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Wprowadzenie

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), czyli — dla os6b wolacych
anglojezyczng wersje — Human Resources Management (HRM), jest niewat-
pliwie jedng z najbardziej fascynujacych i dynamicznie rozwijajacych sie
sfer dziatalno$ci zawodowej. Zakres zmian, z jakimi mamy do czynienia,
jest wrecz zadziwiajacy, a perspektywy dotyczace najblizszej dekady badz
dwéch mogg okazac si¢ po prostu przetlomowe. Wynika to z synergii wielu
czynnikéw, zar6wno wewngatrz licznych organizaciji, jak i tych o charakterze
zewnetrznym. Profesjonalizacja zarzadzania, lawinowo rosngcy dostep do
danych czy rewolucja ICT to tylko cze$¢ zrédet tej zmiany. Nic zatem dziw-
nego, ze w obszarze tym pojawiajg sie¢ coraz to nowe koncepcje, modele
i rozwigzania. Cze$¢ z nich przemija niemal réwnie szybko jak si¢ pojawia.
Inne pozostajg z nami diuzej. S tez i takie, ktére — jak si¢ wydaje — na state
wkomponowujg si¢ w krajobraz ZZL..

Coraz wigcej tez wskazuje na to, ze jesteSmy swiadkami matej rewolucji
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Tradycyjne dzialy HR realizuja-
ce rozmaite projekty zwigzane z polityka personalng przechodza powoli do
historii. W to miejsce pojawiajg si¢ rozwigzania do niedawna uwazane za cie-
kawostke, a obecnie wskazywane do$¢ powszechnie jako najlepsze praktyki.
Jednym z takich wlasnie rozwigzan jest niewatpliwie koncepcja HR Business
Partnera. Jej podstawy zostaly wypracowane przez wielu konsultantéw i eks-
pertow HR, sposréd ktorych Dave Urlich zdecydowanie wybil si¢ na plan
pierwszy. Czesto wrecz méwi sie o ,koncepgji Urlicha”, co zapewne tylko
czeSciowo jest stuszne, moze by¢ jednak w pelni zrozumiale, zwazywszy na
wklad tego autora w upowszechnianie omawianego modelu. U zrédet tej kon-
cepqji leza liczne, dos¢ frustrujace obserwacje wskazujace na nieefektywne,
a czasem nawet kontrproduktywne dzialania tradycyjnych stuzb HR. Urlich
i jego wspOlpracownicy wskazali, ze jesli HR ma rzeczywiscie przyczyniaé sie
do sukcesu jakiejkolwiek organizacji, to nalezy catkowicie zmieni¢ filozofie
pracy stojaca za jego dziataniami. Tak si¢ bowiem ztozylto, ze w ciggu niemal
100 lat od czasu pojawienia si¢ profesjonalnych stuzb HR w pewnym sensie
wyalienowaly si¢ one z firm. Wypracowano w tym czasie mnostwo mniej lub
bardziej cieckawych rozwigzan i narzedzi, ktore zaczely zy¢ wlasnym zyciem.
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Zapomniano przy tym troche, ze HR ma stuzy¢ calej organizacji w osigganiu
jej celow. Najlepsza forma ,,stuzenia organizacji” jest, jak sie czesto okazuje,
wejScie w role partnera tych, ktorzy te organizacje buduja.

Mozna zatem powiedzieé, ze HR Business Partnering to proces, w kto-
rym profesjonaliSci HR $cisSle wspotpracuja z liderami biznesu i/lub prze-
lozonymi, aby osiaggnaé wspoélne cele organizacyjne. Cala reszta to kwestie
techniczne, wskazujace, jak to partnerstwo budowac i sensownie wykorzy-
stywal. Z tej perspektywy oznacza to pelng restrukturyzacje funkeji HR.
Moze ona przebiegaé bardzo roznie w zaleznosci od specyfiki organizacii,
ale pewne podstawowe zasady wydaja sie¢ wzglednie state. To na nich wia-
$nie bede sie koncentrowatl w nastepnych rozdziatach, liczac na to, ze beda
one filtrowane przez zdrowy rozsadek czytelnikow. Jest to istotne takze
dlatego, ze wigkszo$¢ danych z badan i znaczna cze$¢ studiéw przypadkow
pochodzi z rynku amerykanskiego oraz brytyjskiego. Wynika to z faktu, ze
w Polsce ciaggle prowadzi si¢ niewiele badan powigzanych z prezentowana
tematyka. Trudno takze o dostep do odpowiednich studiéw przypadkéow.
Wiekszos¢ z nich dotyczy wybranych projektow z dziedziny zarzadzania
zasobami ludzkimi i z najwigkszym trudem mozna je uznaé za reprezen-
tatywne dla HR Business Partneringu. Z tym wigkszg przyjemnoscig bede
korzystal z danych zaczerpnietych z polskich projektéw badawczych (takich
jak np. HR Biznes Trendy) czy tez z praktyki wlasnej oraz zaprzyjaznionych
firm doradczo-szkoleniowych.

Megatrendy wplywajace na role i zadania HR

Zadania, wyzwania oraz coraz wicksze oczekiwania wobec HR Business
Partnera powoduja, ze nie mozna juz ograniczaé¢ swojego pola widzenia
do wlasnej organizacji. Czasem trzeba wyjs¢ z lasu, aby zrozumieé, jak on
wyglada i co sie z nim dzieje. Takie samo znaczenie ma zrozumienie podsta-
wowych megatrendéw ksztaltujacych funkcjonowanie praktycznie kazdej
organizacji. HR Business Partner musi nie tylko pomagaé we wdrazaniu
zmian proponowanych przez kadre zarzadzajaca, lecz takze antycypowac te
zmiany i przygotowywaé do nich organizacje. Nie sposob tego zrobié, jesli
nie rozumiemy, co sie dzieje wokot nas. Jak to trafnie ujeli K. Carrig oraz
A. Onazuka Evans (w: Urlich, Schiemann 2015, s. 103): ,,przysztos¢ HR
ksztattuje sie poza obszarem HR”.

Wszyscy doskonale zdajemy sobie sprawe, ze zyjemy w czasach dyna-
micznych przemian. Wiele zalezy od naszej zdolnosci do przewidywania
dtugofalowych kierunkéw tych proceséw i ich wplywu na nasza rzeczywi-
sto$¢ w perspektywie kilku, kilkunastu, a nawet kilkudziesieciu lat. Stosun-
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kowo niedawno Komisja Europejska opublikowata raport ,,The Knowled-
ge Future: Intelligent policy choices for Europe 2050” opracowany przez
grupe ekspertow ds. prognozy transformacji europejskiego systemu wiedzy,
kierowang przez Richarda Hudsona. Autorzy przyjeli, ze w okresie kolej-
nych 35 lat rozwijac sie¢ bedg trzy podstawowe megatrendy o zasadniczym
znaczeniu dla spoleczenistw europejskich. Pierwszy z nich to postepujaca
globalizacja. Swiat coraz bardziej bedzie taczyt spotecznosci, biznes i polity-
ke. Rosngca konkurencja, fatwos¢ transferu wiedzy i ustug oraz zasobnosé
krajow nizej rozwinietych sprawia, ze na znaczeniu zyskiwaé beda przed-
sigwzigcia 1 organizacje dzialajagce w skali globalnej. Drugi megatrend to
zmiany demograficzne. W skali globalnej przewidywany jest dalszy wzrost
populacji do prawie 10 miliardow oséb w 2050 roku. Wiekszos¢ tego wzro-
stu przypadaé bedzie na oSrodki miejskie w krajach rozwijajacych sie. Co
wazne, w Europie zmiany demograficzne beda raczej skutkowaé starzeniem
si¢ spoleczenstwa, wzrostem roli kobiet, mniejszymi rodzinami. Trzecim
trendem wskazywanym przez autoréw jest postep technologiczny. Autorzy
raportu przyjeli dos¢ optymistyczne zalozenie, ze postep technologiczny,
szczegblnie w dziedzinie technologii informatycznych, bedzie co najmniej
rownie szybki jak do tej pory. Jesli dodamy jeszcze jeden aspekt, tak czesto
podkreslany przez przedstawicieli biznesu, czyli rosnaca rol¢ innowacyjno-
§ci i zmian, to tworzy si¢ nam obraz niezwykle ciekawych przeksztalcen,
z ktérymi tak czy inaczej przyjdzie si¢ nam zmierzy¢.

