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Opinie o ksigzce

Swietna publikacja dla praktykéw w obszarze Total Rewards. Za-
pewne przyda si¢ osobom, ktdre s na poczatku $ciezki swojej kariery,
jak rowniez doswiadczonym profesjonalistom zainteresowanym no-
wymi trendami na rynku.

Beata Jaworska-Nell, Director,
Talent Management and I&D, GSK (GlaxoSmithKline)

Total Rewards w praktyce to przyktad idealnego potacznia teo-
rii w obszarze HR z praktyczng wiedza autorki poparta ciekawymi
przyktadami.

To nie tylko okno na $wiat ,,wynagradzania” dla manageréow
w polskich organizacjach, ale takze szersze spojrzenie na HR oraz
jasne przedstawienie wplywu poszczegblnych dzialéw tej funkeji na
siebie nawzajem oraz biznes. Autorka siega do historii HR, omawia
aktualne trendy, ale przede wszystkim pokusita si¢ o wizje przysztosci
w zintegrowanym obszarze Rewards.

Z perspektywy osoby pracujacej w obszarze HR w firmie o za-
siegu globalnym, moge $mialo stwierdzié, ze jest to pozycja, warta
przeczytania przez kazdego HRowca zainteresowanego tematyka
Rewards i absolutny ,,must have” dla zaczynajacych swoja karie-
re HR, ktorzy chcieliby potaczyé HR-owe kropki.

Monika Lisowska, HR Project Manager, Philips
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Szczegblng cechy tej pozydiji jest jej forma, przy zachowaniu cze-
Sci teoretycznej, kazdy odbiorca ma dostep do konkretnych przy-
ktadow, studiéw przypadkéw potwierdzajacych dane rozwigzania
w réznych organizacjach. Autorka proponuje spojrzenie na polityke
wynagrodzen nie tylko przez pryzmat zespoléw odpowiadajacych za
wynagrodzenia i benefity, ale pokazuje misje i role réznych funkgji
HR w tym zakresie. Polecam te pozycje kazdemu, kto ceni sobie pro-
ste, osadzone w realiach biznesowych spojrzenie. Jest to propozycja
z konkretnymi rozwigzaniami, inspiracjami ale tez potwierdzonymi
najlepszymi praktykami, wiasnie od praktyka, ktorym bez watpienia
jest autorka ksigzki.

Anna Szymorek — psycholog, coach, praktyk HR

Total Rewards to najbardziej interdyscyplinarna cze$¢ zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktéra bardzo czesto jest nieznanym lub nie-
zbyt dobrze rozumianym terenem nie tylko dla pozostatych funkcji
w HR, ale réwniez dla innych akcjonariuszy w firmach.

Niniejsza publikacja doskonale uzupelnia opracowania teore-
tyczne w dziedzinie Total Rewards i przybliza czytelnikom przeglad
narzedzi, praktyk oraz najnowszych trendéw, ktére w ostatnich la-
tach silnie zmienily postrzeganie roli oséb zwiazanych z t3 tematy-
ka. Pelna wyjetych z zycia przyktadéw oraz ukazujaca w przystepny
spos6b skomplikowang problematyke ksigzka, stanowi kompendium
podstawowej wiedzy w tym interesujgcym obszarze.

Osoby zaczynajace swoja przygode z Total Rewards znajda tu
zrédto inspiracji niezbednych w profesjonalnej pracy HR biznes part-
ner6w.

Katarzyna Wilbelm — Senior Specialist
Global Compensation, BASF
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Wstep

Zjawisko Total Rewards, jakkolwiek mozna by si¢ spie-
raé — nowe czy tez juz troche zakorzenione w polskiej rzeczy-
wistoSci, jest w duzej mierze powigzane z szerokim aspektem
wynagradzania pracownikéw, dbania o ich dobrostan, jak
réwniez wielu innych inicjatyw HR-owych, ktére w konse-
kwencji majg na celu przelozenie na takie zaangazowanie pra-
cownika, aby czul si¢ doceniony i przynosil jak najwigkszg
warto$¢ firmie.

Ta ksigzka jest proba przedstawienia gléwnych zagadnien
z zakresu Total Rewards i tematdw, jakimi ten dzial si¢ zajmuje
lub moze zajmowaé. Opiera si¢ zaréwno na moich wlasnych
doswiadczeniach zawodowych, jak i na szeroko pojetej ak-
tualnej praktyce rynkowej, czgsto z zaprzyjaznionych firm.
Chciatabym, zeby czasem pomijana, niedoceniana lub niero-
zumiana tematyka Compensation and Benefits stala sie bliz-
sza sercu tych wszystkich, ktérzy zarzadzajg pracownikami,
pracuja w dzialach Human Resources lub chcieliby si¢ w tym
obszarze rozwijaé. Tym samym odbiorcami tej publikacji majg
byé w zamysle nie tyle badz nie tylko stricte specjalisci C&B,
chociaz bedzie mi bardzo mito, jezeli koledzy po fachu zechcg
zapoznac blizej przedmiot ich codziennej pracy, ile ci, ktorzy
chcieliby si¢ wigcej dowiedzie¢ na ten temat. Kazde z opisa-
nych w ksigzce zagadnieni mogloby stanowié¢ osobng publi-
kacje; jest tez pewnie kilka nieoméwionych, co podyktowal
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ogblny zamyst ksigzki, polegajacy na przedstawieniu wielu
tematow, bez wchodzenia w operacyjne szczeg6ly.

