-
wotne (por. art. 2 ust. 1 pkt 19 rozporzadzenia

7z ZFSS.

Niektore benefity
pozwalajg ha znaczne
korzysci podatkowe —
zwtaszcza finansowane

i rentowe). Do danej grupy
nalezy takze sfinansowanie
pracownikowi wydatkow
zwigzanych z zakwatero-
waniem do kwoty 500 zt
miesiecznie (por. art. 21 ust.
1 pkt 19 u.p.d.o.f). Mozna
zatem postawic teze, ze
niektore benefity pozwala-
jg na znaczne korzysci po-
datkowe (zwtaszcza finan-
sowane z ZFSS). Jednakze najczesciej pracownik
doceni ich wartos¢, jezeli sam bedzie mogt wy-
bra¢ dane Swiadczenie pozaptacowe oraz bedzie
Swiadomy jego wartosci. 4
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— Z'siebjeypracownik

Najlepszy program
motywacyjny

T wyniki zaangazowanych
dla pracownlkow pracownikow lepsze
zaczyna sie po 17%

To wtedy pracownicy zaczynaja
spetnia¢ swoje marzenia. Jak
taczy sie to z praca? Gdy firma
wspiera ich w tym zakresie,
zaangazowanie wzrasta,
a wraz z nim wyniki organizacji.
Skorzystaj z rozwigzania
prawdopodobieﬁstwo tworcow karty MultiSport -
odejécia MultiBenefitu. To narzedzie

; oparte na formule Happiness
Resources, skoncentrowane;j
na powigzaniu energii

zgromadzonej po pracy z praca.

infolinia: 22 242 44 44 benefitsystems.pl
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