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Najciekawsze artykuty czotowego miesiecznika branzy HR



Artykuty, ktore znajdziesz w e-booku
»1he best of Personel Plus 2019":

“Jak zbudowac, wdrozyc i zakomunikowac raport o tacznych
korzysciach z pracy”+ wdrozenie raportu Total Reward Statement (TRS)

elementy modelu Total Reward

korzySci z wdrozenia TRS dla organizacji i pracownika

»Starszy kandydat na rynku pracy”

wiek nie pomaga? - fakty i mity
dyskryminacja kandydatow ze wzgledu na wiek
jak zrozumiec istote roznic pokoleniowych

~Rowne szanse i zdrowa organizacja. Perspektywa innych kultur”

dyskryminacje nieuswiadomione
« rekrutacja ze wzgledu na pochodzenie etniczne
HR-owa refleksja po powrocie do Polski

~Strefy wptywow”

jak zwiekszac wptyw na biznes
umiejscowienie dziatow HR

- strategia personalna kontra ,gaszenie pozarow”

»Firma i megatrendy”

« transformacja cyfrowa organizacji
wdrazanie nowych technologii: rewolucja czy ewolucja

korzysci ze sztucznej inteligencji



Firma
I megatrendy

Kazda firma jest na innym etapie transformacji
technologicznej i kazda na swoj sposob staje

przed pytaniem, jak adaptowac si¢ do wzajemnie
zaleznych trendéw, by maksymalnie je wykorzystad.
Wszechobecna sztuczna inteligencja, wymog
nowych kompetencji, sie¢ 5G, gromadzenie
danych i zarzagdzanie doswiadczeniami
pracownikow i klientow, komunikacja 24 h/7,
integracja $wiata rzeczywistego z technologia,
wielozadaniowos¢ — wszystko to zmusza do zmian,
przeinwestowan, restrukturyzacji.

Marcin Wactawek

jak wykorzystanie mozliwo$ci nowych technologii - czgsto rewo-

lucyjnych - do zmiany sposobu obstugi klientéw i funkcjonowa-
nia pracownikéw. Na co dzien wszyscy korzystamy z urzadzen mobil-
nych: do stuchania muzyki, komunikacji, robienia notatek czy podczas
zakupo6w, placgc za pomocy aplikacji mobilnych i robigc przelewy. Taki
jest trend, megatrend, i na te potrzebe nalezy odpowiedzie¢ zaréwno
od strony klienta, jak i pracownika. Cloud, Social, Mobile to podstawy
transformacji cyfrowe;.

Transformacja cyfrowa to réwniez swojego rodzaju wyscig wykorzy-
stywania technologii do kreowania wartosci dla klienta i pracownika.
W bankowosci chodzi o to, by odpowiadata ona na nasze codzienne po-
trzeby, dostosowywala si¢ do nich, zeby byto nam tatwiej funkcjonowac,
przy jednoczesnym wykorzystaniu tych technologii wewnatrz organiza-
cji, tak aby wyeliminowa¢ dysonans pomiedzy jej postrzeganiem z per-
spektywy klienta i pracownika.

W tej chwili niemal 70 proc. pracownikéw Alior Banku to pokolenie Y,
dla ktorego najwazniejsza jest mozliwos¢ pracy w nowoczesnym $rodo-
wisku, bez ograniczania czasu i miejsca. Wdrozenie projektéw takich
jak ,Smartfonizacja” pozwala na elastyczng i swobodng prace — w kaz-
dym miejscu i o kazdej porze. Pracownik po otrzymaniu iPhone’a i wpi-
saniu hasta w trzy minuty ma urzadzenie skonfigurowane, gotowe do
pracy, ze wszystkimi aplikacjami, bez asysty IT i w pelni bezpieczne. Do-
dajac do tego narzedzia do wspdtpracy online (funkcjonujace w chmu-
rze prywatnej) oraz platformy do komunikacji, odpowiadamy »

C zym zatem jest transformacja cyfrowa organizacji? To nic innego




na potrzebe ,,mobile way of working” Praca
to nie miejsce, w ktérym jestes, tylko to, co ro-
bisz, gdziekolwiek jeste$ — ,,anytime, anywhere,
any device”. Trudno byloby tworzy¢ innowacyj-
ne rozwigzania dla klientéw bez udostgpniania
ich pracownikom.

Jak sie transformowac?

Przede wszystkim si¢ nie ba¢. Przez ostatnia
dekad¢ mozemy zauwazaé wrecz wykladniczy
rozwdj technologii. Firmy powinny wykorzy-
stywac te technologie na potrzeby kreowania
rozwigzan klienckich czy pracowniczych. Nie
nalezy nadmiernie komplikowa¢ nowych funk-
cjonalnosci, tylko bazowac na przyzwyczaje-
niach, ktére mamy z obcowania z technologia
na co dzien. Wéwczas adaptacja nastapi bardzo
szybko i zminimalizujemy ryzyko odrzucenia
tego rozwigzania przez odbiorce. Wazna jest
odpowiednia selekcja i szybkos$¢ w kreowaniu
rozwigzan zgodnych z trendami. Jesli nie na-
stapi to w odpowiednim czasie, to potencjalnie
tracimy przewage konkurencyjna lub zwyczaj-
nie technologia staje si¢ przestarzala ze wzgle-
du na dynamike zmian i dostgpno$¢ coraz to
nowszych rozwigzan do eksploracji. Dobry re-
search, studium wykonalnosci oraz szybki pro-
ces opracowania rozwigzania to klucz do suk-
cesu. Istotnym elementem kazdej transformacji
jest gotowos¢ organizacji do adaptacji nowych
technologii i wykorzystania ich w srodowisku
pracy. Popatrzmy na to z perspektywy rozkla-
du demograficznego pracownikéw i wtedy zi-
dentyfikujemy dwa wyzwania.

Znakomita wigkszo$¢ organizacji ma na po-
ktadzie pracownikéw z pokolenia Y, tzw. Mil-
lenialséw, dla ktérych technologia stanowi
nieodlgczny element codziennosci. Te osoby
bardzo szybko adaptuja si¢ do zmian techno-
logicznych w miejscu pracy. Powiem wigcej:
wiekszos$¢ z nich oczekuje od pracodawcy ko-
rzystania z najnowszych technologii i to jest
wyzwanie numer jeden. Drugg znaczacg gru-
pa s3 pracownicy z pokolenia X, ktérzy pod-
chodzg do nowych rozwigzan z dystansem,
a niejednokrotnie obawg o to, czy beda w sta-
nie zmieni¢ swoje przyzwyczajenia i wykorzy-
sta¢ te technologie w pracy - i to jest drugie
wyzwanie.

Obydwa wyzwania sg o tyle ciekawe,
ze z jednej strony sie wykluczajg, a z dru-
giej — s3 komplementarne. Millenials ocze-
kuje nowych rozwigzan, a firma ich nie ma,
gdyz pokolenie X nie moze si¢ do nich prze-
kona¢ - i na tym polega wykluczanie sie.
W tym przypadku pomdc moze przeprowa-
dzenie (bardzo czesto zaniedbywane) proce-
su zmiany w organizacji. Nalezy utozy¢ pro-
gram wprowadzania zmiany technologicznej
w taki sposdb, aby zaangazowac jak najwigk-
szg cze$¢ organizacji w sam proces. Najbardziej
zaangazowani stajg si¢ ambasadorami, ktorzy
zachecajg innych, bo sami rozumiejg techno-
logi¢ i wspieraja jej wykorzystanie, a tym sa-
mym angazuja si¢ w proces zmiany. Amba-
sadorom z pomocg przychodza przedstawi-
ciele pokolenia Y, bo technologi¢ rozumieja,
wspieraja jej wykorzystanie i tym samym réw-
niez angazuja sie w proces zmiany - i na tym
wlasnie polega wspomniana wcze$niej kom-
plementarnoé¢. Rozwigzanie, cho¢ wydaje sie
proste, wcale takie nie jest. Wedlug serwi-
su ,Przemyst 4.0 — Portal nowoczesnego prze-
mystu™ digital workplace jest megatrendem od
2018 r. i znajduje si¢ w fazie szybkiego przyjecia
w biznesie (tzw. early adoption), ale organiza-
cje borykaja si¢ z wykorzystaniem wartosci do-
danej ptynacej z cyfrowego srodowiska wlasnie
ze wzgledu na brak procesu zmiany lub jego
niewlasciwe przeprowadzenie.

Cyberbezpieczenstwo

Kluczowe jest znalezienie balansu pomiedzy
funkcjonalnoscig rozwigzan a ich bezpieczen-
stwem. Jesli funkcjonalnos$¢ bedzie mata, to ich
wykorzystanie bedzie niskie, a warto$¢ doda-
na produktu - minimalna. Nie zmienia to jed-
nak faktu, zZe bez zapewnienia bezpieczenstwa
elektronicznego nie mozemy myslec o urucho-
mieniu rozwigzania. Stad tez od samego po-
czatku niezmiernie istotna jest wspdtpraca
biznesu z IT i ze specjalistami od bezpieczen-
stwa elektronicznego. Aktywny udzial w two-
rzeniu rozwigzania i proponowanie rozwigzan
juz na etapie tworzenia prototypoéw prowadza
do zapewnienia jednoczesnie i bezpieczen-
stwa, i oczekiwanego przez biznes produktu
koncowego.



Rewolucja czy ewolucja

Czy jest to faktycznie rewolucyjna zmiana, czy
plynne przejscie w kolejna faze rozwoju firmy,
zalezy od samej organizacji. Niejednokrotnie
trzeba wprowadzi¢ rewolucyjng zmiane wias-
nie po to, aby oderwac ludzi od przyzwycza-
jen. Kazdy z nas dziala rutynowo: przychodzi
do pracy, pije kawe, sprawdza e-maile, idzie
na spotkanie, obsluguje codzienne procesy,
przygotowuje raporty itp. Taka rutyna wpro-
wadza nas w strefe komfortu, z ktorej niezbyt
ochoczo wychodzimy, i dopoki nie zmienimy
radykalnie, rewolucyjnie czy to proceséw, czy
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studium wykonalnosci oraz szybki proces
opracowania rozwigzania to klucz do sukcesu.

rozwigzan technologicznych, dopdty nie prze-
ksztalcimy sposobu naszego funkcjonowania,
tylko co$ tam zmienimy. Oczywiscie niezbed-
ny jest do tego dobrze przygotowany program
wdrazania zmiany, aby kazdy mogt w tej re-
wolucji uczestniczy¢. To bardzo dobrze wply-
wa na pracownikéw, bo angazuja si¢ w zmia-
ny zachodzace w firmie, a wyciagnieci ze stre-
ty komfortu - rozwijajg kreatywnos¢.

Technologia w HR-ze

HR musi przede wszystkim bardzo dobrze
zna¢ biznes i trendy technologiczne - po to,
by by¢ wsparciem dla tego pierwszego przy
pozyskiwaniu odpowiednich talentéw z ryn-
ku, ale tez by mie¢ baze talentéw w organiza-
cjiije rozwijac.

HR w naszej organizacji wspiera rowniez
adaptacje nowych technologii. To wtasnie
w tym pionie powstaja programy wprowa-
dzania zmian technologicznych w organiza-
cji, poniewaz HR-owcy doskonale rozumie-
ja potencjalne obawy pracownikow i zwig-
zane z nimi wyzwania. Obserwacja trendéw
w obszarze HR-u i ich adaptacja, $wiadomos$¢
potrzeb pracownikow w zakresie sSrodowiska

pracy czy to fizycznego, czy technologicznego,
automatyzacja proces6w operacyjnych HR-u
z wykorzystaniem botéw - to zadania, kto-
re okreslajg charakter dziatan nowego HR-u:
nowoczesnego, wspierajacego, umiejacego
rozmawiac jezykiem biznesu. Wykorzystanie
metod zwinnych scrum czy kanban w pro-
cesach operacyjnych i projektowych znacz-
nie przyspiesza dostarczenie oczekiwanego
efektu.

Dzisiejszy HR musi by¢ nowoczesny, pa-
trze¢ holistycznie, wspottworzy¢ strategie or-
ganizacji i aktywnie uczestniczy¢ w jej reali-
zacji. Czy w obliczu cyfryzacji pracownicy
tego dzialu maja po-
wo6d do obaw o swo-
je miejsca pracy? Jesli
chodzi o obstuge
procesOw, w szcze-
gblnosci tych po-
wtarzalnych, mozna
je zautomatyzowac
albo zdecydowac sie
na outsourcing. My aktualnie nie tylko kon-
centrujemy si¢ na automatyzacji proceséw
HR-owych, lecz takze patrzymy holistycznie
na calg organizacje¢ i selekcjonujemy wszyst-
kie te, ktére do automatyzacji sie nadaja. My-
$le, zZe calemu rynkowi udalo sie juz obali¢ mit
o robotach, ktére przejmuja powoli prace czlo-
wieka, i ze wszyscy juz rozumieja, iz rolg auto-
matyzacji jest wyeliminowanie powtarzal-
nych, monotonnych proceséw po to, by uwol-
niong energi¢ ludzi przeznaczy¢ na kreatywne
myslenie oraz na rozwoj, ktéry przelozy sie
na warto$¢ dodang dla nich samych i dla or-
ganizacji. Nie obawiamy sie utraty pracy, na-
sza organizacja daje bardzo duze mozliwosci
rozwoju, a jedli chodzi o HR, to przy mode-
lu opartym na partnerstwie z biznesem, gdzie
kluczowq role odgrywaja zrozumienie i rela-
cja, czlowiek nie jest do zastgpienia przez zad-
ng maszyne.