Jako humanistka, z wyksztalcenia jestem psychologiem,
postaram si¢, aby te tematyke, czesto faczong z plikami ex-
celowskimi, analizami finansowymi i generalnie twardymi
cyframi, przedstaw1c w sposéb jak najbardziej przystepny,
a moze nawet interesujgcy. Dla mnie jest to absolutnie fa-
scynujgca cze$é zarzadzania zasobami ludzkimi; pokusze sie
o kontrowersyjne stwierdzenie, ze obejmujgca swoista klamrg
wszystkie obszary HR, poniewaz jak w dalszej czesci ksigzki
zobaczg Czytelnicy, wplywa i na rekrutacje, i na Sciezki ka-
riery, rozwéj oraz wiele innych tematéw. Nie spodziewajmy
sie typowych definicji podrecznikowych, odnosnikéw do li-
teratury i rozwazan teoretycznych. Tu bedzie sama praktyka.
Pamigtajmy tez, ze praktyka ma to do siebie, Ze jest r6zna
w zaleznoSci od praktykujgcego; tym samym nie pokazuje tu-
taj jedynej i wigzacej wersji.

Poniewaz wiele tematéw z tego obszaru w prostej linii wy-
wodzi si¢ z organizacji amerykanskich lub takich, w ktérych
jezykiem firmowym jest jezyk angielski, mimo najszczerszej
checi przetozenia wszystkich terminéw na jezyk polski, sg
takie sformutowania, ktére — czgsto z uwagi na funkcjono-
wanie w codziennej, takze polskiej rzeczywistosci zawodowe;j
w jezyku angielskim — przetozone bylyby niezrozumiate lub
brzmialy nieco kuriozalnie. Dlatego tez niektore z pojeé po-
zostang w jezyku angielskim.



[. Wprowadzenie do tematyki
Total Rewards

1. No to zacznijmy od poczatku —
HR i Total Rewards

Aby zglebié blizej zagadnienia zwigzane z Total Rewards,
trzeba umiejscowié ten dzial w rzeczywistosci funkcjonowa-
nia firmy. Do naszej analizy wybierzemy duza, dobrze zor-
ganizowang i reprezentujaca wszelkie mozliwe dziaty Human
Resources firme. Sprobujmy roztozy¢ ja na czynniki pierwsze,
wlasnie od strony funkgji zasobéw ludzkich, co pozwoli usy-
stematyzowac strukture organizacyjng. Z zasady, przy organi-
zacji struktury, jeszcze do niedawna wychodzono z zalozenia,
ze wewnetrzna organizacja HR jest w firmie po to, aby wspie-
raé tzw. biznes, czyli tworzyé dobrze dziatajacy, naoliwiony
mechanizm, w ktérym kazdy trybik, bedacy jednym dziatem
w funkcji HR, poruszajac sig¢, nadaje ped kolejnemu, a wszyst-
ko po to, aby pracownicy zajmujacy sie gtéwng biznesowg
dzialalnos$cig firmy mogli skupié si¢ wilasnie na tejze dzialal-
nosci, generujgc dla firmy najwieksze wartoSci wynikajace
z ich dzialania, nie tracgc czasu na zglebianie innych aspektow
dziatalnosci organizacji, miedzy innymi aspekt HR-owy. Takie
podejscie oczywiscie zakladato, ze zadania lub dziatania zwia-
zane z Human Resources nie sg dla biznesu stratg czasu. Wrecz
przeciwnie. Aspekt ten jest tak wazny, ze w organizacji istnieje
potrzeba posiadania ekspertow, ktorzy Swietnie orientujg sie
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zaréwno w podstawach, takich jak prawo pracy, jak i w pro-
cesach, i tym samym s3 tak cennym wsparciem, ze mena-
dzerowie mogg na nich polega¢. To nie tylko rodzi zaufanie,
ale wrecz poczucie, ze wszyscy gramy do tej samej bramki,
doktadajac swoja cegietke do budowy i rozwoju firmy. Nie
mozna jednak oprze¢ si¢ wrazeniu, ze takie podejscie spro-
wadza te funkcje gtownie do aspektéw zadaniowych, moz-
na by powiedzie¢ — administracyjno-wykonawczych, gdzie
kadra zarzadzajaca zwraca si¢ do funkcji HR tylko w sytua-
cjach wymagajacych wsparcia. Nowoczesne podejscie do HR,
jak rowniez same aspiracje tej funkeji zmieniajg w znacznym
stopniu zaréwno jej cele, jak i aktywnosci. Obecnie, szeroko
rozumiana strategia biznesowa oprécz standardowych celow
zwigzanych z dzialalnoscig i przychodami, realizacja planow
biznesowych, musi zawieraé strategie dotyczaca szeroko rozu-
mianego aspektu ludzkiego, pracownikéw i tego, w jaki spo-
s6b dzialania, ktore HR bedzie podejmowad, przetoza si¢ na
realizacje celéw biznesowych. To zwrot w podejsciu do dziatu
HR, ktory z jednej strony naktada na te funkcje koniecznosé
proaktywnych dziatan, bardzo dobrej znajomosci strategii
biznesowej, z drugiej, wzmacnia bardzo jej znaczenie w or-
ganizacji, jako niezbednego ogniwa potrzebnego nie tylko
do zadan wykonawczych, lecz takze, co wazne, strategiczno-
-planowych.

