24

Warszawa
16 lutego 2026

KRAJOWY . Sfinansowane przez o
=—__- ODBUDOWY NextGenerationEU * o *

Umiejetnosci



7/ 7

/leceniodawca:
Stowarzyszenie Komunikacji Marketingowej SAR

Wykonawca:
WTW Consulting sp. z 0.0.

Badanie zlecone przez Stowarzyszenie Komunikacji
Marketingowej SAR, zrealizowane przez WTW
Consulting sp. z 0.0. pn. Puls Branzy zostato
sfinansowane ze srodkow Unii Europejskiej

w ramach Krajowego Planu Odbudowy i Zwiekszania

Odpornosci, Komponent A ,,0dpornosé

i konkurencyjnosé gospodarki”, Inwestycja A.3.1.1.
~Wsparcie rozwoju nowoczesnego ksztatcenia
zawodowego, szkolnictwa wyzszego

oraz uczenia sie przez cate zycie”.

Partnerzy projektu BCU Reklama:

ska

W o7 .« L% O
. 1 = i o
pialysok = 22 jab: SdARee

St



/Y /

Spis tresci
1. WPROWADZENIE. Cele badania. Firmy uczestniczace. Metodyka badania...................ccccoooinnin 5
1.1 0= L=l o T o F= ] - PP 5
1.2 Charakterystyka firm uczestniczacych w badaniu Puls Branzy -etap 1. ..cccvvviiieiiieiiinnnnnnn. 5
1.3. MetodyKa DaA@NTA....cco i e e e 6
2. PRACOWNICY W BRANZY. Charakterystyka demograficzna..................cccoeoveeeeeeeeeeeeeeeen. 13
3. WYNAGRODZENIA W SEKTORZE. Ocena wynagrodzen. Poréwnania miedzysektorowe.
Polityki HR i SWIQdCZENIa... ...t e e e e e e e e e 16
3.1 Wyniki badania WyNagroAZEN. ... .. . e et 16
3.2. Progresja WyNagrOGZEm ..o 17
3.3. Polityki wynagrodzen - rola ptacy ZMIENNE)......coeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiii e 21
3.4. Nowe stanowiska w sektorze - nowe kompetencje i ich wynagradzanie.......................... 25
3.5. INnne polityKi HR 1 SWIAdCZENIA. ...cooiiiiiiiiiieeeee e e 28
4. WZMACNIANIE ROWNOSCI | TRANSPARENTNOSCI WYNAGRODZEN ........cevueeeuereeneneereneeeaneneanes 31
4.1. Nowe reqgulacje prawne dotyczace ptacy fair i wyzwania z nimi zwigzane dla pracodawcow .... 31
4.1.1. Obowiagzki informacyjne wobec kandydatOdw do Pracy........cceeeeeeiiiiiieeiiiiiiiiiiiiiiiiens 31
4.1.2. Struktury wynagrodzen i wartosciowanie StanowisK ..........ceevvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiian 31
4.1.3. Kryteria ustalania wynagrodzen i progresji PracC.......oeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeea 32
4.1.4. Prawo pracownikow do informacji o srednich wynagrodzeniach.........ccccccevvvvvvvvvvivivinnnnne. 33
4.1.5. Obliczanieiraportowanie UK ptaCOWYCN.........uiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 33
4.2 Luki ptacowe w firmach sektora komunikacji marketingQowe]j ...........eeeeeeeiiiiiiiiieieeeeeennn. 35
4.2.1. Lukiptacowe ze wzgledu na ptec obliczone w poszczegolnych firmach.........cccceeeeeeeennen. 35
4.2.2. Lukiptacowe obliczone sumarycznie dla wszystkich pracownikow objetych badaniem
Puls Branzy i dla POZIOMOW KAFIEIY ..cccoiiiiiiiiiiiiiieeeeee ettt 36
4.2.3. Obliczenia luk ptacowych nieskorygowanych - tacznie dla wszystkich Poziomow
Kariery i dla Catego SEKEOIa ....uiiiiiiiiiiiie e 39
4.2.4. Obliczenia luk ptacowych skorygowanych ze wzgledu na kategorie - tgcznie
dla wszystkich Poziomow Kariery i dla catego SeKtora.........uuiieiiieieiiieieeeeeeeeeee, 39
5. PODSUMOWANIE i WNIOSKI.......uuiiiiiiiiitiriiiteiiieeniteesesneeseeneesssntesssseesssssessesssesssssesssnsaessssnes 42
5.1 UCZESTNICY DAA@NTA oo 42
5.2. MEtOdYKa DAAANIA. ... 42
5.3. Charakterystyka demografiCZNa .......oeevvviviiiiiiiiiii e e e e e e e e e e e 42
5.4. Wynagrodzenia w SeKtOrze i ich progresja. oo eeee oo 42
5.5. Polityki wynagrodzen - rola ptacy ZMIiENNE)......ccuiiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 43
5.6. Nowe stanowiska w sektorze - kompetencje i stawki wynagrodzen. .........ccccceeeeeeeeeeeeennn. 43
5.7. Luki ptacowe ze WzgleduU NAaPteC....cooiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee s 43

5.7.1.  Luki ptacowe ze wzgledu na ptec, nieskorygowane - w poszczegolnych organizacjach.... 43
5.7.2. Lukiptacowe ze wzgledu na pte¢- nieskorygowane - tgcznie dla catej proby

i dla poszczegdlnych POZIOMOW KariEry......coooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 43
5.7.3. Luki ptacowe ze wzgledu na ptec¢ - nieskorygowane - tacznie dla catej proby

i WSZYStKICh POZIOMOW KaFIBIY .ceeiiiiiiiiiiiiiite e L4
5.7.4. Lukiptacowe ze wzgledu na ptec¢ - skorygowane ze wzgledu na kategorie - tgcznie

dla catej proby i wszystkich POZIOMOW Kariery .......eeeeeeeeiieeeeeeee e L4



6. REKOMENDACJE DO WDROZENIA DLA PRACODAWCOW W BRANZY ........cooeverererererererenenenns 45
6.1. Orientacja na rownosc¢ i transparentnoSC WynagrodzZen .......veuueeenieeinieiineeiieeieeeieeennn. 45
6.2. Konkurencyjne wynagrodzenia dla strategicznych kompetencji.......ccoeeevveiiiieiiieennnneen. 45
6.3. Nie zapominajmy 0 INWESTYC)i W JUNTOTOW ..c.uniiuniiiiiiiieiieeiie ettt et eeieeeas 46
6.4. Zaprzyjaznijmy Si€ Z PremMUIAM ... e ettt e ettt e e e et e et e et e e e et e eaaeennns 46
6.5. Zrédta finansowania zmian WYNagrodZEN ........ccveeveeeeeeeeeeeeeee e, 46

Zatacznik nr 1. Metodyka badania Puls Branzy. Komplet definicji Poziomow Kariery. ..........c.......... 48

s



N

T007777,

/.

1. WPROWADZENIE

Cele badania. Firmy uczestniczace. Metodyka badania

1.1. Cele badania

Niniejszy raport dokumentuje pierwszy etap ilosciowo-jakosciowego projektu badawczego
Puls Branzy, opracowanego przez WTW Consulting na zlecenie Stowarzyszenia Komunikacji
Marketingowej SAR.

Omawiana czes¢ projektu zostata zrealizowana wsrod podmiotow zrzeszonych w Stowarzyszeniu
Komunikacji Marketingowej SAR (dalej w tresci raportu: SAR), w okresie od listopada do grudnia
2025 roku.

Celem projektu badawczego Puls Branzy w pierwszym etapie byta m.in. obiektywna ocena
wynagrodzen w branzy komunikacji marketingowej oraz pordéwnanie ich z realiami rynkowymi,
opracowanie zatozen dotyczacych praktyk w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim,
zidentyfikowanie stanu faktycznego wraz z okresleniem aktualnych potrzeb branzy w zakresie
polityk, praktyk HR i Swiadczen dla pracownikow.

Wyniki catego badania umozliwiajg ksztattowanie swiadczen dla pracownikow w przedmiotowym
sektorze, dostosowywanie modeli dziatalnosci do aktualnych i przysztych wymagan rynku pracy.
Oprocz zaprezentowania wynikow pierwszego etapu badania Puls Branzy, niniejszy raport zawiera
ich podsumowanie i wnioski ekspertow WTW Consulting w odniesieniu do poszczegolnych
analizowanych obszarow merytorycznych, z uwzglednieniem najnowszych trendéw na ogolnym
rynku pracy w Polsce oraz innych zrédet informacji na temat polityk i praktyk HR, a takze swiadczen
w sektorze komunikacji marketingowe;.

1.2. Charakterystyka firm uczestniczagcych w badaniu Puls Branzy — etap 1

Zgodnie z informacjami dostepnymi na oficjalniej stronie Zleceniodawcy Pulsu Branzy:
~Stowarzyszenie Komunikacji Marketingowej SAR zrzesza obecnie 140 firm dziatajgcych w obszarze
komunikacji marketingowej, w tym najwieksze podmioty w branzy odpowiedzialne za przewazajacag
czes¢ komunikatow marketingowych w Polsce. Wsrdd cztonkdw znajduja sie agencje full service,
agencjemediowe, agencje eventowe, interaktywne, Ad-Tech orazbrand design. Cztonkostwow SAR to
gwarancjanajwyzszych standardow i etykiw branzy reklamowej. Agencje zrzeszone w stowarzyszeniu
wspottworzg efektywng komunikacje marketingowg, dbajac o profesjonalizm i innowacyjnosc¢
w swoich dziataniach™.

W kontekscie liczby uczestnikéw, nalezy uznaé, iz udziat w omawianym badaniu 106 (stu szesciu)
odrebnych firm/marek spetnia warunki statystycznej reprezentatywnosci. Dla proby 140 podmiotow,
zkonserwatywnymizatozeniamico do poziomu ufnosci, dopuszczalnego btedu oraz sposobu doboru
firm - proba reprezentatywna powinna wynosic¢ ok. 103-104 podmioty.

Badanie Puls Branzy nie byto projektowane z mys$lg o zapewnieniu reprezentatywnosci statystyczne;j.
Ma ono charakter porownawczo-benchmarkowy, a jego najwazniejszym celem jest ujecie w probie

'https://www.sar.org.pl/czlonkowie (dostep 11.02.2026) ﬂ
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podmiotdw, uznawanych za wtasciwag grupe do porownan i wystarczajgcego wnioskowania na temat
warunkow pracy w branzy komunikacji marketingowe;.

Firmy zaproszone do pierwszego etapu badania przekazaty tgcznie 7735 indywidualnych danych

na temat swiadczen finansowych i wynagrodzen. 25% uczestnikoéw badania przekazato 12 danych
ptacowych lub mniej. Potowa uczestnikdéw badania przekazata informacje o wynagrodzeniach 36 lub
wiecej 0sob, a 25% Firm przekazato dane o 60 osobach lub wiecej.

Firmy z opisywanej grupy z liczbg pracownikdéw ponizej 50, przewaznie nie zatrudniajg osob
ze specjalizacjg HR, tym bardziej z wgska specjalizacjg zwigzang z wynagrodzeniami i Swiadczeniami.
Moze to mieC¢ wptyw na jakos¢, aktualnos¢ polityk i praktyk ptacowych oraz ich adekwatnosc
w odniesieniu do biznesowych potrzeb tych organizacji. Problem ten moze narastac, z uwagi na
nadchodzace nowe wymagania regulacyjne dla pracodawcow, ktére bedag wigzaty sie zkoniecznoscig
wdrozenia oraz utrzymania nowych procesow i procedur zwigzanych z wynagrodzeniami.

Nalezy zauwazy¢, iz niewielkie firmy objete badaniem, ale wchodzgce w sktad wiekszych grup
kapitatowych, mogg korzysta¢ z merytorycznego wsparcia ze strony centralnych zespotow HR,
dziatajgcych na rzecz wszystkich podmiotow w danej grupie.

W mniejszych firmach jednak, za ksztatt omawianych rozwigzan odpowiadajg wtasciciele i najwyzsza
kadra zarzadzajgca. Wydaje sie zatem, ze dobudowanie kompetencji HR lub inwestycja w zakup tego
typu ustug w firmach mniejszych kapitatowo, jest waznym i aktualnym wyzwaniem dla pracodawcow
wszystkich branz, w tym dla badanej branzy komunikacji marketingowej.

Oceniajgc liczbe uczestnikow badania, mozna sformutowac wniosek, iz opisywany Puls Branzy
skutecznie pozyskat dane od znacznego grona wiodgcych na polskim rynku firm i grup firm
Swiadczacych ustugi w zakresie komunikacji marketingowej. Opracowane wyniki nt. wynagrodzen
i praktyk HR sg wtasciwym zrédtem do rynkowych poréwnan w ramach sektora.

Tabela 1. Liczba os6b, na temat ktorych firmy uczestniczace w pierwszym etapie badania Puls
Branzy przekazaty dane ptacowe.

1decyl 1kwartyl mediana 3 kwartyl 9decyl srednia

3 12 36 60 117 57

1.3. Metodyka badania

Pierwszy etap badania Puls Branzy zostat przeprowadzony przy uzyciu pliku Excel, ktéry petnit funkcje
ankiety do zbierania danych ilosciowych. Uczestnicy przekazywali dane na temat wynagrodzen
wytacznie do zespotu WTW Consulting.

Nalezy podkresli¢, iz na zadnym etapie prac WTW nie udostepnito Zleceniodawcy tj. Stowarzyszeniu
Komunikacji Marketingowej SAR zadnych danych indywidualnych , ktore byty zebrane od uczestnikow
badania.



W oparciu o najlepsze praktyki realizacji rynkowych badan wynagrodzen?, metodyka badania
obejmowata:

1. Model pozioméw (kategorii) stanowisk,

2. Model specjalizacji zawodowych,

3. Model catkowitego pakietu wynagrodzen.

Ad 1. Model pozioméw (kategorii) stanowisk zapewnia mozliwos¢ porownywania pomiedzy réznymi
organizacjami informacji na temat wysokosci stawek wynagrodzen gwarantowanych, zmiennych,
catkowitych oraz roznych innych praktyk zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi.

Model sktada sie z pieciu Przedziatow Kariery grupujgcych stanowiska o podobnym charakterze,
zakresie odpowiedzialnosci i wymaganych kompetencjach merytorycznych:

1. Zarzad/Kadra Strategiczna (K/M)- kod EX,

2. Dyrektorzy (K/M) - kod M3,

3. Menedzerowie Operacyjni (K/M)- kody M2 i M1,

4. Specjalisci i Eksperci(K/M)-kod P,

5. Juniorzy/Asystenci/Technicy (K/M) - kod U.

Dla kazdego Przedziatu Kariery wprowadzono zapis K/M, ktory nalezy rozumiec¢ jako unifikacje
ptciowg stanowisk: K - kobieta, M - mezczyzna. Zapis ten podkresla, ze kazde stanowisko moze byc¢
zajmowane przez osoby niezaleznie od pftci.

Tabela 2. Metodyka badania Puls Branzy. Przedziaty Kariery.

Przedziat Kariery Opis rél w ramach danego Przedziatu Kariery

CEO/Managing Director/Prezes/Dyrektor Zarzadzajacy Grupy:
najwyzsza rola zarzgdzajgca wykonawczo w ramach grupy firm
(nie obejmuje rad nadzorczych).

Zarzad/Kadra Strategiczna CEO/Prezes/Dyrektor Zarzadzajacy Spotki/Jednostki biznesowej/

(K/M) e . : : L

Brandu: najwyzsza rola zarzadzajgca w ramach jednej organizacji.
(kody: EX-18, EX-17, EX-16. | 040 nkawie Zarzadu, szefowie gtéwnych pionéw/funkcji

EX-15) C o - I -
z odpowiedzialnoscig za strategie firmy lub swojej czesci firmy/
grupy: Head of/Board Member (w zarzgdzaniu operacyjnym
wspierajg ich Dyrektorzy i Menedzerowie).
Role, ktorych gtowng odpowiedzialnoscig jest zarzadzanie

Dyrektorzy wieloma zespotami/projektami.
(K/M) Gtéwna koncentracja na biezagcych operacjach i zapewnianiu
(kod M3) wynikow, z ewentualnie niewielkim wktadem w zarzadzanie

strategiczne. Odpowiadajg przed Head of/Najwyzszag Kadrg

albo CEO/Managing Director.