Transformacja cyfrowa organizacji jest dla
HR-u jednym z priorytetéw, o czym $wiad-
czy unikalna w Polsce i na §wiecie budowa
centrum kompetencyjnego odpowiedzial-
nego za transformacje wla$nie w struktu-
rach HR-owych. Jeden z celéw strategicznych
Alior Banku to przenoszenie klientéow »



do kanatéw zdalnych i nasi pracownicy tez
powinni si¢ tam znalez¢. Zapewnienie ela-
stycznego $rodowiska pracy, dalszy rozwdj
w zakresie wykorzystania kanatlu mobilne-
go, udostepnianie platform do komunika-
cji i nowoczesnego sprzetu - to cele kluczo-
we. Zmiana podejscia do sposobu pracy, czyli
oderwanie od biurka, jest ogromnym wy-
zwaniem zaréwno dla samych pracownikdéw,
jak i menedzerow. Ale to wyzwania, ktore na-
lezy podjac. Wiele badan wskazuje, ze w przy-
sztosci bedzie malata potrzeba obecnosci
w biurze, a rosla potrzeba efektywnosci wy-
konywanej pracy. Wymaga to duzej samody-
scypliny po stronie pracownikéw i otwartosci
szefow na taki model pracy, ale jest to w mo-
jej opinii nieuniknione.

Zrozumienie i akceptacja rozwigzan opie-
rajacych sie na technologiach, bez wzgledu
na to, z ktérego pokolenia pochodzimy, sta-
nowi kolejne wyzwanie, ktére musza podjac
organizacje, zeby mdc efektywnie je wykorzy-
stywac. Pracownik sam musi czué, Ze techno-
logia wspiera jego prace i przynosi firmie re-
alny uzysk. Préba narzucenia nowoczesnych
narzedzi bez zaangazowania ludzi w proces
na pewno si¢ nie sprawdzi.

Al pomaga w decyzjach

Pojecie sztucznej inteligencji jest bardzo sze-
rokie. Wykorzystanie Al pozwala analizowaé
dane nieustrukturyzowane, czyli dane zbie-
rane np. w postaci nagran rozmow czy tek-
stu, co znaczaco poszerza zakres danych, kto-
re mozna analizowa¢ automatycznie. Dzig-
ki zwigkszeniu mocy obliczeniowej i ilosci
gromadzonych danych mozliwy jest rozwoj
uczenia maszynowego, w tym sieci neurono-
wych. Analiza tych danych przy pomocy algo-
rytmoéw uczenia maszynowego moze by¢ uzy-
teczna np. w przewidywaniu trendéw, zacho-
wan klientéw, badaniu interakcji z klientami.

Ponadto system analityczny bazujacy na Al
pozwala tworzy¢ zréznicowane scenariusze
biznesowe, co umozliwia predykcje skutkdw
konkretnej kampanii marketingowej. Dzigki
sztucznej inteligencji mozemy tez monitoro-
wa¢ status finansowy danego klienta, przewi-
dywac jego wydatki i proponowa¢ stosowne

produkty z odpowiednio dostosowang cena.

Biznesowo przeklada si¢ to na nastepujace

zastosowania:

B wsparcie sprzedazy,

B obstuge klienta,

B rekrutacje,

B marketing predykcyjny,

B organizacje ukierunkowanych konkursow,

B pomoc pracownikom (wewnetrzna baza
wiedzy),

B automatyzacje procesdw (w tym wsparcie
proceséw decyzyjnych),

B windykacje.

Dzigki systemowi Al opartemu na analizie
danych mozna tez:

B wykrywac oszustwa i im zapobiegac,

B automatyzowac kontekstowa komunikacje
z klientami,

B monitorowac systemy wewnetrzne i podej-
mowac automatyczne decyzje, ktére po-
zwola na ich efektywne i bezawaryjne dzia-
tanie,

B przeprowadza¢ automatyczne analizy biz-
nesowe.

Zastosowan sztucznej inteligencji jest bar-
dzo duzo, a sam potencjal w niej drzemiacy
na pewno zaowocuje dalszymi rozwigzania-
mi z jej wykorzystaniem.

Chmura, roboty, chatboty,
nowe kanaty OCR

Wdrazanie systeméw IT opartych na chmurze
to na pewno dobry moment, by przyjrzec sie
efektywnosci proceséw i nakladajac na nie
mozliwosci ptynace z wykorzystania nowych
technologii, zoptymalizowa¢ je. Czym in-
nym jest natomiast wykorzystanie mozliwos-
ci chmury publicznej w sektorze finansowym
ze wzgledu na regulacje w zakresie bezpieczen-
stwa zaréwno samej technologii, jak i ciagto-
$ci proceséw biznesowych. Dostawcy ustug,
ktdérzy chca wejs¢ na rynek ustug w sektorze
finansowym, majg $wiadomos¢ wysokich wy-
magan i systematycznie si¢ do nich dostoso-
wuja. Nie zmienia to faktu, Ze wymagania re-
gulacyjne powinny sie analogicznie dosto-
sowacl. Za chwile bedziemy wykorzystywac



sie¢ 5G i technologie takie jak machine learn-
ing lub quantum computing, ktore naprawde
beda mialy szanse na bardzo dynamiczny roz-
woj i diametralnie zmienia nie tylko organiza-
cje, lecz takze nasze codzienne zycie.

Bardzo aktywnie wykorzystujemy roboty-
zacje rozumiang jako automatyzacje proce-
sow biznesowych. Zautomatyzowali$my juz
ponad 60 proceséw operacyjnych (m.in. z za-
kresu windykacji, sprzedazy, HR-u czy bez-
pieczenstwa) na podstawie rozwigzan ro-
botic process automation i pracujemy nad
kolejnymi.

Od 2015 r. wykorzystujemy system Dronn
- rozwigzanie wykorzystujace sztuczng inteli-
gencje, bazujace na przetwarzaniu jezyka na-
turalnego (NLP), ktore zostalo z powodze-
niem wdrozone w procesach migkkiej windy-
kacji, rozmoéw ankietowych/marketingowych
czy weryfikacji klienta w call center. System
Dronn wykonat juz ponad 1 mln polaczen

P ’f@ g ’ra m wprowadzania zmiany

technologiczne) nalezy utozy¢ w taki sposob,
aby zaangazowac jak najwiekszg czesc organizac)l

W Sam proces.

z klientami. Dalsze doskonalenie rozwigzan
z dziedziny przetwarzania jezyka naturalne-
go zaré6wno w formie mdéwionej, jak i pisanej
otwiera coraz wiecej mozliwosci i bedziemy
z nich aktywnie korzystali. W chwili obecnej
prowadzimy kilka projektow wykorzystuja-
cych sztuczng inteligencje.

Wdrozyli$my biometryczne metody auto-
ryzacji transakcji i logowania do naszej apli-
kacji mobilnej. Mozliwosci optycznego roz-
poznawania znakéw (OCR) sg wykorzysty-
wane w aplikacji mobilnej do odczytywania
danych klienta z dokumentéw oraz do sczy-
tywania danych ze zdje¢ faktur.

Technologia sztucznej inteligencji bar-
dzo szybko si¢ rozwija. Niedostatek specjali-
stow w tej dziedzinie jest sporym wyzwaniem
dla firm, ktére chca z niej aktywnie korzy-
sta¢. Rozwigzania z zakresu rozpoznawania

i przetwarzania jezyka naturalnego (NLP)
s intensywnie wdrazane w postaci asysten-
téw gltosowych (np. Google Assistant, Siri,
Alexa). Wiegkszos¢ z tych rozwigzan byta roz-
wijana w jezyku angielskim. Ich dostosowa-
nie do jezyka polskiego jest jednym z zadan,
ktérego realizacja postepuje bardzo szybko.
Automatyzacja procesow nie oznacza wylacz-
nie oszczednosci kosztowych. Pozwala row-
niez na delegowanie pracownikéw do bardziej
efektywnych obszaréw, przez co zwigksza ich
zaangazowanie.

Wyznacznik sukcesu transformacji

Mozemy ustali¢ szereg wskaznikow, ktére po-
moga nam okresli¢, czy dzieki transformacji
udalo si¢ usprawnic procesy operacyjne, zdi-
gitalizowa¢ §rodowisko pracy. Najwazniej-
sze wydaja si¢ jednak miary, ktére wiazg si¢
z badaniem zaangazowania pracownikéw.
To sami ludzie po-
wiedzg nam, czy
transformacja na-
stapila, czy nie, a co
wiecej: powiedza,
dlaczego tak jest.
Anonimowe ankie-
ty pozwalaja na swo-
bodne wyrazanie po-
zytywnych lub nega-
tywnych opinii, obaw i satysfakcji, i to one
stanowig podstawowe zrddlo informacji.
Wyniki ankiety pokazujg, ze ludzie widzg te
zmiang, ze potrafig korzystac z zalet trans-
formacji i chetnie to robia.

Zmiana interakgji

Komunikacja bezposrednia w duzym stop-
niu przyczynia si¢ do zmiany kultury pracy.
Komu z nas nie zdarzylo si¢ otrzymac setek
e-maili, ktdre trafity do naszych skrzynek tyl-
ko dlatego, ze kto$ przy pierwszej ze 100 wia-
domosci umiescil nas w kopii koresponden-
cji? To tylko jeden z potencjalnych proble-
mow wynikajacych z naszych przyzwyczajen.
Innym jest brak narzedzi wspierajacych alter-
natywng komunikacje, bezposrednig, szyb-
ka. W Alior Banku uruchomiono portal »



pracowniczy o nazwie Kompas, ktéry pel-
ni role narzedzia do komunikacji wewnetrz-
nej. Pracownicy w jednym miejscu maja ze-
brane wszystkie istotne dla nich informacje,
moga tworzy¢ wlasne grupy publiczne i pry-
watne do wymiany do$wiadczen, dzielenia si¢
dobrymi praktykami, wlasnymi pasjami. Maja
tez dostepny czat do szybkiego kontaktu. Pra-
cownicy sami wybrali nazwe portalu, wspodt-
tworzg jego tres¢, aktywnie uczestnicza w dys-
kusjach, powoduja, ze narzedzie zyje. Dosko-
nale sprawdza si¢ tez
mozliwo$¢ dawania
feedbacku - kazdy
moze doceni¢ zaan-
gazowanie, wiedze,
pomoc kolegéw i ko-
lezanek przez nada-
nie odznaki. Istot-
na jest rowniez do-
stepnos¢ Kompasu
na smartfonach stuzbowych, co znacznie
zwigksza zasieg jego uzycia. Narzedzia nie-
watpliwie s3 pomocne, ale kluczowe w tym
wszystkim sg: zmiana kultury organizacji, go-
towo$¢ zarzadu, menedzeréw i pracownikow
do otwartej komunikacji oraz aktywny udziat
w transformacji cyfrowe;j. Jedno bez drugiego
nie sprawdziloby si¢ w praktyce.

Nowe kompetencje

Obecnie na rynku dostepne sg réznorodne
badania pokazujace, ktére zawody przetrwaja,
a ktdre znikna, oraz czy kompetencje twarde,
eksperckie beda tak samo pozadane jak kom-
petencje migkkie. Jest w nich na pewno spo-
ro prawdy. Ostatnio znalaztem badanie prze-
prowadzone na potrzeby LinkedIna, z kté-
rego wynikalo, ze w nadchodzacych latach
kluczowych bedzie pie¢ kompetencji miek-
kich: kreatywno$¢, wpltyw na innych, wspot-
praca, umiejetno$¢ adaptacji i zarzadzanie
czasem®. | moim zdaniem na takie kompe-
tencje nalezy postawi¢. Twarde kompeten-
cje tez beda musialy ewoluowac. Juz nieba-
wem nie bedziemy szukali dewelopera apli-
kacji front endu, back endu czy full stacku,
tylko takiego, ktory oprécz wyzej wymienio-
nych bedzie umial porozmawiac z biznesem

jego jezykiem, bedzie rozumiat jego oczeki-
wania i stworzy dokfadnie taka aplikacje, jaka
bedzie odpowiadala jego wymaganiom. Dzi$
miesci si¢ to w dwdch obszarach kompeten-
cyjnych. W przysztosci beda si¢ one faczy¢.
Te kompetencje predzej czy pdézniej beda do-
stepne na rynku, ale budowanie ich wewnatrz
poprzez wspierajaca kulture organizacyjna
i odpowiednie metody pracy jest juz w zasie-
gu reki i niewatpliwie moze zapewnic przewa-
ge konkurencyjna.

DzIslejszy HR

musl byC nowoczesny, patrzec holistycznie,
wspoOttworzyC strategie organizacjl | aktywnie

uczestniczyC w jej realizacjl.

Kilka porad

Organizacje czy dzialy, ktére przymierza-
ja si¢ do wdrozenia technologii, powinny naj-
pierw w sposob ustrukturyzowany opracowac
strategie, namalowac jej pelny obraz i syste-
matycznie dazy¢ do realizacji. Nie nalezy sie
skupia¢ na drobnych inicjatywach lub duzych,
ale oderwanych od rzeczywistosci biznesowej
przedsiewzieciach, ktérych nie bedzie mozna
wykorzysta¢, gdyz organizacja nie jest goto-
wa albo rynek jeszcze nie dordst. Strategia po-
winna by¢ dopasowana do realiow i mie¢ per-
spektywe krotko- i §rednioterminowa - nie
ma co planowac¢ na dluzej. Dynamika rozwo-
ju technologii jest tak duza, ze dlugofalowe
plany szybko straca zasadno$¢. Pozyskajmy
kompetencje z rynku albo rozwinmy je w or-
ganizacji, zaangazujmy jak najwiecej praco-
wnikéw w proces transformacji — wtedy na-
stapi ona samoczynnie, od wewnatrz, bedzie
przeprowadzona przez ludzi. Wymaga to wy-
trwalosci, ale naprawde warto.m

Marcin Wactawek

jest dyrektorem

ds. transformacji cyfrowej
w pionie HR w Alior Banku.




Strefy wptywow

Organizacje dzialajgce na rynku
starajg sie by¢ coraz bardziej
konkurencyjne pod wzgledem
kosztow. Dyrektorzy generalni
dwa razy obejrzg kazdg ztotowke
(a pewnie czesciej euro czy
dolara), zanim zaakceptuja dany
koszt. Coraz wigcej procesow
centralizuje si¢ wewnetrznie

lub przekazuje dostawcom
zewnetrznym. Po co zatem
prezesom firm HR? I to lokalny,
tu, na miejscu?