Wréémy do glebszej analizy samego dziatu zasoboéw ludz-
kich. Kiedy patrzymy na standardowo zorganizowang funk-
¢je, od strony rozpoczynania przygody z dang firma, pierwsze,
co musi si¢ tam znalez¢, to na pewno dzial rekrutacji, czesto
z angielskiego nazywany Talent Acquisition. Znajdziemy tutaj
ekspertow, ktoérych zadaniem jest poszukiwanie dla organiza-
¢ji talentoéw, przyszlych pracownikéw. To w tym dziale bedzie
prowadzona wewnetrzna strategia zwigzana z grupami do-
celowymi, ktére chcemy rekrutowaé w zaleznosci od profilu
firmy i naszych dlugo- i krétkoterminowych potrzeb bizne-
sowych. Rekrutacja jest bardzo wazng czeScig nie tylko dzia-
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tu HR, ale catlej firmy. To wiasnie tutaj czesto tworzone jest
pierwsze wrazenie o firmie dla $wiata zewnetrznego. To tutaj
powstajg ogloszenia o prace, ktére juz bardzo duzo moga nam
powiedzie¢ o firmie. Sam fakt, jak beda one skonstruowane,
jaki jezyk bedzie w nich uzyty, moze zachgci¢ lub zniechecié
potencjalnego kandydata. Jezeli kandydat zobaczy dlugg liste
oczekiwan, a mato lub nic na temat tego, co firma oferuje
w zamian, moze to spowodowaé decyzje o nieaplikowaniu,
a tym samym potencjalng utrate wartoSciowego pracownika.
Podobnie jest z narzedziami, ktérymi wspiera si¢ rekrutacja.
Czasy, kiedy kandydaci wysytali swoje aplikacje i zyciorysy
poczta tradycyjna, odeszly do lamusa. W mniejszych firmach
najczesciej jest to komunikacja e-mailowa osoby odpowie-
dzialnej za dany projekt rekrutacyjny. W wigkszych firmach za
przyjmowanie zgloszefi odpowiedzialny jest system informa-
tyczny. Jezeli platforma rekrutacyjna nie jest skomplikowana
i w kilku szybkich krokach pozwala przestaé¢ swoje dokumen-
ty aplikacyjne, to juz w tym miejscu rodzi si¢ pozytywne od-
czucie zwigzane z dang organizacj3. Zwiastuje to, ze wszelkie
inne procesy w tej firmie sg przeprowadzane w sposéb szybki,
prosty i skuteczny. Jezeli jednak platforma rekrutacyjna kaze
kandydatowi pomimo zalgczenia CV wypelniaé strony in-
formacji z zalaczonego dokumentu, nie pozwala mu przej$é
przez kolejne kroki, jezeli jakie$ pola nie zostaly wypelnio-
ne w okreslony przez system sposéb, to moze rowniez spo-
wodowac zarzucenie aplikacji. Pozostaje takze bardzo wazna
cze$¢ procesu, jaka jest komunikacja, utrzymywanie kontaktu
z kandydatem przed rozmowg, sama rozmowa kwalifikacyjna
i co réwnie wazne, a czesto niestety w wielu firmach traktowa-
ne po macoszemu automatycznym mailem lub wcale — podzie-
kowanie kandydatowi, ktéry nie zostal wybrany. Rekruterzy
to rowniez osoby, ktére reprezentuja firme na przeréznych
targach pracy, w kontaktach z uczelniami wyzszymi i inny-
mi organizacjami. Jezeli zatem firma dba o pozycjonowanie
w obszarze marki pracodawcy, powinna bardzo dokladnie
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przejrzec procesy rekrutacyjne. Odnoszac si¢ do wstepnej tezy
o znaczacym dla strategii biznesowej wptywie HR, rekrutacja
ma za zadanie wypelnienie cz¢sci strategii zwigzanej z fizycz-
nym dostarczeniem dla organizacji danego typu talentéw za-
wartych w dlugoterminowym planie, pozwalajgcym na reali-
zacje strategii biznesowej, jak réwniez zapewnienia cigglosci
biznesowej, zwigzanej z nieoczekiwanymi odejSciami kluczo-
wych pracownikow.