2| iksza J. redakcja naukowa Budowa systemu wynagrodzen. Teoria i praktyka. (2023); Warszawa; Wolters Kluwer Polska.



Przedziat Kariery

Opis rol w ramach danego Przedziatu Kariery

Menedzerowie Operacyjni
(K/M)
(kody M2, M1)

Role, ktorych gtowng odpowiedzialnoscig jest operacyjne
zarzadzanie ludzmi, typowo w ramach jednego zespotu.
Realizuja cele organizacji w ramach strategii okreslonych
przez kadre strategiczna.

Raportujg do Dyrektordw lub Zarzadu/Kadry Strategicznej.
Nie muszg posiadac petnych uprawnien menedzerskich.
(w zakresie oceny pracowniczej, podejmowania decyzji
ptacowych, wyboru ludzi do zespotu, etc.).

Specjaliscii Eksperci
(K/M)
(kod P)

Samodzielni pracownicy merytoryczni, posiadajacy
specjalistyczng wiedze w ramach specjalistycznych zadan
wykonywanych na stanowisku pracy.

Pracujg indywidualnie lub w zespole.

Nie petnig roli menedzerskiej (ew. mogg koordynowac niewielkie
projekty).

Typowo wymagane sg: wyzsze wyksztatcenie i doswiadczenie
zawodowe.

Juniorzy/Asystenci/Technicy
(K/M)
(kod U)

Role wsparcia, dla ktérych sposéb wykonania zadan jest jasno
okreslony.

Nie podejmujg samodzielnych decyzji merytorycznych, chociaz
zwykle jest wymagana wiedza z okreslonej specjalizacji i/lub
doswiadczenie zawodowe.

W ramach poszczegoélnych Przedziatéw Kariery metodyka badania przewiduje od jednego do kilku

Poziomow Kariery, ktére doprecyzowujg kategoryzacje stanowisk.

Dla przyktadu: Przedziat Kariery Specjalisci i Eksperci (K/M) jest podzielony na pie¢ odrebnie

zdefiniowanych Poziomow Kariery, ktore zostaty oznaczone kodami od P1do P5.
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Tabela 3. Metodyka badania Puls Branzy. Poziomy Kariery w ramach Przedziatu Kariery
Specjalisci i Eksperci (K/M).

Kod
Poziomu Specjalisci i Eksperci (K/M)
Kariery
Ekspert/-ka, doradca/-czyni z unikalng wiedzg dla catej
. firmy.
Firmowy Guru . .

P5 (KIM) Uznany autorytet w swojej firmie (guru). Rekomenduje
rozwigzania kompleksowych, nie wystepujgcych
wczesniej problemow.

Ekspert/-ka, doradca/-czyni dla wielu zespotow.
P Ekspert Znaczne doswiadczenie zawodowe (7-15 lat w specjalizacji).
(K/M) Rekomendujgcy rozwigzania kompleksowych problemaéw,
zmozliwoscig koordynowania pracy innych osob.
Starszy Bardzo doswiadczony/-na, samodzielny specjalista/-tka.
Specjalista/ Lider Pracownicy wiedzy z wymaganym duzym
P3 Zespotu - ale bez petnych | doswiadczeniem (typowo powyzej 5 lat w specjalizaciji).
odpowiedzialnosci Posiadajgcy znaczacy wptyw na rézne zespoty.
menedzerskich Moga koordynowac prace innych osob.
(K/M)
Samodzielny/-na specjalista/-tka, pracownicy merytoryczni
P9 Samodzielny Specjalista | zopanowang wiedzg we wtasnej specjalizacji (typowo
(K/M) 2-3 lata w specjalizacji). Posiadajgcy wyrazny wptyw
na wyniki zespotu lub roznych zespotow.
Mtodszy/-a specjalista/-tka.
Pracownicy merytoryczni, typowo bez wymaganego
Specjalista Poziom wczesniejszego doswiadczenia zawodowego

P1 Wejsciowy lub z minimalnym doswiadczeniem.

(K/M) Pracujgcy samodzielnie i pod nadzorem bardziej

doswiadczonych oséb, z bardzo matym wptywem
na zespot.

Petne definicje Poziomow Kariery zostaty zaprezentowane w Zatgczniku nr 1do niniejszego raportu.



Ad.2. Model specjalizacji zawodowych zostat opracowany we wspotpracy ze zrzeszonymi w SAR

firmami. Obejmuje on 353 opisanych stanowisk uwzgledniajgcych specjalizacje, zgrupowane

w 33 rodzinach stanowisk. Kazda specjalizacja zawodowa zostata oznaczona unikatowym kodem

i posiada krotkg opisowa definicje.

M Tabela 4. Metodyka badan Puls Branzy. Rodziny stanowisk stanowigce czesé metodyki badania.

Nazwa rodziny stanowisk

Nazwa rodziny stanowisk c.d.

L.p.
P (alfabetycznie)
1 ADMINISTRACJAIT
2 BI DATA ANALYSIS & RESEARCH
3 BRAND DESIGN
4 CLIENT SERVICE
5 CREATIVE
DEVELOPMENT
7 DIGITAL
8 E-COMMERCE
9 EVENT MANAGEMENT
10 FILM PRODUCTION
n FINANSE
12 GENERAL MANAGEMENT
13 MARKETING
14 MEDIA
15 MOBILE CONSULTING
16 NEW BUSINESS
17 ONLINE ADVERTISING

-p- (alfabetycznie)
18 PR SERVICES - EXTERNAL
19 PRODUCTION
20 PROJECT MANAGEMENT
21 RACHUNKOWOSC
99 ROZWOJ IT
(na rzecz wtasnej firmy, a nie klientow)
23 SEM/SEQ
24 SOCIAL MEDIA
25 STOSUNKI KORPORACYJNE/
KOMUNIKACJA
26 STRATEGY PLANNING
27 TECHNOLOGIE INFORMATYCZNE
(narzecz wtasnej firmy, a nie klientow)
28 TRAFFIC
29 US£UGI ADMINISTRACYJNE
30 USLUGI TRANSPORTOWE
31 WSPARCIE KLIENTA/OPERACJE
32 ZARZADZANIE | ADMINISTRACJA
33 ZASOBY LUDZKIE

Wynik dopasowania stanowisk w firmach do metodyki badania jest potwierdzony w formie kodu.

Petny jego zapis potwierdza Poziom Kariery wraz ze wskazaniem kodu Rodziny i Specjalizaciji.

Dla przyktadu: AHR160-P2 to kod dla stanowiska samodzielnego specjalisty (K/M) ds. administracji
kadrowej w Rodzinie HR.



W wybranych analizach zastosowano dodatkowy podziat stanowisk w zaleznosci od obszaru
biznesowego, w ktorym one dziatajg. W ramach badania zdefiniowano cztery takie obszary:

* zespoty realizujgce prace kreatywna (Reklama),

* planowanie, zakup oraz analiza mediow (Media),

* projektowanie, realizacja i obstuga platform handlu elektronicznego dla klientéw (E-Commerce),
* stanowiska w zespotach informatycznych i technologicznych (Technologie).

Ad.3 Model catkowitego pakietu wynagrodzen

W metodyce badania przyjeto raportowanie przez uczestnikéw danych na temat wynagrodzen

dla dwoch gtownych sktadnikow catkowitego pakietu wynagrodzen:

* Wynagrodzenie gwarantowane - jest to nominalne, miesieczne wynagrodzenie, wyrazone w PLN
brutto, w wysokosci przyjetej umownie na dzien 1 listopada 2025 roku, wyptacane przez firme
pracownikom bez spetnienia przez nich dodatkowych warunkéw merytorycznych. W sktad
wynagrodzenia gwarantowanego wchodzi stawka zasadnicza oraz sporadycznie stosowane
w firmach omawianego sektora, inne state, gwarantowane do systematycznej wyptaty sktadniki
ptacy pienieznej, np. takie jak dodatki funkcyjne czy stazowe.

* Wynagrodzenie zmienne - jest to suma za wskazany okres naleznych pracownikowi elementow
catkowitego wynagrodzenia, ktérych wartos¢ nie jest zagwarantowana bezwarunkowo. Do tej
grupy nalezg np.: premie regulaminowe, nagrody: roczne i okazjonalne o charakterze uznaniowym,
honoraria z tytutu realizacji projektow, prowizje za sprzedaz.

Zgodnie z najlepszymi praktykami rynkowych badan stawek, do wynagrodzenia zmiennego

nie wchodzg dodatki uzaleznione od sposobu organizacji pracy w firmie: wynagrodzenie z tytutu

pracy w godzinach nadliczbowych, porze nocnej, wynagrodzenie za prace w dni wolne.

W celu zapewnienia porownywalnosci wartosci wynagrodzen zmiennych raportowanych przez

poszczegodlne organizacje, w ankiecie badawczej byty one zbierane na dzien 1listopada 2025 roku.

W oparciu o zebrane dane na temat wynagrodzen WTW Consulting dokonato obliczenia dla kazdej

zaraportowanej osoby wynagrodzenia catkowitego - czyli sumy nominalnego wynagrodzenia

gwarantowanego (wyrazonego wartoscig roczng) i wynagrodzenia zmiennego za okres ostatnich

12 miesiecy.

Opracowanie statystyczne zebranych danych na temat stawek wynagrodzen umozliwito prezentacje

aktualnych pozioméw wynagrodzen w sektorze komunikacji marketingowe;.

Zostaty one obliczone dla poszczegolnych kombinacji kodu kategorii i specjalizacji zawodowej

oraz - w przypadku czesci stanowisk - rowniez obszaru biznesowego.

Rynkowe rozktady stawek wynagrodzen zostaty zaprezentowane przy wykorzystaniu nastepujacych

miar statystycznych:

MEDIANA - wskazuje konkretng dang, uzyskang w wyniku ustawienia listy wszystkich zebranych

danych od najnizszej do najwyzszej i wybrania tej, dzielgcej probe na dwie potowy (warto$¢ srodkowa

w probie). W kontekscie danych ptacowych - mediana oznacza takg warto$¢ wynagrodzenia,

przy ktorej tyle samo oséb objetych badaniem otrzymuje ptace wyzsza jak i nizszg od tej wyrazonej

wartoscig mediany.



SREDNIA - klasyczna $rednia arytmetyczna uzyskana w wyniku zsumowania wszystkich danych
i podzielenia tej sumy przez liczbe jej sktadnikow. Jezeli rozktad danych w ramach proby jest
symetryczny wzgledem mediany, to wartos¢ mediany i Sredniej sg identyczne. Niemniej, w praktyce
badan ptacowych, Srednia ptacowa jest silnie ksztattowana przez ekstremalnie niskie i wysokie
wartosci wynagrodzen.

DOLNY i GORNY KWARTYL - wartosci ponizej lub odpowiednio powyzej ktorych, ulokowanych jest
25% obserwowanych elementow stanowigcych probe.

DOLNY i GORNY SECYL - wartosci ponizej lub odpowiednio powyzej ktérych, ulokowanych jest 10%
obserwowanych elementow stanowigcych probe.
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2. PRACOWNICY W BRANZY

Charakterystyka demograficzna

Liczba osob, ktorych dane na temat wynagrodzen zostaty zebrane w trakcie pierwszego etapu
badania Puls Branzy, liczy 7735 oso6b, w tym 4910 kobiet, co stanowi ponad 64% catej préby i 2735
mezczyzn - 36% proby.

Dla porownania, na ogolnopolskim rynku pracy: zgodnie z komunikatami GUS, na koniec sierpnia
2025 roku mezczyzni stanowili 52,7% ogétu pracujgcych w gospodarce narodowej®.

Zauwazalna jest zatem znaczaca rdéznica w rozktadzie ptci pomiedzy branza komunikacji
marketingowej a ogdélnym rynkiem pracy w Polsce. W badanym sektorze obserwuje sie wyrazng
przewage kobiet - ich udziat jest wyzszy o blisko 17% w porownaniu z danymi ogélnorynkowymi.
Analiza struktury wiekowej wskazuje rowniez na istotng réznice w badanym sektorze, w poréwnaniu
z ogolnym polskim rynkiem pracy. W probie oséb objetych badaniem Puls Branzy, znaczacy udziat
posiada grupa wiekowa 25-34 lata, ktora stanowi 44,2% catej badanej populacji, podczas gdy w catej
gospodarce narodowej ta grupowa wiekowa stanowi jedynie 21% (2025)".

Wykres 1. Udziat % os6b w poszczegolnych grupach wiekowych dla catej proby oséb objetych
badaniem Puls Branzy.

25,00%
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Powyzsza charakterystyka rozktadu wieku osob w prébie badania, posiada swoje silne
odzwierciedlenie w sredniej wieku, ktora jest wyraznie nizsza niz srednia wieku 0osob zatrudnionych
w catej gospodarce narodowej. Na koniec sierpnia 2025 roku wyniosta dla catej Polski 43 lata.
Srednia i mediana wieku 0séb w badanym sektorze SAR to zaledwie 35 |at®.

Struktura demograficzna polskiego rynku pracy wskazuje na postepujace starzenie sie populacji,
atrendtenbedziesie pogtebiat-wciggunajblizszych dekad przewidywanyjestznaczgcyiutrzymujacy
sie spadek liczby oséb w wieku produkcyjnym, tym samym wzrastac¢ bedzie udziat w rynku pracy

545 https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/pracujacy-w- n
gospodarce-narodowej-w-polsce-w-sierpniu-2025-r-,27,33.html (dostep 11.02.2026)



0sob w wieku 54-64 lata. Perspektywa w skrajnych scenariuszach, zaréwno w tym najmniej, jak
i najbardziej optymistycznym jest niepokojgca - szacuje sie, ze do roku 2060 liczba osdb aktywnych
zawodowo spadnie do poziomu 13,31 min w scenariuszu niskim i 16,6 min w wysokim - co oznaczatoby
spadek o odpowiednio 40% i 25%?°.

Analiza zmian w strukturze wieku osob objetych badaniami dla cztonkéw SAR w ostatnich latach
wskazuje, izudziat oséb w przedziale wiekowym 25-34 lata spadt do 44,2 % w poréwnaniu z odsetkiem
ponad 51% os6b w tym przedziale wg badan realizowanych przez SAR w 2024 roku.

Rownoczesnie zaobserwowano systematyczny wzrost udziatu w catej probie osob objetych
badaniem, przedstawicieli kategorii wiekowych powyzej 34 roku zycia. Aktualnie juz prawie 1/3
wszystkich, stanowig osoby w przedziale wiekowym powyzej 40. roku zycia.

Najwiekszy procentowo udziat ,starszych” rocznikow (powyzej 40. roku zycia) charakteryzuje obszar
stanowisk Reklama, natomiast najwiecej liczbowo przedstawicieli nizszych kategorii wiekowych
pracuje w specjalizacjach nalezacych do obszaru biznesowego Media.

Tabela 5. Proba os6b w badaniu Puls Branzy. Poréwnanie udziatu procentowego oséb
w przedziatach wiekowych w poszczegdlnych obszarach biznesowych.

Przedziat . .

wiekowy E-Commerce Media Reklama Technologie
18-24 2% 65% 23% 10%
25-29 3% 66 % 25% 6%
30-34 3% 58% 30% 9%
35-39 3% 49% 39% 9%
40-44 4% 50% 35% N%
45-49 2% 40% 44% 14%
50-54 1% 40% 54% 5%
55-59 0% 34% 66 % 0%
60+ 0% 15% 85% 0%

Analiza trendéw na przestrzeni ostatnich kilku lat wskazuje, iz ograniczony zostat doptyw do sektora
0sOb w najnizszej kategorii wiekowej tj. 18-24 lata. Wskazuje on na zmniejszony popyt dziatajgcych
w opisywanym sektorze firm na osoby dopiero rozpoczynajgce praktyke zawodowg (potocznie
zwane w branzy ,juniorami”).

W zgodnej opinii ekspertéw rynku pracy, zarobwno automatyzacja pracy, szersze zastosowanie Al,
jak i niski poziom kompetencji, jaki charakteryzuje zwykle junioréw, majg wptyw na spadajacg liczbe
0so6b z takim profilem w badanych organizacjach.