Przyjrzyjmy si¢ nieco dokltadniej tym trendom oraz sposobowi, w jaki
mogg one wplynaé na funkcjonowanie organizacji i zarzadzanie zasobami
ludzkimi.

Zmiany

Niemal trywialne jest juz stwierdzenie, ze zyjemy w czasach dynamicznych
zmian, a jedyne, co stale, to zmiana wlasnie. Zasadniczo nie sposéb juz zna-
lez¢ firmy, ktéra nie przeszta jakiej$ istotnej zmiany w ciggu ostatnich 24 mie-
siecy (zob. tez dane przedstawione w rozdziale 4). Wiemy juz doskonale, ze
zmiany nie tyle sic wprowadza, ile wymagaja one bardziej procesowego po-
dejscia. Nie przypadkiem moéwimy o zarzadzaniu zmiang, a w krajach anglo-
saskich uzywa sie sformutowania transition management, czyli w wolnym
thumaczeniu ,,zarzadzanie procesem przemiany”. W odniesieniu do zlozo-
nych proceséw zmian, ktére dotyczg nie tylko organizacji, ale takze catych
spoleczenstw, jest to zdecydowanie lepsze okreSlenie. Na temat zmian, ich
przyczyn, sposobow radzenia sobie z nimi itd. napisano juz setki, jesli nie
tysigce ksigzek. Jest to tez staly temat wiekszosci konferengji, nie tylko tych
z obszaru HR. Ciagle jednak procesy zmian s3 jednym z trudniejszych przed-
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sigwziel, przed jakimi moze stangé organizacja. Podstawowym zagadnieniem,
ktéremu trzeba stawié czota, jest kwestia motywacji i przezwyciezenia oporu
przeciw zmianom. Jak dtugo procesy zmian beda dotyczy¢ ludzi, tak dtu-
go beda po prostu trudne. Co mozna zrobié, by zmotywowac pracownikéw
do jeszcze wigkszego wysitku i zaangazowania? Jak radzié sobie z obawami,
konfliktami i niechecig? Od tego, jak odpowiemy na to pytanie, w duzej mie-
rze zalezy powodzenie przedsiewziecia, przed jakim staje firma. Jesli jednak
zapytamy pracownikow, co im przeszkadza w efektywnej pracy, to jednym
z czeSciej podawanych powod6éw beda ,.ciagte i bezsensowne zmiany”. Nie-
zaleznie od koniecznosci akceptagji ciaglych zmian, warto czasem si¢ zasta-
nowid, czy przypadkiem nie przesadzamy. Jesli przesadzimy, to ryzykujemy,
ze pracownicy straca poczucie stabilnosci, ktérego wszyscy w jakims$ stopniu
potrzebujemy, tak jak gruntu pod nogami w trakcie wyprawy w nieznane.

Innowacje

Jeszcze niedawno niemal wszyscy méwili o decydujacej roli nieustannych
zmian. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w ujeciu organizacyjnym czesto nie
chodzi nam o jakiekolwiek zmiany (a przynajmniej nie powinno chodzic),
lecz 0 zmiany ukierunkowane na poprawe sytuacji, a to oznacza innowacje.
Oczywiscie nie sposéb utozsamié (jeszcze) procesOw zmian z innowacja-
mi, cho¢ to wlasnie innowacyjnos¢ staje si¢ jednym z gléwnych motorow
zmian. Zmiany wymuszone — na przyklad polaczeniem dwoch organiza-
¢ji — juz dos¢ dawno staly si¢ pewnego rodzaju norma. Zmiany celowe,
ukierunkowane na stworzenie nowej jakosci, to prawdziwe wyzwania,
przed ktorymi stajg organizacje, a zatem takze zespoly HR. Inaczej mo-
wigc, wyzwaniem staje si¢ nie samo zarzgdzanie procesem zmian (z tym
powinni$my juz sobie radzi€), lecz zarzadzanie procesami innowacyjnosci.
Wraz ze zmiang regul i kultury pracy zmienia¢ si¢ bedg czynniki decydujace
o innowacyjnoéci. W znacznym stopniu bedzie ona miala spoteczno$ciowy
charakter, firmy bedg natomiast potrzebowaly narzedzi pozwalajacych na
wykorzystanie tej nowej formuly innowacyjnosci. Nie ulega watpliwosci,
ze sprawnos$¢ w zakresie wprowadzania innowacji bedzie odciskata swo-
je pietno na wszystkich organizacjach. Szczegdlnie jest to wazne w Polsce,
ktora — jesli chee przezwyciezy¢ bariery Sredniego wzrostu — po prostu musi
zbudowac filary bardziej innowacyjnej gospodarki.

Zmiana modelu pracy — praca 2.01 3.0

Jednym z ciekawszych aspektow otaczajacych nas zmian jest przeksztalce-
nie modelu pracy. Pod wplywem nowych technologii, globalizacji oraz ewo-
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lugji systeméw wartosci i postaw spoltecznych zmieniajg si¢ mechanizmy
decydujace o charakterze pracy, jej rozumieniu i mozliwosciach realizacji.
Praca staje si¢ coraz bardziej elastyczna, zmienna, uwarunkowana techno-
logicznie i spotecznosciowa. Dlatego tez coraz czeSciej mowi sie 0 nowym
modelu pracy 2.0. Model ten wydaje si¢ szczegdlnie atrakcyjny i naturalny
dla mtodszych pokolen pracownikéw, chociaz znajduje wielu entuzjastow
praktycznie w kazdej grupie wiekowe;j.
Podstawowe wyrdzniki pracy 2.0:

* Koncentracja na wykorzystaniu potencjalu (talentéow i kompetencji)
pracownika. Jesli nie potrafimy tego zrobi¢, to po prostu marnujemy
cenny dla organizacji zaséb. Takze dla samych pracownikéw coraz waz-
niejsze staje sie to, by praca dawata mozliwos$¢ wykorzystania i rozwoju
ich potencjatu.

*  Dostepnosé i mobilnosé nie tylko pracownikéw, ale takze samego spo-
sobu realizacji zadan. Technologia umozliwia realizacje zadah w sposéb,
ktéry jeszcze niedawno wydawat si¢ abstrakcyjny — niemal w dowolnym
miejscu, czasie i ukladzie zespotowym. Oczywiscie nie dotyczy to w ta-
kim samym stopniu wszystkich form pracy (np. produkcji), ale w sferze
ustug zdecydowanie idziemy w tym kierunku.