Funkcja HR w duzej mierze opiera si¢ na trzonie $wia-
ta HR-owego, czyli stanowiska HR Manageréw lub tzw. HR
Biznes Partneréw (obecnie w wigkszosci organizacji). To na-
zewnictwo wywodzi sie z typowego ,modelu Ulricha”; kto-
ry narodzit sie w USA, a najwieksza kariere zrobit w firmach
o globalnym zasiegu. Nazwa modelu pochodzi od najbardzie;j
znanego tworcy i entuzjasty tego pojecia, Davida Ulricha,
profesora i autora ksigzek z dziedziny zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktéry nadal bardzo aktywnie dziala w sferze publi-
kacji, wystgpien publicznych, warsztatow i szkolen, czy w me-
diach spotecznosciowych, przedstawiajac nowe spojrzenia na
tematyke HR. HR Biznes Partner to stanowisko, ktore ma za
zadanie z jednej strony utrzymywacé bezposredni kontakt z ka-
drg zarzadzajaca, a z drugiej, ma by¢ rzecznikiem pracowni-
ka. Czesto stanowisko to nazywane jest punktem pierwszego
kontaktu dla biznesu i pracownika. Bliska wspotpraca z kadra
zarzadzajacg pozwala biznespartnerom na zrozumienie, jakie
s priorytety biznesowe w innych funkcjach, w jaki sposéb
HR moze wspomdc realizacje tych priorytetow, a takze ma
na celu optymalizacje wszelkich proceséw HR-owych w taki
sposOb, aby przektadato si¢ to na jak najlepsze wsparcie stra-
tegii biznesowej firmy. Bedac pierwszym kontaktem, przeka-
zuje innym dzialom wyspecjalizowanym w HR, jakie sg ak-
tualne potrzeby, zapytania, projekty, ktérych nalezatoby sie
podjaé. Jezeli chodzi o kontakt z pracownikami, jest przed-
stawicielem pracodawcy, ale musi sta¢ na strazy przestrze-
gania prawa pracy, by¢ posrednikiem pomiedzy organizacja
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i jej ludzmi, analizowaé szczegblne sytuacje pracownikow,
uczestniczyé w trudnych rozmowach dotyczacych zaréwno
sytuacji zawodowej, jak i prywatnej pracownikoéw. W wielu
firmach ta cz¢$¢ pracy biznes partneréw okreslana jest nazwg
Employee Relations. To wlasnie biznes partnerzy beda z jednej
strony wspotpracowaé z menadzerami w kwestiach planéw
rozwoju pracownikow, ich indywidualnych Sciezek kariery,
ewentualnych awanséw, czy tez z drugiej strony — planéw
naprawczych, ocen pracowniczych, a takze rozwigzywania
umoéw o prace. Co ciekawe, ostatnio pojawia si¢ coraz wig-
cej glosow, ze by¢ moze ten model nie sprawdzit si¢ tak, jak
zakladano. Poniewaz gléwne zalozenie koncepcji opierato
si¢ na odcigzeniu HRBP od czynnosci i zadan transakcyjnych
oraz administracyjnych w taki sposéb, aby da¢ im jak najwig-
cej czasu na dziatania konsultacyjne, strategiczne czy tez do-
radcze, te typowo operacyjne zadania przeniesiono do cen-
tréow ustug wspolnych. Okazuje si¢ jednak, ze w wigkszosci
przypadkéw nadal znaczna i przewazajaca cze$é pracy HRBP
to kolejne czynno$ci administracyjno-operacyjne. Mogtoby
to oznaczaé, ze koncept HRBP jest nieskuteczny lub powi-
nien by¢ poprawiony. W zwigzku z tym pojawiajg si¢ pomysly,
ktére w wielu firmach sg juz realizowane, a mianowicie aby
zostal zastgpiony z jednej strony jeszcze bardziej rozbudowa-
nymi centrami ustug wspélnych odpowiedzialnych za czyn-
nosci administracyjne, a z drugiej rolg tzw. HR Strategist. Po-
mimo pojawiajacych sie réznych koncepcji, w organizacjach
jest 1 miejsce zarowno na stratega HR-owego, jak i na biznes
partnera. Ta rola jest na tyle wazna, ze nalezy jak najbardzie;j
korzystaé z szerokiej wiedzy i umiej¢tnosci HRBP, ktorzy sa
twarzg calej funkgji i niezmiennie taczg wszystkie obszary HR
w celu realizagji strategii biznesowe;j.