Piotr Kuron

dpowiedz na to pytanie jest nieco
O przewrotna: wszystko zalezy od pre-
zesa i tego, jak widzi ksztalt swojej
organizacji. Firmy dzialajgce na rynku maja

: . wiele sposobéw budowania i organizowania
¥ : A R e TR : struktur HR-owych. Co wiecej, rozmaicie ro-
zumie si¢ w nich role i funkcje, ktére ma do

spelnienia HR.

Umiejscowienie dziatow HR

Na potrzeby dyskusji upro$¢my typologie dzia-
16w HR, wyrdzniajac ich cztery podstawowe
funkcje.

Funkcja strategiczna
Umiejscowienie w strukturze: szef HR zwy-
kle jest cztonkiem zarzadu (top managementu)
i bierze aktywny udzial w budowaniu strategii
biznesowej firmy.

Odpowiedzialno$¢: przekladanie strategii
biznesowej na zasoby ludzkie. >




Zadania: tworzenie i realizacja szero-
ko pojetych procesow HR-owych w odnie-
sieniu do aktualnych potrzeb biznesowych.
Wsparcie menedzeréw w realizacji kluczo-
wych zadan i uwspdlnianie ich w procesach
HR-owych.

Funkcja strategiczno-operacyjna
Umiejscowienie w strukturze: szef HR rapor-
tuje do dyrektora generalnego czy prezesa, ale
nie jest bezposrednio zaangazowany w decyzje
dotyczace strategii biznesowe;.

Odpowiedzialnos$¢: wdrazanie strategii per-
sonalnej ustalonej przez zarzad/prezesa.

Zadania: realizowanie szeroko pojetych pro-
cesow HR-owych w odniesieniu do decyzji za-
rzadu/prezesa. Realizacja kluczowych pro-
ceséw HR-owych - zwykle we wspolpracy
z menedzerami.

Funkcja operacyjna

Umiejscowienie w strukturze: szef HR w struk-
turze raportuje do czlonka zarzadu lub dy-
rektora odpowiedzialnego za szerszy obszar
dzialan (dyrektora administracyjnego badz
finansowego).

Odpowiedzialnos¢: czgsto przy takim umiej-
scowieniu HR realizuje ustugi HR-owe - zaj-
muje si¢ rekrutacja, organizacja szkolen, ad-
ministracjg proceséw HR-owych oraz sprawa-
mi kadrowo-placowymi.

Zadania: w przypadku tej funkcji HR rozli-
czany jest ze skutecznosci realizacji ustug — do-
starczenia pracownika, organizacji szkolenia
czy przeprowadzenia formalnego procesu roz-
stania z pracownikiem.

Funkcja kadrowo-ptacowa
Umiejscowienie w strukturze: szef HR zwykle
raportuje do innego dyrektora odpowiedzial-
nego za szerszy obszar (dyrektora administra-
cyjnego badz finansowego).

Odpowiedzialnos¢: realizacja obowiazkow
wynikajacych z prawa - kwestie kadrowo-
-placowe.

Zadania: obok gtéwnych zadan moga po-
jawia¢ si¢ drobne projekty rekrutacyjne czy
szkoleniowe, jednak wynikaja one zwykle bar-
dziej z ambicji samych pracownikéw dzialu niz
z oczekiwan szeféw biznesu.

Wptyw na biznes

Jak kazdy z typow przeklada si¢ na biznes?
W przypadku funkcji kadrowo-ptacowej od-
powiedz jest prosta: generuje koszty. Oczywi-
$cie jest to niezbedna czes¢ prowadzenia biz-
nesu, niemniej jednak w coraz wigkszej liczbie
firm tego typu zadania chetnie przekazuje sie
dostawcom zewnetrznym.

Na drugim biegunie typologii dzialéw HR
znajduje sie funkcja strategiczna. Tu kwestia
przelozenia dziatan na biznes firmy (w rozu-
mieniu finansowym) nie przedstawia si¢ juz
tak prosto. Oczywiscie nadanie HR-owi funk-
cji strategicznej sprawia, ze koszty funkcjono-
wania rosna. Dlaczego zatem firmy si¢ na to
decydujg? Innymi stowy - dlaczego oplaca sie
inwestowa¢ pienigdze w dziat HR?

HR versus kultura organizacji

Poprzez uznanie strategicznej funkcji HR-u
mozna prawdziwie skutecznie budowac¢ kultu-
re organizacyjna i jej wartosci (nie tylko wy-
wieszac je na tablicach). Istnieje wiele sposo-
boéw pracy nad kulturg organizacyjng i kor-
poracyjnymi warto$ciami - podstawowe
dziatania kadry menedzerskiej, wprowadza-
nie do ocen okresowych skali realizacji zadan
zgodnie z warto$ciami, organizowanie rozne-
go rodzaju akgji spotecznych zwigzanych z ich
krzewieniem. Ich skuteczne wdrozenie moze
by¢ znaczace finansowo i przekladac sie na co-
dzienng jakos¢, bezpieczenstwo i relacje mie-
dzy pracownikami.

To, jak kultywowanie wartos$ci wptywa na
codzienne zachowania pracownikdw, poka-
zuje historia pewnego szefa HR, ktory rozpo-
Czynajac prace w nowym miejscu, postanowil
zwiedzi¢ zaklad produkcyjny. Gdy wszed! na
teren zakladu, zostal upomniany przez szere-
gowego pracownika, ze przeszed! przez $ciez-
ke komunikacyjng w niedozwolonym miejscu.
Pytanie: w ilu zaktadach produkcyjnych szere-
gowy pracownik produkcji odwazylby si¢ po-
dejs¢ do nieznajomego cztowieka w garniturze
i zwroci¢ uwage na kwesti¢ bezpieczenstwa?

W tym przypadku opisane zachowanie nie
przekladalo si¢ bezposrednio na aspekt finan-
sowy. Podobne dziatania pracownikéw moga



jednak przeciwdziata¢ wypadkom lub wplywac
na oddolne poszanowanie jako$ci pracy.

Zaangazowanie pracownikow

Rozwazajac wplyw HR-u na motywacje i zaan-
gazowanie pracownikow, powinni$my wroci¢
do kwestii oczekiwan i podejscia prezesa/ dy-
rektora generalnego. Jesli wychodzi on z zato-
zenia, ze jedynie pienigdze motywuja do pracy,
to nie ma po co dalej rozprawiac o strategicznej
roli HR-u w organizacji. Jesli jednak osoba za-
rzadzajgca firma dostrzega inne czynniki moty-
wujace (niewazne, czy positkuje si¢ teorig mo-
tywacji Maslowa, Herzberga, teoriami bardziej
wspolczesnymi czy nawet swoja wlasng), to za-
pewne HR ma i powinien mie¢ na nie wplyw.
Niezaleznie od tego, czy beda to standardy i kul-
tura zarzadzania w firmie, atmosfera wérdd pra-
cownikéw, dobra komunikacja wewnetrzna czy
sprawiedliwe premiowanie, odpowiednia praca
ze zdefiniowanymi wskaznikami realnie wply-
nie na zwiekszenie motywacji i zaangazowa-
nia - a finalnie na efektywnos¢.

Koszt fluktuacji

Kolejny obszar, w ktérym wida¢, ze strategicz-
ne umiejscowienie HR-u w organizacji ma
wplyw na aspekt finansowy, to fluktuacja kadr.

Mozna przeciez oblicza¢ koszty zrekrutowania,
przeszkolenia oraz wdrozenia nowego pracow-
nika. Oczywi$cie w strategii personalnej po-
winny znajdowac si¢ zatozenia dotyczace ocze-
kiwanego wskaznika fluktuacji - wplyw maja
na to chocby polityka placowa i decyzje lokuja-
ce wynagrodzenia wzgledem $rednich rynko-
wych. Wezesniej zalozylismy jednak, Ze istnie-
ja inne wazne czynniki motywujace do pracy.
Jesli zatem prawdziwe jest powiedzenie ,,pra-
cownik przychodzi do firmy, a odchodzi od
szefa’, to w procesie zarzadzania fluktuacja HR
odpowiada za standaryzacje¢ proceséw zarza-
dzania i odpowiedni rozwdj liderskich kom-
petencji menedzeréw na réznych poziomach.
Kiedy wigc udowodnimy, ze dziatania HR-owe
pozytywnie wplywaja na fluktuacje kadry, to
wyraznie mozemy wskaza¢ kwoty, ktdre dzieki
temu pozostaja w firmie.

HR a rozwoj pracownikow

Czy oplaca si¢ rozwija¢ pracownikéw? To ko-
lejne pytanie, przed ktérym stajg organizacje
i na ktéore odpowiedz pewnie nie jest jedno-
znaczna. Spojrzmy jednak na benchmarki
rynkowe i doswiadczenia najwigkszych glo-
balnych organizacji. W tego typu firmach ka-
riere zwykle rozpoczyna si¢ od programow sta-
zowych lub praktyk, aby nastepnie poprzez »



kolejne stopnie pia¢ si¢ po drabinie kariery az
do kluczowych funkeji. W ten sposob wracamy
do kosztéw rekrutacji (a im wyzsze stanowi-
sko, tym wyzsze koszty) oraz kwestii motywa-
¢ji i zaangazowania (zakladajac, ze dlugoletni
pracownik jest bardziej zaangazowany w dzia-
tania firmy niz kto$, kto przyszed? ,tylko na
chwil¢”). No i pozostaje jeszcze kwestia wyso-
kosci wynagrodzenia — w pilce noznej panuje
przekonanie, ze wychowanek klubu, ktéry chce
duzo wiecej zarabia¢, musi zmieni¢ barwy klu-
bowe. Czy w biznesie jest podobnie? Chyba nie
ma na ten temat doktadnych badan.

Kiedy wiec przyjmiemy, ze rozwoj pracow-
nikéw oplaca sie dla organizacji, to znajdujemy
kolejny obszar strategicznego dziatania HR-u.
Budowanie strategii rozwoju kompetencji, pro-
gramow sukcesyjnych czy sposobéw utrzymy-
wania kompetencji w organizacji bytoby w ge-
stii tego dzialu.

To oczywiscie tylko kilka mozliwych sfer
strategicznych wplywow HR-u w organiza-
cji, ktére konstytuuja jego funkcjonowanie.
W przypadku pelnienia jedynie funkcji strate-
giczno-operacyjnej i operacyjnej wpltyw dzia-
tu HR na decyzje strategiczne zwykle zmniej-
sza sie na rzecz dziatan realizacyjnych.

Jak zwieksza¢ wptyw
na biznes?

Pracownicy HR-u mogg rozmaicie przekony-
wac prezesa czy dyrektora operacyjnego, by
zwiekszyt znaczenie dzialu w budowaniu stra-
tegii biznesowej organizacji. Trzy mozliwosci
wydaja sie tu kluczowe.

Rozmawiac o pieniadzach

Osoby odpowiadajace za biznes sg rozlicza-
ne z wyniku finansowego firmy i zwykle naj-
lepiej przemawiaja do nich argumenty finan-
sowe. Dzialy HR stereotypowo postrzega sie
jako zespoly 0s6b z wyksztalceniem humani-
stycznym (psychologdw, socjologdw czy praw-
nikéw), ktore zwykly postugiwac si¢ argumen-
tacja bazujaca na warto$ciach. To dobry punkt
wyjécia, pod warunkiem ze doda si¢ informa-
cje dotyczace finanséw — szacowanego zwrotu
z inwestycji, mozliwej oszczednosci czy prze-
widzianego wplywu, np. na sprzedaz.

Oczywiscie w wielu przypadkach jest to
trudne lub nawet niemozliwe. Wydaje si¢ jed-
nak, ze w licznych obszarach przelozenie dzia-
tan na pieniadze jest stosunkowo tatwe, a mimo
to takich prob si¢ nie podejmuje.

Rozmawiac o liczbach

Do osdb zarzadzajacych przemawiajg tez
inne konkrety - liczby, wykresy czy wskaz-
niki. Za legendarny uchodzi projekt HR-owy,
ktorego celem bylo poprawienie atmosfery
w jednym z dzialéw firmy. Méwiac dyploma-
tycznie, szef biznesu nie zareagowal entuzja-
stycznie na tego typu projekt, ktéry wymagat
inwestycji finansowych. Dopiero po ponow-
nej prezentacji zalozen, kiedy sformutowano
konkretne cele zwigzane ze zmniejszeniem
rotacji w zespole o x proc. oraz zwigksze-
niem zaangazowania pracownikéw o x pkt,
oraz oszacowano kwoty, na ktdre si¢ to prze-
tozy, projekt zyskal akceptacje. Tekst szefa,
ze ,atmosfera sama w sobie nie jest celem i za
nig nie ptacg wiasciciele”, zespot HR powta-
rza sobie do dzis.

Prezentowaé perspektywe
dtugoterminowa
Strategiczne dzialania HR-owe rzadko przy-
noszg skutki w ciggu miesigca czy nawet pot
roku. Wazne wydaje sie wigc omawianie spraw
w dalszej perspektywie, zwigzanej ze strate-
gia biznesowa przewidziang na najblizszy rok
czy na kolejne dwa-trzy lata. Wowczas mozna
dyskutowac o strategii personalnej, a nie tylko
uwzglednia¢ biezace potrzeby personalne i ga-
si¢ pozary w rekrutacji czy szkoleniach.
Wchodzac do nowej organizacji, niezalez-
nie od poziomu obejmowanego stanowiska,
warto si¢ zorientowac, jaka funkcje petni HR.
Zwiekszenie znaczenia dzialu HR w organi-
zacji zawsze jest mozliwe, ale na ogét wyma-
ga dlugotrwalej pracy i stalego udowadniania
jego istotnej roli w osigganiu wyniku finanso-

wego firmy.m

Piotr Kuron

jest szefem zespotu
konsultantéw rynku pracy

w Lee Hecht Harrison DBM Polska.
Wspiera dziaty HR w sytuacjach
trudnych zmian organizacyjnych.



Starszy kandydat
na rynku pracy

Emile Ratelband, holenderski mowca motywacyjny, wystapit
jesienig 2018 r. do sadu o zgodg¢ na korekte daty urodzenia.