, 14
8Zrodto GUS: ,Prognoza ludnosci na lata 2023-2060" .
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Wykres 2. Udziat % osob w poszczegolnych grupach wiekowych. Poréwnanie wynikéw badania
Puls Branzy z wynikami innych badan SAR w latach 2022 - 2024.
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Zrédto: WTW Consulting.

Komentujgc opisane obserwacje natematzmianw strukturze wiekowejw sektorze, mozna przywotac
najnowszy raport firmy No Fluff Jobs wyspecjalizowanej w rekrutacji stanowisk technologicznych.
Opracowanie to potwierdza, iz w roku 2025 liczba nowych ofert pracy na stanowiska juniorskie
w sektorze technologicznym stanowita tylko 5% catej oferty rekrutacyjnej. 60% wszystkich ofert
byto zaadresowanych do stanowisk na poziomie ,seniorskim”. Pracownicy sredniozaawansowani
pozostajg wg autoréw opracowania ,buforem” na rynku pracy, otrzymujg wiecej ofert niz juniorzy
(1/3 wszystkich), ale rosng w stosunku do nich oczekiwania - zblizone do wymagan dla senioréw’.
Wykorzystanie Al ma zwiekszac przewage doswiadczonych pracownikow, ktorzy stosujgc narzedzia
oparte na generatywnej sztucznej inteligencji moga by¢ bardziej efektywni niz tgcznie kilku
pracownikow na poziomie juniorskim.

Obecny trend kryje w sobie znaczace ryzyko dla rynku pracy w perspektywie kilkuletnigj,
kiedy w organizacjach, pojawi sie problem z uzupetnianiem obsad stanowisk na poziomie
sredniozaawansowanym. W firmach zabraknie naturalnej rezerwy kadrowej w postaci juniorow.
Wedtug cytowanego raportu: ,Brak inwestycji w startujgcych oznacza zatem przysztg luke
kompetencyjna. Dlajuniorow: sam kurs to za mato. Kluczowe bedzie rozumienie biznesu, wspotpraca
z Al'i realne portfolio™.

78 No Fluff Jobs. [Raport] Rynek pracy IT wraca do stabilnosci. n
https://nofluffjobs.com/insights/raport-rynek-pracy-it/ (dostep 12.02.2026)
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3. WYNAGRODZENIA W SEKTORZE

Ocena wynagrodzen. Poréwnania miedzysektorowe. Polityki HR i Swiadczenia

3.1. Wyniki badania wynagrodzen

Badanie Puls Branzy zapewnito mozliwos¢ rynkowej oceny wynagrodzen gwarantowanych miedzy
innymi dla poszczegolnych Poziomow Kariery i Rodzin.

Ponizej zaprezentowano wybrane wyniki analizy statystycznej danych przekazanych przez
poszczegolnych uczestnikéw badania, dla tych Rodzin, w ktorych uzyskano najwiecej danych
indywidualnych.Moznazwrdéci¢uwage, izwycenionerodziny odpowiadajgliscie kluczowych stanowisk
dla sektora, okreslonej w badaniu opublikowanym przez PARP ,Sektor Komunikacji Marketingowej.
Branzowy Bilans Kapitatu Ludzkiego Il w sektorze komunikacji marketingowej™.

Najwyzsze poziomy wynagrodzenia gwarantowanego ogolnie osiggajg Rodziny stanowisk: Digital,
Analitycy (Bl Data Analysis & Research) i Strategia. Nieznacznie powyzej przecietnych w sektorze
ksztattujg sie wynagrodzenia stanowisk odpowiedzialnych za obstuge klienta; zgodnie z przecietng
rynkowa z kolei sg wynagradzane stanowiska w Rodzinie Media.

Najwieksze odchylenia od wartosci przecietnych rynkowo majg stanowiska na Poziomie Kariery
P2 - samodzielnych specjalistow z kompetencjami strategicznymi oraz Analitycy na Poziomie
Kariery P4 - czyli stanowiska z eksperckim zakresem wiedzy zawodowej, wspotodpowiedzialne
za tworzenie ram merytorycznych, w ktérych dziatajg ich organizacje. Stosunkowo najnizsze stawki
zaobserwowano w Rodzinie Produkcja, gdzie jednak dostepne byty dane tylko dla Poziomu Kariery
P2 - Specjalisci oraz M2 - Srednia kadra menedzerska.

Interesujacych wnioskow dostarcza rowniez analiza rozpietosci wynagrodzen w poszczegoélnych
Rodzinach i Poziomach Kariery, zobrazowana w ponizszej tabeli nr 6. Najwyzsze zréznicowanie
stawek ogétem we wszystkich kategoriach, odnotowata Rodzina stanowisk zwigzanych z produkcja,
digital oraz analitycy. Najnizsze rozpietosci wynagrodzen odnotowaty stanowiska mediowe.

Dla stanowisk samodzielnych specjalistycznych, P2 - najwieksze zréznicowanie wynagrodzen
odnotowata Rodzina Digital, podobnie dla stanowisk menedzerskich M2.

Duze zréznicowanie stawek w obrebie jednego Poziomu Kariery i w tej samejRodzinie stanowisk moze
$wiadczyc¢ o bardzo wysokim poziomie konkurowania w sektorze o kompetencje charakteryzujgce te
stanowiska, a takze o wysokim zroznicowaniu zadan na tych stanowiskach, w ramach poszczegélnych
organizacji.

Z kolei stanowiska menedzerskie (M2 i M3) odnotowaty najwyzsze rozpietosci dla Rodzin stanowisk
analitycznych i digital.

% Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci(2023). Warszawa; ,Branzowy Bilans Kapitatu Ludzkiego Il w sektorze komunikacji
marketingowej. Raport podsumowujacy Il edycje badan zrealizowang w latach 2022-2023"; https://www.parp.gov.pl/
storage/publications/pdf/BBKL-II—-Sektor-komunikacji-marketingowej_raport-koncowy-Il-edycja-badania_WCAG.pdf n
(dostep 12.02.2026)
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Tabela 6. Wartos¢ procentowa rozpietosci wynagrodzen gwarantowanych dla wybranych Rodzin
i Poziomow Kariery, w ramach badania Puls Branzy.

Poziom ACCOUNT

Kariery ANALITYCY MANAGEMENT KREATYWNE DIGITAL MEDIA PRODUKCJA | STRATEGIA
M3 204% 134% 136 % - 158% - 180%
M2 154% 150% 175% 233% 142% 206% 149%
P4 226% - 186 % - 135% - 131%
P3 159% 163 % 176% 165% 136 % 191% 150%
P2 176 % 170% 184% 209% 155% - 164 %
P1 143% 133% 132% 100% 132% - -

Poréwnanie przecietnych poziomdéw wynagrodzen dla stanowisk w firmach zrzeszonych w SAR
i w firmach biorgcych udziat w ogélnobranzowych badaniach stawek w Polsce prowadzonych przez
WTW Consulting z udziatem ponad 700 organizacji, wypada niekorzystnie dla sektora komunikacji
marketingowej®.

Wynagrodzenia gwarantowane dla menedzerow w sektorze komunikacji marketingowe] sg
przecietnie o ponad 25% nizsze, a wynagrodzenia na sciezce indywidualnej sg przecietnie nizsze
0 20%, niz te publikowane w raportach ogolnorynkowych WTW. Przyczyny takiej sytuacji sg ztozone
i powinny by¢ tematem dodatkowych badan. Mozna przyjac, ze na taki bilans wynagrodzen czesciowo
moze mie¢ wptyw skala przychoddw, marzowos¢, inne cechy organizacji oraz powigzany z tym model
podziatu wartosci miedzy pracownikami.

Stwierdzono przy tym silng wspoétzaleznosc¢: im wyzszy byt Poziom Kariery analizowanych stanowisk,
tym wieksze byto odchylenie ich przecietnych wynagrodzen od przecietnych wartosci rynkowych.

Z uwagi na niski stopien rozpowszechnienia ptacy zmiennej wsrod firm z branzy komunikacji
marketingowej, konkurencyjno$¢ ptacy catkowitej spada o ok. 5 punktéw procentowych
w poréwnaniu z konkurencyjnoscig wynagrodzen gwarantowanych w poréwnaniu z danymi
ogolnorynkowymi.

3.2. Progresja wynagrodzen

W celu oszacowania tempa wzrostu wynagrodzen w sektorze, zespot WTW Consulting poréwnat
wynagrodzenia ustalone w omawianym badaniu do danych historycznych SAR z 2024 roku.

Wyniki przecietny wynagrodzen
gwarantowanych, w firmach zrzeszonych w SAR wyniost w trakcie roku 2025 roku 5,1% i byt

przeprowadzonych analiz wskazujg, iz roczny wzrost
0 nieznacznie ponad jeden punkt procentowy wyzszy, nizw 2024 roku.

W odniesieniu do wynagrodzen dla poszczegdlnych stanowisk, 90,5% obliczonych median rynkowych
wzrosto lub pozostato na tym samym poziomie co w roku 2024. Tylko dla 9,5% stanowisk przecietne
wynagrodzenia w roku biezagcym spadty. Nie nalezy jednak interpretowac tej zmiany jako bedacej
efektem obnizania wynagrodzen poszczegolnym pracujgcym osobom. Oznacza to natomiast,

102025 Willis Towers Watson Compensation Survey Polska https://www.wtwrewardsdataintel.com/s/product/2025-general-
industry-survey-report-poland/01tTu000006gW7MIAU (dostep 11.02.2026)



ze nowo zatrudnione osoby podejmowaty w trakcie roku 2025 na tych stanowiskach prace za nizsze
przecietnie stawki niz rok wczesnie;j.

Przecietny wzrost wynagrodzen

gwarantowanych

Analiza zmian w stawkach wynagrodzen rok do roku zostata przeprowadzona w ramach Pulsu Branzy
réowniez w odniesieniu do poszczegolnych Rodzin i kategorii stanowisk.

Wykres 3. Badanie Puls Branzy. Rodziny stanowisk sektorowych z najwiekszymi wzrostami srednich
stawek gwarantowanych (+acznie).
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Najwyzsze wzrostywynagrodzenodnotowanowrodzinach stanowisk sektorowychzwigzanychprzede
wszystkim z kompetencjami technologicznymi, informatycznymi (IT Development) oraz z analiza
i inzynierig danych (Bl Data Analysis & Research). Wsrod rodzin z funkcji wsparcia biznesowego
wysokie wzrosty stawek odnotowano réwniez w Zasobach Ludzkich (10,5%), Zarzadzaniu Biurem
(8,3%)i Rachunkowosci(7,3%).

Wykres 4. Rodziny stanowisk sektorowych z najnizszymi wzrostami srednich stawek
gwarantowanych (+acznie).
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Najnizsze wzrosty wynagrodzen odnotowano w rodzinach stanowisk sektorowych zwigzanych przede
wszystkim z kompetencjami: brand design, PR i reklamy online. Wsrdd rodzin wsparcia najnizsze
tempo wzrostu wynagrodzen dotyczyto stanowisk Administracja Ogdlna: 0,1%. Przedostatnie
w rankingu to stanowiska z obszaru Finanse, dla ktorych wskaznik wzrostu wyniost 4,9%.

Analiza wzrostow stawek w poszczegolnych kategoriach stanowisk wskazuje, iz najwyzsze z nich
dotyczyty stawek wynagrodzen gwarantowanych i objety stanowiska:

* Lideréw Zespotdéw Wsparcia,

* Kierownikow/Koordynatoréw zarzadzajgcych pracownikami operacyjnymi/wsparcia,

* Ekspertow.

Najwieksze spadki median rok do roku odnotowano dla Poziomu Kariery Prezesi i Cztonkowie
Zarzaddw z kategorig EX-17 oraz starsi pracownicy administracyjni/wsparcia.

Kategorie obejmujgce najwieksze liczebnie populacje pracownikow to: SpecjalisciiStarsiSpecjalisci.
W kategoriach tych w roku 2025 przecietne wzrosty wynagrodzen odnotowano na takim samym
poziomie jak Sredni wzrost wynagrodzen w catej probie, czyli ok. 5%.

Tabela 7. Przecietne roczne wzrosty wynagrodzen dla poszczegélnych Pozioméw Kariery ustalone
w badaniu Puls Branzy.

Przedziat Kariery Nazwa Przedziatu Zmiana mediany (402025/ 402024)
U4 Lider Zespotu Wsparcia 17%
M1 Kierownik / Koordynator 14%
P4 Specjalista - Ekspert 12%
Ul Wsparcie Biznesu - Poczatkujacy 1%

EX-16 Najwyzsze stanowiska zarzadcze 10%
P1 Specjalista - Poczatkujacy 8%
M2 Menedzer 7%
P2 Specjalista - Srednio zaawansowany 5%
P3 Specjalista - Starszy 5%

EX-15 Najwyzsze stanowiska zarzadcze 4%
Uz Wsparcie Biznesu - Srednio zaawansowany 2%
M3 Starszy menedzer 1%
P5 Firmowy Guru -1%
U3 Wsparcie Biznesu - Starszy -2%

EX-17 Najwyzsze stanowiska zarzadcze -5%

Wyzsza niz rok wczesniej dynamika wzrostu stawek w sektorze komunikacji marketingowej
moze $wiadczy¢ o tym, ze co najmniej cze$¢ pracodawcow starata sie zmniejszac¢ dystans, jaki
charakteryzuje poziomy wynagrodzen w analizowanej probie wzgledem innych sektoréw. Jak
wykazujg wnioski zawarte w pkt. 3.1, obserwujemy wcigz istotng luke wynagrodzen stosowanych
w branzy komunikacji w poréwnaniu z rynkiem ogélnym. n



Zuwaginaspadektempainflacjiw Polsceiodnotowany w wielu sektorachrowniez spadek liczby ofert
pracy, zaobserwowano réwnolegle nieznaczne ostabienie presji ptacowej ze strony pracownikdow.
Na poczatku roku 2025 polskirynek ogélnobranzowy deklarowat wzrosty budzetéw nawynagrodzenia
na poziomie 6,4%, zrealizowat je na poziomie 5,4%. Z kolei raportowana w styczniu 2026 roku przez
GUS dynamika wzrostu $redniego wynagrodzenia (w sektorze przedsiebiorstw: 10+ pracownikow)
wyniosta 8,8%. Ten ostatni wskaznik prezentuje wzrost stawek na rynku - nie w poszczegoélnych
organizacjach.

Wedtug danych WTW Consulting prognoza ogolnobranzowa na rok 2026, zapowiada przecietny
wzrost budzetdw na wynagrodzenia deklarowany przez pracodawcoéw na poziomie 5,3%.

Rok 2026 bedzie dla firm z sektora komunikacji marketingowej kolejnym rokiem, w ktorym
dla zachowania konkurencyjnej pozycji w wynagradzaniu bedzie wymagane dedykowanie budzetéw
na przecietnie co najmniej 5% wzrosty budzetow na wynagrodzenia.

Kolejny wykres ponizej, prezentuje w sposob syntetyczny porownanie danych na temat podwyzek
wynagrodzen w sektorze komunikacji marketingowej oraz rynku ogdlnobranzowego na tle
Sredniorocznej inflacji.

Wykres 5. Wzrost budzetow na wynagrodzenia na rynku ogélnobranzowym, przecietny wzrost
wynagrodzen wsrod firm zrzeszonych w SAR oraz srednioroczna inflacja w Polsce
w latach 2016-2026.
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Obserwacja trendéw ptacowych na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat wskazuje, iz roczne
wzrosty wynagrodzen sg skorelowane z wysokoscig inflacji, ale tylko kiedy ona zachowuje niskie,
kilkuprocentowe wartosci. Przy znaczaco wyzszych wzrostach wartosci inflacji sredniorocznej,
tempo wzrostu ptac przewaznie za nig nie nadgza i realna sita nabywcza wynagrodzen maleje.
Wielu pracodawcéw w Polsce nadal réwniez redukuje ,dtug” zaciggniety na wynagrodzeniach
pracownikow w minionym okresie dwucyfrowego wzrostu cen produktow i ustug.