Wracajac do naszej organizacji, kolejnym dzialem bedzie
ten zwigzany z rozwojem pracownikéw, czesto funkcjonujacy
pod skrotem L&D — Learning and Development. Zasadniczo
ma na celu stworzenie fundamentéw, strategii, narzedzi i po-
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lityk majgcych w centrum szeroko rozumiany rozwdj umiejet-
nosci migkkich i twardych pracownikéw, tworzenie Sciezek
kariery, sukcesji, uczenie lideréw, jak nimi by¢ w danej or-
ganizacji, zarzgdzanie wynikami pracy (Performance Mana-
gement), programy dla praktykantoéw/absolwentow. Rozwdj
to bardzo wazny aspekt dla pracownikéw i dla samej orga-
nizacji. Odnoszac si¢ do czesto powielanej w mediach spo-
leczno$ciowych wymiany zdah miedzy zarzadzajgcymi firma,
gdzie jeden pyta drugiego: ,,Co bedzie, jak zainwestujemy
w naszych pracownikéw, a oni odejda?”, a drugi odpowia-
da: ,,A co, jezeli nie zainwestujemy, a oni zostang...?”. Kazda
organizacja powinna przygotowaé dla swoich pracownikéw
rozne mozliwosci rozwoju. Moga to by¢ szkolenia zwigzane
z wykonywang praca, doszkalajace juz nabyte umiejetnosci,
uczace nowych, certyfikacje. Moga to by¢ takze inne szkole-
nia, takie jak nauka jezyka obcego, kursy pogtebiajace zainte-
resowania, treSci zwigzane z Diversity, Equity and Inclusion,
czy tez rozwijajace umiejetnosci migkkie pracownikéw, takie
jak skuteczna komunikacja, prezentacja, zarzadzanie projek-
tami, zarzadzanie czasem, dobra organizacja czy praca zespo-
towa. Jezeli chodzi o forme szkolen, moze to by¢ e-learning,
szkolenia z trenerem, a nawet wspieranie standardowej nauki
na uczelniach wyzszych czy studiach podyplomowych i dok-
toranckich. Zaréwno dla pracownikéw, jak i dla organizacji
najwazniejsze jest, aby kompetencje byly stale podnoszone
i dzigki temu firma miata dostep do najnowszych osiaggnieé na-
uki, trendéw, sposobow rozwigzywania probleméw. Oprécz
samej nauki i szkolen bardzo istotne jest stworzenie w firmie
dwoch obszaréw. Pierwszy to Sciezki kariery, dzigki ktérym
pracownicy sg w stanie wyobrazi sobie i zaplanowaé wlasny
rozw0j zawodowy w danej organizacji. Jest to bardzo wazne
z punktu widzenia dlugoterminowego zwigzania si¢ kluczo-
wych pracownikéw z firma. Drugi wazny obszar to planowa-
nie sukcesji i zarzadzanie talentem w organizacji. Polega on na
przygotowaniu planu i dostepnosci ewentualnych nastepcow
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na strategiczne stanowiska w firmie. Kazdy menadzer musi
wiedzied, jaka jest dostepno$¢ nastepcoOw na rynku zewnetrz-
nym oraz wewnetrznie w firmie. Przedstawi¢ planowanych
nastepcow, ktérzy sg gotowi teraz oraz w kolejnych latach,
by¢ swiadomym, jakie u tych nastepcéw rozwijaé umiejetno-
Sci, aby przyblizy¢ ich do mozliwosci przejecia danego sta-
nowiska. Dtugofalowe planowanie, tzw. workforce planning,
wymaga nie tylko orientacji na temat planéw biznesowych,
lecz takze doglebnej wiedzy o populacji pracujacej w dane;j
organizacji: jakie sg w danej chwili kompetencje, ktorzy pra-
cownicy majg potencjal i wykonujg swoje biezace zadania po-
nad przecietng; jak populacja pracownikéw w firmie bedzie
si¢ starzala i jakie tym samym stanowiska bedg planowane do
zastgpienia, z powodu przej$¢ kluczowych pracownikéw na
emeryture i kiedy powinno to nastapié. Kolejnym waznym
obszarem, w ktérym specjalizuje si¢ ten dzial, jest Performan-
ce Management, czy tez w wolnym tlumaczeniu — zarzadzanie
wynikami pracy. Decyzje, czy w danej organizacji pracownicy
beda oceniani poprzez skale ocen, czy informacje zwrotne,
sg bardzo wazne nie tylko z uwagi na kultur¢ organizacyjna
firmy, lecz takze z powodu ich wplywu na cze$¢ wynagro-
dzeniows. Wszystkie te ustalenia zapewnig kontynuacje stra-
tegii biznesowej i s3 wykonywane operacyjnie poprzez HRBP,
na fundamentach stworzonych przez L&D.

Kolejng czescig dziatu Human Resources, w niektorych
organizacjach potaczong z rekrutacjg, w innych jako osobna
jednostka, jest dzial, ktéry bedzie pozycjonowal nasza fir-
me na szeroko rozumianej arenie pracodawcéw — Employ-
er Branding. W tym przypadku mamy czesto do czynienia
z pograniczem marketingu, poniewaz dzial ten promuje mar-
ke pracodawcy na zewnatrz i wewngtrz organizacji, 0 czym
wspomnialam przy opisie rekrutacji. Jako firma musimy sobie
odpowiedzie¢ na pytanie, jakim pracodawcy jesteSmy, jakim
pracodawca chcemy by¢, do jakich grup docelowych, tzw. Per-
sonas, bedziemy si¢ odnosi¢ i przygotowal spdjng strategie
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promowania zarOwno wewnetrznego, jak i zewnetrznego.
W tym momencie nalezy wspomnieé, ze wazne jest rozroznie-
nie brandu firmowego i brandu pracodawcy. S3 to dwie zu-
pelnie rézne rzeczy. Brand firmowy to logo firmy, hasto, kto-
re kojarzy si¢ z firmg, dziatalno$¢ firmy i jej produkty — tym
zajmuje si¢ dzial marketingu. Brand pracodawcy to wszystkie
te aspekty, ktére méwig o tym, jakim pracodawcy jest dana
organizacja, co ceni w pracownikach, co im oferuje, jakie sg
wartoSci i kultura organizacyjna, w jakie projekty si¢ angazu-
je i czego jako pracownik mozemy si¢ spodziewal. Wszyst-
ko to, co sktada si¢ na tzw. employee experience. To wiasnie
osoby z tego dziatu najczeSciej podejmuja decyzje dotyczace
kampanii reklamowych pracodawcy, udzialu w konkursach
na r6zne nagrody dla pracodawcy, targdéw pracy, obecnosci
w mediach spoteczno$ciowych i kampanii tam sie toczacych,
ankiet wewnetrznych badajacych zadowolenie pracownikéw,
portali zewnetrznych, na ktérych mozna ocenia¢ pracodawce,
kontaktu z uczelniami wyzszymi, na ktérych poszukiwani sa
potencjalni pracownicy, i innych dzialan promujacych praco-
dawce.