»Skoro mozna zmieni¢ ple¢, to powinna by¢ tez mozliwo$¢ zmiany
swojego wieku” — uwaza Ratelband, twierdzac, ze jako 69-latek
jest dyskryminowany miedzy innymi przy szukaniu pracy'.

Pawet Gniazdowski

pewnym zainteresowaniem, ale
Z tez — przyznam - i z obawami $ledzi-

tem, czy sad ulegnie progresywnej ar-
gumentacji. Ostatecznie nie wydal on zgo-
dy na zmiane wieku. To rozstrzygnigcie na-
lezy zapewne przyjac z ulga, ale nie zwalnia
nas ono od zastanowienia si¢, czy rzeczywis-
cie wiek nie jest czynnikiem dyskryminuja-
cym, np. na rynku pracy.

Poprawnosciowa nowomoda

Oczywiscie nie ma juz zapewne ogloszen,
w ktérych mowa o ,wieku do 30 lat” czy ogol-
niej o ,mlodych, energicznych” Co najwyzej
sg oferty ,,pracy w mtodym i dynamicznym ze-
spole”, aito coraz rzadziej. Wydaje sig, ze bar-
dzo niewielu rekrutujacych otwarcie przy-
zna sie do stosowania kryterium wieku przy
naborze czy przesunigciach wewnetrznych.
Przypatrzmy si¢ jednak, czy mimo - skadinad
stusznej — eliminacji otwarcie dyskryminuja-
cych sformulowan stosunek do wieku rzeczy-
wiscie tak bardzo si¢ zmienit.

Zauwazmy, ze z zapewne szlachetnych po
czes$ci pobudek ta werbalna banicja objeta
w praktyce korporacyjnej takze stowo ,,star-
szy” (mamy pracownikéw dojrzalszych lub
z dluzszym doswiadczeniem), jakby samo
powiedzenie o kims, ze jest starszy, moglo
urazaé. A przeciez, jak stwierdzil rozsadnie

holenderski sad, wiek jest faktem i bycie czlo-
wiekiem starszym nie powinno stanowic¢ po-
wodu do wstydu. I nie jest tak, ze w korpo-
racji o wieku z zasady w ogéle nie méwimy.
Wszak nadal bez oporéw moéwi sie o milo-
dych pracownikach. To osobliwe, bo w §rodo-
wiskach zawodowych i im pokrewnych star-
szenstwo zwykle nie byto odbierane negatyw-
nie. Osoba starsza byla domyslnie bardziej
dos$wiadczona, miata wigkszg wladze i lepiej
zarabiala. Starszyzna czy rada starszych to hi-
storyczne okreslenia zespotow de facto zarza-
dzajacych. Skad zatem w organizacjach pro-
fesjonalistow, w ktérych zawsze cenilo si¢ na-
bywane z wiekiem dojrzatos¢, doswiadczenie
i rozwage, ta nagla potrzeba pozbycia sie sto-
wa na ,s ? I czy to rzeczywiscie zapobiega
dyskryminacji kandydatéw ze wzgledu na
wiek?

Jako praktycy obserwujacy wysitki osob
poszukujacych pracy widzimy, ze w znacz-
nej liczbie przypadkéw starszym kandyda-
tom (konsekwentnie nie ulegne poprawno-
$ciowej nowomowie) jest zazwyczaj trudniej.
Ale nie wszystkim. Na przyktad 50-latek apli-
kujacy na stanowisko liniowego pracownika
produkcji jest kandydatem pozadanym - jesli
zdrowie mu dopisuje, to jego atutami sg sta-
bilnos¢, solidnos¢ i szacunek dla pracy,
brak zobowigzan prywatnych (typu choru-
jace dzieci), ktore dezorganizuja czas pracy,



i wzgledna lojalno$¢ wobec pracodawcy mo-
tywowana takze przekonaniem, ze nie ma
sensu ,,szukac zielenszych traw”. A poniewaz
w zorientowanej na jako$¢ produkcji solid-
no$¢ i powtarzalnos¢ sg realnymi biznesowy-
mi warto$ciami, pracownicy, ktérych zyciowa
dojrzatos¢ te warto$ci gwarantuje, s3 w cenie.
Przynajmniej do momentu osiagniecia wie-
ku ochrony przedemerytalnej, kiedy zaczy-
naja stanowi¢ pewien — powiedzmy - klopot,
gdy pojawia si¢ konieczno$¢ naglej redukgji
zatrudnienia...

I patrzac z perspektywy firmy outplace-
mentowej, to jest niestety jedyny przyklad sy-
tuacji, w ktorej zaawansowany wiek ubiega-
jacego sie o prace moze by¢ atutem. Mozemy
pocieszac si¢ przykladami z szeroko rozumia-
nej sfery budzetowej, w ktdrej najbardziej po-
szukiwani specjalisci (np. naukowcy, nauczy-
ciele czy lekarze) sg czesto po pie¢dziesiatce.
Mozemy réwniez wymienia¢ znanych nam
50-latkéw wygrywajacych konkursy na stano-
wiska kierownicze w finansach i HR-ze, bo to
najmniej wrazliwe na czynnik wieku specjal-
no$ci w biznesie. Jednak statystycznemu kan-
dydatowi poszukujacemu pracy wiek nie po-
maga w wygrywaniu konkurséw.

Czemu wiek nie pomaga?

Istnieje kilka silnie ugruntowanych wyobra-
zen lub przekonan, z ktérymi responden-
ci réznorakich ankiet nie maja zwyczaju sie
zdradzad, ale ujawniajg je mimochodem pod-
czas dtuzszych dyskusji wokdt indywidual-
nych przypadkow. Niektdre z tych przekonan
opieraja si¢ na faktach, inne jednak majg cha-
rakter zwykltych uprzedzen.

Starszy kandydat bedzie

chciat wiecej zarabia¢

Jak powiedzieliémy wyzej, (rozsadnie) za-
awansowany wiek nie stanowi problemu przy
rekrutacji na stanowiska operacyjne w pro-
dukcji czy logistyce. Takze dlatego, ze na ta-
kich stanowiskach nie negocjuje si¢ wynagro-
dzen - kandydat najczesciej akceptuje lub od-
rzuca proponowang stawke. Rekrutujacy nie
musi si¢ zatem martwi¢, Ze starszy kandydat
bedzie moze chcial zarabia¢ wiecej — zwlaszcza

ze ostatnio to mlodsi kandydaci wydaja si¢
na ogot bardziej roszczeniowi. Czynnik wie-
ku nie wplywa wigc na postrzeganie aspiracji
finansowych kandydata.

Natomiast juz w przypadku kandydatow
na stanowiska specjalistyczne czy kierowni-
cze - gdzie placa ksztaltuje si¢ w sposdb bar-
dziej zlozony - rekrutujacy mniej lub bar-
dziej $wiadomie zakladaja, ze 50-letni kandy-
dat z 25-letnig praktyka moze zazadac wigcej
niz jego 38-letni podobnie wykwalifikowany
konkurent z 13-letnim stazem. Co wiecej, nie
jest to przekonanie bezpodstawne - tak na-
prawde moze by¢! Oczywiscie da si¢ to spraw-
dzi¢ podczas rozmowy. Tyle ze przekonanie
o wyzszych oczekiwaniach finansowych star-
szych kandydatow moze pojawi¢ si¢ juz na
etapie przegladu CV. I wowczas, przy wiekszej
liczbie kandydatéw, czemu nie zacza¢ od tych
mlodszych i potencjalnie ,tanszych’, czyli tat-
wiej dostepnych budzetowo? A kandydat star-
szy traci szans¢ na rozmowe i przedstawie-
nie swoich, by¢ moze skromnych, oczekiwan.
O ile nie ma w CV czego$ naprawde unikalne-
go i wyrdzniajacego go na tle innych. Znacz-
nie dluzsza droga zawodowa nie jest wielkim
atutem. O ile 5-letnie do§wiadczenie w jakiej$
istotnej dziedzinie moze budzi¢ nieco wigcej
zaufania niz 3-letnie, to réznica miedzy sta-
zem 20- a 12-letnim nie jest juz tak bardzo
istotna. W koncu wigkszo$¢ pracodawcow
i tak ,kupuje” ostatnich kilka (maks. 8-10)
lat doswiadczen przysztego pracownika.

Starsi nie sa do$¢ otwarci na zmiany

Kolejne przekonanie dotyczy potencjal-
nej nieelastycznosci czy niskiej adaptacji do
zmian starszych kandydatéw. Oczywiscie
nie ma si¢ co spiera¢ — wraz z dos§wiadcze-
niem krystalizujg si¢ nasze poglady i wzras-
ta $wiadomos$¢ wlasnej wartosci. Jednak nie
oznacza to, ze stajemy si¢ z definicji oporni,
niechetni zmianom czy nowoczesnym roz-
wigzaniom. To raczej kwestie zwigzane z tem-
peramentem, poziomem dojrzalto$ci zawodo-
wej, umiejetnoscia uczenia si¢ czy dystansem
do samego siebie. Nie da si¢ udowodnic¢ tezy,
ze 20-latek z rozwinietym ego lepiej przyj-
mie krytyczng informacje¢ zwrotng niz zdy-
stansowany do siebie profesjonalista po »



piec¢dziesigtce. Zgoda na trudng czy niewy-
godng zmiang bierze si¢ najczesciej ze $wia-
domosci jej nieuchronnosci, a to jest raczej
sprawa inteligencji niz wieku. Zmiana nawy-
kéw moze by¢ réwnie trudna dla mlodzien-
ca, jak i staruszka - w koncu to nie jest tak,
ze mlodziez tatwo i szybko zrywa z narko-
tykami, a po ulicach kraza gangi wylacznie
podstarzatych kokainistow. Zwolennicy tezy
o zasadniczej nieelastyczno$ci ludzi starszych
czegsto powolujg sie na osobiste doswiadcze-
nia zdobyte przy okazji réznych reorganiza-
cji, wobec ktorych grupy starszych pracowni-
kow wykazywaly mniej entuzjazmu. Wyda-
je sie, ze rozciaganie tego typu przekonan na
kandydatow jest niesprawiedliwe, bo na tego
typu opor przed zmiang bezspornie wplywa
dlugos¢ przebywania w poprzednim, wygod-
nym ukladzie. A to nie musi wigza¢ si¢ z wie-
kiem. W koncu 35-letni specjalista, ktory
przez 10 lat w firmie mozolnie wypracowy-
wal sobie skuteczne sposoby realizacji zadan,
bedzie pewnie gwaltowniej protestowat prze-
ciw ich zmianie niz 50-latek, ktory do firmy
dotaczyl dwa lata temu i moze chcialby nawet,
zeby cof si¢ zmienilo. Innymi stowy, nie trze-
ba myli¢ ,$wiezej krwi” z ,,mlodg krwig”. Na-
wiasem moéwigc, opor wobec wprowadzanej
zmiany czesto wynika z nieprofesjonalnego
jej wdrazania i ztej komunikacji. Sama zmia-
na moze tez by¢ nieprzemyslana, a obwinia-
nie o opdr ,,dinozauréw” - wygodng racjona-
lizacja jej niepowodzenia. Na polskim rynku
pracy jest to chyba najbardziej niesprawiedli-
wy czynnik dyskryminujacy.

Starszymi trudniej zarzadza¢

To przekonanie jest w pewnym stopniu
prawdziwe, jednak w tym przypadku prob-
lem lezy nie po stronie wiekowego kandyda-
ta, lecz jego potencjalnego, mlodszego szefa.
To kwestia typowa dla Polski czy raczej dla
tej czesci Europy, w ktdrej w latach 90. nastg-
pila zmiana modelu gospodarczego i kultu-
ry organizacyjnej przedsigbiorstw. W gospo-
darce socjalistycznej na stanowiska kierowni-
cze bardzo rzadko dopuszczano ludzi sporo
mlodszych od podlegtych pracownikow. Wy-
nikalo to z do§¢ powszechnie obowigzujacych
zasad przebiegu kariery i relatywnie rzadkich

zmian pracodawcy. Pézniejsze otwarcie na
liczne zagraniczne inwestycje i zachodnie
modele mialo niespodziewany skutek ubocz-
ny w postaci przyspieszonych awanséw oséb
mlodszych - czgsto po prostu ze wzgledu na
znajomos¢ angielskiego, ale tez z racji prefe-
rencji wchodzacych do Polski globalnych in-
westorow, ktorzy rowniez ulegali opisywanym
przeze mnie przekonaniom. Wysyp mlodych
menedzeréw na przelomie wiekéw zaowoco-
wal dtuzszym pokoleniowym zamieszaniem,
ktére podwazylo zasade, ze to ,starsi rzadza
mlodszymi”. A to z kolei objawialo si¢ wielo-
ma frustracjami starszych pracownikéw i kie-
rownikow, ktérych transformacja pozbawita
naturalnego awansu czy rozwoju. I wowczas
rzeczywiscie nielatwo bylo mlodszym sze-
fom nimi zarzadzaé. Te zjawiska w mniej-
szym stopniu dotknely sektora firm prywat-
nych i panstwowych, ale tak czy inaczej roz-
powszechnilo si¢ przekonanie o ktopocie
z zarzadzaniem starszymi, samodzielnymi
pracownikami lub menedzerami. Mingtlo juz
sporo lat, pokolenia tych, ktérzy najbardziej
stracili na transformacji, s3 juz na emeryturze,
ale przekonanie pozostaje. ,Po co mam sie
meczy¢ z pracownikiem w wieku mojego taty?
Jak dawa¢ mu feedback? Jak stawia¢ wyma-
gania, korygowac jego prace?” — mysli czes-
to 30-letni menedzer, czytajac CV 50-latka.
I jesli ma miodszych kandydatéw, to zacznie
rozmowy od nich. A jak znajdzie w tej gru-
pie kogo$ odpowiedniego, to na tym skon-
czy. Rozzaleni odmowg starsi kandydaci skar-
23 si¢ w takich sytuacjach, ze ,,pewno bali sie,
ze bede dla nich konkurencja”, co najczesciej
nie jest prawdg. Natomiast moze by¢ praw-
da, ze po prostu zabraklo checi, by podja¢ do-
datkowe wyzwanie i zmierzy¢ sie z wlasnymi
uprzedzeniami.