Komentujac sytuacje na ogdlnym rynku pracy, w ocenie WTW Consulting, ograniczenie tempa
progresji stawek tworzy dla pracodawcow szanse na udoskonalenie strategii wynagrodzen.
Zamiast realizowania podwyzek we wszystkich grupach zawodowych, aktualizacja stawek powinna
koncentrowac sie obecnie na rodzinach stanowisk, ktére wptywajg najsilniej na realizacje strategii
firmy, posiadajg najwiekszy wptyw na poziom wynikow biznesowych. Takie podejscie zapewnia
zachowanie przewag konkurencyjnych, liczgc sie rownoczesnie z ograniczeniami budzetowymi.

PAWELX REBACZ - Lider praktyki Reward Data Intelligence w WTW Consulting

.Obserwowana selektywnos$¢ wzrostéw wynagrodzernn w sektorze komunikacji marketingowej (SAR)
pokazuje, ze czes¢ badanych firm nie tylko reaguje na biezgcq presje rynkowq, ale zaczyna istotnie
uwzgledniac¢ wptyw zmian technologicznych, w tym rozwoju Al, na strukture pracy i zapotrzebowanie
na kompetencije.

Koncentracja podwyzek na rolach eksperckich, liderskich oraz zwigzanych z analizqg danych
i technologiq, sugeruje swiadome przesuwanie inwestycji ptacowych w kierunku stanowisk, ktore bedg
kluczowe w srodowisku coraz silniej wspieranym przez automatyzacje i sztucznq inteligencje.
Jednoczesnie nizsza dynamika wynagrodzen w obszarach administracyjnych i prac powtarzalnych
odzwierciedla oczekiwanie, ze czes¢ tych zadan bedzie w coraz wiekszym stopniu automatyzowana.
W tym sensie polityka wynagrodzen staje sie dla organizacji jednym z narzedzi przygotowania sie
na przyszte zmiany kompetencyjne - nie tylko reakcjq na inflacje czy rynek pracy, ale elementem
dtugofalowej strategii adaptacji do swiata pracy wspieranego przez Al.”

3.3. Polityki wynagrodzen - rola ptacy zmiennej

Uczestnicy badania Puls Branzy przekazywali w ankietach badawczych zaréwno informacje
o stawkach wynagrodzen gwarantowanych, jak réwniez wynagrodzen zmiennych. Umozliwito to
ocene ilosciowa praktyki rynkowej na temat popularnosci stosowania premii, prowizji i innych form
nagrod w sektorze.

Analizujgc przekazane odpowiedzi, zaobserwowano, izw 40% wynikow, odpowiadajgcych 42 firmom,
nie zostata przekazana ani jedna dana na temat stawek zmiennych, ktore bytyby wyptacone w okresie
ostatnich 12 miesiecy od daty badania.



Wykres 6. Odsetek uczestnikow badania Puls Branzy deklarujagcych wyptacone w okresie
ostatniego roku wynagrodzenie zmienne.

B Firmy, ktore wyptacity wynagrodzenie zmienne w ostatnich 12 miesigcach

B Firmy bez wynagrodzenia zmiennego w ostatnich 12 miesigcach

Analiza danych na temat zrealizowanych wyptat wynagrodzen zmiennych w okresie ostatnich
12 miesiecy od daty badania wskazuje, iz przecietne poziomy wyptat premii i nagrod sg znaczaco
zroznicowane ze wzgledu na Poziom Kariery i specjalizacje zawodowa. Tylko w menedzerskich
Przedziatach Kariery, istotny odsetek pracownikow uzyskuje ptace zmienna.

Analizujgc praktyki premiowania w poszczegolnych obszarach biznesowych, nalezy podkreslic,
iz najwyzsze proporcjonalnie poziomy wynagrodzen zmiennych zostaty zaobserwowane w obszarze
biznesowym Media, nieco nizsze w obszarze Reklama iznaczaco nizsze w obszarze Technologie.



Tabela 8. Wynagrodzenie zmienne jako % wynagrodzenia gwarantowanego - dla poszczegdlnych
Poziomow Kariery - w podziale na poszczegélne obszary biznesowe i tgcznie dla
wszystkich obszarow (podano wartosci mediany).

Poziom Kariery Media Reklama Technologie tacznie
EX-17 36% 19% 2% 22%
EX-16 18% 12% 8% 12%
EX-15 13% 9% 4% 10%

M3 8% 6% 4% 6%
M2 5% 5% 2% 4%
M1 8% 2% 5% 3%
P5 7% 3% - 5%
P4 4% 2% 1% 2%
P3 2% 2% 1% 2%
P2 2% 2% 0% 1%
P1 1% 0% 1% 1%
U3 2% 0% - 1%
kacznie 3% 3% 1% 2%

Wykres 7. Rzeczywiste wynagrodzenie zmienne jako % wynagrodzenia gwarantowanego wg
Poziomow Kariery - razem i w podziale na obszary biznesowe. Podano wartosci median.
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Porownanie zrynkiem ogolnobranzowym wskazuje, iz poziomy wyptaconych wynagrodzen zmiennych
w sektorze komunikacji marketingowej sg zdecydowanie nizsze a w poszczegdlnych kategoriach

réznice wzgledem ogdélnego rynku moga by¢ nawet kilkukrotne.

Wykres 8. Wynagrodzenie zmienne jako % wynagrodzenia gwarantowanego wg Przedziatéw Kariery

dla stanowisk na $sciezce menedzerskiej - raport ogolnobranzowy Polska 2025 (GIS)
i wyniki badania Puls Branzy (SAR); (podano wartosci srednie).
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Wykres 9. Wynagrodzenie zmienne jako % wynagrodzenia gwarantowanego wg Przedziatéw Kariery

dla stanowisk na $ciezce indywidualnej - raport ogélnobranzowy Polska 2025 (GIS)
i wyniki badania Puls Branzy (SAR); (podano wartosci srednie).
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Nizsze rozpowszechnienie wynagrodzen zmiennych jest efektem wypadkowej dziatania wielu
czynnikow, ktore osobno lub tgcznie mogg wystepowac w poszczegolnych organizacjach.

Wsrod tych czynnikow wptywu nalezy wymienic: brak wystarczajgcych budzetéw na sfinansowanie
ptacy zmiennej, Swiadoma rezygnacje ze stawek zmiennych przez pracodawcow, aby zagwarantowac
stabilnos¢ i przewidywalno$¢ wynagrodzen, maksymalizowanie udziatu ptacy gwarantowanej
w catkowitym wynagrodzeniu, jakie otrzymujg pracownicy, w celu uzyskania jak najwyzszej jej
wartosci. Doswiadczenie prowadzgcych rekrutacje potwierdza, izgtownym czynnikiem decydujgcym
o0 przyjeciu oferty pracy przez kandydatdw jest ptaca gwarantowana a nie zmienna.

Niektore firmy nadajg niski priorytet, czy okazujg brak zainteresowania rozwijaniem programow
ptacowych. Niekiedy - nawet majg swiadomosc¢ takich potrzeb, nie posiadajg jednak potrzebnej
determinacji i srodkow do organizacyjnej zmiany i wprowadzenia kryteriow sterujgcych ptaca
zmienna.

Jest szereg argumentdw przemawiajgcych za stosowaniem premii. Systemy ptacy zmiennej
umozliwiajg zapewnienie ponadprzecietnych wynagrodzen najlepszym pracownikom, zréznicowanie
ptac ze wzgledu na wyniki indywidualne i zespotowe, finansowanie dodatkowych nagrod - poza
zwyktymi regulaminami, kiedy firma chce podzieli¢ sie z pracownikami ponadprzecietnymi zyskami.
Programy premiowe pomagajg komunikowac¢ strategie oraz harmonizowac cele i efektywnosc
pracownikow z celami firmy. Z tego wzgledu tak rozpowszechnione jest dzi$ stosowanie ptacy
zmiennej, nawet zwazajgc na negatywne z nimi zwigzane doswiadczenia niektérych firm.

Jezeli gratyfikacja finansowa nie jest mozliwa do wdrozenia, to warta rozwazenia i zalecana jest inna
forma motywacji pracownikow, np. poprzez rézne rodzaje swiadczen niepienieznych.

3.4. Nowe stanowiska w sektorze - nowe kompetencje i ich wynagradzanie

Rozwoj nowoczesnych technologii wptywa na pojawianie sie, oczywiscie réwniez w firmach o profilu
ustugowym, nowych specjalizacji zawodowych.

Zgodnie z wynikami Il edycji badania ,Sektor Komunikacji Marketingowej. Branzowy Bilans Kapitatu
Ludzkiego®, jednym z gtownych czynnikow wptywajacych na rozwoj sektora jest postepujaca
koncentracja w waskich specjalizacjach zawodowych.

Autorzy opracowania wskazujg, iz ,Rozwoj technologii, powstawanie nowych narzedzi i nowych
kanatow komunikacji wptywajg na wzrost zapotrzebowania na specjalistow w waskich dziedzinach.
Coraz wyrazniejsze roznice miedzypokoleniowe i w dostepie do nowych technologii, a takze coraz
bardziej specyficzne potrzeby klientéw oddziatujg na profilowanie sie czy specjalizacje podmiotéw
dziatajgcych w sektorze™?.

Wsrod nowych specjalizacji przywotywany raport identyfikuje m.in. te zwigzane z cyfryzacja
i nowymi technologiami oraz z kompetencjami analitycznymi: ,Eksperci przewidujg rozwdj
w zakresie algorytmizacji tresci i dalszy wzrost znaczenia kanatow online kosztem tradycyjnych
mediow. Digitalizacja mediow i cyfryzacja tresci, w tym tworzenie platform z ptatnymi tresciami,
obecnie stanowi wyzwanie dla prawie potowy (44%) firm w sektorze. Zdaniem ekspertow media

2 Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci(2023). Warszawa; ,Branzowy Bilans Kapitatu Ludzkiego Il w sektorze komunikacji
marketingowej. Raport podsumowujacy |l edycje badan zrealizowana w latach 2022-2023"; https://www.parp.gov.pl/
storage/publications/pdf/BBKL-II—-Sektor-komunikacji-marketingowej_raport-koncowy-ll-edycja-badania_WCAG.pdf H
(dostep 12.02.2026)



tradycyjne, chcac utrzymac pozycje na rynku, powinny wypracowa¢ sposoby kontrolowania
i mierzenia efektywnosci kampanii reklamowych. Cyfryzacja sektora wigze sie z koniecznoscig
rozwijania narzedzi wspomagajacych i automatyzujgcych procesy gromadzenia, przechowywania
i przetwarzania danych, az po ich analize i wnioskowanie”.

Opisany trend jest istotny z perspektywy monitorowania i oceny trendéw w wynagrodzeniach oraz
odpowiedniego przygotowania sie pracodawcow do procesow rekrutacyjnych.

Wspotpracujac z firmamireprezentujgcymi sektor w zakresie rynkowych badan wynagrodzen, zespot
WTW Consulting wprowadzit do modelu specjalizacji zawodowych nowe rodziny stanowisk.

Dla przyktadu: w omawianej edycji badania wprowadzono do modelu nowag w agencjach mediowych
specjalizacje ,Project Management & Growth”-zdefiniowang w metodyce badania jako ,zarzadzajaca
projektami digitalowymi i wdrazajgcg rozwigzania martechowe zwiekszajgce skutecznosc¢ dziatan
marketingowych. Koordynuje prace zespotow, planuje wdrozenia, analizuje dane efektywnosciowe
irekomenduje optymalizacje. Odpowiadazarozwoj narzedzi, automatyzacjii procesow wspierajgcych
wzrost klientéw i agencji”.

Dane ptacowe uzyskane dla tej specjalizacji po raz pierwszy w przeprowadzonym badaniu Puls Branzy
- odpowiednio dla Poziomow Kariery M2, M3 i P3 - sg przecietnie o ponad 10% wyzsze niz mediana
tacznie wszystkich specjalizacji zawodowych wycenionych w tych kategoriach, zarowno dla stawek
gwarantowanych, jak i catkowitych.

Zdecydowanie wyzsze wynagrodzenia wzgledem przecietnych dla macierzystej szerszej kategorii
osiggneta rowniez specjalizacja ,Sztuczna inteligencja i automatyzacja” - po raz pierwszy zbadana
dla sektora komunikacji marketingowej w Pulsie Branzy.

Zgodnie z definicjg, osoby z tg specjalizacjg ,zarzgdzajg rdzeniem technicznym i odpowiadajg
za dostarczanie innym dziatom kompetencji deweloperskich, mentoringu w zakresie automatyzacji
oraz zarzadzajg firmowym stosem technologicznym Al. Na poziomie wykonawczym: budujg,
wdrazaja, implementujg i/lub modyfikujg aplikacje maszynowej sztucznej inteligencji, w tym agenty
cyfrowe, czatboty, aplikacje do rozpoznawania wzoréw (np. obrazéw, tekstu, mowy) oraz skryptow
i programow narzedziowych do automatyzacji. Zwykle uzywajg zestawu programéw do przeptywu
danych lub udoskonalonych wczesniej algorytmoéw z istniejgcej sieci Al (np. TensorFlow, Caffe,
MXNet, Cognitive Toolkit, Torch), ale moga tez opracowywac wtasne skrypty i algorytmy w jezykach
C++, Go, Java, Python lub réwnorzednych”.

Ustalone w ramach badania wynagrodzenie gwarantowane w ramach tej specjalizacji i dla Poziomu
Kariery P4 jest wyzsze o ponad 40% od przecietnych wynagrodzen tgczenie dla wszystkich
specjalizacji dla poziomu eksperckiego - P4.

Oznaczato, izwynagrodzenia dla stanowisk znowymi kompetencjami moga przewaznie przewyzszac
te obserwowane w tradycyjnych rodzinach stanowisk.

Oczywiscie istotne znaczenie na wysokosc¢ indywidualnych wynagrodzen pracownikow poza samg
specjalizacjg, moze mie¢ w tym przypadku indywidualny poziom kompetencji oséb, ktorych ptace
byty objete analiza, czy tez sposob pozycjonowania wynagrodzen wzgledem rynku przez konkretnego

pracodawce.



Niska dostepnosc¢ kandydatow z nowymi, poszukiwanymi kompetencjami prowadzi do oferowaniaim
wyzszychwynagrodzen niz dla pozostatych specjalizacji, czy stanowisk(prawo popytu na stosunkowo
nowe kompetencje).

Zgodnie zwynikami badania polityk HRWTW Consulting(HR Policies i Practices WTW 2025)%, potowa
uczestniczacych w badaniu firm stosuje w swoich organizacjach specjalne premie za polecenie przez
pracownikow kandydatow, ktorych zatrudnia organizacja. To rowniez jeden z sygnatow, iz pozyskanie
wtasciwych kandydatow stanowisk w sektorze stanowi wyzwanie dla pracodawcow.

Presje ptacowe i brak dostepnych, wykwalifikowanych ekspertow IT, czy Al w sektorze komunikacji
marketingowej sg analogiczne w stosunku do obserwacji dotyczgcych ogdlnego rynku pracy.

W przedstawionym w dniu 30 stycznia 2026 roku przez Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki
Spotecznej projekcie rozporzadzenia w sprawie wykazu okreslajgcego grupy zawodow, w ktérych
wystepujg niedobory kadrowe - kilkadziesigt pozycji to specjalizacje zwigzane z technologiami
informatycznymi. Wiecej pozycji na liscie dotyczy tylko lekarzy i pielegniarek™.

Rozwazajgc temat nowych wchodzacych do firm kompetencji, warto w tym miejscu przywotac
najnowszy “white paper” Swiatowego Forum Ekonomicznego Four Futures for Jobs in the New
Economy: Al and Talent in 2030%. Zgodnie z jego gtéwng teza: rynek pracy ma by¢ w perspektywie
roku 2030 uksztattowany przez dwa kluczowe wektory:

* tempo rozwoju sztucznej inteligencji,

* gotowosc¢ kompetencyjna pracownikow.

Z kombinacji tych dwoch czynnikdéw wptywu powstajg cztery mozliwe scenariusze przysztosci rynku
pracy - kazdy z odmiennym wptywem na zatrudnienie, wynagrodzenia i strukture kompetencji
cyfrowych ludzi w organizacjach.