Nie mozna w tej analizie pomingé¢ dziatu, ktéry wlasciwie
istnieje od samego poczatku, mozna by nawet powiedzieé, ze
istnial jeszcze przed powolaniem do zycia HR, a mianowicie
dziatu plac. Jest on od dawien dawna wigzany ze starym po-
dejéciem do HR jako ,dzialu kadr i plac”. Najbardziej ope-
racyjny 1 transakcyjny ze wszystkich dotychczas wymienio-
nych, niezwigzany z aspektem strategicznym firmy, ale raczej
ze sprawnym funkcjonowaniem procesu wyplaty zobowigzan
finansowych pracodawcy w stosunku do pracownika i in-
nych powigzanych instytucji. W zwigzku z tym operacyjnym
charakterem coraz czesciej jest on lokalizowany w centrach
wspoélnych lub powierzany obstudze firmy zewnetrznej. Dzial
plac zapewnia pracownikom prawidlowe i czasowe wyplaty
wynagrodzen, premii, co oczywiScie, w sytuacji, gdy dziala
bezbtednie, nie jest zauwazane, ale w momencie, w ktérym
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wystepuja jakie$ opdznienia czy co gorsza bledy, natychmiast
staje si¢ tematem numer jeden. Podobnie sytuacja wyglada
z obszarem, ktéry kojarzony jest ze starszym podejsciem, czyli
dziatem kadr. Pani kadrowa byta swego czasu gtéwnie archi-
wistka, prowadzaca akta osobowe, zbierata i wystawiata do-
kumenty pracownicze. Ta funkcja zostala z czasem zastgpiona
HR administracja, ktéra w niektérych firmach funkcjonuje
w bardzo okrojonym skladzie, w wigkszosci, jak w przypadku
plac, najczesciej jest albo zlokalizowana w centrach wspdl-
nych pod nazwa Employee Management, albo zlecona firmie
zewnetrznej specjalizujacej sic w administracji pracowniczej.
Zajmuje sie przygotowywaniem uméw o prace, aneksami do
tych umoéw, zwolnieniami lekarskimi, urlopami wszelkich
typow, dokumentami zwigzanymi z rozwigzaniem stosunku
pracy, czyli szeroko — prowadzeniem dokumentacji pracowni-
czej wymaganej przepisami prawa obowigzujacymi w danym
kraju.

Docieramy do kolejnego obszaru HR - dzialu Global Mo-
bility. W firmach mi¢dzynarodowych o globalnym zasiggu
i polityce przeptywu talentéw potrzebny jest dziat specjali-
stow, ktorzy beda znali si¢ na prawnych aspektach immigracyj-
nych, podatkowych, ubezpieczenr spotecznych. Beda w stanie
doradzi¢ swoim kolegom — HR Biznes Partnerom, jak nalezy
postepowaé w przypadku wyjazdow stuzbowych, relokacji,
delegacji krotko- i diugoterminowych. Bedg rowniez tworzyli
programy rotacyjne, programy wymian mi¢dzynarodowych,
a wszystko to oczywiscie w zgodzie z regulacjami. Aspektem
strategicznym tego dziatu jest proaktywne przygotowywanie
puli talentéw dla terazniejszych i przysztych aktywnosci roz-
wojowych firmy, a takze zapewnienie przeplywu wiedzy na
zasadzie jej wymiany poprzez rotacje pracownikéw miedzy
roznymi krajami. Ma on réwniez duzy wplyw na ksztalto-
wanie efektéw polityki Diversity, Equity and Inclusion. Dzial
ten, w zaleznosci od wielkosci firmy, jest albo odrebng jed-
nostka, albo — i to juz z mojego do$wiadczenia czestsze po-
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dejScie — nalezy do dziatu Total Rewards. I w ten oto sposob
dotarliSmy do sedna naszej analizy, a mianowicie gtéwnego
tematu tej publikacji.