Starszy nie pasuje

do mtodego zespotu

To jest wlasciwie odmiana poprzedniego
przekonania, tylko z jeszcze gltebszym podto-
zem historycznym. Ludzie z rozmaitych po-
kolen relacje towarzyskie utrzymuja na ogot
w mniej wiecej podobnej grupie wiekowej,
co jest poniekad naturalne. Patrzac z tej per-
spektywy, rzeczywiscie wstawienie nawet



zwawego 50-latka do zespotu Millenialsow
moze by¢ pewnym zgrzytem. Rzecz jednak
w tym, Ze relacje zawodowe to nie relacje to-
warzyskie. Zgodnie ze zdrowym rozsadkiem
od pracownikéw oczekujemy skoncentrowa-
nia si¢ w pracy na kwestiach zawodowych,
a nie na prywatnych sprawach wtasciwych
poszczegolnym grupom pokoleniowym. Za-
ktadamy, Ze nasi pracownicy nie beda przez
wiekszo$¢ czasu rozmawia¢ o randkowaniu,
przedszkolach, kupowaniu domkéw czy cho-
robach i lekach. Rozmowy prywatne to tyl-
ko margines, wazny moze podczas dwudnio-

;. :
ROZ ﬂ ‘ C@ pokoleniowe na pewno

Istniejg, ale nie trzeba ich wigzac z wiekiem
biologicznym. To racze) kwestia odmienne)
edukac]l, czesto innych warunkow dorastania,
dostepu do roznych dobr | technologli.

wego wyjazdu integracyjnego, ale nie w trak-
cie realizacji zawodowych zadan. Natomiast
budowanie spdjnosci zespolu poprzez relacje
prywatne — modne ostatnio w mlodych fir-
mach technologicznych - jest na dtuzsza mete
niebezpieczne, bo grozi przenoszeniem emo-
cji wlasciwych relacjom prywatnym do $ro-
dowiska pracy, co w ,,starszych” firmach juz
dawno uznano za zrédlo groznych patolo-
gii - od nepotyzmu po molestowanie. Nie ma
zadnego powodu, by ludzie réznych pokolen
nie mogli si¢ dobrze dogadywac w sprawach
zawodowych, wspdlnie rozwigzywac proble-
mow, nawet zartowac. Potrzeba jedynie zdro-
wego dystansu do siebie, wzajemnej akcep-
tacji i zaufania - a to nie ma nic wspdlnego
z wiekiem.

Jak przeciwdziata¢?

Wydaje si¢, ze w spoleczenstwie istnieje do-
bra atmosfera do przeciwdzialania dyskry-
minacji kandydatéw ze wzgledu na wiek.
Do rzadkosci nalezg jawnie dyskryminujace
oceny czy odmowy zatrudnienia z powodu

zaawansowanego wieku. Nietatwo jednak
znalez¢ antidotum na opisane wyzej niejaw-
ne przekonania. Mimo to sprobujmy nakre-
§li¢ pewne wytyczne.

Po pierwsze - nie ba¢ si¢ wieku

Korporacyjny jezyk przejawia niezdrowa
nadwrazliwo$¢ na kwestie wieku. Niekto-
rzy Czytelnicy z trudem pewnie przetykali
stowo ,starszy” zamiast gtadkich eufemi-
zméw w rodzaju ,bardziej do§wiadczony”
czy »z dltuzszym stazem” - obu zresztg nie-
trafnych. Mozna by¢ przeciez w powaznym
wieku, a mie¢ krétki
staz pracy albo do-
$wiadczenie na tyle
niepoddane reflek-
sji, ze w gruncie rze-
czy niewiele war-
te. Omijanie kwestii
starszego wieku po-
przez werbalng po-
prawnos$¢ nie stuzy
sprawie, jest raczej
przejawem jakie-
go$ skrepowania czy wrecz braku akcep-
tacji dla bycia starszym - jak w przypadku
Emile’a Ratelbanda. A brak zgody na uptyw
lat to podstawowy mechanizm kryzysu wie-
ku $redniego, jak to nazywaja psychologo-
wie — ulubionego tematu filméw o drama-
tach malzenskich, szalejacych 45-latkach czy
frustratach (np. z niezapomnianej kreacji
Marka Kondrata w ,,Dniu §wira”). Przyznam,
ze jako niemal 60-latek nieraz niezle si¢ ba-
wie, widzac, jak symptomy charakterystyczne
dla kryzysu wieku §redniego — udowadnianie
swojej witalnosci i energii, $ciganie si¢ z sa-
mym sobg, deklarowanie cigglego hurraopty-
mizmu i entuzjazmu - staja si¢ u§wigeconymi
warto$ciami korporacyjnymi. Z drugiej stro-
ny, jako osoba wspierajaca niewiele mtod-
szych od siebie kandydatéw poszukujacych
pracy, widzg, jak 6w typ kultury negatywnie
wplywa na ich postrzeganie i szanse zatrud-
nienia. Umiejetno$¢ akceptacji swojego wie-
ku jest jednym z najwazniejszych wyznaczni-
kow dojrzatosci, a przeciez podobno chcemy
by¢ dojrzali. To fakt, pewnie tatwiej zaakcep-
towac si¢ jako 35-latka niz 50-latka, ale »



wlasnie dojrzatos$¢ polega na umiejetnosci
mierzenia si¢ ze sprawami trudnymi.

Po drugie - naprawde

nie dyskryminowac kandydatow

Wydaje sig, ze uplynie jeszcze wiele lat, nim
korporacyjna moda na mlodos$¢ przeminie.
Zaakceptujmy wiec fakt, ze kandydaci natu-
ralnie bedg si¢ broni¢ przed przekonaniami,
ktérym zreszta sami ulegali, gdy byli miod-
si i mieli dobrg prace. Jesli gtosimy otwartos¢
na kandydatéw w réznym wieku, a jednoczes-
nie oburzamy si¢, gdy w CV nie widzimy daty
urodzenia, jesteSmy hipokrytami. Bo ¢4z ma
wspdlnego rok urodzenia 1965 z kwalifika-
cjami zawodowymi kandydata na brand me-
nedzera czy szefa projektu? Nie pytajmy pod-
chwytliwie coraz liczniejszych kandydatow,
ktérzy nie podaja wieku, o dat¢ ukonczenia
studiow czy podjecia pierwszej pracy. Jesli po-
waznie chcemy przeciwdziata¢ dyskryminacji,
po prostu nie czynmy tego tematem rozmowy
kwalifikacyjnej. Kandydatom bedzie wtedy fat-
wiej uwierzy¢, ze nie kierujg nami mniej lub
bardziej sSwiadome przekonania zwigzane z ich
wiekiem. Oczywiscie predzej czy pozniej be-
dziemy mogli oszacowad, z jaka grupa wieko-
wa mamy do czynienia, ale gdy lepiej pozna-
my kandydata, przekonania przestang dziala¢
i mozna bedzie dokona¢ rzeczowego wyboru
na bazie kwalifikacji, osobowosci, dopasowa-
nia do organizacji.

Po trzecie - rozsadne

kampanie spoteczne

Badzmy ostrozni w kampaniach spotecznych!
Plyng one oczywiscie z dobrych intencji i chca
zwréci¢ uwage na problem, jednak czynig to
nieraz w sposob, ktdry da si¢ stresci¢ niegdy-
siejszym ironicznym powiedzonkiem ,stary
czlowiek, a moze...” - podkreslajac zalety za-
trudniania ludzi starszych i troszczac sig, aby
te zalety zrozumieli pracodawcy. To troche
jak walczy¢ z dyskryminacja np. Afroamery-
kandw, argumentujac, ze $wietnie graja w ko-
szykowke. Brak dyskryminacji nie polega na
niezastanawianiu sie, czy kandydat jest w od-
powiednim wieku, ale na koncentrowaniu si¢
na merytorycznych powodach zatrudnienia
czy odmowy.

Po czwarte - zrozumiec istote
réznic pokoleniowych
Réznice pokoleniowe na pewno istnieja, ale nie
trzeba ich wigzac¢ z wiekiem biologicznym. To ra-
czej kwestia odmiennej edukacji, czgsto innych
warunkow dorastania, dostepu do réznych dobr
itechnologii - i wlasnie te realne réznice (cho¢ tez
nie dotycza wszystkich) moga mie¢ pewne zna-
czenie w relacjach zawodowych, moga wptywac
na (rézny) sposob szkolenia, rozwijania czy mo-
tywowania. I stanowig trudne wyzwania w du-
zych firmach, ktdre naturalnie daza do uprasz-
czania dzialan i najchetniej wszystko objetyby
jednolitym systemem, opartym na spektakular-
nym rozwigzaniu technologicznym. Nadmierne
skupienie si¢ na mato udowodnionych réznicach
psychologicznych czy préby budowania migdzy-
pokoleniowej plaszczyzny towarzyskiej moga
przynies¢ skutek odwrotny do zamierzonego.
Trudno mi sobie wyobrazi¢ wiarygodne
badanie spoteczne, ktére obrazowaloby skale
wplywu wiedzy o wieku kandydata na decyzje
o dopuszczeniu go do procesu rekrutacyjnego,
a nastepnie o zatrudnieniu. Praktyka pokazu-
je jednak, ze im wyzsze stanowisko i poziom
kwalifikacji, tym wiecej sytuacji, w ktérych
wiek moze by¢ mniej lub bardziej wiadomym
czynnikiem utrudniajacym sukces kandydata.
Skoncentrowalis$my si¢ na sytuacji kandyda-
tow, bo tu wlasnie problem jest najostrzejszy.
W odniesieniu zas do starszych pracownikow
wewnatrz organizacji (jesli w ogéle wystepuje)
na og6l nie ma charakteru dyskryminacyjnego,
co najwyzej stanowi wyzwanie zwigzane z do-
pasowywaniem motywacji, wynagradzania
i sposobow komunikacji do przyzwyczajen tej
generalnie niejednorodnej grupy. Ale takie wy-
zwania dotyczg wszystkich pracownikéw. Kan-
dydat z natury rzeczy ma znacznie mniej czasu
na przekonanie do siebie potencjalnego praco-
dawcy, co powoduje, ze wpltyw generalizuja-
cych przekonan rekrutujgcego na jego decy-
zj¢ jest wigkszy. Dlatego starajmy si¢ starszych
kandydatéw przed tym wplywem chronié.m

Pawet Gniazdowski

jest country menedzerem
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firmie wspierajacej liderow i organizacje
w przechodzeniu przez trudne zmiany

i motywowaniu pracownikéw.




Rowne szanse

1 zdrowa

organizacja

Perspektywa innych kultur

Nie widziatem jeszcze dlugofalowego planu HR-owego,
ktory nie zawieralby strategii majacej zapewnic rowne szanse
wszystkim pracownikom i przeciwdziata¢ dyskryminacji.
Jako HR-owi profesjonalisci uwazamy za oczywistosc,

ze ocena pracownika i jego szanse na awans powinny zalezec¢
od umiejetnosci merytorycznych bez wzgledu na ple¢,
narodowo$¢, orientacje seksualng czy religie.

Irek Zyzanski

en numer ,Personelu Plus” w duzej
T mierze jest po$wiecony kwestii budo-

wania zdrowej organizacji. Znajdzie-
cie w nim bogactwo wiedzy i réznorodnos¢
spojrzen. Ja chcialbym podzieli¢ si¢ swoimi
do$wiadczeniami z wieloletniej pracy w Azji
i na Bliskim Wschodzie. Jak wyglada walka
z dyskryminacja w miejscach, gdzie pracu-
ja ludzie z réznych grup etnicznych czy kast
spotecznych, réznego wyznania? Zagranicz-
ni pracownicy sg juz w Polsce codziennoscia
i ich zréznicowanie bedzie sie¢ powiekszac.
Czy jako HR-owcy jestesmy przygotowani do
przyszlej integracji w naszych organizacjach
ludzi, ktérzy beda postrzegani jako ,,ci inni’?

Przestrzen osobista
w roznych kulturach

Pytanie pracownika o jego wyznanie w wie-
lu krajach moze zakonczy¢ si¢ rozmowa dys-
cyplinujaca lub nawet usunigciem z pracy.

W kulturze europejskiej religia nalezy do ob-
szaru osobistego i pracodawcy nic do tego,
w co wierzy lub nie wierzy pracownik. Dyskry-
minacja kogo$ z uwagi na wyznanie jest jed-
nym z podstawowych - nomen omen — grze-
chow, ktdre mozna popelnic. Nie wszedzie tak
to jednak wyglada. Kiedy rozpoczynatem pra-
ce w Indonezji (oddziat $wiatowego koncernu
FMCQG), jednym z pierwszych tematoéw, kto-
ry pojawil si¢ podczas spotkania przy kawie
z moim nowym zespolem, byta religia. ,,Irek,
a jakiego jeste$ wyznania? Chodzisz do ko-
$ciota? Bo wiesz, ja jestem protestantka, ale
tutaj w zespole wiele 0séb jest katolikami, po-
wiemy Ci, gdzie jest fajny ko$ciét. A Doni jest
muzulmaninem, ale wiesz, podczas Ramada-
nu posci tylko pierwsze 10 dni i nie przeszka-
dza mu, ze przy nim pijemy i jemy”.
Wyposazeni w naszg korporacyjng mape
odniesien mozemy poczuc si¢ niekomforto-
wo, kiedy padajg pytania, ktére u nas naleza
do obszaru tabu. W tamtej kulturze pytania



o religie s3 jednak tak samo oczywiste jak dys-
kusja o sposobie spedzenia wakacji. Jest to
czgs$¢ Ciebie, a ludzie, ktorzy z Toba pracuja,
chcg Cie lepiej pozna¢. Pytania o wyznanie sg
zreszta w wiekszosci kwestionariuszy — o wize
statego pobytu, przy zalozeniu konta banko-
wego czy w kontrakcie na wynajem domu.
Jako HR-owcy musimy to zaakceptowac i do-
stosowac sie zarowno do wymogow praw-
nych, ktére nakazujg zbieranie tych informa-
cji, jak i do panujacych zwyczajow.