Supercharged Progress (Szybki postep) - gdy rozwdj zastosowan Al przyspieszy, a pracownicy
bedg nadazac¢ z rozwojem wtasnych kompetencji. W tym scenariuszu, Al stanie sie podstawowym
narzedziem w pracy, a pracownicy bedg zarzadzac ,portfelami agentdéw Al“. Synergia potencjatow,
ludzi i technologii zapewni wzrost produktywnosci a powstawanie nowych specjalizacji wygeneruje
silny wzrost nierownosci ptacowych(premia za kompetencje Al bedzie podwajac stawki specjalistow
ja kontrolujacych).

The Age of Displacement (Era wypierania) - gdy rozwdj sztucznej inteligencji przewyzszy zdolno$c¢
pracownikow do dostosowania sie do jej mozliwosci. Firmy bedg konkurowac¢ tempem wdrozenia Al,
a ludzie beda wypierani z organizacji. Sztuczna inteligencja przejmie kluczowe procesy, powodujac
wzrost wydajnosci, ale tez istotne skutki spoteczne. Nastgpi wzrost bezrobocia, spadek zaufanie
konsumentow, a rzady stang w obliczu rosngcych zagrozen spotecznych i niestabilnosci.

¥ HR Policies & Practices WTW 2025. Raport dostepny tylko dla uczestnikdow.

“https://www.gov.pl/web/rodzina/projekt-rozporzadzenia-ministra-rodziny-pracy-i-polityki-spolecznej-w-sprawie-wykazu-
okreslajacego-grupy-zawodow-w-ktorych-wystepuja-niedobory-kadrowe (dostep 12.02.2026)

® https://reports.weforum.org/docs/WEF_Four_Futures_for_Jobs_in_the_New_Economy_Al_and_Talent_in_2030_2025.
pdf?utm_source=talentedgeweekly.com&utm_medium=newsletter&utm_campaign=talent-edge-weekly-issue-332-best-of-
january-2026&_bhlid=abf30729f05451a56d633dbalddf71287bbcef45 (dostep 11.02.2026)
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Co-Pilot Economy (Gospodarka Co-pilota) - to scenariusz, w ktérym rozwoj Al jest stopniowy
i ludzie bedg budowac¢ kompetencje Al; automatyzacja nie bedzie wprowadzana radykalnie. Nastgpi
.pragmatyczna integracja” ludzi i Al, w wiekszosci sektorow transformacja bedzie zachodzic,
poniewaz zespoty ztozone z ludzi i sztucznej inteligencji bede przeksztatca¢ modele biznesowe
i tancuchy tworzenia wartosci.

Stalled Progress (Postep zahamowany) - w tym scenariuszu rozwoj Al spotka sie z brakiem
pracownikow posiadajacych kluczowe umiejetnosci. Firmy opierac sie bedg na rozwigzaniach Al,
aby uzupetni¢ niedobdr talentow. Beneficjentami bedg firmy i rynki posiadajgce doswiadczenie
w dziedzinie Al, pozostate bede traci¢ przewagi konkurencyjne. Automatyzacjabedzie dotyczy¢ zadan
rutynowych, wzrosnie znaczenie rol eksperckich, ale takze pracownikow fizycznych. Scenariusz
prognozuje, iz ,nadzieja na dobrobyt dzieki sztucznej inteligencji zamieni sie w frustracje, poniewaz
réznice w stopniu jej wdrozenia spowodujg nierownosci, stworzg rozdwojenie gospodarki i ogranicza
wzrost”®.

Cytowany raport zawiera wspolne dla wszystkich scenariuszy rekomendacje dla pracodawcow,
podkreslajgcych m.in. koniecznos¢ integracji strategii technologicznych i personalnych,
inwestowanie we wspotprace ludzi ze sztuczng inteligencjg, wzmocnienie kultury organizacyjnej
i zaufania do nowoczesnych technologii, projektowanie procesow pracy oparte na wspotpracy
przedstawicieli réznych generacji wiekowych.

Niezaleznie, wszystkie cztery scenariusze niosg zapowiedz radykalnych wzrostow wynagrodzen
dla stanowisk, ktore bedag transformowac procesy i sposoby wykonywania pracy w swoich
specjalizacjach, dzieki wykorzystaniu Al.

Dla branzy komunikacji marketingowej wynika z tej obserwacji konkretny wniosek, iz organizacje
muszg zaréwno zaplanowac inwestycje w narzedzia oparte na generatywnej sztucznej inteligencji,
jak rowniez zaprojektowac procesy szkoleniowe, rozwojowe, pozyska¢ wtasciwe talenty z rynku
(zewnetrznego i wewnetrznego)i powierzy¢ im odpowiedzialnos¢ za rozwéj kompetencji zwigzanych
z Al dla wszystkich ludzi w firmie.

3.5. Inne polityki HR i $wiadczenia

Z uwagi na przecietnie niski stan zatrudnienia - tylko nieliczne objete badaniami firmy - ok. 25%
posiada dzi$ formalne struktury HR i taryfikatory wynagrodzen, ktére wspierajg podejmowanie
decyzji na temat ptac.

Zgodnie z deklaracjami, ponad potowa respondentow nie posiada ustalonego podejscia
do pozycjonowania sie wzgledem rynku.

Bardzo wazna w agencjach jest rola menedzerow liniowych, ktorzy sg najwazniejszym i najczesciej
wskazywanym zrodtem wiedzy i informacji dla pracownikow na temat ogolnych zasad wynagradzania
w firmie.

6 https://reports.weforum.org/docs/WEF_Four_Futures_for_Jobs_in_the_New_Economy_Al_and_Talent_in_2030_2025.
pdf?utm_source=talentedgeweekly.com&utm_medium=newsletter&utm_campaign=talent-edge-weekly-issue-332-best-of-
january-2026&_bhlid=abf30729f05451a56d633dbalddf71287bbcef45 (dostep 11.02.2026) str.3



Jesli chodzi o $wiadczenia dla pracownikow inne niz pieniezne, potowa badanych firm nie zapewnia
samochodow stuzbowych, nawet pracownikom na najwyzszych stanowiskach, a typowag formag
finansowania aut stuzbowych jest ich kontraktowanie a nie zakup. Zawierane przez firmy umowy
leasingu czy dtugoterminowego wynajmu aut stuzbowych nie wymagajg od nich posiadania
srodkow finansowych rownych petnej wartosci auta, a rozktadanie tych kosztéw na tatwiejsze
do sfinansowania miesieczne raty.

Badane firmy oferujg natomiast dos¢ powszechne programy medyczne, co jest bardzo szeroko
rozpowszechniong praktykg na rynku ogélnym. Ponad potowa objetych badaniami firm oferuje
programy ubezpieczeniowe (te programy sg mniej rozpowszechnione w sektorze niz na rynku
ogolnym), réwniez przewaznie oferujg programy dedykowane dobrostanowi pracownikow. Popularne
jest dofinansowanie kart sportowych czy udostepnienie w biurze swiezych owocow. W ostatnich
latach ros$nie wsréd pracodawcow sektora rowniez praktyka udostepniania pracownikom
dodatkowych konsultacji psychologicznych, poza tymi dostepnymi w programach medycznych oraz
innych form doradztwa w istotnych dla pracownikéw kwestiach zwigzanych z zyciem osobistym
(doradztwo prawne, finansowe).

Pakiety swiadczen sg przewaznie zroznicowane zakresem i kosztem ich zakupu dla roznych
Przedziatow Kariery. Dlaprzyktadu-przedstawiciele najwyzszejkadry menedzerskiejmogg posiadac
w ramach programu medycznego szerszy dostep do lekarzy - specjalistow (np. stomatologa).
Czesciej rowniez wyzsza kadra moze posiadac wyzsze limity dla polis ubezpieczeniowych, czy klase
auta stuzbowego.

Zgodne z trendem ogdlnorynkowym jest wykorzystywanie przez firmy sektora komunikacji
marketingowej $wiadczentzw. elastycznych”, inaczejzwanych kafeteryjnymi”. Oznaczato mozliwosc¢
wyboru przez poszczegolne osoby w firmach takich Swiadczen, ktdre sg przez nich najbardziej
oczekiwane i preferowane z dostepnej wiekszej puli mozliwosci. Praktyki takie sg bardzo pomocne
w spersonalizowaniu oferty swiadczen oferowanych przez pracodawcow. Znaczgco wptywajg one
na efektywnosc¢ inwestycji w benefity i zwiekszajg satysfakcje pracownikéw. Najczesciej, w formule
elastycznej pracownicy posiadajg mozliwo$s¢ wyboru programow sportowych czy zwigzanych
z szeroko rozumianym dobrostanem. Wzgledy formalne powodujg, iz stosunkowo rzadko w formute
kafeterii wprowadzane sg programy emerytalne czy ubezpieczeniowe.

Firmy sektora komunikacji marketingowej stosujg typowe dla rynku ogdlnobranzowego zasady
refundacji kosztéw podrozy stuzbowych, a w przypadku grup miedzynarodowych - rowniez alokacji
pracownikow pomiedzy réznymi krajami - oddziatami.

Urlopy i inne uprawnienia pracownicze zwigzane z czasem pracy sg realizowane zgodnie z normami
zawartymi w polskich przepisach. Jest to obszar, w ktérym firmy moga zwieksza¢ swojg marke
pracodawcy, zapewniajgcego atrakcyjne warunki pracy. W pokrewnym sektorze medidw, niektore
firmy w Polsce wprwadzity juz skrécony czas pracy dla pracownikow w pigtki, czy dodatkowe dni
urlopu. Praktyki obserwowane w sektorze komunikacji marketingowej wskazujg, iz pracodawcom



jest bardzo trudno zachowac¢ konkurencyjnosc¢ na rynku pracy, bez zapewnienia podstawowych,
powszechnie oferowanych na rynku ogélnym $wiadczen - zwtaszcza medycznych i sportowych?.

Z drugiej strony, w ostatnich latach - zgodnie z monitoringiem rynku prowadzonym przez WTW
Consulting - roczne wzrosty cen wybranych $wiadczen sg znacznie wyzsze niz procentowe

wzrosty stawek wynagrodzen. Stanowi to dodatkowa bariere - w szczegoélnosci dla najmniejszych
pracodawcow.

7 https://tvn.pl/aktualnosci/tvn-warner-bros-discovery-oferuje-pracownikom-skrocony-czas-pracy-w-piatki-i-dodatkowe- m
dni-urlopu-st6065843 (dostep 11.02.2026)
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4. WZMACNIANIE ROWNOSCI
| TRANSPARENTNOSCI WYNAGRODZEN

4.1. Nowe regulacje prawne dotyczace ptacy fair i wyzwania z nimi zwigzane dla pracodawcow
W dniu 10 maja 2023 roku zostata przyjeta Dyrektywa Parlamentu i Rady Europejskiej w sprawie
wzmocnienia stosowania zasady réwnosci wynagrodzen dla mezczyzn i kobiet za takg sama prace
lub prace o takiej samej wartosci za posrednictwem mechanizméw przejrzystosci wynagrodzen oraz
mechanizmow egzekwowania.

W dniu 12 grudnia 2025 roku polskie Ministerstwo Rodziny, Pracy i Spraw Spotecznych opublikowato
projekt ustawy o wzmocnieniu stosowania prawa do jednakowego wynagrodzenia mezczyzn
i kobiet za jednakowa prace lub za prace o jednakowej wartosci. Akt ten ma na celu wprowadzenie
w sposob kompleksowy do polskiego systemu prawnego regulacji okreslonych w Dyrektywie. Z kolei
od 24 grudnia 2025 roku wprowadzono do Kodeksu pracy wybrane zapisy na temat informacji
0 wynagrodzeniach w procesie rekrutacyjnym.

Przygotowywane przepisy regulujg 5 gtownych obszaréw nowych zobowigzan dla pracodawcow
i uprawnien pracownikow, ktore zostaty opisane w kolejnym podrozdziale.

4.1.1. Obowigzki informacyjne wobec kandydatow do pracy

Wprowadzone z dniem 24 grudnia 2025 roku zmiany w Kodeksie pracy oraz projektowane przepisy
implementujgce dyrektywe unijng znaczgco zmieniajg dotychczasowg praktyke rekrutacyjng
w Polsce. Jednym z najistotniejszych obowigzkow jest koniecznos¢ podania informacji o wysokosci
wynagrodzenia lub przedziale wynagrodzenia juz na etapie ogtoszenia o prace albo - w przypadku
braku ogtoszenia - przed rozpoczeciem rozmow kwalifikacyjnych. Informacja ta musi by¢ oparta
na obiektywnych kryteriach i przedstawiona kandydatowi w sposob umozliwiajagcy swiadome
podejmowanie decyzji, co do udziatu w procesie rekrutacyjnym.

Ponadto nowe przepisy zakazujg zadawania kandydatom pytan o dotychczasowy poziom
wynagrodzenia. Takie praktyki prowadzity dotychczas do utrwalania nieréwnosci ptacowych,
w szczegoélnosci ze wzgledu na ptec¢. Ostatni obowigzek dotyczy stosowania nazw stanowisk
neutralnychzewzgledunaptec.Zewzgledunaczestg praktyke wsektorze komunikacjimarketingowej
uzywania nazw stanowisk w jezyku angielskim, w ocenie WTW Consulting, ten ostatni wymog
W najmniejszym stopniu wptywa na koniecznos¢ skorygowania obecnej praktyki rekrutacyjnej
w firmach objetych Pulsem Branzy.

4.1.2. Struktury wynagrodzen i wartosciowanie stanowisk

Nowe przepisy zwigzane z réwnoscig i przejrzystoscig ptac, ktore beda dotyczyty wszystkich
pracodawcéw - w pierwszej kolejnosci naktadajg na pracodawcow obowigzek pogrupowania
stanowisk (pracownikow) w kategorie.

Proces ten, nazywany wartosciowaniem pracy, bedzie musiat by¢ przeprowadzony z wykorzystaniem



konkretnych, wskazanych w przepisach kryteriow analizy stanowisk, takich jak umiejetnosci,
odpowiedzialnos¢, wysitek i warunki pracy.

Nalezy zwrécic uwage, iz wynikiem wartosciowania nie jest ustalenie poziomow wynagrodzen, tylko
kategorii, do ktorej nalezy stanowisko.

W oparciu o ustalone (podczas wartosciowania) kategorie, pracodawcy beda nastepnie zobowigzani
opracowac tak zwang strukture wynagrodzen, tj. okresli¢ dla kazdej kategorii dostepny poziom
wynagrodzenia zasadniczego, statych dodatkéw, premii regulaminowych, innych dodatkow
pienieznych oraz $wiadczen - zarowno finansowych, jak i niefinansowych.

Wypracowanie metodyki warto$ciowania czy zaprojektowanie polityk wynagrodzen bedzie sprawiato
(zwtaszcza najmniejszym pracodawcom) wiele wyzwan. Nieuniknione wydaje sie, iz napotkajg
oni na szereg barier merytorycznych, w tym zwigzanych z interpretacjg niejasnych przepisow
i kompetencyjnych.

Z tego wzgledu duzym zainteresowaniem powinny cieszy¢ sie wszelkiego rodzaju poradniki i inne
narzedzia(réowniez wspomagane przez Al), zapewniajgce doradztwo oraz wspierajace projektowanie
kategorii i struktur wynagrodzen.

W trakcie realizacji Pulsu Branzy i zbierania danych na temat luki ptacowej, w odpowiedzi na liczne
prosby uczestnikow badania i Zleceniodawcy, WTW Consulting opracowato i przeprowadzito
warsztat na temat raportowania luki ptacowej oraz wdrozenia Dyrektywy.

Niniejsze zapisy i przytaczane informacje na temat Dyrektywy pochodzg z tego opracowania WTW
Consulting.