* Interaktywno$¢. Mimo narzekan malkontentéw dzisiaj znacznie tatwiej
realizowaé zadania w zespolach, ktére moga ze sobg by¢ w kontakcie
niemal 24 godziny na dobe przez 7 dni w tygodniu. Ros$nie liczba spo-
tkan i konsultacji (czasem az za bardzo) i prawdopodobnie trend ten
bedzie si¢ utrzymywat.

* Rozproszenie. To w pewnym sensie pochodna mobilnosci. Czg¢sto nie
wiemy ostatecznie, gdzie praca jest wykonywana (niby dlaczego miato-
by to nas interesowac?). Liczy si¢ efekt, a nie czas spedzony na przyktad
w biurze.

* Hiperspecjalizacja. Przechodzimy od etapu specjalistow do etapu hiper-
specjalistow znajacych sie na czym$ wycinkowo, ale za to doskonale.
Hiperspecjalisci rzadko bedg zatrudniani (ani organizacji sie to nie opfa-
ca, ani oni sami nie sg tym zainteresowani), lecz raczej wynajmowani do
konkretnych zadan.

* Réwnoczesnosé i szybkos$é. Technologia, hiperspecjalizacja oraz rozpro-
szenie powoduja, ze praca poszczegdlnych osob staje sie wielowatko-
wa. Pracownicy uczestnicza w kilku projektach naraz i liczy sie¢ przede
wszystkim tempo wykonywania poszczegdlnych zadan.

* Demokratyzacja uwidoczniajgca si¢ przede wszystkim w sposobie oma-
wiania trudnych kwestii i podejmowania decyzji. Menedzer w wigkszym
stopniu bedzie musial polega¢ na wiedzy (hiper)specjalistow i madrosci
zespotu.
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* Transakcyjnos¢ polegajaca gtéwnie na rozumieniu pracy jako wymiany
$wiadczen. Nie chodzi tylko o sfer¢ materialng, ale takze zakres pole-
cen, kontaktow, wiedzy itd.

Nawiasem moéwigc, to ciekawe, jak wiele polskich firm jest sSwiadomych
tych trendow i juz sie do nich przygotowuje. Ich rozwiniecie moze catko-
wicie przebudowaé rynek pracy. Bedzie to jeden z wazniejszych egzaminéw
dla HR Business Partnerow.

Nowe wartosci pracownikow

W $wietle opisanych wcze$niej trendow nalezy wspomniec o jeszcze jednym
— ciekawym i znaczacym dla funkcjonowania firm i rynku pracy, chociaz
moze nie tak spektakularnym jak na przyklad migracje. Chodzi oczywiscie
o zmiany w systemach wartoSci zaréwno pracownikow, jak i pracodawcow.

1. Nowe rozumienie pojecia ,kariera” jako mozliwosci petnej realizacji
swojego potencjatu oraz zainteresowan (laczenie pasji z pracg).

2. Wigksze znaczenie niezalezno$ci, przejawiajace si¢ miedzy innymi
w checi do samozatrudnienia.

3. Wazrost znaczenia jakoSci zycia — praca coraz rzadziej jest i bedzie po-
strzegana jako warto$¢ sama w sobie. Szczeg6lnie mlodsze pokolenia
pracownikéw bedg szukaé takiej pracy, ktora podnosi jakos¢ ich zycia,
a przynajmniej jej nie ogranicza. Dlatego tez bedzie rosta preferencja na
przyktad elastycznego czasu pracy.

4. Relacyjnos¢ bedzie wazniejsza niz konkurencyjno$¢, przynajmniej w ra-
mach organizacji, chociaz — jak si¢ wydaje — trend ten bedzie dotyczyt
w coraz wigkszym stopniu catego rynku. Méwienie o firmach ,.konku-
rencyjnych” jak o wrogach staje si¢ passé.

5. Tolerancja odmiennosci, dotyczaca zaréwno ludzi (pogladéw, pocho-
dzenia itd.), jak i sposobéw wykonywania pracy, relacji miedzy pracow-
nikiem a pracodawca.

Pojawiaja si¢ eksperci, ktorzy twierdza, ze najblizsze lata beda charak-
teryzowaly si¢ rosngcym znaczeniem pracownikéw, ktorych mozna opisaé
jako 3 X T: talent, technologia i tolerancja.

Nowe wartosci organizacji

Zmieniajg si¢ takze warto$ci wazne dla organizacji. Dominuje ciagle para-
dygmat efektywnosci (o czym szerzej w nastepnych rozdziatach), ale rosnie
tez zrozumienie, ze ,brutalne” dazenie do efektywnosci na dluzsza mete jest
po prostu kontrproduktywne. Coraz wigcej organizacji rozumie, ze funk-
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cjonuje w szerszym kontekscie i koncentracja na ,walce o rynek” moze je
doprowadzi¢ do Slepego zaulka.
Tym, co wazne dla coraz wigkszej liczby firm, jest:

1. Pozytywny wizerunek. Nie tylko dla klientéw, ale takze dla innych grup
interesariuszy wazne jest, z kim majg do czynienia, jak postrzegana jest
firma, z kt6rg sg w jaki$ spos6b powiazani. Dlatego firmy muszg dbaé
o swoj wizerunek i jego ksztaltowaniu poswiecaé coraz wiecej uwagi.

2. Spoleczna odpowiedzialnos¢ (CSR — Corporate Social Responsibility).
CSR w Polsce poczatkowo byta postrzegana jako rodzaj ciekawostki.
Powoli jednak firmy doceniajg to, ze przyczyniajac si¢ do przestrzegania
prawa oraz dbatosci o srodowisko, zdrowie czy tez rozwoj spotecznosci
lokalnej, w dtuzszej perspektywie dbaja takze o siebie.

3. Tozsamos$¢ lokalna. To ciekawa tendencja idaca troche wbrew tren-
dom globalizacyjnym. Okazuje sig, ze firmy — nawet te globalne — sg
lepiej postrzegane, jesli sg identyfikowane jako ,nasze”. Patriotyzm
kliencki powoduje, ze na rynku polskim firmy, takie jak Carrefour czy
Jeronimo Martins, szukaja sposobo6w pokazania, jak bardzo s3 powia-
zane z Polska. To oczywisScie tylko przyklady; tendencja ta dotyczy
wielu korporacji.

Niektoérzy sadza, ze to ciggle niewiele, jednak zmiany te idg w bardzo
dobrym kierunku, co powoduje, ze organizacje przestajg dziataé wyltacznie
w oparciu o ,,pazerng efektywnos¢”.