Inna sprawa to dopasowanie organizacji
pracy do spolfecznych oczekiwan. Jest czyms
oczywistym, iz kazde szkolenie, ktére wypa-
da w pigtek, powinno mie¢ w agendzie dluz-
sz przerwe w okolicy przedpotudnia, aby da¢

Czy jako H R_ O\/\/CV jesteémy

przygotowani do przyszte) integracji w naszych

organizacjach ludzi,
jako ,crinni"?

uczestnikom czas na modlitwe. Jezeli szkole-
nie odbywa si¢ poza biurem, nalezy zapewnié
dostep do sali modlitw. Jezeli znajdujemy sig¢
w biurze, to oczywiste jest, ze takie pomiesz-
czenie juz istnieje, gdyz jest to wymog prawny.

W Polsce na razie nie slysz¢ o otwieraniu
kaplic albo sal modlitw w naszych biurach, ale
jak zareagujesz jako HR-owiec, kiedy Twoja
firma rozpocznie np. bliska wspoélprace z kra-
jami muzulmanskimi? Wyobraz sobie, ze na
trzy tygodnie przyjezdza do Was grupa mene-
dzeréw z Dubaju, Kataru czy Indonezji i be-
dzie potrzebowac miejsca na modlitwe - czy
jestescie dzisiaj na to gotowi?

Pracownicy HR w krajach muzulmanskich,
szczegolnie gdy w organizacji mamy grupe
ekspatow, powinni zwroci¢ uwage na zwycza-
je zwigzane z obchodzeniem Ramadanu. Réz-
nice pomie¢dzy krajami s3 ogromne - od re-
latywnie liberalnego podejscia w Indonezji
czy Malezji, az po skrajnie konserwatywne,
jak w Arabii Saudyjskiej. Jako HR-owcy mu-
simy wigc by¢ czuli na punkcie jego przestrze-
gania. O ile w Indonezji sami muzulmanie

Ktorzy bedg postrzegani

zachecali innych, by przy nich pili i jedli pod-
czas dnia, to na Pétwyspie Arabskim moze to
by¢ duzo bardziej problematyczne i wskazane
jest, aby w biurze zachowywac post w obec-
no$ci muzutmandw. Positki i napoje mozna
co najwyzej spozywac w swoim biurze za za-
mknietymi drzwiami. Sam pamietam w Arabii
Saudyjskiej ogloszenie w gazecie na poczatek
Ramadanu, ktdre ostrzegalo, ze ci, ktorzy pu-
blicznie zlamig post, zostang aresztowani do
konca Ramadanu, a pdzniej wyrzuceni z kraju.

W korporacyjnym srodowisku tych krajow
daje to réwniez mozliwo$¢ integracji i moty-
wacji zespolow, niezaleznie od wyznan pra-
cujacych w nich ludzi. Wspdlne wieczor-
ne wyj$cie na zakonczenie postu jest okazja
do budowania du-
cha zespotu. Dobry
lider, niezaleznie od
sSwojego wyznania,
przynajmniej kil-
ka wieczorow spedzi
ze swoimi ludzmi.
Jezeli organizacja ma
biura w innych mia-
stach, oczekuje sie,
ze szef odwiedzi je wszystkie lub przynajmnie;j
ich wiekszos¢, okazujac w ten sposdb szacu-
nek swoim ludziom.

HR-owcy nie tylko powinni si¢ upewnic¢,
iz wszystkie wymagane procedury s3 przygo-
towane, ale musza rowniez zadba¢ o doktad-
ne informacje dla pracujacych na miejscu cu-
dzoziemcoéw, aby nie wpadli w klopoty. So-
lidne szkolenie na rozpoczecie kontraktu jest
konieczne.

Nieuswiadomione
dyskryminacje

Na poziomie deklaracji odrzucamy dyskry-
minacj¢ na tle kulturowym. Jednak HR-owcy
muszg by¢ szczegdlnie wyczuleni na dyskry-
minacje, ktére wynikaja z niezrozumienia for-
my komunikacji i roli lidera.

Pracujac w Polsce z firmami technologicz-
nymi, ktére majg swoje korzenie w Azji, spo-
tykam si¢ z problemem percepcji i nierozu-
mienia, co fatwo moze prowadzi¢ do dyskry-
minujgcych ocen pracownikéw. Azjatycki, »



troche autorytarny styl zarzadzania moze
wydawac¢ si¢ konfliktowy i arogancki, a pol-
ski bezposredni styl komunikacji moze zo-
sta¢ uznany za agresywny. Kiedy dodamy do
tego stres codziennej pracy, to juz niedaleko
do potencjalnych konfliktéw, spraw o dzia-
fanie niezgodne z zasadami i dyskryminacji.
Jeden z moich klientéw, menedzer HR, kt4-
ry pierwszy raz zarzadza ludzmi z kultury za-
chodniej, méwil mi o swoim szoku kulturo-
wym po pierwszych dniach pracy w Polsce.
»,U mnie w Chinach, kiedy chce¢ porozma-
wia¢ z pracownikiem, to podchodze do nie-
go i pytam, czy ma czas. Pracownik wstaje
iidziemy do mojego biura na rozmowe. Pod-
czas jednego z moich pierwszych dni w Pol-
sce chce porozmawia¢ z podwladng, ktéra
pochodzi z Holandii. Podchodze¢ do jej biur-
ka, przy ktérym pra-
cuje na komputerze,
i pytam uprzejmie,
czy ma czas. A ona,
podnoszac glowe,
usmiecha sie i mowi,
Ze nie, nie ma czasu,
i pracuje dalej. Cho-
ciaz wiedziatem,
iz spotkam sie z in-
nym stylem komunikacji, to doswiadczenie
wywolalo szok i sporo mnie kosztowato, aby
sobie to uczucie zracjonalizowac. Oczywiscie
wiedziatem, ze ona nie chciala by¢ nieuprzej-
ma, po prostu zakomunikowata mi, iz jest za-
jeta, i nawet nie przyszlo jej do glowy, ze ja
moge to odebra¢ jako arogancje¢ oraz brak
szacunku. Nauczylem si¢ teraz, ze kiedy chce
z kim$ porozmawia¢, to po prostu otwarcie
mu o tym moéwig”.

Czy podobne sytuacje moga doprowa-
dzi¢ do konfliktu i potencjalnej dyskrymi-
nacji w organizacji? Oczywiscie tak, zwlasz-
cza gdy zadna ze stron nie bedzie sobie zda-
wala sprawy z réznic kulturowych.

Rekrutacja ze wzgledu
na pochodzenie etniczne

Wystarczyto, ze raz jeszcze przeczytalem po-
wyzszy $rédtytul, a juz sam sobie chcialem wy-
taczaé sprawe o nieprzestrzeganie zasad - czy

wptywajgcych na zdrowlie organizac)l

nie jest to bowiem jeden z najwigkszych grze-
chéw dyskryminacyjnych?

Pewien polski menedzer, ktory zostat
przeniesiony do Kanady, opowiadal mi hi-
storie z pierwszych dni swojego pobytu tam.
W zespole mial analitykéw z réznych grup
etnicznych. Jednego z nich musial wysta¢ na
spotkanie do USA i chcac unikna¢ potencjal-
nych problemdéw na granicy, podczas spotka-
nia zadal im niewinne w swoim mniemaniu
pytanie o ich pochodzenie. Sprawa zakon-
czyla sie rozmowa w dziale HR, podczas kto-
rej ustyszal, Ze wszyscy rozumieja, iz $wiado-
mie nie chcial nikogo urazi¢, ale nie wolno
mu zadawa¢ takich pytan. Pytanie nalezalo
inaczej sformutowa¢, np.: ,Powiedzcie, kto
moze pojecha¢ na spotkanie do Standéw”, bez
drazenia tematu pochodzenia.

Jednym z wielu \/\/a rU m ‘<é\/\/

jest harmonia pomiedzy kulturg firmy

a oczekiwaniami pracownikow.

Z drugiej strony wyobrazcie sobie, ze roz-
poczynacie prace jako HR-owcy w Singapu-
rze albo Malezji. Odpowiadacie za rekru-
tacje Waszych sil sprzedazy. W Singapurze
wigkszos¢ wlascicieli i pracownikéow ma-
tych sklepow jest pochodzenia hinduskiego.
Wiszystkie firmy podobne do Waszej zatrud-
niaja sprzedawcow hinduskiego pochodze-
nia, gdyz duzo latwiej jest im nawigzac re-
lacje w sklepach. I oto macie dwdch réwnie
dobrych kandydatéw - jeden jest pochodze-
nia hinduskiego, a drugi - chinskiego. Kogo
wybierzesz, HR menedzerze? I czy ten wy-
bor nie bedzie formg dyskryminacji na tle
rasowym?

W niedalekiej Malezji jest inaczej. Prak-
tycznie wszyscy hurtownicy i wigkszos¢ skle-
pikarzy sa pochodzenia chinskiego. Chca sie
komunikowa¢ ze sprzedawcami w swo-
im jezyku. Kogo wybierzesz z puli kandy-
datow? Czy bedziesz bral pod uwage ich
pochodzenie?



Zdrowa organizacja
a lokalne obyczaje

Jednym z wielu warunkéw wplywajacych na
zdrowie organizacji jest harmonia pomigdzy
kulturg firmy a oczekiwaniami pracownikow.
Czasami ma to charakter bardziej anegdo-
tyczny, ale jako HR-owcy musimy sobie zda-
wacd z tego sprawe, szczegélnie w miejscach
na styku réznych kultur i zwigzanych z nimi
tradycji.

Za przyktad moze postuzy¢ chinski Nowy
Rok. W lutym weszli$my w rok Swini. W na-
szym kregu kulturowym to raczej ciekawost-
ka, ale w Azji jest to bardzo wazne wydarzenie.
Do zwyczajéw mocno wrosnietych w obcho-
dy chinskiego Nowego Roku nalezy obdaro-
wywanie si¢ czerwonymi kopertami z pie-
niedzmi (obowigzkowo nowymi banknotami).
Symbolizuje to konfucjanskie relacje, obowia-
zek troszczenia si¢ o innych i dzielenie si¢ na-
szg pomyslnoscig z tymi, ktorzy od nas zale-
z3. Pigkny i szlachetny zwyczaj - my réwniez
przeciez dajemy prezenty swoim bliskim i zna-
jomym z okazji $wiat, imienin, urodzin, rocz-
nic. Tylko ze w naszych firmach nie oczeku-
je sie od przetozonego obowigzkowej czer-
wonej koperty. Natomiast w Azji, tam, gdzie
obchodzi sie chinski Nowy Rok, przelozony
jest moralnie zobowigzany da¢ kazdemu swo-
jemu podwladnemu czerwona koperte. Im wy-
zej w hierarchii, tym wyzsza kwota w koper-
cie i wieksza liczba 0s6b do obdarowania. Ob-
darowac trzeba nie tyko swoich bezposrednich
podwladnych, lecz takze inne osoby bedace ni-
zej w hierarchii. W Hong Kongu w okresie No-
wego Roku przed pokojami naszych dyrekto-
réw i menedzeréw ustawialy sie dlugie kolej-
ki pracownikoéw, aby zyczy¢ im ,,Gonxi facai’,
czyli szczedciaibogactwa, i jednoczesnie otrzy-
mac czerwong koperte.

Jak ten obyczaj moze wplywac na zdrowie
i harmonie w organizacji? Wyobrazmy so-
bie firme, w ktérej mamy grupe ekspatéw na
menedzerskich stanowiskach, ktérzy nie maja
ochoty wyktadac¢ pieniedzy z wlasnej kieszeni
i ignoruja ten zwyczaj. Czy naruszy to harmo-
ni¢ organizacji?

Czasami pracownicy zarzadzajacy in-
nymi otrzymujg w firmie niewielkg sume

dodatkowych pieniedzy, zawsze w nowych
banknotach, tuz przed Nowym Rokiem, aby
cho¢ troche skompensowaé wydatki. Mimo
ze w pojedynczej kopercie nie laduja znaczne
kwoty, to jednak, bedac na wysokim stanowi-
sku w firmie z duzg liczbg pracownikéw, na ob-
darowanie ludzi dookota mozesz wyda¢ nawet
polowe swojego miesigcznego wynagrodzenia.
To oczywiscie tylko jeden (chociaz znaczacy)
przyklad, ktéry pokazuje, kiedy na zdrowie or-
ganizacji ma wplyw cos, co trudno uwzglednic¢
w firmowych procedurach i politykach. Jako
liderzy HR musimy rozumie¢ te niuanse, gdyz
beda one wplywaty na atmosfere w pracy.

HR-owa refleksja
po powrocie do Polski

W tej chwili w Polsce spotykamy si¢ ra-
czej z problemami nieréwnego traktowania
ze wzgledu na ple¢, wiek czy orientacje sek-
sualng. Te, ktore tutaj opisuje, sg wcigz jeszcze
troche abstrakcyjne, w wigkszo$ci ograniczo-
ne do zarzadzania pracownikami ze Wscho-
du. Sytuacja rozwija si¢ jednak dynamicz-
nie. Pie¢ lat temu trudno bylo sobie wyobra-
zi¢, ze w wielu branzach zaréwno niebieskich,
jak i bialych kotnierzykow tak duza cze$¢ pra-
cownikéw bedzie pochodzila z krajow bylego
ZSRR. Co zmieni si¢ u nas w ciggu nastepnych
5 czy 10 lat, kiedy Niemcy i inne kraje otwo-
rzg swdj rynek na pracownikow spoza UE?
Ilu ludzi z Filipin, Indonezji czy Indii bedzie-
my mieli w naszych firmach? Juz nie wystarczy
traktowac ich jako wyjatki. Pojawi sie koniecz-
no$¢ systemowych rozwigzan, ktére zapewnia
im réwne traktowanie z uwzglednieniem ich
punktu widzenia, ale takze ich potrzeb i wy-
mogow prawa pracy.