4.1.3. Kryteria ustalania wynagrodzen i progresiji ptac
Noweregulacjenaktadajgnapracodawcéwobowigzekprecyzyjnegookresleniaorazudokumentowania
kryteriéw ustalania wynagrodzen, ich poziomow oraz zasad progresji ptacowej. Kryteria te muszg
by¢ zgodne z zasadag rownego traktowania, obiektywne, mierzalne i neutralne ze wzgledu na ptec.
W praktyce oznacza to koniecznos¢ odejscia od uznaniowosci w procesie decyzyjnym dotyczacym
wynagradzania oraz wymog przedstawienia pracownikom jasnych zasad dotyczacych mozliwosci
awansu ptacowego. Zgodnie z projektem polskiej ustawy, pracodawca ma obowigzek udostepni¢
pracownikom informacje o stosowanych kryteriach a ich forma musi by¢ zgodna ze standardami
dostepnosci. W organizacjach zatrudniajgcych powyzej 50 pracownikéw dostep do kryteriow musi
by¢zapewniony w sposob staty. Mniejsze podmioty bedg udziela¢informacjiw odpowiedzinawniosek
pracownika. Requlacja ta ma stuzy¢ zwiekszeniu przejrzystosci decyzji ptacowych w organizacjach.
Kryteria uznawane za obiektywne, ktore zostaty wskazane w projekcie polskiej ustawy, obejmujg:
wyniki pracy i poziom kompetenc;ji.

W ocenie WTW jest to obszar, ktory bedzie wymagat duzej uwagi ze strony pracodawcow z badanego
sektora, poniewaz przy realizacji badan wynagrodzen, prowadzacy je zespot identyfikowat
w wielu obszarach (zwtaszcza w zakresie ptacy zmiennej) uznaniowe mechanizmy ksztattowania
wynagrodzen.



4.1.4. Prawo pracownikoéw do informacji o Srednich wynagrodzeniach

Nowe requlacje przewidujg, ze kazdy pracownik bedzie miat prawo wystgpi¢ do pracodawcy
o informacje dotyczacg swojego indywidualnego poziomu wynagrodzenia oraz srednich poziomdow
wynagrodzen w kategorii, w ktorej jest zatrudniony, w podziale na pte¢. Pracodawca bedzie miat
obowigzek udzielic odpowiedzi w terminie 30 dni. Jest to kolejne uprawnienie przystugujace
wszystkim pracownikom, niezaleznie od wielko$ci organizacji. Z perspektywy pracodawcow oznacza
to koniecznos$c¢ posiadania kompletnych, uporzadkowanych i aktualnych danych o wynagrodzeniach.
Istotnym wyzwaniem dla pracodawcow, ale i informowanych pracownikéw moze by¢ fakt duzych
rozpietosci indywidualnych wynagrodzen w obrebie macierzystej kategorii ptacowej. Ponadto
w wielu kategoriach dojdzie do sytuacji, gdzie wiecej niz potowa pracownikow bedzie posiadac
wynagrodzenia ponizej firmowej sredniej. Wymagac¢ to bedzie dodatkowego wyjasnienia takiej
praktyki ptacowej, jak réwniez wskazania pracownikom warunkdéw, jakie powinni spetni¢, aby
uzyska¢ wzrost ptacy. Czesto rowniez wymagane bedzie podjecie przez pracodawce dziatan
korygujacych, ktéore moga wigzac¢ sie z bardzo duzymi kosztami requlacji ptac, ale i kryzysem
w kulturze organizacyjnej, czy utratg zaufania pracownikow.

4.1.5. Obliczanie i raportowanie luk ptacowych

Wskaznik luki ptacowej ze wzgledu na ptec jest najbardziej rozpowszechnionym w pomiarze roéznic
w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn w poszczegolnych organizacjach, jak i w catych sektorach
i na okreslonych rynkach.

Luka ptacowa ze wzgledu na ptec¢ jest roznicg miedzy $rednig (mediang) wynagrodzenia oséb ptci
zenskiej i srednig (mediang) wynagrodzenia osob ptci meskiej w firmie, wyrazong jako odsetek
sredniego poziomu wynagrodzenia osob ptci meskiej.

Standardem miedzynarodowym, stosowanym tez przez Eurostat jest wzor obliczania luk, w ktorym
od przecietnych stawek wynagrodzen mezczyzn odejmowane jest przecietne wynagrodzenie kobiet
i roznica ta jest podzielona przez przecietng ptace mezczyzn.

Rysunek 1. Standardowy sposoéb ustalenia luk ptacowych ze wzgledu na pte¢.
[ ] [ ]
LUKA PLACOWA = x[%]
[ ]

Intencja takiej konstrukcji wskaznika jest poréwnywanie wynagrodzen kobiet wzgledem mezczyzn.
Wskaznik luki ptacowej w organizacjach, gdzie przecietnie kobiety uzyskujg wyzsze wynagrodzenia
niz mezczyzni - przyjmuje wartosci ujemne. Przyjeta zasada obliczania luk moze powodowac

znieksztatcenie wynikow analiz.



Dla przyktadu - w firmie, gdzie srednie wynagrodzenie mezczyzn wynosi 10 000 zt, a kobiet 8 000 zt
brutto miesiecznie, wskaznik luki ptacowejwynosi 10 000 z+ -8 000 zt, podzielone przez 10 000 zt daje
wartosc¢ +20%. W drugiej firmie, gdzie to Srednia wynagrodzen kobiet wynosi 10 000 zt, a mezczyzn
8 000 zt - wskaznik ten osiggnie wartos¢ ujemna, tj. -25%.

Oznacza to, iz konstrukcja najbardziej popularnego typu wskaznika réwnosci miedzy ptciami nie
zapewnia mozliwosci uzyskania porownywalnych wartosci bezwzglednych pomiaru luk w kazdej
organizacji.

Luka ptacowa nieskorygowana

W analizach luk ptacowych istotne jest rozroznienie luk skorygowanych i nieskorygowanych.

Luka ptacowa nieskorygowana moze byc obliczona w oparciu o wynagrodzenie srednie i mediane
ptac. Jest to procentowa rdznica pomiedzy $rednig (i mediang) ptacy (odpowiednio: gwarantowanej
i catkowitej) dla wszystkich mezczyzn i kobiet, bez wzgledu na poziom stanowiska, odniesiona
do sredniej (i mediany) wynagrodzen wszystkich mezczyzn w firmie.

Na wartosc luki nieskorygowanej duzy wptyw posiada rozktad kobiet i mezczyzn na poszczegoélnych
Poziomach Kariery, dlatego nie jest ona do kornca miarodajna w ocenie czy firmy wynagradzajg fair.
Niemniej - bedzie podlegac¢ raportowaniu i moze istotnie wptywac¢ na reputacje firmy wzgledem
pracownikow i rynku zewnetrznego. Uznaje sie natomiast, iz wartos¢ luki nieskorygowanej jest
dobrym wskaznikiem okreslajgcym, czy w danej organizacji to kobiety, czy mezczyzni czescigj
zajmuja stanowiska z wyzszymi poziomami wynagrodzen.

Luka ptacowa skorygowana

Luka ptacowa skorygowana uwzglednia w kalkulacji powody wptywajgce na roznicowanie ptac
pomiedzy kobietami i mezczyznami. Najbardziej oczywistym czynnikiem pomagajgcym korygowac
luki ptacowe jest kategoria (Poziom Kariery). Obliczenie luk skorygowanych wymaga wykorzystania
zaawansowanych technik analitycznych (np. analizy regresji).

Luka skorygowana syntetyczna (sumarycznie przedstawiajgca jedng wartoscig luki ptacowe
w poszczegolnych kategoriach)jest obliczonajako srednia(zwykta lub wazona)luk nieskorygowanych
obliczonych dla poszczegdlnych Poziomow Kariery.

W ocenie praktykéw, jednym z najtrudniejszych wyzwan dla pracodawcéw bedzie sporzadzanie
i przekazywanie do rzadowego organu raportow dotyczacych luki ptacowej ze wzgledu na ptec.
Obowigzek ten bedzie dotyczy¢ pracodawcow zatrudniajgcych co najmniej 100 pracownikow
(na podstawie umowy o prace)®.

Czestotliwos¢ sporzadzania raportow bedzie uzalezniona od wielkosci organizacji. Firmy z ponad
250 pracownikami beda raportowaty luki corocznie, mniejsze - z zatrudnieniem w przedziale
100-2500s06b-cotrzylata. Raportowanie mogatezzwtasnejinicjatywy realizowac firmyzatrudniajgce
mniej niz 100 pracownikow.

® CurdJ., Morawiec-Bartosik A.(2025) ,Rownosc¢ i przejrzystos¢ wynagrodzen. Praktyczny poradnik dla pracodawcow i dziatow
HR"; Warszawa; C.H. Beck
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Raporty muszg obejmowac zaréwno dane dotyczace wynagrodzen gwarantowanych, sktadnikow
zmiennych i ptacy catkowitej - na podstawie Srednich i median wynagrodzen kobiet i mezczyzn
w organizacji. Bardzo istotne znaczenie ma wartosc¢ luki ptacowej catkowitej, skorygowanej,
ze wzgledu na pte¢, gdyz w przypadku luki powyzej +5% (lub ponizej -5%) wymagajg one podjecia
dziatan naprawczych w ciggu pot roku od daty ustalenia takiej sytuacji i grozg pracodawcom réznymi
sankcjami. Wsrod nich nowe regulacje przewidujg dotkliwe kary finansowe. Dziatajgce w firmach
zwigzki zawodowe mogg uzyska¢ zgodnie z projektami nowych regulacji - istotne dodatkowe
instrumenty wptywu na prowadzong przez pracodawce polityke wynagrodzen.

Dotychczasowe doswiadczenia z okresu przygotowawczego wskazujg, iz proces obliczania luk
ptacowych jest ztozony i czasochtonny. Z tego wzgledu bardzo poszukiwane bedg w ocenie WTW
Consulting wszelkie narzedzia umozliwiajgce automatyzacje i wsparcie w realizacji tego obowigzku
przez pracodawcow. Mniejsi pracodawcy, tacy jak znaczna grupa firm, powinni liczy¢ na wsparcie
regulatora w udostepnieniu niezbednych narzedzi wspierajgcych takie obliczenia.

4.2. Luki ptacowe w firmach sektora komunikacji marketingowej

4.2.1. Luki ptacowe ze wzgledu na ptec¢ obliczone w poszczegoélnych firmach

W ramach analiz nieréwnosci wynagrodzen ze wzgledu na ptec, centralne miejsce w ocenie WTW
Consulting zajmuje analiza nieskorygowanych luk ptacowych dla poszczegolnych firm.

Stanowi ona bowiem najbardziej precyzyjne oszacowanie rzeczywistej sytuacji w zakresie ptacy fair,
uwzgledniajgc praktyke wynagradzania w poszczegolnych firmach.

Przecietne wartosci luki nieskorygowanej obliczonej w poszczegdlnych firmach biorgcych udziat
w badaniu, wynosza: srednia -1% i mediana 2% dla ptacy gwarantowanej. Pierwszy kwartyl dla tej
kategorii wynagrodzen osigga wartosc -12%, co oznacza, iz w co najmniej 256% badanych firm luka
nieskorygowana wypada na korzy$¢ kobiet (dla wynagrodzen gwarantowanych).

Jeszcze bardziej korzystny z perspektywy oczekiwanej réwnowagi stawek per ptec, jest uzyskany
wynik analiz dla stawek wynagrodzenia catkowitego. W przypadku tej kategorii wynagrodzen,
w wiecej niz potowie firm uczestniczgcych w badaniu, kobiety posiadajg przecietne wynagrodzenia
WYyZsze niz mezczyzni.

Mediana wartosci wskaznika luki ptacowej obliczonej w poszczegodlnych firmach w tym przypadku
wyniosta -2%, a warto$c srednia - nawet -16%.

Porownanie wynikdéw obecnego badania z danymi SAR za rok 2024 pozwalajg sformutowac wniosek,
iz w poszczegolnych organizacjach obserwowany jest trend wyroéwnywania roznic ptacowych
pomiedzy mezczyznami i kobietami. Mediana wskaznika luk dla ptacy gwarantowanej spadta z 5%
w roku 2024 do wartosci 2%, a dla ptacy catkowitej - mediana wskaznika spadta z6% do -2%.
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Tabela 9. Rozktad statystyczny luk ptacowych ze wzgledu na pte¢, obliczonych w poszczegoélnych
firmach uczestniczacych w Pulsie Branzy.

Tvp . 1 kwartyl mediana 3 kwartyl srednia
wynagrodzenia
warantowane -12% 2% 13% -1%
9 ° (5% w 2024 roku) ° °
catkowite 7% 2% 12% -16%
° (6% w 2024 roku) ° °

Wyniki analizy wskazujg na zréznicowang sytuacje w poszczegolnych firmach, na ktérg majg wptyw
szczegotowe uwarunkowania. Moze je stanowi¢ na przyktad bardzo duza przewaga pracownikow
reprezentujacych jedng ptec¢, czy dominujgcy w firmie typ stanowisk pracy, czesciej obsadzony
przez pracownikow jednej ptci. Ostatecznie jednak nalezy uznac, iz badana spotecznosc firm dotarta
do stanu uzyskania rownowagi w poziomach wynagrodzen kobiet i mezczyzn.

Zbadane luki ptacowe w sektorze komunikacji marketingowej sa nizsze niz ogolnorynkowe.
W porownaniu z -2% mediang luk ptacowych catkowitych w firmach objetych Pulsem Branzy,
w sektorze ogolnobranzowym w Polsce w roku 2025, mediana luki ptacowej zzaraportowanych przez
poszczegolne firmy wyniosta 12,6 % dla stawek catkowitych. (zZrodto: Badanie Plusowe trendow w HR
Jesien 2025; WTW Consulting).

4.2.2. Luki ptacowe obliczone sumarycznie dla wszystkich pracownikéw objetych badaniem Puls
Branzy i dla Pozioméw Kariery

W uzupetnieniu analizy luk ptacowych ze wzgledu na pte¢ w poszczegdlnych organizacjach, Puls

Branzy obejmuje réwniez analizy poziomow wynagrodzen w odniesieniu do catej populacji osob

objetych badaniem.

Pierwsze pytanie badawcze dotyczyto potwierdzenia, czy istnieje istotna réznica w wysokosci

wynagrodzen w réznych kategoriach, obejmujacych role o réznej odpowiedzialnosci, kompetencjach

i zakresie wptywu na organizacje.

Uzyskane wyniki mdéwia, iz ogdlnie luki ptacowe 0siggajg znaczgco zroznicowane wartosci pomiedzy

poszczegdlnymi Poziomami Kariery i zachowujg sie w sposob podobny dla luk wyznaczonych dla

wynagrodzen gwarantowanych i catkowitych.



wszystkie osoby w organizacjach objetych badaniem Puls Branzy.

M Tabela 10. Luki ptacowe ze wzgledu na pte¢ obliczone dla wynagrodzenia catkowitego. Proba -

Poziom Kariery

Liczba oséb
w Poziomie Kariery

Luka ptacowa

Liczba mezczyzn Liczba kobiet srednia mediana
EX-17 14 12 -45% -38%
EX-16 1 13 12% 17%
EX-15 80 59 1% 4%
M3 151 101 9% 7%
M2 602 255 5% 5%
M1 25 12 7% 17%
P5 26 1 14% 30%
P4 155 60 7% 1%
P3 1095 451 8% 5%
P2 1369 551 5% 3%
P1 267 89 3% 0%
U3 34 15 -10% -27%
uz2 24 1 4% 0%

W przekroju Poziomow Kariery - luki ptacowe ze wzgledu na pte¢ wypadajg na korzys¢ kobiet
w najwyzszych i najnizszych kategoriach (U2, U3 i EX-17).

Dla stanowisk o charakterze pomocniczym i administracyjnym na ustalong wartos¢ luk ma wptyw

dominacja kobiet w tej grupie, z kolei w grupie najwyzszej kadry menedzerskiej bardzo mata liczba

zebranych danych sktania do ostroznej interpretacji zaprezentowanych wynikow.

Oprécz najnizszych i najwyzszych Pozioméw Kariery, w pozostatych kategoriach luki ptacowe

0siggajg wartosci dodatnie, czyli na korzys¢ mezczyzn.

Obserwowany jest trend, iz wartosc¢ luk ptacowych rosnie wraz ze wzrostem rangi stanowisk

irébwnoczesnie -rosnie typowo wraz ze zmniejszajgca sie liczbg pracownikéw w analizowanej probie.