Gig Economy

Gig Economy to jedna z ciekawszych tendencji na rynku pracy. Polega na
uczestnictwie w rynku pracy i generowaniu dochodu za pomocg tzw. gi-
gow — pojedynczych projektow, ktérych podejmuja si¢ pracownicy, dzielac
sie swoimi umiejetno$ciami. Opiera si¢ ona na pracy niezaleznych, samo-
zatrudnionych pracownikéw. W tym przypadku mozemy moéwié o zasad-
niczej zmianie relacji migdzy pracownikiem a pracodawcy. Juz teraz ob-
serwujemy tendencje do przechodzenia znacznej cze$ci pracownikéw na
czasowe umowy o dzielo. W Polsce czeSciowo wynika to z uregulowan
prawnych i powigzanych z nimi mozliwosci finansowych, jednak wydaje
sie, ze moze to by¢ znacznie szersze zjawisko. Okazuje si¢ bowiem, ze coraz
bardziej atrakcyjnym modelem zatrudnienia — szczegélnie dla stosunkowo
miodszych pracownikéw — jest funkcjonowanie na zasadzie freelancera,
,wolnego strzelca” lub niezaleznego przedsiebiorcy. Swiadczy¢ o tym moze
miedzy innymi liczba powstajgcych start-upéw, z ktorych wiele pozostaje
jedno- lub kilkuosobowymi dziatalnoSciami gospodarczymi. Zjawisko to
dotyczy niemal wszystkich bardziej rozwinietych gospodarek. W Polsce jest
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ono i tak stosunkowo nieznacznie nasilone. W krajach, takich jak Wielka
Brytania, Irlandia, Australia, Kanada czy kraje skandynawskie, liczba start-
-upéw w przeliczeniu na liczbe mieszkancéw jest niepomiernie wigksza.
Ksztaltowanie si¢ nowych preferencji spotecznych dotyczacych relacji za-
wodowych na linii pracownik — organizacja potwierdzajg rowniez wyniki
badan — takze tych realizowanych w Polsce. Wedtug raportu ,,Praca: Scena-
riusze Przysztosci” (Hatalska, 2017) az 29% os6b wchodzacych na rynek
pracy wymienia ,,elastyczno$¢ form wspolpracy z pracodawca/zleceniodaw-
cg” jako najistotniejsza ceche pozadanej pracy. Ma to kluczowe znaczenie,
szczegOlnie dla tzw. pokolenia milenialséw i generacji Z. Wydaje si¢ zatem,
ze ten trend spoteczno-ekonomiczny jest juz powszechny, a jego znaczenie
prawdopodobnie bedzie rosto w najblizszych latach. Chartered Institute
of Personnel and Development (CIPD) — najwigksza brytyjska organizacja
zrzeszajaca specjalistbw HR — szacuje, ze do 2030 roku 40% wszystkich
pracownikow w Wielkiej Brytanii bedzie pracowalo zdalnie, w wigkszosci
bez stalej umowy z jakgkolwiek firma. Z kolei wedtug raportu Infuture
liczba niezaleznych specjalistéw w latach 2008-2015 wzrosta w UE o jedna
czwartg (24%) — z 7,7 mln do 9,6 mln. To olbrzymi, a co najwazniejsze —
stabilny wzrost. Wszystko tez wskazuje na to, ze bedzie on przybieral na sile
w nastepnych latach. W sposdb oczywisty tendencja ta wptywa nie tylko
na zakres pozadanych, a nawet niezbednych kompetencji (wspot)pracowni-
kéw, lecz takze na role i zadania HR Business Partnera. Dla nowych wspét-
pracownikéw kluczowego znaczenia nabierajg umiejetnosci pracy w zespo-
tach o charakterze projektowym, innowacyjno$¢ oraz gotowosé do statego
rozwoju. HR Business Partnerzy muszg z kolei zastanowic¢ si¢ nad takimi
kwestiami, jak budowanie kultury organizacyjnej (jak na przyklad zachecié
wspolpracownikéw niezatrudnionych w firmie do przestrzegania wartosci
i standardéw pracy), projektowanie programéw rozwojowych (czy zapra-
sza¢ do nich wspolpracownikéw) czy tez zarzadzanie talentami (czy inwe-
stowaé w talenty wspotpracownikow, skoro nie mamy gwarangji, ze zostang
z nami dtuzej?).

Demografia

Demografia wlasciwie zawsze miala zasadniczy wplyw na to, jak funkcjonu-
ja spoteczenistwa. Przyrost ludnosci to z jednej strony mozliwos¢ dynamicz-
nego rozwoju gospodarczego, a z drugiej ryzyko bezrobocia i niepokojow
spotecznych. Obecnie jednak — szczegdlnie w krajach lepiej rozwinietych
gospodarczo — mamy do czynienia z zupetnie innymi zjawiskami: niskim
poziomem urodzen skutkujgcym kurczeniem sie rynku pracy, starzejacym
sie spoleczenistwem oraz migracjami ludnosci.
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Starzejace si¢ spoleczenstwa

Starzejace si¢ spoleczenstwa to wyzwanie nie tylko dla politykéw i ekono-
mistow odpowiedzialnych miedzy innymi za system emerytalny. To tak-
ze ciekawa sytuacja dla firm. Warto zauwazy¢, ze nie tylko $redni wiek
pracownikéw bedzie si¢ zmienial. Zmienia si¢ takze gotowos$é, a nawet
oczekiwania dotyczgce dlugosci czasu pracy. JesteSmy coraz starsi, ale jed-
nocze$nie coraz zdrowsi w wigkszosci przedzialow wiekowych. Sprawny
szeS¢dziesigcio-, a nawet siedemdziesi¢ciolatek wlasciwie nikogo juz nie
dziwi. Niedlugo zapewne nie beda tez dziwili sprawni zawodowo osiem-
dziesigciolatkowie. Coraz czeSciej osoby takie nie tylko chca dalej pra-
cowal (chociazby po to, by wypelni¢ sensownie swdj czas lub czué si¢
uzytecznym), ale tez szukajg nowych mozliwosci. Nowe studia w wieku
50 lat, przekwalifikowanie w wieku przedemerytalnym, prowadzenie
wlasnej dzialalnosci gospodarczej lub dzialalno$¢ w organizacjach non-
-profit po sze$¢dziesiatce stajg si¢ normg. Trendy te juz zaczynajag w za-
sadniczy spos6b wptywaé na polityke ZZL w wielu organizacjach. Mimo
rosngcej gotowosSci oczywiste jest, ze pracownik majgcy 60 lub 70 lat
potrzebuje innego typu i innej organizacji pracy. W sposéb zadziwiajaco
zgodny wkomponowuje si¢ to w opisywany wcze$niej model pracy 2.0.
Mozliwos¢ pracy zdalnej, czasowej, kontraktowej itd. sprzyja wykorzy-
staniu potencjatu starszych pracownikéw. Trzeba si¢ tylko tego nauczyd.
Zarazem jednak starzejace si¢ spoleczenstwo to takze ubywanie pracowni-
kéw w pewnych zawodach, na przyktad wymagajacych sprawnosci fizycz-
nej. Technicy, budowlancy, ochrona, stuzby mundurowe i wiele zawodow
powigzanych z ustugami to profesje, dla ktérych bedzie coraz trudniej
znalezé nowych pracownikéw. Co gorsza, w niektdrych z nich trzeba wie-
lu lat praktyki, aby doj$¢ do odpowiedniego poziomu. Na wyksztalcenie
elektroenergetyka wysokich napi¢é trzeba zwykle kilkunastu lat, a bez
nich nie da si¢ realizowa¢ infrastrukturalnych projektéw energetycznych.
Oznacza to, ze ro$nie ryzyko pojawiania si¢ lub poglebiania tzw. luk po-
koleniowych, kiedy to ,starsi” pracownicy juz szykuja si¢ do odejscia,
a ,mlodsi” nie s3 jeszcze gotowi do pracy. Dla wielu firm jest to wyzwanie
w rodzaju ,,.by¢ albo nie by¢”.