Jako liderzy HR powinni$my juz teraz za-
czaé przygotowywac siebie i nasze organizacje
do sytuacji, kiedy w naszych zespotach beda
pracowali ludzie réznych kultur i religii. Ale to
jest juz temat na inng okazje.m

Irek Zyzanski

jest coachem, mentorem

i konsultantem, dyrektorem dziatow
HR i sprzedazy. Pracowat w Libii,

na Ukrainie, w Dubaju, Chinach,
Rosji, Indonezji i Hong Kongu.



Jak zbudowacg,

wdrozyc¢

I zakomunikowac
raport o tgcznych
korzysciach z pracy

Wdrozenie raportu Total Reward Statement (TRS) ma za zadanie
pokaza¢ pracownikowi, dlaczego firma, w ktérej pracuje,

jest wyjatkowa i w czym jest lepsza od innych potencjalnych
pracodawcow. Jak sprawdzi¢ gotowo$¢ organizacji na wdrozenie TRS?
Jakie bariery i potencjalne ryzyka wigzg si¢ z publikacja raportu?

Jak wyglada model Total Reward, ktdry stanowi podstawe

powstania idei raportu? Jak krok po kroku wdrozy¢ TRS

w firmie - od przygotowania po publikacje i komunikacje?

Joanna Liksza, Anna Morawiec-Bartosik

niektdérych polskich przedsigbior-
W stwach wynagrodzenia postrzega-

ne s3 jedynie przez pryzmat realiza-
cji comiesiecznej wyplaty na konta pracowni-
cze. Rzetelna i terminowa realizacja wyplat jest
niezwykle wazna i stanowi fundament umo-
wy o prace. Zeby ja sprawnie realizowad, 0so-
by pelnigce w organizacji role specjalistow ds.
plac musza posiadac rozlegla wiedzg z zakre-
su prawa pracy, systemu ubezpieczen spolecz-
nych i podatkéw. Muszg tez na biezaco $ledzi¢
zmiany prawne i dostosowywac regulacje we-
wnetrzne oraz systemy informatyczne do zmie-
niajacych sie zasad, jak chociazby do obstugi
nowych skfadek w zwiazku z wejsciem w zycie
pracowniczych planéw kapitalowych (PPK).

Interdyscyplinarnos¢

Zarzgdzanie wynagrodzeniami to jednak duzo
wiecej niz comiesieczna realizacja wyplat, a re-
lacja pracownik - pracodawca juz od dawna nie
jest tylko zwigzkiem formalnoprawnym. Dzi$
odchodzi si¢ od pojmowania wynagrodzen je-
dynie w kategorii zaplaty za wykonang prace.
Wzrosla rola wiedzy i kompetencji, a modele
wynagrodzen rozbudowano o benefity, rozwdj
czy szkolenia. Elementy wynagrodzenia coraz
czesciej s3 nagroda za zaangazowanie, lojalnos¢,
inicjatywe, kreatywnos¢ czy chec ciaglego dosko-
nalenia si¢, rozwoju wraz z organizacjq. Graficz-
na prezentacja tej idei jest model Total Reward
opracowany przez WorldatWork, a przyklady



Model Total Reward wedtug WorldatWork

Kultura
organizacyjna

Strategia
Total Reward

Wynagrodzenie Pracownik Biznes

Strategia
biznesowa

Przyciaganie
Motywowanie
Zatrzymanie

Benefity
=

Satysfakcja

Réwnowaga praca-zycie prywatne
Wyniki

Wyniki i docenianie

Strategia
HR-owa

Mozliwosci rozwoju
osobistego i kariery

i zaangazowanie i rezultaty

Zrédto | opracowanie autorek na podstawie https://www.worldatwork.org/total-rewards-model/.

elementéw wynagrodzenia przedstawione sa
w tabeli ,,Elementy modelu Total Reward”
Zaréwno rola, jak i oczekiwania wobec oso-
by zajmujacej si¢ wynagrodzeniami w organiza-
cji w ostatnim czasie istotnie rosng. Wymaga sie
od niej interdyscyplinarnej wiedzy i dojrza-
tosci biznesowej, nadgzania za szybko zmie-

wyprzedzania jej i dostosowywania do niej stra-
tegii wynagradzania firmy. Duza mobilno$¢ oraz
oczekiwania pracownikéw wymuszaja posiada-
nie wiedzy o $wiecie, kulturze i historii, a rozwdj
technologii jeszcze bardziej przyspiesza i rozwi-
ja otoczenie biznesowe. Cieszy fakt, ze coraz cze-
$ciej taka osoba ma realny wplyw na ksztattowa-

niajacy si¢ rzeczywistodcia, a niejednokrotnie

Elementy modelu Total Reward

Sktadniki wynagrodzenia

nie strategii organizacji. >

Grupowanie wynagrodzenia

Popularne przyktady

Przywdédztwo, wspotpraca, tresé pracy, roz-
wdj osobisty, atmosfera pracy, srodowisko
pracy, wolontariat

Doswiadczenie pracownika
(ang. employee experience)

Ruchomy czas pracy, praca zdalna (telepra-
ca, ang. home office), programy sportowe,
programy prozdrowotne, akcje popularyzu-
jace zdrowie, dodatkowe dni wolne od pra-
cy (np. dzien wolny z okazji urodzin/imienin),
wydtuzone urlopy macierzynskie/rodziciel-
skie, dodatkowy urlop ptatny

Programy well-beingowe
(ang. well-being programs)

Total Reward

Opieka medyczna, polisa ubezpieczenio-
wa, karty sportowe, karty klubowe, kar-
ty podarunkowe, firmowe karty przedpta-
cone, nagrody rzeczowe, wycieczki i wyjaz-
dy firmowe, szkolenia, samochody, telefony,
dofinansowania i rabaty (np. dofinansowa-
nie do positkéw, dojazdéw, znizki na za-
kupy), pozyczki (np. pozyczka remontowa,
mieszkaniowa), inne $wiadczenia rzeczowe
(np. paczki dla dzieci, bilety do kina)

Benefity (ang. benefits)

Total Remuneration

Akcje, udziaty, inne pieniezne instrumenty
finansowe (np. opcje na akcje)

Wynagrodzenie zmienne
dtugoterminowe
(ang. long term incentives)

Total Compensation

Premia, prowizja, nagrody, dodatki (np. funk-
cyjny, stazowy, zmianowy)

Wynagrodzenie krétko-
terminowe (ang. variable pay)

Total Cash

Ptaca zasadnicza, stawka godzinowa

Wynagrodzenie zasadnicze
(ang. base salary)

Zrédto | opracowanie autorek na podstawie réznych modeli Total Reward.




Raport o tacznych
korzysciach z pracy

Holistyczne postrzeganie wynagrodzen two-
rzy potrzebe zupelnie nowego sposobu rozmo-
wy o nich z pracownikami. Tradycyjny pasek
wynagrodzen przyjmuje coraz czgsciej forme
elektroniczng i bywa wzbogacany o dodatko-
we treéci. Juz na bazie paska ptacowego mozna
zaczag¢ budowad swiadomos¢ pracownika o ko-
rzy$ciach, jakie odnosi z pracy.

Pracodawcy coraz czesciej staraja sie tez re-
gularnie przekazywaé pracownikom infor-
macje o tacznych korzysciach, jakie ci odno-
sz3 z pracy, i publikujg tzw. Total Reward Sta-
tement (TRS). Jest to spersonalizowany raport
zawierajacy informacje o catkowitym pakiecie
wynagrodzenia, jakie pracownik uzyskal w po-
przednim roku. Poza informacja o wysokosci
rocznego wynagrodzenia zasadniczego moze
on zawiera¢ dowolne elementy opisane w ta-
beli ,,Elementy modelu Total Reward”.

Nie mniej istotng rol¢ odgrywa forma gra-
ficzna czy sposob komunikowania raportu.
Pracodawcy zachecaja pracownikéw do zapo-
znania sie z lista mozliwosci, z jakich moga ko-
rzysta¢. Buduja $wiadomo$¢, ze korzysci osia-
gane z pracy to co$ znacznie wigcej niz comie-
sieczna wyplata.

Korzysci z wdrozenia TRS
dla organizacji i pracownika

Patrzac na wyniki badan Deloitte, ktére mo-
wig, ze ledwie 21 proc. organizacji poleciloby
swoj aktualny system wynagradzania innym
firmom', wydaje sig, iz pierwsza korzys¢ z pu-
blikacji TRS dla obu stron to budowa $wiado-
mosci, czym tak naprawdg jest catkowite wy-
nagrodzenie (Total Reward). Mlode pokolenie,
wchodzace aktualnie na rynek pracy, oczekuje
transparentnej informacji o catkowitym pakie-
cie wynagradzania.

Total Reward Statement moze rozpoczaé
dialog z pracownikami i pomaga zwigkszy¢
0golng wiedze¢ o dostepnych w organizacji
$wiadczeniach. Niewatpliwg korzyscig dla pra-
codawcy z publikacji TRS moze by¢ wzrost za-
angazowania pracownikow. Wiedza o tym, ze
pracodawca dba o pracownikow — dobrze ich

wynagradza, oferuje szeroki pakiet benefitow
i innych $wiadczen, szkoli, rozwija, umozli-
wia prace zdalng, tworzy angazujace srodowi-
sko pracy, pamigta o bliskich - zwigksza przy-
wigzanie pracownika. Raport wzmacnia tez
marke pracodawcy, buduje zaufanie pracow-
nikéw i pokazuje transparentnos¢ organizacji,
a to cechy charakteryzujace pozadanych pra-
codawcow. Nie zawsze sg to firmy, ktdre ptaca
najwiecej, ale za to ich marka gwarantuje war-
tosci, ktérych kandydaci poszukujg na rynku.
Dlatego warto podja¢ trud zbudowania trans-
parentnego i holistycznego systemu wynagra-
dzania, a nastepnie przygotowac i wdrozy¢ To-
tal Reward Statement.

Decyzja o wdrozeniu TRS
w firmie

Podjecie decyzji o wdrozeniu zindywidualizo-
wanego raportu o facznych korzysciach z pra-
cy jest decyzja trudng, wymagajaca doglebnej
analizy wad, zalet, a takze potencjalnych zagro-
zen. Istnieje kilka gtéwnych powodoéw, dla kté-
rych organizacja moze nie zdecydowac si¢ na
przygotowanie raportu TRS - chociazby duza
liczba pracownikéw, brak technologii lub 0s6b
z odpowiednimi umiejetnos$ciami technicz-
nymi. Dlatego publikacja TRS powinna by¢
poprzedzona analizg sytuacji firmy, jej celow
i mozliwosci, a takze ewentualnych konsek-
wencji wdrozenia. Ustosunkowanie si¢ do zdan
zamieszczonych w tabelach ,,Ryzyka i bariery,
ktdre nalezy usuna¢ przed wdrozeniem TRS”
oraz ,,Zyski dla organizacji dzigki wdrozeniu
TRS” moze pomdc w takiej analizie.

Kazde ,,nie” z tabeli ,Ryzyka i bariery, ktére
nalezy usuna¢ przed wdrozeniem TRS” ozna-
cza, ze nalezy przemysle¢, czy dane ryzyko nie
sprawi, iZ wdrozenie TRS bedzie problema-
tyczne lub niemozliwe. Narzedzie niesie wiele
korzysci, ale moze tez rozbudzi¢ postawe rosz-
czeniowq i spowodowac wiecej problemoéw niz
korzysci. TRS buduje zaangazowanie pracow-
nikéw, jednak nie jest narzedziem odpowied-
nim dla firmy, ktérej pracownicy sg sfrustrowa-
ni i nie wierzg organizacji.

Tabela ,,Zyski dla organizacji dzieki wdro-
zeniu TRS” pomoze w uswiadomieniu so-
bie korzysci z wdrozenia TRS. Jedli ktory$



Ryzyka i bariery, ktore nalezy usuna¢ przed wdrozeniem TRS

Kazde ,nie” to ryzyko lub bariera w przygotowaniu TRS.

Tak/nie

Indywidualne dane wynagrodzeniowe s3 dostepne w systemie lub bazie danych.

Dane benefitowe sa zbierane i przetrzymywane w systemie lub bazie danych.

Dane w systemach HR-owych sa poprawne.

Dane sa dobrej jakosci i wiarygodne.

Firma chce zwiekszy¢ Swiadomos¢ pracownikéw, co moze sie przyczynié¢ do tego, ze beda oni
korzystac¢ z wigkszej liczby oferowanych benefitéw (moze wigzac sie ze wzrostem kosztéw).

Firma oferuje wszystkie pozadane przez pracownikéw benefity.

Firma jest gotowa na potencjalny nacisk na wyréwnanie nieréwnosci ptacowo-benefitowych.

Firma jest gotowa na poréwnywanie przez pracownikéw ich raportéw TRS miedzy soba.

Kadra kierownicza potrafi rozmawia¢ z pracownikami o wynagrodzeniach.

Zarzad wspiera projekt publikacji TRS.

Zaangazowanie pracownikéw jest na wysokim poziomie.

Zrédto | opracowanie autorek.

z elementow nie wystepuje w organizacji, warto
rozwazyc¢, jak wdrozenie TRS moze to zmienic.

Wdrozenie TRS

Jak w wielu aspektach dzialalnosci organiza-
cji, tak i w przypadku produkcji raportu TRS
trudno znalez¢ rozwigzania dobre i uniwersal-
ne dla wszystkich firm. Jezeli organizacja zde-
cyduje sie na wdrozenie TRS, powinna si¢ do-
brze do tego przygotowaé. W trakcie opraco-
wania zawarto$ci warto przeprowadzi¢ badanie
opinii pracownikéw, stworzy¢ grupe fokuso-
wa czy roboczg, ktéra bedac gtosem pracow-
nikow, opracuje zaré6wno zakres raportu, jego
wyglad, jak i sposob dystrybucji oraz komu-
nikacji. Dzieki temu rozwigzanie zostanie

idealnie dopasowane do potrzeb firmy i jej
pracownikow.

Raport TRS powinien by¢ przygotowany na
poczatku roku, z podsumowaniem roku po-
przedniego. Najwygodniej, zeby jego publikacja
zbiegla si¢ z dostarczaniem pracownikom PIT-u.