Wykres 10. Luki ptacowe ze wzgledu na pte¢ dla poszczegolnych Poziomoéw Kariery na sciezce
menedzerskiej dla wynagrodzenia catkowitego - mediana i $Srednia. Proba - wszystkie
osoby objete badaniem Puls Branzy.
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Wykres 11. Luki ptacowe ze wzgledu na ptec¢ dla poszczegoélnych Pozioméw Kariery na sciezce
indywidualnej dla wynagrodzenia catkowitego - mediana i $srednia. Proba - wszystkie
osoby objete badaniem Puls Branzy.
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Kolejne obserwacje zwigzane z zaprezentowanymi powyzej danymi wskazujg, iz liczba kategorii
z lukg ptacowg o wartosci powyzej 5% jest dwukrotnie wyzsza w analizie ptac catkowitych
W porownaniu z ptacg gwarantowana. To moze sygnalizowac preferencje w wynagradzaniu mezczyzn
przy uznaniowym ksztattowaniu premii i nagrod, przy zatozeniu, ze poziomy osigganych przez
pracownikow wynikdéw sg symetryczne dla przedstawicieli obu ptci.

Przyjeta jako punkt odniesienia wartos¢ graniczna luki w wysokosci 5% wynika z zapiséw nowych
requlacji, ale uzyskane w opisywanym badaniu wyniki nie muszg by¢ niepokojace.

Analizowane luki nieskorygowane bedg mogty byc¢ jeszcze poddane w poszczegdlnych organizacjach
korygowaniu - z uwzglednieniem innych niz tylko kategoria, uzasadnionych czynnikéw réznicowania
wynagrodzen.

4.2.3. Obliczenia luk ptacowych nieskorygowanych - tgcznie dla wszystkich Pozioméw Kariery

i dla catego sektora
Rownolegle z ustaleniem wartosci syntetycznych luk ptacowych nieskorygowanych z danych
firmowych, opisanym w rozdziale 4.2.1., w ramach badania ustalono réwniez wartos¢ syntetyczng
nieskorygowanej luki ptacowej ze wzgledu na ptec¢ dla objetej badaniem proby firm. W tych
obliczeniach analiza obejmuje tgcznie dane ptacowe zebrane od wszystkich firm uczestniczacych
w badaniu.
Najwazniejsze obserwacje potwierdzajg, iz wartos¢ syntetycznych luk ptacowych obliczona dla
catego sektora jest znaczaco wyzsza niz wartosc luk ustalonych z obliczen w poszczegolnych
firmach. Luki ptacowe nieskorygowane odzwierciedlajg silniej proporcje w liczbie kobiet i mezczyzn
w roznych kategoriach niz rzeczywiste zréznicowanie wynagrodzen per pte¢ na poszczegélnych
stanowiskach, czy Poziomach Kariery.
Omawiana wczesniej analiza luk ptacowych w poszczegolnych firmach pozwala na wyrazenie ogolnie
optymistycznej tezy, iz w sektorze kontynuowany jest trend zwigzany z zamykaniem luk ptacowych.

4.2.4. Obliczenia luk ptacowych skorygowanych ze wzgledu na kategorie - tgcznie dla wszystkich
Poziomoéw Kariery i dla catego sektora

Ostatnia czesc analiz luk ptacowych ze wzgledu na pte¢ wykazuje nam gteboki sens korygowania luk;,

to znaczy uwzgledniania w nich uzasadnionych czynnikow réznicowania wynagrodzen.

Opierajac sie na przedstawionej w rozdziale 4.2.2. analizie luk ptacowych dla poszczegolnych

Poziomow Kariery, przedstawione tam dane postuzyty do wyznaczenia jednego, syntetycznego

wskaznika opisujgcego poziom luk w catej badanej populaciji.

Niniejszy rozdziatzawierakompleksowganalize luk ptacowych ze wzgledu na ptec¢, ktéramiatanacelu

ocene aktualnej sytuacji w sektorze i jednoczes$nie zapewnic¢ dane poréwnawcze dla poszczegoélnych

uczestnikow badania.

Z perspektywy pracodawcy, najwazniejsze w ocenie autorow raportujest skupienie sie w macierzystej

organizacji na:

1. Podzieleniu stanowisk na kategorie grupujace stanowiska o podobnejrandze, wptywie, poziomach

kompetencji.
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2. Poréwnaniu wynagrodzen kobiet i mezczyzn - dla ptacy zasadniczej, zmiennej(ze swiadczeniami)
i catkowitej - w poszczegolnych kategoriach.

3. W przypadku, kiedy w konkretnych kategoriach stanowisk luki ptacowe ze wzgledu na ptec
beda osiggac wartos¢ bezwzgledng wyzszg niz 5%, nalezy starannie zbadac¢ konkretne poziomy
wynagrodzenosob ujetychwtejkategorii, zeby ustali¢jakie sg przyczyny réznicwwynagrodzeniach
kobiet i mezczyzn. Czasami powodem takich réznic moze by¢ niewtasciwe pogrupowanie
stanowisk w kategorie. Czesciej jednak taka analiza pozwala nam zidentyfikowa¢ konkretne
osoby, ktérych wynagrodzenia powinny ulec zmianie przy najblizszym przegladzie wynagrodzen
i podwyzkach w firmie.

4.Zaréwno dla pracownikow jak i pracodawcdw istotne znaczenie reputacyjne bedg tez miaty
ogtaszane wyniki obliczen luk ptacowych ze wzgledu na ptec¢ - sumarycznie - dla catej organizaciji.
Niemniej - rzeczywiste wyzwania i ryzyka dotyczg wyrownywania luk w obrebie poszczegodlnych
kategorii. Aby zapewni¢ prawidtowg interpretacje tak obliczonego wskaznika nalezy uwzglednic,
ze wykorzystane do obliczen dane dotyczg stanowisk znajdujgcych sie na réznych poziomach
organizacyjnych.

Tabela 11. Luka ptacowa ze wzgledu na pte¢ - skorygowana ze wzgledu na kategorie stanowisk
(wynagrodzenie gwarantowane i catkowite) obliczona dla catego sektora.

. . . . Wartos¢ luki ptacowej Wartos¢ luki ptacowej
Wariant obliczenia luki . .
. w sektorze dla wynagrodzenia | w sektorze dla wynagrodzenia
ptacowej .
gwarantowanego catkowitego
Mediana 2,6% 3,5%
Srednia 5,5% 5,4%

Wartosci nominalne ustalonych w ten sposob luk osiggajg znaczaco nizsze wartosci niz obliczone
wczesniej wartosci luk nieskorygowanych wzgledem kategorii.

Do zaprezentowanego ponizej poréwnania luk nieskorygowanych i skorygowanych wybrane zostaty
dane dla ptacy catkowitej, poniewaz ostatecznie to dla tego typu wynagrodzen decydujgce znaczenie
bedzie miata wartosc¢ ustalanych luk w poszczegdélnych firmach.
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Tabela 12. Luka ptacowa ze wzgledu na pte¢ - poréwnanie luk nieskorygowanych i skorygowanych
per Poziomy Kariery (wynagrodzenie catkowite) obliczona dla catego sektora.

Wartos¢ luki ptacowej Wartos¢ luki ptacowej
Wariant obliczenia luki nieskorygowanej skorygowanej
ptacowej w sektorze dla wynagrodzenia | w sektorze dla wynagrodzenia
catkowitego catkowitego
Mediana 10,62% 3.5%
Srednia 12,27% 5,4%

Porownanie wysokosci luk nieskorygowanych i skorygowanych ze wzgledu na ptec¢ dla ptacy
catkowitej oraz ze wzgledu na kategorie (Przedziat Kariery) wskazuje, iz dla wszystkich ustalanych
miernikow opartych na srednich i medianach luki ptacowe po uwzglednieniu Przedziatu Kariery -
znaczgco spadaja (dla przyktadu z 10,62% do 3,5% dla median).

Oznacza to, iz znacznie wyzsze rdznice ptac ujete w luce nieskorygowanej, sg w znacznym stopniu
uwarunkowane faktem porownywania stawek tgcznie dla roznych kategorii. Z drugiej jednak strony
nalezy zauwazyc¢, iz w analizie luk per kategoria wystepujg nieliczne - ale z wptywem na koncowg
wartosc luki skorygowanej - kategorie, gdzie kobiety posiadajg znacznie wyzsze stawki w danym
Przedziale Kariery. Fakt ten miat wptyw na koncowe obliczenia, co prawda marginalny - uwzgledniajgc
liczebnos$¢ prob osob w tych kategoriach.

Whnioski z badania catego sektora nie przenosza sie w sposob automatyczny na poszczegoélnych
uczestnikow badania. Z tego wzgledu nalezy zachecac wszystkie organizacje do zbadania aktualnego
poziomu luk ptacowych w oparciu o kategorie ustalone wewnetrznie lub alternatywnie - w oparciu
o Poziomy Kariery, stanowigce metodyke badania Pulsu Branzy.

Dodatkowo, nalezy zwroci¢ uwage, iz uzyskanie kompletnej korekty luk ptacowych wymaga
uwzglednienia nie tylko zréznicowania wynikajgceqgo z kategorii stanowisk, ale rowniez innych
uzasadnionych powoddéw roznicowania wynagrodzen, takich jak: umiejetnosci, wyniki pracy,
ewentualnie staz pracy, jesli jest powigzany ze wzrostem kompetencji i innych.




5. PODSUMOWANIE i WNIOSKI B B B B  iets

5.1. Uczestnicy badania

W badaniu Puls Branzy wzieto udziat 106 firm, przekazujgc dane ptacowe tgcznie na temat 7735 osob.
Przecietna wielkos¢ zespotu w badanych firmach wynosi: 36 0sob - wartos¢ mediany oraz 57 oséb -
wartosc sredniej.

W badanej probie przewazajg zatem organizacje z mniejszym personelem. Firmy tej wielkosci

7077,

napotykajg bariery dla utrzymania dziatow HR, czy kadry odpowiedzialnej za projektowanie,
wdrazanie i modernizacje rozwigzan dotyczacych ptac i Swiadczen oraz prowadzenia przemyslanej
strateqii zarzadzania kapitatem ludzkim.

5.2. Metodyka badania

Badanie Puls Branzy zostato przeprowadzone w oparciu o metodyke wypracowang przez WTW
Consulting z uwzglednieniem specyfiki sektora komunikacji marketingowej wraz z wykorzystaniem
najlepszych praktyk zwigzanych z rynkowymi badaniami wynagrodzen, polityk HR i Swiadczen.
W szczegolnosci metodyka zawierata definicje rodzin i specjalizacji zawodowych specyficznych dla
branzy. Badanie pozwolito opisac 353 stanowiska uwzgledniajgce specjalizacje zawodowe w branzy,
zgrupowane w 33 rodzinach stanowisk.

5.3. Charakterystyka demograficzna

Proba osob objetych badaniem Puls Branzy liczy 7735 osob, w tym 4910 kobiet, co stanowi ponad
64% catej proby i 2735 mezczyzn - 36% proby. Srednia i mediana wieku 0séb w badanym sektorze
to 35 lat.

Znaczacy udziat posiada grupa wiekowa 25-34 lata, ktora stanowi 44,2% catej badanej populacji,

rosnie jednoczesnie procentowy udziat w sektorze oséb w wyzszych przedziatach wiekowych.
Uwzgledniajgc dane zebrane przez SAR i wyniki Pulsu Branzy, obserwowany jest kilkuletni trend
odptywu z branzy oséb w najnizszej kategorii wiekowej tj. 18-24 lata. Wydaje sie, ze automatyzacja
pracy, szersze zastosowanie Al, jak i bariery kompetencyjne, ktére dotyczg junioréw, majg wptyw na
spadajgca liczbe oséb z takim profilem w badanych organizacjach.

5.4. Wynagrodzenia w sektorze i ich progresja

Najwyzsze poziomy wynagrodzenia gwarantowanego ogolnie osiggajg Rodziny stanowisk: Digital,
Analitycy (Bl Data Analysis & Research) i Strategia. Nieznacznie powyzej przecietnych stawek
w sektorze ksztattujg sie wynagrodzenia stanowisk odpowiedzialnych za obstuge klienta; zgodnie
z przecietng z kolei sg wynagradzane stanowiska w Rodzinie Media.

/7.

Wynagrodzenia gwarantowane osiggajg (w zaleznosci od Poziomu Kariery) 70%-90% przecietnych
wartosci ptac ogolnorynkowych dla stanowisk na sciezce indywidualnej i 60%-75% wartosci
przecietnej ogolnorynkowej dla stanowisk menedzerskich.

Im wyzszy byt Poziom Kariery analizowanych stanowisk, tym ich przecietne ptace bardziej odbiegaja
od przecietnych wartosci rynkowych.
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Z uwagi na niski stopien rozpowszechniania ptacy zmiennej wsrod uczestnikow badania,
konkurencyjnos¢ ptacy catkowitej (w branzy vs. ogolnie rynek) spada o ok. 5 punktéw procentowych
w poréwnaniu z konkurencyjnoscig stawek gwarantowanych.

Przecietny roczny wzrost wynagrodzen gwarantowanych, w firmach objetych badaniem wynidst 5%.
Zrealizowane przez firmy z rynku ogélnobranzowego wzrosty wynagrodzen na rynku w Polsce
osiggnety 5,4% zarok 2025 i sg deklarowane na przecietnym poziomie 5,3% na rok 2026.

5.5. Polityki wynagrodzen - rola ptacy zmiennej

Analiza danych na temat zrealizowanych wyptat wynagrodzen zmiennych wskazuje, iz przecietne
poziomy wyptat premii i nagrod sg znaczgco zréznicowane ze wzgledu na Poziom Kariery
i specjalizacje zawodowa.

Ustalono bardzo silng korelacje pomiedzy rangg stanowiska i poziomem uzyskiwanej ptacy zmiennej
(wskaznik Pearson®: 0,79). Im wyzsza kategoria stanowisk, tym wieksza wartos$¢ uzyskanej ptacy
zmiennej - zaleznosc¢ jest wyrazna, choc nie idealna.

W zidentyfikowanych 4 obszarach biznesowych najwyzsze wartosci ptacy zmiennej uzyskuja
stanowiska technologiczne, a najnizsze stanowiska z rodzin mediowych.

5.6. Nowe stanowiska w sektorze - kompetencje i stawki wynagrodzen

Nowe stanowiska pracy uzyskaty rynkowe wyceny na poziomie od co najmniej 10% do 40%
wyzszym od przecietnych dla ich Poziomow Kariery. Wymagane na nich sg kompetencje zwigzane
z Al i zarzadzeniem projektami digital. Niska dostepnosc¢ kandydatéw z nowymi, poszukiwanymi
kompetencjami prowadzi do oferowania im wyzszych wynagrodzen w poroéwnaniu do pozostatych
specjalizacji.

Scenariusze rozwoju rynku pracy w ocenie WTW Consulting niosg zapowiedz radykalnych wzrostow
ptac dlastanowisk, ktore w ramach swojej specjalizacji bedg potrafity dzieki Al przenosi¢ zapewniang
przez siebie wartosc na catkowicie inny poziom.

5.7. Luki ptacowe ze wzgledu na ptec¢

5.7.1. Luki ptacowe ze wzgledu na pte¢, nieskorygowane - w poszczegdlnych organizacjach

Wyniki analizy wskazujg na zréznicowang sytuacje w poszczegolnych firmach, determinowang
w czesciprzezréozne konkretne uwarunkowaniatj. liczba kobiet i mezczyzn w firmach, dominujgcy typ
specjalizacji zawodowych. Ostatecznie jednak nalezy uznac, iz badana spotecznos¢ firm dotarta do
punktu, w ktorym uzyskana zostata og6lna rownowaga w poziomach wynagrodzen kobiet i mezczyzn.

5.7.2. Luki ptacowe ze wzgledu na pte¢ - nieskorygowane - tacznie dla catej proby
i dla poszczegodlnych Poziomow Kariery

Przeprowadzone przez WTW Consulting analizy nie wykazaty statystycznej istotnosci w modelach
sprawdzajgcych wptyw liczby osob w kategorii i range kategorii nazmiennos¢ wartosci luki ptacowej.
Uzyskane wyniki wskazuja, iz ogolnie luki ptacowe osiggajg znaczgce zroznicowanie wartosci
pomiedzy poszczegolnymiPoziomamiKarieryi zachowujgsie wsposob podobnydolukwyznaczonych
dla stawek wynagrodzen gwarantowanych i catkowitych.