Migracje

Migracje ludzi wystepowaly wiasciwie zawsze. Rézne byty ich przyczyny,
rézna skala, ale rezultat niemal zawsze taki sam — nowe szanse, lecz tez
nowe zagrozenia. W spektakularny sposéb temat migracji dotyka obecnie
spoleczenistw europejskich. W sferze zawodowej migracje majg zdecydowa-
nie wiecej pozytywnych stron niz w sferze spoteczne;j.
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Po pierwsze, pozwalaja one na uzupelnianie brakéw (przynajmniej
w jakim$ stopniu) w zawodach, ktére szczegdlnie sg dotkniete skutkami
starzenia si¢ spoleczenstwa. Jest to jednak mozliwe gtéwnie w tych kra-
jach, ktére prowadza Swiadoma polityke migracyjna. Nie jest na przyktad
tajemnicg, ze kraje skandynawskie ,,podkupuja” polskich lekarzy, a firmy
niemieckie drenujg polski rynek pracownikéw techniczno-inzynieryjnych.
W Polsce z powodu braku dlugofalowej polityki migracyjnej firmy
zwykle s3 pozostawiane same sobie, co stawia je w niezwykle trudnej
sytuacji.

Po drugie, migracje w spos6b nieunikniony i znaczacy przyczyniajg si¢
do budowania r6znorodnosci wewnatrz organizacji. Przestali nas juz dziwié
lekarze o odmiennym kolorze skéry, informatycy méwigcy réznymi jezy-
kami czy tez sprzedawcy z wyraznym wschodnim akcentem. Od nas zalezy,
czy kwestia r6znorodnosci stanie si¢ naszym problemem, czy szansa, ktéra
bedziemy w stanie wykorzystaé.

Globalizacja

Witasciwie juz wszyscy przyzwyczailiSmy sie do tego pojecia i zapewne zga-
dzamy si¢ z tezg, ze proces globalizacji systematycznie postepuje. Chiniska
fabryka samochodéw w Szwecji — prosze bardzo. Wietnamskie firmy hand-
lowe i transportowe w Polsce — nikogo juz nie dziwig. Polskie jabtka w Ja-
ponii i Tajlandii — juz s3. Cos, co jeszcze kilka dekad temu wydawalo sie
ciekawostka, staje sie dzi§ chlebem powszednim. Mimo to nie wszyscy chy-
ba zdajemy sobie sprawe z konsekwencji, jakie procesy globalizacyjne maja
i bedg mie¢ na funkcjonowanie organizacji. Przyjrzyjmy sie pokrotce tylko
wybranym zagadnieniom.

Poszerzenie rynkow pracy

To przede wszystkim szansa dla nowych pokoleni pracownikéw. Miedzy-
narodowe firmy w Polsce to takze dla pracownikéw nowe mozliwosci
zdobywania do$wiadczen w korporacjach. Otwarcie rynkéw pracy powo-
duje, ze polscy absolwenci i pracownicy coraz tatwiej nie tylko znajdu-
ja prace za granicg, ale tez robig tam karier¢. Jednocze$nie coraz wigcej
pracownikéw z takich krajow, jak Ukraina, Hiszpania, Wlochy czy nawet
Francja, wtasnie w Polsce rozpoczyna (badZ kontynuuje) swojg kariere.
[ nie chodzi juz tylko o stanowiska kierownicze. Te mozliwosci to takze
szanse i wyzwania dla organizacji. Mozemy bowiem pozyskiwaé pracow-
nikéw niemal z catego Swiata, ale musimy tez liczy¢ sie¢ z tym, ze jeSli
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znajdg oni lepszg okazje, na przyktad w Irlandii lub Australii, to po prostu
z niej skorzystaja.

Praca w mi¢dzynarodowym $rodowisku

Globalizacja w sposéb oczywisty powoduje, ze coraz wigcej przedsiewzigl
i projektoéw jest realizowanych przez zespoly réznych narodowosci. Powoli
przyzwyczajamy si¢ do tego, ze szef z Danii pracuje z zespotem informatykéw
z Polski, grafikow z Wloch i product managerem ze Stanéw Zjednoczonych.
Na pierwszy rzut oka wyglada to ciekawie, tego rodzaju praca stawia nas
jednak przed zupelnie nowymi wyzwaniami. Jak pogodzi¢ rézne style/kultury
pracy? Jak zintegrowac i zmobilizowa¢ zesp6l, ktory by¢é moze nigdy si¢ nie
spotka ,fizycznie”? Jak rozwigzywaé konflikty? To tylko niektére kwestie,
z ktérymi mierzg si¢ firmy oraz, co oczywiste, przedstawiciele HR.

Rosngce znaczenie migdzynarodowych korporacji

Wszyscy juz zapewne mamy wrazenie, ze korporacje sg wszechobecne. Wie-
le wskazuje, ze tendencja ta bedzie sie rozszerzaé — czy nam sie to podoba,
czy nie. Dobrym przykladem sg sieci handlowe. Marki, takie jak Carre-
four czy IKEA, mozna znalez¢ niemal na calym $wiecie i wszedzie powo-
li, lecz skutecznie wypieraja one lokalnych przedstawicieli swojej branzy.
Korporacje to takze pewne mozliwosci (i ograniczenia) zwigzane z polityka
personalng. Dostep do globalnych, najlepszych rozwigzaf i narzedzi daje
mozliwosci, ktérych dtugo nie mielibySmy, pracujac w matej firmie. Wielki
biznes to jednak czesto dtugotrwale procesy decyzyjne i pewna inercja we
wdrazaniu nowinek. Z tym tez trzeba sie zmierzy¢.

Konkurowanie o klienta

Przez wiele dekad to producenci wszelakich dobr ,,rzadzili rynkiem”. Jesli
produkt byl dobrej jakosci, to klient byt zadowolony. Od jakiego$ czasu
jednak produkgja stata sie jakby tatwiejsza, a panem sytuacji jest klient, kto-
ry chce mie¢ dany towar ,tu i teraz”. Co wiecej, cechy wielu produktow
i ustug sa tak podobne, ze przecietny klient po prostu nie widzi roznicy.
Klucz do sukcesu lezy w relacjach, jakie uda si¢ zbudowaé z odbiorcami.
Oznacza to, ze wygrywaja i wygrywac beda te organizacje, ktére w catosci
(a nie tylko w dziale marketingu, sprzedazy i dystrybucji) sg zorientowane
na klienta. To ciggle dla wielu pracownikéw zupelnie nowy punkt widze-
nia, a dla HR niezwykle ciekawe i trudne wyzwanie.
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Technologie informatyczne oraz automatyzacja

Wszyscy jesteSmy $wiadkami nie tylko rosngcego wykorzystania nowocze-
snych technologii informatycznych, telekomunikacyjnych i internetu, lecz
takze rewolucyjnych zmian w zakresie automatyzacji i robotyzacji pracy.
Coraz bardziej zreszta oba obszary zblizajg si¢ do siebie. Wielu ekspertow
przewiduje, ze najblizsze lata beda okresem rewolucji wirtualnej rzeczywi-
stosci, inteligentnych obiektow (smart things), sztucznej inteligencji (arti-
ficial intelligence — Al) oraz automatyzacji. Przyklady mozna by mnozyé
—jednym z nich jest rosngca rola i wykorzystanie wirtualnej rzeczywistoSci.
Rynek wirtualnej rzeczywisto$ci nalezy do najdynamiczniej rozwijajacych
sie rynkow. Jeszcze niedawno wynalazki, takie jak Oculus Rift (okulary do
wirtualnej rzeczywistosci), byly ciekawostky. Teraz szacuje sie, ze dochdd
ze sprzedazy tych okularow w 2019 roku wyniesie kilka miliardéw dola-
row, a w ciagu najblizszej dekady szybki wzrost wartoSci oprogramowania
i akcesoriow przekroczy wartos$¢ rynku telewizji (niektére szacunki méwia
0 150 mld dolaréw w 2020 roku). Mozliwosci wykorzystania technologii
wirtualnej rzeczywistoSci w organizacjach kazdego typu jest nieskoficzenie
wiele. Moze sprawdzi¢ si¢ na przyklad w projektowaniu nowych urza-
dzef, realizacji wielu zadan zawodowych oraz w procesach komunikagji
zewnetrznej i wewnetrznej (inna forma spotkan online).