Zawartosc¢ i waga elementow raportu

Pierwszym etapem na drodze do wdrozenia
efektywnego TRS jest opracowanie pelnej listy
dostepnych metod wynagradzania stosowanych
w firmie. Wedtug firmy Sedlak&Sedlak w Pol-
sce mamy do czynienia z az 206 skladnikami
wynagrodzenia, ktére mozna pokazac w rapor-
cie’. Nie wszystkie elementy wystepuja u kazde-
go pracodawcy, a czg¢$¢ z nich nie jest postrze-
gana przez pracownikow jako benefit. Firma »

Zyski dla organizacji dzieki wdrozeniu TRS

Tak/nie

Kazde ,nie” mozna przeku¢ w korzys¢ z wdrozenia TRS.

Kadra kierownicza zna polityke ptacowa firmy.

Kadra kierownicza zna catkowity pakiet wynagrodzen obowiazujacy w firmie.

Kadra kierownicza dobrze ocenia aktualny system wynagrodzen.

Pracownicy znaja polityke ptacowa organizacji, system i zasady wynagradzania.

Zdecydowana wiekszos$¢ pracownikéw jest zadowolona z wynagrodzenia.

Pracownicy znaja benefity oferowane przez firme.

Nagrody przyznane pracodawcy s3 znane pracownikom i doceniane przez nich.

Kandydaci do pracy znaja przewagi konkurencyjne firmy.

Pracownicy wiedza, jakie korzysci ptyna z pracy w firmie.

Firma ma dobry PR na rynku - kandydaci wiedza, ze firma oferuje wyjatkowy pakiet wyna-

gradzania.

Zrédto | opracowanie autorek.



moze tez oferowa¢ elementy, ktdre nie zostaly
wymienione. Warto dowiedzie¢ sie, jaka jest
warto$¢ dodana poszczegolnych skladnikow,
bo zazwyczaj nie ma mozliwosci pokazania ich
wszystkich w jednym raporcie. Kluczowe jest tez
przeanalizowanie jakosci i dostepnosci danych
o tych elementach - lepiej pokaza¢ mniej infor-
magcji, ale prawidlowych.

Element, ktérego w raporcie nie moze za-
brakna¢, to wynagrodzenie finansowe, ktére
pokazywane jest pracownikowi na koniec roku
w formularzu PIT 11. Ciekawym rozwigzaniem
moze by¢ zataczenie benchmarkéw rynkowych
do TRS, co robi np. Cisco, informujac pracow-
nikéw, jaka jest relacja ich ptacy do ptacy rynko-
wej. Cala reszta raportu zalezy od sytuacji firmy
i oczekiwan czy priorytetéw pracownikow. Jezeli
jednak firma oferuje co$ ponad rynkowy stan-
dard albo $rednia, zawsze warto o tym wspom-
nie¢. Tak samo, jesli oferuje benefit niedostepny
u wiekszo$ci pracodawcow.

Najlepszym przykladem obrazujacym trud-
no$¢ i rézne mozliwosci przedstawienia jedne-
go elementu sg szkolenia. Podstawowe pytanie
to, czy szkolenia obowigzkowe sg dla pracowni-
ka benefitem i czy powinny znalez¢ si¢ w rapor-
cie TRS. Druga kwestia dotyczy sposobu poka-
zywania szkolen - czy pokaza¢ statystyke, wie-
dzac, Ze nie wszyscy zalapali si¢ $rednio na dwa
szkolenia, czy wylistowa¢ je wszystkie, a moze
tylko wybrane? Czy pokazac je jako liczbe od-
bytych szkolen, a moze kwot¢ wydang na nie lub
rynkowy koszt takiego szkolenia? Z jednej stro-
ny pokazanie kosztu szkolenia uzmystawia, ile
firma inwestuje w pracownika, z drugiej - moze
wzbudzi¢ oczekiwanie przekazania gotowki za-
miast wysylania na szkolenia.

Adresaci raportu

Warto publikacje raportu TRS przewidzie¢ dla
wszystkich pracownikéw organizacji. Wyklu-
czenie cze$ci 0sob z grupy odbiorcéw moze zo-
sta¢ odebrane przez nie jako zatajanie informa-
cji czy tez nieréwne traktowanie. Jednoczesnie
nalezy rozwazy¢ rozny sposdb prezentacji da-
nych badz rézna ich kolejnos¢ dla réznych grup,
np. mlodym pracownikom mozna w pierwszej
kolejnosci pokazac korzysci pozafinansowe i be-
nefity dopasowane do ich profilu.

Wydanie spersonalizowanego raportu dla
0s0b, ktdre otrzymaly od pracodawcy PIT, jest
oczywiste, jednak mozna tez rozwazy¢ przygo-
towanie okrojonej wersji dla nowych pracowni-
kéw, zatrudnionych przed wydaniem TRS. Cie-
kawym rozwigzaniem moze by¢ przedstawianie
cze$ci raportu TRS kandydatom do pracy na
etapie: ogloszenia o prace, aby zacheci¢ ich do
wystania CV do firmy, rozmowy kwalifikacyj-
nej czy przy skladaniu oferty pracy.

Wyglad raportu

Zyjemy w czasach, kiedy infografiki i przedsta-
wianie informacji obrazami wypiera tekst pisa-
ny. Z tego powodu sposob, w jaki zostang przed-
stawione aczne korzysci z pracy, zdecyduje
o odbiorze raportu oraz, w duzej mierze, o jego
sukcesie. Raport wyprodukowany przy udziale
grafikéw wzbudzi wieksze zainteresowanie pra-
cownikow i bedzie chetniej przez nich oglada-
ny. Grafika przykuwa uwage czytelnika, uatrak-
cyjnia raport i uatwia zapamigtanie jego tresci,
gdyz obraz bardziej zapada w pamie¢ niz tekst.
Jest zatem duza szansa, ze dzigki grafikom pra-
cownicy zapamigtajg wiecej elementdw raportu.

Jesli istnieje mozliwoé¢ opublikowania rapor-
tu w wersji elektronicznej, warto w nim zawrzeé
jedynie kilka stéw o poszczegolnych elementach
i dofaczy¢ linki do stron opisujacych szczegd-
ly. Dzieki temu raport nie bedzie przetadowa-
ny trescia, a wszystkie wazne dla siebie elemen-
ty pracownik bedzie mogt bardzo tatwo znalezé
na stronach pracodawcy.

Szata graficzna zbiezna z kolorami firmo-
wymi oraz logo organizacji tez maja znaczenie.
Zamieszczenie ich w raporcie jest kluczowe dla
rozprzestrzeniania si¢ dobrego PR-u firmy.

Komunikacja

Po wyprodukowaniu raportéw i przed ich pu-
blikacjg wazne jest przekazanie pracownikom
informacji o tym, co i dlaczego przygotowa-
ta dla nich firma. Publikacje raportu trzeba po-
przedzic¢ akcja informacyjna, mozna jg polaczyé
z ankietg badajaca opini¢ i konkursem na znajo-
mos$¢ pakietu wynagradzania. Ankiete i konkurs
warto powtorzy¢ po publikacji, zeby sprawdzi¢,
jak TRS wptynat na $wiadomos¢ pracownikdw.
Niezbedne bedzie opracowanie pytan i od-
powiedzi (ang. questions and answers, Q&A)



i zamieszczenie ich z odpowiednim wyprzedze-
niem w firmowej sieci intranetowej, warto uru-
chomic¢ tez infolini¢ czy czat z HR-em, Zeby za-
spokoi¢ gléd informacji, jaki moze obudzi¢ sie
w pracownikach po publikacji.

Kluczowe jest jednak przygotowanie na
publikacje kadry kierowniczej, bo to przede
wszystkim do niej beda si¢ zglasza¢ pracow-
nicy z pytaniami i watpliwo$ciami, ktére wy-
wola publikacja TRS. Warto przeprowadzi¢
szkolenia dla menedzeréw i zaznajomic¢ ich
z wiedzg o wynagrodzeniach. Mozna tez przy-
gotowac instrukcje, ktdra zostanie dofaczona
do raportu - ,;jak go czyta¢” dla pracownikow
i »jak o nim rozmawia¢” dla menedzeréw.

Publikacja
TRS moze by¢ publikowany na wiele sposo-
béw i dostarczony do pracownikéw réznymi

drogami. Przekazywanie informacji dro-
ga elektroniczng wyparlo klasyczne papiero-
we dokumenty, ale taka publikacja jest ideal-
na jedynie dla oséb pracujacych na co dzien
przy komputerach i czujacych sie swobodnie
z nowyg technologia. W przypadku pracowni-
kow bez dostepu do komputerdw czy e-maili
publikacja TRS musi odby¢ si¢ w formie papie-
rowej. W kazdym przypadku pojawia si¢ jed-
nak pytanie, jak najlepiej dostarczy¢ pracow-
nikowi jego indywidualny raport. Czy wysta¢
e-mailem wersje elektroniczna czy wydruko-
wang wersje wysta¢ w tej samej kopercie co
PIT, a moze zaangazowa¢ menedzera do prze-
kazania pracownikowi dokumentu?
Publikacja raportu wiaze si¢ bezposred-
nio z bezpieczenstwem danych pracowni-
kow. Jest ono w przypadku raportu TRS spra-
wa najwyzszej wagi — chodzi tutaj nie tylko »



o informacje wrazliwe, ale wrecz o — chronio-
ne prawem - dobro osobiste pracownika, jego
wynagrodzenie. O jego przypadkowym ujaw-
nieniu przez pracodawce nie moze by¢ nawet
mowy. Nietrudno wyobrazi¢ sobie wydruko-
wany przez menedzera dokument pozosta-
wiony w drukarce albo przypadkowe prze-
kazanie TRS z danymi jednej osoby drugiej
o tym samym imieniu i nazwisku. Jesli organi-
zacja posiada system kadrowo-placowy, warto
sprawdzi¢, czy daje on mozliwosci zaladowa-
nia raportéw TRS na szyfrowane indywidualne
profile pracownicze, co jest rozwiazaniem naj-
wygodniejszym i najbezpieczniejszym. Istnie-
je mozliwos$¢ wspdlpracy z dzialem IT lub zle-
cenia przygotowania i dystrybucji TRS firmie
zewnetrznej, jednak wigze si¢ to z udostepnie-
niem informacji, na co firmy nie zawsze si¢
godza lub moga sobie pozwoli¢. W przypad-
ku raportu, ktéry moze by¢ przekazany jedy-
nie w formie drukowanej, najbezpieczniej do-
taczy¢ go do procesu wysylki formularza PIT.

Dobra praktyka jest publikacja raportow
menedzeréw wczesniej, zeby na ich podstawie
mogli przygotowac si¢ na pytania pracowni-
kéw. Sami tez beda mogli wtedy rozwiac swoje
watpliwosci zwiazane z raportem. W pierwszym
roku warto opublikowa¢ TRS najpierw grupie
testowej, celem sprawdzenia ich poprawnosci
i dzialania procesu. Nalezy zrobi¢ to odpowied-
nio wczesnie przed data publikacji pozostatych,
aby bylo mozliwe wprowadzenie zmian i popra-
wek zgloszonych przez nig do TRS. Pozwoli to
unikna¢ potknie¢ podczas wlasciwej publikacji
raportu dla wszystkich pracownikéw.

Po publikacji warto znowu siegna¢ do opinii
pracownikéw i dowiedzie¢ si¢, co w kolejnym
roku mozna poprawi¢, czego zabrakto w rapor-
cie, a co bylo niepotrzebne. Kazda mata zmia-
na wprowadzona przez organizacje, a wynika-
jaca z wystuchania pracownikéw, bedzie przez
nich doceniona.

Podstawa dobre przygotowanie

Nowoczesne systemy wynagrodzen powinny
odwolywac¢ sie do modelu Total Reward i bu-
dowac elastyczny i zindywidualizowany pakiet
wynagrodzeniowy. Muszg wspiera¢ realizacje
celéw biznesowych poprzez skuteczng moty-
wagcje, pozyskanie i utrzymanie pracownikéw
o oczekiwanych przez pracodawce kwalifika-
cjach. Nowoczesne wynagrodzenie to juz nie
tylko skladniki finansowe, lecz takze cata gama
$wiadczen pozafinansowych. Jak pokazuja licz-
ne badania, firmy, ktére buduja swoja pozycje
rynkowg na wartos$ciach, dbajg o swojg mar-
ke i reputacje, nie maja problemu z pozyska-
niem talentoéw, chociaz nie nalezg do lideréw
placowych.

Raporty TRS publikuja: Santander Bank,
PKN Orlen, Volvo Poland, Lotte Wedel czy
Tesco. Przedstawiciele tych firm zgodnie twier-
dza, ze publikacja raportu o tacznych korzy-
$ciach z pracy nie jest zadaniem latwym i trze-
ba organizacje do niej przygotowac.

Korzysci plynace z przemyslanej i dobrze
przygotowanej publikacji raportu przeloza si¢
na wyzszy poziom zaangazowania pracowni-
kéw, co pozytywnie wplynie na wyniki bizne-
sowe. Chociaz zadanie jest ambitne, warto sie
go podjaé.m
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Candidate experience. ® © &
Jeszcze kandydat, £
czy juz klient? C@fgfgf,@\;a?

Negatywne doswiadczenia zwigzane
z dang firma wptywaja na postrzeganie
marki konsumenckiej i decyzje zakupowe.

Kazdy kandydat jest przysztym potencjalnym
pracownikiem, klientem czy partnerem biznesowym firmy,
dlatego warto patrze¢ na niego nie tylko z perspektywy HR.
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Czotowy miesiecznik

Personel Plus ... ir

Prenumeratorzy otrzymuja:

* Dostep do artykutéw przygotowanych przez
najlepszych ekspertéw HR;

* Wiedze na temat najnowszych trendow
w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi;

* Wiedze na temat zmian w prawie pracy oraz
zastosowania jej w praktyce.
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Nowa metoda budowania zaangazowania i poczucia sensu pracy
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Coaching koaktywny. ..y

Zmiany w biznesie, zmiany w zyciu
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