Wprowadzenie — 5 zasad

efektywnego systemu
wynagrodzen

STRESZCZENIE: System wynagrodzen to jeden z najwiekszych kosztéw, ktdre ponosisz,
a co za tym idzie, jedna z najwazniejszych decyzji strategicznych. Wymaga ona starannego
przemyslenia. Podczas tworzenia spersonalizowanego planu wynagrodzer, dopasowanego
do kultury i strategii spétki, wykorzystuje sie wiele aspektéw psychologicznych, a takze
5 zasad projektowania. Najwazniejsze, by plan wynagrodzer byt sprawiedliwy i dyskretny:
wspieraj te zachowania, ktdre napedzaja wyniki; zamiast tracic energie danej organizacji,
przyczyniaja sie do jej wspomagania.

,Datem jednemu z artystéw podwyzke, a teraz wszyscy inni maszeruja do mojego biura,
Zadajac tego samego”. ,Gdyby kto$ przyjrzat sie uwaznie naszej liscie ptac, trudno bytoby
wyttumaczy¢, dlaczego niektérzy maja takie, a nie inne zarobki”. ,Mam dos¢ tracenia
naszych najlepszych ludzi na rzecz oddziatéw Google z catego $wiata, tylko dlatego ze
nie jesteSmy w stanie doréwnac¢ ich zarobkom”. ,\Wyglada na to, ze premie to kolejne
nalezne $wiadczenie — to tak jakbySmy po prostu rozdawali pieniadze”.

W ciagu prawie 40 lat badan, nauczania i coachingu w $wiecie skalowania stysza-
tem wiele podobnych stéw frustracji i obaw zwiazanych z wynagrodzeniami. Co gorsza,
angielskie stowo ,compensation”, wedtug stownika wydawnictwa Oxford, to ,cos, zazwy-
czaj pieniadze, przyznawane komus jako rekompensata za strate, poniesione obrazenia
lub cierpienie”, jak w przypadku frazy ,ubieganie sie o odszkodowanie za uszczerbek
na zdrowiu poniesiony w pracy”. Definicja ta ma odniesienie do rzeczywistosci i obra-
zuje, dlaczego niektérzy ludzie tylko ze wzgledu na wynagrodzenie godza sie na prace
w toksycznym Srodowisku. To wiasnie dlatego synonimy stowa ,compensation”, takie jak
remuneration, pay czy wage, czesciej znajduja zastosowanie na Swiecie.

Wiekszos¢ lideréw chciafaby wiedzie¢ wiecej o tym, jak czerpac korzysci ze strate-
gicznej wartosci, ktéra moze wygenerowac solidny system wynagrodzen, ale nie moze
znalez¢ potrzebnych informacji w jednym miejscu. To wszystko przez zty (losowy!) plan
wynagrodzen, niedajacy korzysci wynikajacych z jednego z najwigkszych kosztéw pono-
szonych przez organizacje.
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Zmartwitem sie, poniewaz wiedziatem, ze nie powinno to tak wyglada¢. Na prze-
strzeni lat widzialem wiele dobrze zorganizowanych planéw wynagrodzei, dzieki temu
umiem wychwyci¢ te wzorce, ktére dziataja, oraz te, ktére nie dziafaja.

Podczas regularnych piatkowych lunchéw w Carlitos z moim przyjacielem i wspot-
autorem tej ksigzki, Sebastianem Rossem, okazato sie, ze nie ja jeden zauwazytem luke
w tego rodzaju wiedzy. Pomégt mi napisa¢ rozdziat ,Zwiekszanie skali. Ludzie” w mojej
ksiazce Scaling Up', a temat ludzi czesto powracat podczas naszych cotygodniowych
spotkan podczas mojego 8-letniego pobytu w Barcelonie.

Sebastian byt przez wiekszos¢ kariery zawodowej przedsiebiorca, CEO, osoba inwe-
stujaca w ludzi, a ostatnimi czasy pracowat na pét etatu jako dyrektor ds. zasobéw
ludzkich (CPO) w TMC, dostawcy teleradiologii z siedziba w Barcelonie, w Hiszpa-
nii, z 430 pracownikami rozsianymi po calym Swiecie. Pozostate pét etatu Sebastian
poswiecat wspieraniu naszego dziefa, prowadzac research, czytajac, redagujac niezli-
czone ksiazki i artykuty na tematy takie jak: rekrutacja, struktura organizacyjna, coaching,
rozwdj kadry kierowniczej, onboarding i wynagrodzenia.

Sebastian znat TMC i jej zatozycieli od samego poczatku, konsultowat sie z kie-
rownictwem wyzszego szczebla i byt dobrym przyjacielem CEO, Alexandra Boehm-
ckera, ktérego polecit zarzadowi TMC trzy lata wczesniej. Jednakze nigdy nie kon-
centrowat sie tak intensywnie na strategicznych aspektach zasobéw ludzkich (kultura,
marka pracodawcy, kierownictwo itp.) jak teraz, pomagajac im zwrécic sie w strone
ludzi, w tym szybko rozwijajacym sie biznesie — prawdziwym tyglu, w ktérym juz
wczesniej wdrozyt kilka skutecznych planéw wynagrodzer i miat swobode dalszego
eksperymentowania.

Obaj zauwazylismy znaczny brak wiedzy oraz dbatosci o wynagrodzenia w scale-
-upach. Co dziwniejsze, zaden z nas nie byt w stanie wymieni¢ praktycznej ksiazki
moéwiacej o wynagrodzeniach, ktéra moglibysmy poleci¢ naszym klientom (a przynaj-
mniej takiej liczacej mniej niz 400 stron). Brakowato na rynku ksiazki, ktéra my, jako
kadra kierownicza wtasnych spétek, chcielibysmy przeczyta¢, takiej, ktérej dtugos¢
bytaby znosna dla zwyktych $miertelnikow.

Czulismy, ze powinnismy spojrze¢ na ten temat z perspektywy ogélnobiznesowe;j
i praktycznej. Dla nas dziat kadr to nie tylko grupa funkcjonalnych ekspertéw skupionych
na zaangazowaniu i samopoczuciu pracownikow, lecz bardziej jednostka operacyjna,
ktéra stuzy biznesowi i wspiera jego strategie. Wszystkie dziatania zwiazane z zasobami
ludzkimi, wlaczajac system wynagrodzen, musza tworzy¢ realng wartos¢ dla udziatow-
cow, zwhaszcza dla klientéw spoétki. Podejscie do kwestii wynagrodzen z tej perspektywy
sprawia, ze jest to jeszcze wazniejsze i korzystniejsze nie tylko dla pracownikéw dziatu
kadr, ale réwniez dla kazdego lidera scale-upa.

Ta refleksja zakonczyliSmy nasz positek w restauracji Carlitos — nie ma nic lepszego
niz pézny piatkowy lunch z przyjacielem i kieliszkiem Ribera del Duero — decydujac sie
na napisanie Scaling Up. Wynagrodzenia, ksiazki, ktéra trzymasz w rekach (badz na ktéra
obecnie patrzysz). Znajdziesz w niej zbiér historii, wlaczajac TMC, oraz sprawdzone

' Scaling Up. Dlaczego niektdre firmy odnosza sukces, a inne nie?, WN PWN, 2021 [przyp. ttum].
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