® https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/3033,pojecie.html (doste
11.02.2026)



Porownujgc wskazniki obliczone dla réznych Poziomdw Kariery - luki ptacowe ze wzgledu na pte¢
wypadajg na korzys$c¢ kobiet w najwyzszych i najnizszych kategoriach (U2, U3 i EX-17).

W grupie stanowisk pomocniczych i o charakterze administracyjnym moze wynika¢ to z dosc¢
powszechnego zatrudniania wczesniej na tych stanowiskach gtownie kobiet.

W grupie stanowisk zarzadzajgcych organizacjami, wptyw na obliczong wartosc¢ luk ma bardzo niska
liczebnos$c¢ proby. Oprécz skrajnie niskich i wysokich Poziomow Kariery - w pozostatych luki ptacowe
0siggajg wartosci dodatnie - na korzy$¢ mezczyzn.

5.7.3. Luki ptacowe ze wzgledu na pte¢ - nieskorygowane - tgcznie dla catej proby

i wszystkich Poziomow Kariery
Nieskorygowane luki ptacowe silniej odzwierciedlajg strukture zatrudnienia w réznych kategoriach
niz rzeczywiste zréznicowanie wynagrodzen ze wzgledu na ptec¢ na poszczegolnych stanowiskach
czy Poziomach Kariery.
Najwazniejsze obserwacje potwierdzajg, iz wartosc¢ syntetycznych luk ptacowych obliczonych dla
catego sektora jest znaczgco wyzsza niz wartosc luk ustalonych z obliczen luk w poszczegolnych
firmach.
Analiza luk ptacowych w poszczegdlnych firmach pozwala na wyrazenie ogoélnie optymistycznej tezy,
iz w sektorze utrzymywany jest trend zwigzany z zamykaniem luk ptacowych.

5.7.4. Luki ptacowe ze wzgledu na pte¢ - skorygowane ze wzgledu na kategorie - tacznie dla catej
proby i wszystkich Pozioméw Kariery

Porownaniewysokoscilukzewzgledunaptecdlaptacy catkowitejnieskorygowanych i skorygowanych
zewzgledunakategorie(Przedziat Kariery)wskazuje, izdlawszystkich ustalanych miernikow opartych
na srednich i medianach, luki ptacowe po uwzglednieniu Przedziatu Kariery znaczaco spadajg (dla
przyktadu z 10,62% do 3,5% dla median).

Uzyskanie petnejkorekty luk ptacowychwymagauwzglednienianie tylko zroznicowania wynikajgcego
z kategorii stanowisk, ale rowniez innych uzasadnionych powoddéw roznicowania wynagrodzen,
takich jak: umiejetnosci, wyniki pracy, staz pracy i inne.

N
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6. REKOMENDACJE DO WDROZENIA .-.-.......

DLA PRACODAWCOW W BRANZY

6.1. Orientacja na rownos¢ i transparentnos¢ wynagrodzen

Wzmacnianie réwnosci i transparentnosci wynagrodzen nie powinno by¢ uzasadnione wytgcznie
zblizajgca sie petng implementacjg unijnych requlacji zawartych w Dyrektywie 2023/970. Dostep
do informacji o stawkach i zasadach ksztattowania wynagrodzen, mozliwosci rozwoju kariery
i zwigzanej z tym progresji wynagrodzen sg powszechnie oczekiwane przez przedstawicieli réznych
pokolen pracownikow. Obok wymiaru prawnego, orientacja na ptace fair to etycznie prowadzony
biznesibrakryzyk utraty reputacji pracodawcy w odniesieniu do obecnych pracownikow, kandydatow
i partneréw biznesowych.

W okresie oczekiwania na nowe regulacje juz dzis firmy biorgce udziat w Pulsie Branzy powinny badac
rozpietosc ptac w ramach poszczegélnych kategorii stanowisk, a wieksze firmy - rowniez aktualny
stan luk ptacowych ze wzgledu na ptec¢. Dopasowanie stawek do wymagan regulacyjnych moze
wymagac znacznych srodkow i bedzie potrzebne ich rozpisanie na kilka etapdw - nawet na kilka lat.
Umacnianie rownosci i przejrzystosci wynagrodzen bedzie postepowac dzieki wprowadzaniu
klarownych zasad, kryteriow podejmowania decyzji o stawkach. Nalezy eliminowac¢ uznaniowos$¢
w podejmowaniu decyzji o stawkach - ona prowadzi do powstawania ,ptacowych kominow” i bedzie
wptywac negatywnie na wartosci luk ptacowych w poszczegolnych organizacjach. 25 uczestnikow
niniejszego badania zaraportowato wystepowanie w ich firmach stanowisk z rodziny HR. Oznacza
to, iz pozostate firmy bedg zmuszone siegna¢ po zewnetrzne wsparcie eksperckie w zakresie HR
i prawa pracy, zeby dostosowac sie do nowych wymagan prawnych i rynku pracy.
Niesietorownolegle koniecznos¢uruchomieniadziatan edukacyjnych dlamenedzerowipracownikow
w tematyce zasad wynagradzania oraz rozwoj réznorodnych narzedzi i kanatéw komunikacyjnych
wspierajgcych do nich dostep.

6.2. Konkurencyjne wynagrodzenia dla strategicznych kompetencji

W ocenie WTW Consultingistnieje potrzeba przegladui ew. aktualizacji w firmach objetych badaniem
filozofii/ogolnych zasad wynagradzania. Obserwacje i prognozy rynkowe wskazujg, iz utrzymanie
przewag konkurencyjnych zaleze¢ bedzie od skutecznego przyciggania, utrzymania ludzi w firmie
oraz rozwoju ich kompetencji zwigzanych z efektywnym wykorzystaniem w roznych specjalizacjach
zawodowych narzedzi opartych o Al.

Wymaga to przyjecia strategii opartej na segmentacji stanowisk i skupienia naktadow i budzetéw
na wybranych kluczowych kompetencjach. Moze to stanowi¢ wyzwanie w przypadku organizacji
z egalitarnymi kulturami organizacyjnymi, stosujgcymi takie samo podejscie do wszystkich grup
stanowisk.

Dodatkowo - nalezy uwzgledni¢ przy stosowaniu takich podejs¢ wczesniej omawiane reguty réwnosci
i transparentnosci ptac. Prawo do rownego wynagrodzenia nie oznacza jednak koniecznosci
stosowania takich samych stawek dla wszystkich w danej kategorii, czy na danym stanowisku, o ile

tylko pracodawca bedzie mogt wskazac uzasadnione powody réznicowania wynagrodzen.
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6.3. Nie zapominajmy o inwestycji w juniorow

Udziat pracownikdéw na stanowiskach juniorskich w omawianym sektorze spada i pokrywa sie
z 0golnymi trendami na rynku pracy, wzmacnianymi przez procesy demograficzne i automatyzacje
pracy.

W perspektywie kilku lat czes¢ organizacji z dominujgcg grupg bardziej dojrzatych wiekowo
pracownikow, moze doswiadczy¢ problemdwzodnawianiemkadryze Srednim poziomemkompetencji
z uwagi na brak rezerw kadrowych na nizszych kategoriach.

Wymagac¢ to moze rozbudowania dotychczasowych zdolnosci firmy do projektowania i realizacji
wewnetrznych programow rozwojowych, re-skillingu i dbatosci o dobrg marke pracodawcy.

6.4. Zaprzyjaznijmy sie z premiami

Sektor komunikacji marketingowej charakteryzuje sie niskim poziomem stosowania ptacy zmiennej.
Od dekad w gronie praktykéw HR toczy sie dyskusja o tym, czy wynagrodzenia zmienne petnig role
motywujgca. Nie rozstrzygajac tego dylematu, nalezy stwierdzi¢, iz premie bez watpienia mogag
petnic¢ istotng funkcje w zakresie wyrazania przez pracodawcow uznania za sukcesy pracownikow,
zapewniac¢ nagrody proporcjonalne do wynikéw pracy i wynagradza¢ w sposob ponadprzecietny
pracownikow za ponadprzecietne osiggniecia.

Poza obszarem dyskusji pozostaje fakt, iz premie i nagrody pomagajg w uelastycznianiu statych
kosztow w organizacjach i moga by¢ uruchamiane dopiero w sytuacji, kiedy w firmie pojawiaja sie
mozliwosci ich sfinansowania. Niezaleznie natomiast od inzynierii finansowej, premie zapewniajg
przede wszystkim mozliwos¢ harmonizacji celow firmowych oraz profesjonalizacje zarzadzania
wynikami pracy.

6.5. Zrodta finansowania zmian wynagrodzen

Poziomy wynagrodzen w sektorze komunikacji marketingowej nie sg - oceniajgc koncowo
- konkurencyjne wzgledem rynku ogolnobranzowego w Polsce. Wymagajg istotnych wzrostow
budzetdéw na podwyzki wynagrodzen, nawet zeby tylko utrzymac site nabywcza ptac przy zachowaniu
obecnego poziomu wzgledem rynku i unikajgc dalszego powiekszania dystansu do innych branz.
Czesc firm bedzie wkrétce potrzebowac dodatkowych srodkow na sfinansowanie zidentyfikowanych,
ponadnormatywnychluk ptacowychze wzgledu na ptec. Ekspercizkompetencjami Al bedag eskalowac
oczekiwania ptacowe.

Nie ma oczywiscie jednej prostej recepty nazwiekszenie zrodet finansowania wynagrodzen w firmie.
Oproczdziatanrynkowychibiznesowych prowadzacych do maksymalizacji przychoddw iograniczania
kosztow, w raporcie niniejszym wskazano rowniez inne rekomendowane podejscia. Wsrod nich byta
segmentacja i koncentracja inwestycji w kluczowe kompetencje, ,zamrozenie” wzrostow stawek
zidentyfikowanych jako ,przeptacone” i destrukcyjne dla poziomu ustalonych w organizacji luk
ptacowych ze wzgledu na ptec.



Bardzo wazne jest réwniez wykorzystywanie dostepnych Zrodet danych i informacji na temat
stawek rynkowych, zeby w sposob swiadomy i kontrolowany ustala¢ adekwatne i rownoczesnie

konkurencyjne wzgledem wtasnego sektora poziomy wynagrodzen.
Autorzy niniejszego raportu wyrazajg nadzieje, iz moze sie on stac¢ jednym z takich wiarygodnych

zrodet rynkowej informacji.

N
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Zatacznik nr 1. Metodyka badania Puls Branzy. Komplet definicji Poziomow Kariery.

Kod Poziomu Poziomy Kariery

84

Kariery
Prezes (M/K)
EX-18 Przychody: pow. 600 min PLN Prezes (M/K) EX-18
Zatrudnienie w firmie:
pow. 240 os6b
Prezes (M/K) Dla Prezesa EX-18: COO /Zarzad/
Przychody: 300-600 min PLN Zarzadzanie departamentem
EX-17 o o o
Zatrudnienie w firmie: kluczowym dla wynikdéw firmy,
pow. 90-240 osbb odpowiada za strategie
Dla Prezesa EX-17: COO /Zarzad/
ez 91 e
EX-16 Przychody: do 300 min PLN ym y rmy:
. o . odpowiada za strategie
Zatrudnienie w firmie: do 90 oséb .
Zarzagdzanie departamentem
wsparcia, odpowiada za strategie
Dla Prezesa EX-16: COO /
Zarzad /Najwyzsza kadra
z odpowiedzialnoscia za strategie
Prezes (M/K) firmy
EX-15 Przychody: brak widetek Zarzadzanie departamentem
Zatrudnienie w firmie: do 30 osob wsparcia, odpowiada za strategie
Zarzadzanie czescig departamentu
odpowiedzialnos¢ za strategie
swojej czesci firmy
Operacyjne zarzgdzanie kilkoma/
wieloma zespotami specjalistow/-
tek, kierowanych przez
M3 - Dyrektor (M/K) - zarzadza rafportUJacych d.o tggo stanowiska
M3 . . innych menedzerow/-ek (group
kilkoma zespotami . :
manager). Rowniez menedzer/-ka
jednego zespotu, ale z wptywem na
0golny biznes organizacji (HR, Dziat
Prawny)




M2

Kod Poziomu
Kariery

M1

P5

M2 - Menedzer (M/K) Zespotu
Samodzielnych Specjalistow/-tek

Operacyjne zarzgdzanie jednym
zespotem specjalistow/-tek
(samodzielnych pracownikéw/-czek
merytorycznych). Posiada typowe
odpowiedzialnosci i uprawnienia
Zwigzane z zarzgdzaniem zespotem

Poziomy Kariery

M1- Menedzer (M/K)Zespotu
Pracownikéw/-czek Wsparcia

Firmowy Guru

(K/M)

Operacyjne kierowanie
pracownikami/-czkami wsparcia
(czyli bez samodzielnych
specjalistow/-tek, w zespole
role asystenckie, techniczne,
pomocnicze, wykonawcze)

Ekspert/-ka, doradca/-
czyni zunikalng wiedza dla
catej firmy, uznany autorytet
w swojej firmie (guru),
rekomenduje rozwigzania
kompleksowych, nie wystepujgcych
wczesniej problemow

P4

Ekspert
(K/M)

Ekspert/-ka, doradca/-czyni
dla wielu zespotéw, znaczne
doswiadczenie zawodowe (7-15 lat
w specjalizacji), rekomendujacy
rozwigzania kompleksowych
problemow, z mozliwoscig
koordynowania pracy innych oséb

P3

Starszy Specjalista/ Lider
Zespotu - ale bez petnych
odpowiedzialnosci menedzerskich

(K/M)

Bardzo doswiadczony/-na,
samodzielny specjalista/-tka,
pracownicy wiedzy z wymaganym
duzym doswiadczeniem (typowo
powyzej 5 lat w specjalizacji),
posiadajacy znaczacy wptyw na
rézne zespoty, mogg koordynowac
prace innych osob

P2

Samodzielny Specjalista

(K/M)

Samodzielny/-na specjalista/-

tka, pracownicy wiedzy

Z opanowang wiedza
we wtasnej specjalizacji
(typowo 2-3 lata w specjalizacji),
posiadajacy wyrazny wptyw
na wyniki zespotu lub réznych
zespotow



Kod Poziomu
Kariery

P1

U4

Poziomy Kariery

Specjalista Poziom Wejsciowy

(K/M)

Lider/-ka Zespotu Wsparcia
Administracyjnego wiekszo$¢ czasu
wykonuje te same czynnosci co inni

cztonkowie zespotu

Mtodszy/-a specjalista/-tka -
pracownicy wiedzy, typowo bez
wymaganego wczesniejszego
doswiadczenia zawodoweqgo
lub z minimalnym doswiadczeniem,
pracujacy samodzielnie i pod
nadzorem bardziej doswiadczonych
0S0Db; z bardzo matym wptywem
nazespot

Lider zespotu lub wielu zespotow
wykonujgcych ztozone zadania,
najczesciej z odpowiedzialnoscig
za prace innych stanowisk, typowo
- wymagane duze doswiadczenie
zawodowe powyzej 7 lat

K

Doswiadczony/-na Pracownik/-czka
Wsparcia Administracyjnego

Stanowiska administracyjne
Z wymaganym znaczacym
doswiadczeniem zawodowym
powyzej 5 lat; praca rutynowa
o0 znacznej skali ztozonosci
i zréznicowania

Uz

Pracownik/-czka Wsparcia
Administracyjnego

Stanowiska administracyjne
zwymaganym doswiadczeniem
zawodowym ok. 2-3 lata; praca

rutynowa o sredniej skali ztozonosci

U1

Mtodszy/-a Pracownik/-czka
Wsparcia Administracyjnego

Stanowiska administracyjne bez
wymaganego wczesniejszego
doswiadczenia zawodoweqgo
lub z ograniczonym
doswiadczeniem, praca rutynowa
w ramach procedur

Opracowanie: WTW Consulting sp. z 0.0. Dziat Praca i Wynagrodzenia

Warszawa, luty 2026
Korekta: Anna Dolinska

Opracowanie graficzne

i sktad: P1
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