Stare vs. nowe zawody

Jedna z podstawowych konsekwencji wkraczania technologii informatycz-
nych i powigzanych z nimi proceséw automatyzacji pracy bedzie niewat-
pliwie zmiana w strukturze zawodéw wypieranych i pojawiajacych sie na
rynku pracy. Juz teraz jesteSmy Swiadkami stopniowego zastepowania ka-
sjerow, ksiegowych czy pracownikéw centréw obstugi klientow przez syste-
my technologiczno-informatyczne. Niedtugo nalezy si¢ spodziewaé, ze tak-
sowkarze, kierowcy ciezarowek, czes$¢ lekarzy (szczegdlnie w diagnostyce),
a takze prawnikéw bedzie zastgpowana przez systemy oparte na Al i big
data. W 2019 roku, czyli w chwili pisania tej ksigzki, szacuje si¢, ze oko-
to 10% zawodéw mozna niemal w 100% zautomatyzowadé, a proporcje te
beda si¢ powoli, ale nieustannie zmieniaé. Polska nalezy przy tym do kra-
jow, gdzie praca jest w znacznej mierze oparta na dziataniach, ktére mozna
zastapic¢ rozwigzaniami technologicznymi i informatycznymi. Marnym po-
cieszeniem jest fakt, ze w krajach, takich jak Rosja, Turcja, a nawet Wio-
chy, jest jeszcze gorzej. Z drugiej strony szacuje si¢, ze 60% dzieci rozpo-
czynajacych teraz edukacje bedzie pracowato w zawodach, ktérych jeszcze
nie ma! Wszystko to oznacza, ze najprawdopodobniej bedziemy §wiadkami
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dynamicznych i glebokich zmian na rynku pracy. W oczywisty sposéb sta-
wia to nowe wyzwania dla HR Business Partneréw. Musimy bowiem sku-
tecznie uczy¢ naszych pracownikéw zupelnie nowych kompetengji, takich,
ktoére mogg by¢ przydatne nie tylko tu i teraz, lecz takze w perspektywie co
najmniej kilku nastepnych lat. Co wiecej, nalezy takze liczy¢ sie z tym, ze
klasyczne Sciezki karier w organizacji powoli beda przechodzity do lamusa.
Juz dzi$ nie wiemy na przyklad, w jakim stopniu kadra menedzerska zo-
stanie ograniczona na rzecz systemow wspierajacych samoorganizujace si¢
zespoly. Takze oczekiwania zarzadéw mogg si¢ wyraznie zmieniaé, gdyz za-
pewnienie firmie odpowiednich pracownikéw, o unikalnych w danej chwili
kompetencjach, bedzie w coraz wigkszym stopniu kwestig ,,by¢ albo nie
by¢” dla organizacji.

Nowe funkcje internetu

Szczegblnie ciekawa jest tez koncepcja rozwoju internetu w kierunku
specjalistycznych sieci spotecznoSciowych. Internet ze swej natury jest
siecig, do tej pory dominuja w nim jednak centra wiedzy i polgczen.
Wiegkszo$¢ z nas — jeSli chce si¢ czego$§ dowiedzie¢ z internetu — szuka
zapewne odpowiednich informacji poprzez Google lub inng wyszukiwar-
ke. Jesli co§ ciekawego znajdziemy, to ewentualnie eksplorujemy zrodta
tych informacji. Niepostrzezenie jednak coraz wazniejszym medium wy-
miany informacji (nie tylko osobistych) stajg si¢ grupy spolecznosciowe.
Jest to zreszta przejaw pewnej szerszej tendencji do ich tworzenia. Fir-
my na przyklad tworza klastry, aby dzigki wspoélpracy — nawet z kon-
kurencyjnymi przedsi¢biorstwami — zyskaé wigkszy wplyw na otacza-
jaca je rzeczywisto$C. W ten sposOb powstaja coraz prezniej dziatajace
zawodowe grupy spoteczno$ciowe informatykéw, inzynieréw, menedze-
row roznych specjalnosci itd. Ich wplyw na funkcjonowanie zaréwno
poszczegblnych osOb czy organizacji, jak i calego rynku pracy bedzie
zdecydowanie rost.

Co to moze w praktyce oznacza¢ dla proceséw realizacji pracy w orga-
nizacji? Zdaniem Josha Bersina (2018, s. 4) mamy do czynienia z nastepu-
jacymi zjawiskami:

* Zatarcie barier migdzy pracg a zyciem osobistym. Te sfery zycia juz si¢
przenikaja, a proces ten bedzie si¢ poglebial. Czeg$¢ pracy jest i coraz
czgsciej bedzie wykonywana w domu (lub innym ,,prywatnym” miej-
scu), ale takze zycie osobiste bedzie coraz mocniej wkraczalo do pracy.

* Natychmiastowa dostepnos$¢ danych. Firmy zyskuja bezposredni do-
step do danych dotyczacych pracownikéw (co robiag, jakie sg efekty ich
pracy, gdzie si¢ znajdujg itd.). JednoczeSnie takze pracownicy zyskuja
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dostep do danych firmowych (opracowania, plany, dane kontaktowe)
24 godziny na dobe przez siedem dni w tygodniu.

Wzrost mobilnosci zawodowej, szczegblnie wsréd mtodych pracowni-
kéw. Zwyczajng sytuacja staje si¢ zmiana pracy co 12-24 miesigce. Nie
musi to by¢ spowodowane ztymi warunkami pracy czy brakiem lojal-
nosci, lecz naturalng checig probowania zrobienia kariery w réznych
miejscach.

Nowy model lidera, ktéry musi sobie radzié z zespotem (lub zespotami),
czesto gtownie wirtualnym, dostepnym poprzez internet. To zupelnie
nowa jako$¢ zarzgdzania.

Wzrost wplywu technologii i narzedzi internetowych na sposéb komu-
nikowania si¢ i budowania relacji z innymi osobami oraz organizacjami.
Coraz czeSciej tworzymy spontaniczne, niescentralizowane sieci komu-
nikacyjne, ukierunkowane na poradzenie sobie z konkretnymi zagad-
nieniami.

NS

Internet 1.0 Internet 2.0

7N

Zrédto: opracowanie wiasne.

llustracja 0.1. Poréwnanie modeli internetu

Co zatem nalezy zrobi¢ i o co zadbaé, aby wyj$¢ naprzeciw tym zmia-

nom? Zapewne nie ma jednej recepty, ale kilkoma sugestiami niewatpliwie
mozna si¢ podzielié.

1.

Zadbajmy o to, aby nasza organizacja wykorzystywala nowoczesne
technologie juz teraz. W kazdym mozliwym obszarze dziatalnosci — tak-
ze (a moze przede wszystkim) w HR. Odkladanie tego na pdzniej tyl-
ko poglebia przepas¢ miedzy tym, co mozna byloby zyskaé dzieki tym
technologiom, a tym, gdzie jesteSmy. Pdzniej mozemy po prostu juz nie
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mieé szansy. OczywiScie wymaga to sporego wysitku, ale potencjalne
korzysci sg zdecydowanie wigksze.