Najczesciej mamy do czynienia z trzema typami nazewnic-
twa tego dzialu — Compensation and Benefits, Rewards albo
Total Rewards, a w Polsce spotyka si¢ takze dzial wynagro-
dzefr i $wiadczen pozaptacowych. Standardowo rozumiany
dzial Compensation and Benefits to mézg wynagradzania pra-
cownikow. Tradycyjnie Compensation ¢& Benefits z definicji
koncentruje si¢ na dwu obszarach: wynagrodzenia, gléwnie
jako forma pienig¢zna, i Swiadczen pozaplacowych, czyli na-
bywania przez firme korzysci dla pracownika.

To w tym dziale powstaje podwalina, czyli filozofia i strate-
gia wynagradzania. Dzial C&B jest odpowiedzialny za przygo-
towanie katalogu z architektura stanowisk dla calej organiza-
dji, z ktorej pdzniej czerpig inne dzialy, na przyktad omawiany
wczesniej L&D, aby tworzy¢ Sciezki kariery. To takze tutaj
ustalana jest siatka plac, czyli hierarchia stanowisk z przypisa-
nymi im widetkami wynagrodzeniowymi, oparta na strategii
wynagrodzeniowej danej firmy. W C&B tworzone jest pode;j-
Scie do premii, tych krétkoterminowych — tzw. bonuséw, ale
tez sprzedazowych i dlugoterminowych. Kiedy i jak czesto
beda one wyplacane, ktérzy pracownicy bedg uprawnieni do
udziatu w systemie premiowym, na jakich wskaznikach doty-
czacych firmy i pracownika bedzie ten system oparty. Benefity,
czyli $wiadczenia pozaplacowe, to takie korzysci, ktére pra-
cownik otrzymuje tylko dlatego, ze jest zatrudniony w dane;j
organizacji — nie bytby w stanie ich uzyska¢ (a przynajmnie;j
takim kosztem), nie przynalezac do firmy. Najczesciej skon-
centrowane s3 one na szeroko rozumianym dobrostanie psy-
cho-fizycznym, ubezpieczeniu pracownika i jego rodziny oraz
zadbaniu o jego emeryture poprzez dodatkowe inwestowanie
w plany emerytalne. Pracownik otrzymuje korzysci, a firma,
inwestujac w benefity, wychodzi z zatozenia, ze pracownik do-
ceni te inwestycje, co dtugofalowo przetozy si¢ na wigcksze za-
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angazowanie i produktywno$¢. Zmiana nazewnictwa z Com-
pensation and Benefits na Total Rewards to pojScie krok dalej
nie tylko w samej terminologii, ale i w koncepcji do podejscia
zwanego TRS - Total Rewards System lub Total Rewards Stra-
tegy. Jezeli chodzi o definicje, czy tez doktadniejsze okreslenie
TRS, to jak to zwykle bywa, zalezy od definiujacego. Spotyka
sie czesto definicje, ze TRS to zintegrowany system nagréd,
ktéry taczy w sobie trzy elementy, najbardziej cenione przez
pracownikéw: wynagrodzenia, benefity i tzw. work exprience.
Tak wiec, jak widaé, nastgpita zmiana w stosunku poprzed-
niego C&B, ktore okreslaly dwa obszary, tutaj rozszerzone
o dodatkowy, trzeci. Inne definicje idg jeszcze dalej, tak jak
przyktadowo w podejsciu WorldatWork® — organizacji spe-
cjalizujacej siec w tym obszarze, w ktérym wedtug ich definicji
w TRS zawiera si¢ pie¢ elementéw: wynagrodzenie, wellbe-
ing (dobrostan), benefity, rozwdj i recognition (docenianie)®.
Patrzgc na oba podejscia, nie mozna nie oprze¢ si¢ wrazeniu,
ze obejmuje juz ogromny obszar zycia pracownika, tym sa-
mym zmierza w kierunku nadania Total Rewards jako funkgji
w HR bardzo duzego znaczenia. Bo przeciez zawiera w sobie
zaréwno wynagrodzenia, benefity, jak i czeSci Learning & De-
velopment, Employer Branding, ustanawiajac TR jako funkcje
niejako nadrzedna, spinajaca. Tym samym w wielu dyskusjach
pojawiaja sie glosy, ze z czasem by¢ moze bedziemy mogli za-
obserwowaé w firmach obok stanowiska CHRO (Chief HR
officer), stanowisko CTRO (Chief TR officer). Takie spojrze-
nie na TR pozycjonuje ten obszar bardzo wysoko w hierarchii
waznoSci funkgji kluczowych w organizacji. Moja osobista
definicja Total Rewards to system wynagradzania pracowni-
kéw 1 wspierania ich dobrostanu w taki sposéb, aby zapewnic
jak najlepsze employee experience (doSwiadczanie firmy przez
pracownika) przekladajace si¢ na zwigkszone zaangazowanie
i produktywnosé. W sktad czesci wynagrodzeniowej wchodzg

