niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Debata praktykéw HR nt. zmian, jakie
juz zachodza i zajdq w polskich firmach
w perspektywie kilku najblizszych lat
w dziedzinie ZZL

Stowa kluczowe: ewolucja HR (HR evolution), priorytety rozwoju HR (HR development priorities);
HR outsourcing (HR outsourcing), transformacyjny HR (transformative HR)

Debata miata miejsce w redakcji ZZL na poczatku kwietnia 2012 r. W debacie udziat
wzieli wieloletni praktycy zarzadzania zasobami ludzkimi:

Malgorzata GWOZDZ (MGW):

1 Dyrektor Biura Doboru i Rozwoju Kadr

1 STU Ergo Hestia S.A. oraz STUnZ Ergo Hestia S.A.

] Ponad 1000 pracownikéw, ponad 200 menedzeréw, 12 pracownikéw stuzb
771

Jacek JACZYNSKI (JJA):

] Dyrektor HR

1 LOTTE Wedel sp. z o.o.

1 Ok. 1000 pracownikéw, 14 pracownikdw stuzb ZZL

Adam OPALINSKI (AOP):

[l Czlonek Zarzadu, Dyrektor ds. Zasobéw Ludzkich Grupy Kapitalowej

] Dalkia Polska S.A.

1 Ok. 6000 pracownikéw, ok. 350 menedzerdw, 50 pracownikéw stuzb ZZL
Piotr SACHA (PSA):

[ Zastepca Dyrektora Departamentu Zarzadzania Personelem i Efektywnoscia
] PKO Bank Polski S.A.

1 Ok. 26 000 pracownikdw, ok. 4000 menedzeréw, 14 pracownikdw stuzb ZZL
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Jacek SZYMANEK (JSZ):

Czlonek Zarzadu, Dyrektor ds. Personalnych

Mostostal Warszawa S.A.

Ok. 2000 pracownikéw, ok. 400 menedzeréw, 14 pracownikdw stuzb ZZL
Piotr SIEROCINSKI (PSI) — moderator debaty:

Dyrektor Generalny

HRM partners S.A. — firma doradcza

PSI: Od wielu lat jestescie Pafistwo praktykami ZZL. Czy polski HR roku 2012 r6z-
ni sie czyms od tego z lat 90.? Prosze zilustrowaé tezy przykladami ze swoich firm.

MGW: Odpowied? na to pytanie jest naturalna — zmienilo sie wiele. Niektore ze scena-
riuszy w latach 90. brzmialy jak science fiction, a dzisiaj dzialamy zgodnie z nimi, nawet
tego nie zauwazajac. Wplyw na to mial przede wszystkim postep technologiczny, ktéry
umozliwia szybsze informacje. Skanowanie dokumentéw w rekrutacji lub badaniach
ankietowych, tatwiejszy dostep do informacji w internecie, interaktywne metody inter-
netowe w szkoleniach e-learning to przyktady nasuwajace sie automatycznie. Dla HR
kluczowe sg jednak zmiany w wiedzy i §wiadomosci oséb zaangazowanych w dziatania
HR-owe. Wynikajg one z dojrzatosci firm, ktére w latach 90. zaczynaly dziatanie. Mene-
dzerowie i pracownicy mieli okazje sprawdzi¢ juz na wlasnej skérze, a nie dowiedzieé sie
z publikacji zagranicznych, jak wazna role odgrywa motywacja pracownikéw, jak istotne
jest budowanie dobrych relacji i jakg site majg w sobie wspdlne inicjatywy. Pewne rzeczy
jednak nie zmienily sie i caly czas szukamy obiektywnej dobrej odpowiedzi na pytanie
o efektywnos¢ szkolen lub szerzej — inwestycji w kapitat ludzki.