2. Jak najszybciej nauczmy si¢ korzystaé z rozwigzan pozwalajacych na
prowadzenie analiz na duzych danych (big data). Jesli sami (na razie)
takich analiz nie prowadzimy, to przynajmniej znajdZmy zewnetrznych
partneréw, ktérzy mogg nam w tym pomoc. Mozemy tez wykorzysty-
wacé dane zbierane i systematyzowane przez innych. W dynamicznie
rozwijajacym si¢ nurcie HPI (Human Performance Improvement) jedna
z podstawowych zasad jest przyjecie pewnej doktryny, ktérg mozna stre-
$ci¢ stwierdzeniem: In God we trust, all other needs data (,,Ufamy Bogu,
a wszystko inne wymaga danych”). Im szybciej wdrozymy ten sposéb
myslenia, tym lepiej.

3. Wykorzystujmy potencjat kryjacy sie w spoleczno$ciowych dziataniach
za po$rednictwem platform internetowych. To ogromna szansa na zdo-
bywanie nowej wiedzy, inspiracji i dzielenie si¢ najlepszymi praktyka-
mi. Teraz juz nie musimy czekad, az kto$ zdecyduje sie napisaé ksigzke
lub opisa¢ jakie$ studium przypadku. Dzigki specjalistycznym portalom
spoteczno$ciowym te wiedz¢ mozemy miec ,tu i teraz”.

4. Do rozwoju naszych osobistych szans wykorzystajmy rozkwit techno-
logii i internetowych sieci spoteczno$ciowych. Pamietajmy, ze podob-
ne procesy dotycza wigkszosci r6l zawodowych, co prowadzi w wie-
lu przypadkach do wspomnianej hiperspecjalizacji. Inaczej mowiac,
latwiej mozemy staé si¢ ekspertem w swojej dziedzinie, a jesli tak, to
latwiej wejS¢ w role konsultanta, doradcy dla partneréw biznesowych
(wewnetrznych badz zewnetrznych). To od nas w znacznym stopniu za-
lezy, czy bedziemy w stanie wykorzystac te szanse.

Podsumowanie

Mozemy oczywiscie przyjaé postawe obserwatora i twierdzié, ze nie mamy
wplywu na to, w jaki sposob i kiedy megatrendy bedg oddzialywaé na na-
sza prace. Jesli jednak chcemy budowaé swoja pozycje jako partnera biz-
nesowego, to juz teraz powinniSmy mysleé nie tylko o megatrendach, lecz
przede wszystkim o tym, jakiego rodzaju wyzwania stawiajg one naszym
organizacjom i nam samym.

MEGATRENDY MOZLIWE WYZWANIA

Pozyskiwanie pracownikéw o odpowiednim potencjale.
Zmiany i innowacje | Wtasciwe wynagradzanie i systemy motywacyjne.
Zapewnienie odpowiednich form rozwoju potencjatu.
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MEGATRENDY MOZLIWE WYZWANIA
Wzmacnianie potencjatu pracownikéw.
Demografia Zarzqdzanie talentami.

Zapewnienie sukcesordéw.

Zarzqdzanie réznorodnosciq.
Globadlizacja Zarzqdzanie wiedzq.
Wykorzystanie (nowoczesnych) technologii.

Atrakcyjne warunki pracy.
Rozwdj technologii | Zarzqdzanie (strategicznymi) zmianami i innowacyjnosciq.
Jako$¢ pracy i zycia.

Zrédto: opracowanie wlasne.

llustracja 0.2. Wybrane wyzwania wynikajqce z megatrendow
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Czas na zmiany

Dlaczego firmy nie potrzebuja juz dzialow HR?

Przyjmujemy za pewnik, ze zdecydowana wigkszo$¢ organizacji potrzebuje
profesjonalnej polityki zarzadzania zasobami ludzkimi. W dobie rosnace-
go dostepu do zasobdw, technologii, a nawet finanséw, tym, co decyduje
o koncowym sukcesie lub porazce, s3 wlasnie ludzie, z ktérymi si¢ wigzemy.
Takie myS$lenie niemal wprost prowadzi do wniosku, ze potrzebujemy takze
odpowiednio przygotowanych specjalistow z zakresu Human Resources —
czyli HR-owcow. To oni wlasnie powinni by¢é w stanie zagwarantowaé pro-
fesjonalng realizacj¢ zadan wynikajacych z szeroko rozumianej polityki per-
sonalnej. Zgodnie z tym przekonaniem rzeczywiScie mozemy obserwowac
rosnacg liczbe oséb zatrudnionych w dziatach HR i coraz wiecej réznego
rodzaju inicjatyw podejmowanych przez te dzialy. Czy jednak na pewno jest
to najlepsze mozliwe rozwigzanie? Zastandwmy si¢ nad tym przez chwile.

Od wielu juz lat toczy sie dyskusja dotyczaca rzeczywistej roli dziatow
HR w organizacjach. Mozna wrecz powiedzieé, ze mamy do czynienia
z pewnego rodzaju schizofreniczng sytuacja. Z jednej strony dzialy HR dy-
namicznie si¢ rozwijajg, a z drugiej ocena ich wkladu w rozwdj organizacji
— delikatnie mowigc — jest kwestig problematyczna.

Dane zebrane w wyniku badania firmy BambooHR w 2015 roku (How
far have we come? The state of strategic HR) wskazuja, ze:

* Oile 85% profesjonalistéw HR jest przekonanych o znaczeniu wspiera-
nia organizacji w budowie i wdrazaniu strategii rozwoju, o tyle zaledwie
27% menedzeréw HR uczestniczy w takich dziataniach. Oznacza to, ze
mimo ewidentnych aspiracji do podejmowania strategicznych wyzwan
kadra menedzerska HR nie jest do nich zapraszana. Rodzi to naturalng
frustracje graniczaca z poczuciem dyskryminagji. Jest to tez catkowicie
zgodne z naszymi obserwacjami. Bardzo cz¢sto w dziataniach dorad-
czych spotykamy si¢ z sytuacjg, ze dyrektorzy i kierownicy réznych ze-
spotéw HR wyrazaja poczucie swoistego wyalienowania, bycia wpycha-
nymi w odtworcze zadania.
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Mniej niz 50% menedzeréw liniowych jest przekonanych, ze specjalisci
HR pomagajg im w pracy. Jest to o tyle zastanawiajgce, ze praktycznie
wszystkie dziatania HR nalezg do proceséw wsparcia. Oznacza to mie-
dzy innymi, ze ich kluczowg rolg jest wtasnie wspieranie podstawowych
proces6w nadzorowanych przez menedzeréw liniowych. Mozna wrecz
zaryzykowa¢ twierdzenie, ze specjalista HR jest (lub powinien by¢) na
ustugach pozostatej kadry menedzerskiej. Jesli ponad potowa reprezen-
tantéw tej grupy nie jest zadowolona z ,ustug” HR, to nalezy glosno
bi¢ na alarm. Ktéra firma bylaby w stanie dobrze funkcjonowaé, jesli
jedynie 50% klientéw byloby z niej zadowolonych?

Tylko 13% menedzer6w potwierdza, ze HR catkowicie spelnia ich ocze-
kiwania i potrzeby. Jest to potwierdzenie trendu przedstawionego wy-
zej. Ponownie mozna by si¢ zastanowié nad tym, czy organizacja mogta-
by dziataé, gdyby tylko 13% klientéw bylo w petni zadowolonych z jej
ustug.