U Zrédlo: https://www.worldatwork.org/total-rewards-model/ (dostep:
21.02.2021 r.).
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pensje, bonusy, premie, recognition, wszelkie programy akgcji
pracowniczych, ale réwniez wynagradzanie w spos6b rozwo-
jowy — Sciezki kariery, awanse, szkolenia, projekty; w sktad
czeSci wspierania dobrostanu — benefity, perks, programy well-
beiningowe, elastyczne formy pracy. Poszczeg6lne obszary TR
beda omowione w dalszej czesci ksigzki, w tym miejscu ogra-
nicze si¢ tylko do ogdlnej definigji. Jezeli chodzi za$ o stano-
wiska specyficzne dla tego dziatu, to mozna je podzieli¢ na
cztery typy. Sa to stratedzy, generaliSci, specjaliSci i analitycy.
Stanowiska strategiczne w Rewards zarzadzaja funkcja na po-
ziomie regionalnym lub globalnym, sg czescig zespotu zarzad-
czego funkcji HR i majg za zadanie stworzenie fundamentéw
strategicznych Rewards, powigzanych z dlugoterminowg stra-
tegia biznesowg oraz zarzadzaniem zespotami C&B. Gene-
raliSci to stanowiska obejmujace caly cykl, zarowno czesci
wynagrodzeniowej, jak i benefitowej, we wsparciu kraju lub
obszaru biznesowego w firmie. Moga to by¢ tzw. miedzyna-
rodowi C&B (international C&B), ktorzy wspieraja jeden lub
kilka krajéw od strony proceséw podwyzkowych, zarzadzania
cyklem bonusowym, dostawcami ustug powigzanych z bene-
fitami, lub tez pracownicy wspierajacy w tych samych obsza-
rach nie kraje, ale funkcje. Na przyktad generalisci wspieraja-
cy funkgje globalne (jak HR, finanse, IT) lub funkcje zwigzane
z biznesem — poszczegdlne Business Units. W tym drugim
przypadku niezaleznie od tego, gdzie dana funkcja ma pra-
cownikow, ta sama osoba bedzie wsparciem od strony C&B,
co moze oznacza¢ odpowiedzialno$é regionalng lub global-
ng za dang funkcje w zaleznosci od wielkosci organizacji i jej
struktury. SpecjaliSci to stanowiska, ktore w przeciwienstwie
do generalistéw sg wsparciem w jednym, szczegdlnym obsza-
rze. Moga to by¢ eksperci zwigzani tylko z wynagrodzenia-
mi, i tutaj szczegblnie na przyktad specjalisci od konstrukeji
i zarzadzania premiami sprzedazowymi lub executive compen-
sation. Moga tez by¢ to specjaliSci tylko w obszarze benefi-
tow albo planéw emerytalnych. W niektérych firmach bedzie
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to odzwierciedlone w strukturze organizacyjnej i w zaleznosci
od wielkosci firmy mozemy spotkac¢ osobne piony zarzadza-
jacych zaréwno specjalistami w zakresie wynagrodzeniowym,
jak i benefitowym — na przyktad Head of Benefits and Head
of Compensation. Jezeli za$ chodzi o analitykéw, sg to pra-
cownicy, ktérych zadaniem jest przygotowywanie raportow,
analiz tych raportéw, plikow wykorzystywanych do wyceny
stanowisk, dostarczania danych wynagrodzeniowych firmom
zewnetrznym i wszelkich dziatan, kt6re maja za zadanie prace
z danymi.

Moja analiza dzialu HR, tak jak wspomnialam na poczat-
ku, jest oparta na nowoczesnym, jednak dosy¢ standardowym
podejsciu do typowej funkcji HR. Zmieniajace si¢ czasy dosy¢
szybko spowodowaly, ze wiele zmian czy udoskonalen albo
musiato zosta¢ zainicjowanych przez HR, albo zostaly one na
tej funkcji wymuszone. Poczynajac od samego nazewnictwa,
HR w wielu organizacjach zmienia si¢ na People, czyli Lu-
dzie, badz People & Culture — Ludzie i Kultura. Wiele sta-
nowisk zostaje stworzonych pod wplywem podejscia agile,
ktére w wielkim skrocie zaktada jak najlepsze dopasowanie
do odbiorcy i zmiany w czasie rzeczywistym, tak aby ciagle
nadgzaé za ewoluujacym otoczeniem, odpowiadaé na aktu-
alne wyzwania nie jutro, ale dzi§. Mamy wiec dla przyktadu
Chief Heart Officer w Vaynert Media, stanowisko, ktére jako
cel ma rozprzestrzenianie empatii w firmie, Chief Hapiness
Officer w coraz wigkszej liczbie firm globalnych, tym razem
odpowiedzialne za poziom szczeScia w organizacji, czy tez
takie stanowisko, jak Mental Wellbeing Director w Johnson
& Johnson, specjalnie poswiecone dbaniu o szeroko rozumia-
ne zdrowie psychiczne pracownikdow, ktore jak wynika z wie-
lu badan, pogarsza si¢ wraz z rozwojem technologii i mediéw
spoleczno$ciowych, ze szczegélnym uwzglednieniem depresji
i rosngcego poziomu samobdjstw na §wiecie. HR zmienia sie,
aby jak najlepiej odpowiadaé na potrzeby biznesu i pracow-
nikow, zaréwno tych obecnych, jak i przysztych. Nie moze
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