Juz te przytoczone dane moga wskazywaé, ze wcale nie jest tak do-

brze, jak bySmy chcieli. Mozna oczywiscie zatozy¢, ze wynika to ze stabego
przygotowania ,,stuzb HR” do swojej roli. Teze te jednak z trudem mozna

by

obronié, gdyz niewiele grup zawodowych tak intensywnie rozwija sie

zawodowo jak wlasnie specjaliSci i menedzerowie HR. Dotyczy to zaréwno
rynku polskiego, jak i wigkszosci innych rozwinigtych i rozwijajacych sig
panstw.

Z danych zbieranych przeze mnie w trakcie zaje¢ prowadzonych na stu-

diach podyplomowych dla menedzer6w HR i HR Business Partneréw oraz
Executive MBA wynika, ze:

Niewielka czg$¢ menedzero6w HR ma pewnos$é, ze ich zespoly majg
wszelkie kompetencje biznesowe potrzebne do sprostania wyzwaniom
biznesu. Okazuje sig, ze aby im sprostaé, nalezy przede wszystkim ten
biznes dobrze rozumied. Tymczasem, jak mozna zrozumieé produkcyj-
ne procesy technologiczne, nie majgc podstawowej wiedzy technicznej?
Jak mamy wspieraé dzial IT, jesli nie znamy procesu przygotowywania
i/lub wdrazania rozwigzan informatycznych? Pytania tego typu mozna
by oczywiScie mnozyd, ich istota pozostaje jednak taka sama: jak ludzie
spoza biznesu mogliby pomé6c w usprawnieniu proceséw biznesowych?
Mniej wiecej polowa zarzgdzajacych uwaza, ze zespoly HR nie dostar-
czaja oczekiwanych wynikéw. Znowu mozna by si¢ zastanawiad, co by
sie stalo na przyktad z zespotem sprzedazy, ktory zdaniem zarzadu nie
realizowalby stawianych przed nim ,targetow”. W wielu przypadkach
oznaczaloby to znaczgce zmiany personalne i/lub organizacyjne. Tym-
czasem HR czesto broni sie w sposob, ktory jeszcze bardziej pograza
jego wiarygodnos$é, wykazuje bowiem, ze zadania i cele HR s3 niewy-
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mierne, a wi¢c trudno jednoznacznie stwierdzié, ze co$ si¢ nie udalo.
Dla wielu zarzadéw jest to jedno z bardziej kuriozalnych ttumaczen,
ktére tym bardziej kaze im si¢ zastanawiaé: ,,Czy aby na pewno po-
trzebujemy dzialu HR, skoro wiemy, ile kosztuje, ale nie mozemy si¢
dowiedzieé, co w zamian zyskujemy?”.

* W zaleznosci od branzy od 40 do ponad 90% specjalistow HR odgry-
wa raczej rol¢ wyrobnikéw pomagajacych w realizacji konkretnych
przedsiewzieé polityki personalnej, takich jak rekrutacja, szkolenia pra-
cownikéw itd. To by¢ moze nie jest zarzut wprost, ale czy na pewno
potrzebujemy dziatu HR po to tylko, by prowadzit potrzebne nam szko-
lenia, rekrutacje itd.? Czy nie fatwiej bytoby wynajac¢ do tego celu fir-
my zewnetrzne? Moze byloby to nawet tafisze, a jakos$¢ ustugi wyzsza?
Doswiadczenia wielu organizacji niestety potwierdzajg te watpliwosci.
Bardzo czesto specjaliSci HR okazuja sie raczej specjalistami od dosé
waskich, technicznych kwestii, takich jak przygotowanie i realizacja
systemu ocen, prowadzenie projektéw szkoleniowych itd. Jesli jednak
zaczynamy myS$le¢ o takich zagadnieniach, jak przelozenie podejmowa-
nych dzialan na konkretne efekty, to z reguly decydujaca role w dyskus;ji
odgrywa kadra menedzerska i zarzadzajaca. Mozna zatem zaryzykowaé
stwierdzenie, ze gdybySmy znalezli inne rozwigzania wspierajace me-
nedzeréw i kadre zarzadzajaca w profesjonalnym prowadzaniu kluczo-
wych proceséw HR, to specjaliSci z tego zakresu mogliby okazac sie
zbedni! Ta nieco obrazoburcza teza staje sie przyczynkiem do dos¢ istot-
nych zmian, ktére od dtuzszego czasu obserwujemy na rynku ustug HR.

Sytuacja ta ma wiele konsekwengji dla srodowiska oséb zajmujgcych si¢
szeroko rozumiang problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi.

Po pierwsze — dynamicznie i coraz wyrazniej zmieniaja si¢ oczekiwania
wobec specjalistow HR i ich roli w organizacji. Coraz wiecej firm jest za-
interesowanych wprowadzeniem funkcji HR Business Partnera jako osoby
bardziej odpowiedzialnej (i rozliczanej) za ,,ludzka stron¢” funkcjonowania
firmy (lub jej dzialow) niz za wdrazanie takich czy innych rozwigzan HR.
To ewidentnie proba odrzucenia negatywnych wzorcoéw i barier, ktére po-
wstaly na linii HR-reszta organizacji.

Po drugie — kadra menedzerska coraz czesciej wchodzi w obszar dzialan
niedawno przypisywanych wilasnie specjalistom HR. Nikogo juz nie dziwi
menedzer dzialajacy jako coach lub trener. Coraz czeSciej menedzerowie
zostajg asesorami w Assessment/Development Center. Niedlugo powszech-
ne bedzie budowanie przez nich $ciezek kariery oraz diagnozowanie talen-
tow wsrod pracownikow. Wraz ze zrozumieniem znaczenia roli menedzera
w rozwoju potencjatu i zaangazowania pracownikéw ro$nie zainteresowa-
nie ,ludzka strong zarzadzania”.



HR Business Partner to osoba, ktdra wspotpracujac z kierownictwem organi-
zacji, projektuje i wdraza rozwigzania z zakresu zarzgdzania kadrami, tak aby
wspomagac realizacje celow strategicznych firmy.

Autor w przystepny i praktyczny sposob przedstawit:

M istote koncepciji HR business partneringu,

M role i zadania HR business partnera,

W budowanie pozycji HR business partnera w organizacji i jej rozwoj,
B wnioski z badan,

MW przyktady najlepszych praktyk.

Lektura ksigzki moze przyczynic sie do podjecia kluczowych decyzji dotycza-
cych zmiany funkcjonowania cafego obszaru HR w organizacji. Jest to prze-
wodnik wskazujacy optymalne rozwigzania w procesie zmiany roli specjalistow
HR w kierunku HR Business Partnerow.

Opracowanie to powinno zainteresowac wszystkie osoby, ktore ksztattujg
czynniki wptywajace na realizacje strategicznych celéw organizaciji z wykorzy-
staniem jej najcenniejszego zasobu, jakim sg sami pracownicy.

Grzegorz Filipowicz — ekspert ZZL z 27-letnim do$wiadczeniem w obszarze rozwoju
zawodowego, budowy systemow kompetenciji oraz zarzadzania efektywnoscig; Business
Partner w ForFuture oraz Asseco Data Systems; prezes Polskiego Stowarzyszenia HR
Business Partner; czfonek Kapituty programu Inwestor w Kapitat Ludzki. Jest autorem kilku
ksigzek, licznych publikaciji oraz narzedzi HRMS. Zrealizowat ponad 400 wdrozen syste-
mow kompetenciji w firmach liczacych od 30 do 40 tysiecy pracownikow.
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