JJA: Zgadzam sie z p. Malgorzatg — zdecydowanie TAK. HR w XXI wieku to HR ukie-
runkowany na aktywne zarzadzanie, podczas gdy w koncéwee XX wieku byt to przede
wszystkim HR zwigzany z obstlugg administracyjng, teczkami personalnymi i, w najlep-
szych przypadkach, z systemami wynagrodzen. Teraz HR bierze bardziej aktywny udziat
w zarzadzaniu firmami, zapewniajac odpowiednie procesy i zarzadzajac zmianami w fir-
mach. HR administracyjny kojarzy mi sie bardziej z czasami, gdy bylem konsultantem,
gdy po raz pierwszy w firmach tworzyliémy podwaliny ZZL, poczgwszy od wartoscio-
wania stanowisk, tworzenia motywacyjnych systeméw wynagrodzef, systemdéw ocen.
W tamtych czasach wiedza z zakresu nowoczesnego ZZL dopiero wchodzita do firm
— w pierwszej kolejnosci firmy koncentrowaly sie wéwczas na marketingu i sprzedazy,
HR musial poczekaé na swoja kolej. Motorem zmian w HR byta i jest koniecznos¢ bu-
dowania nowych przewag konkurencyjnych i coraz wieksze znaczenie konkurowania na
rynku pracy o najlepszych pracownikéw. Dodatkowo, wzrasta §wiadomo$¢ menedzerdw,
jak istotne jest odpowiednie zarzgdzanie pracownikami.
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PSA: Ja réwniez zgadzam sie z tymi tezami. Polskie zarzgdzanie zasobami ludzkimi prze-
szto dhugg droge od lat 90. do chwili obecnej. Lata 90. to czas, kiedy funkcja HR utozsa-
miana byla gléwnie z czynnosciami kadrowo-ptacowymi i spetnianiem wymogéw prawa
pracy. Wyrazalo sie to nawet w nazwie: rzadko (jesli w ogéle) postugiwano sie pojeciem:
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zazwyczaj uzywano takich nazw, jak ,komoérka kadro-
wa” lub — czesto na wyrost — ,komoérka personalna”. Mniejszy byt wplyw funkcji HR na
dziatanie przedsiebiorstw. Postepujgca globalizacja i rosngca konkurencja wymusily cal-
kowitg zmiane oczekiwan wzgledem funkcji HR oraz, w konsekwencji, do realizowanych
przez nig zadan. Obecnie funkcja HR ma wspiera¢ pracownikéw w ich indywidualnym
rozwoju, menedzerom pomagaé w tworzeniu jak najlepszych zespoléw i, przede wszyst-
kim, dba¢ o to, aby firma miata najlepszych ludzi. Zmotywowanych, odpowiedzialnych
i z pasja. Wszystko po to, aby osiggac¢ ponadprzecietne wyniki i ustawicznie pokonywac
konkurencje. Jak mowi Jack Welch: ,,Dzisiaj firma nie moze Ci zapewni¢ pewnosci (dtu-
goletniego) zatrudnienia; mogg Ci jg zapewnic tylko Twoi klienci”.

AOP: Tak — lata 90. i obecne w polskim HR r6znig sie. Zasadnicza réznica to oczekiwanie
organizacji dostarczenia przeliczalnej wartosci dodanej. Przyktadowo — bardzo uwaznie
budujemy w Dalkii strukture kompetencji pracownikéw, podczas gdy nieraz widywalem
ich szkolenie bez tadu i sktadu. Gléwnym motorem zmian jest rosngca konkurencja,
potrzeba zaprzegniecia wszystkich czesci firmy w budowanie przewagi konkurencyjne;.
Niegdy$s HR, bardziej niz dzi§, byt oderwany od biznesowej rzeczywistosci

JSZ: Ja w latach 90. koncentrowalem si¢ gléwnie na administracji, zwigzkach zawodo-
wych, payrollu, rozpoczynatem wdrazanie podstawowych narzedzi z zakresu HR w oto-
czeniu o malym zrozumieniu potrzeby rozwoju tych zagadniefi i ich wplywu na biznes.
Obecnie koncentruje sie na roli HR jako partnera biznesowego, jego merytorycznym
wsparciu strategicznego wplywu na rozwdj organizacji oraz na posrednim i bezposred-
nim wplywie HR na wynik finansowy firmy. Obserwuje, ze w organizacjach, w ktérych
rozwdj i wyniki finansowe w sposéb bardziej bezposredni sg uzaleznione od kompetencji
menedzerskich, zarzady zauwazajg realny zwrot (ROI) z inwestycji we wdrazanie howo-
czesnych narzedzi ZZL.

PSI: Czy mozecie Pafistwo podzieli¢ sie informacja, jakie aspekty ZZL bedg priory-
tetem Waszych firm w ciagu najblizszych 2-3 lat?

JSZ: W Mostostalu w najblizszych latach nadal bedziemy koncentrowali sie na dostoso-
waniu narzedzi HR, takich jak system wynagradzania, procesy komunikacji wewnetrz-
nej, rekrutacji i rozwoju personelu. Zmieniajgce sie potrzeby biznesowe firmy bedg takze
mialy ogromny wplyw na dostosowywanie modelu kompetencji, ich oceny oraz przygoto-
wywanie plandéw sukcesji utalentowanych pracownikéw.
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PSA: W ciggu najblizszych lat najwazniejszym priorytetem w zakresie ZZL w PKO BP
bedzie identyfikacja, pozyskanie, rozwijanie i motywowanie najlepszych pracownikéw
na rynku pracy. Chcieliby$my, aby nasz bank i cala grupa kapitatowa byly pracodawcy
pierwszego wyboru w sektorze ustug finansowych w Polsce, zaréwno dla pracownikéw
dopiero wchodzacych na rynek pracy, jak i tych bardziej doswiadczonych, w tym pracow-
nikdw 454 . Wierzymy, ze najlepsze zespoly pracownikéw tworzg sie dzieki umiejetnemu
polaczeniu pasji i doswiadczenia réznych pokolen. Krytyczna staje sie skuteczno$é dzia-
lania, ale zawsze realizowana zgodnie z wartosciami firmy, oraz che¢ cigglego doskona-
lenia polgczona z otwartoscig na zmiany. Dopasowanie dziatan funkcji ZZL do realizacji
takich celéw to ogromne zadanie, réwniez z uwagi na skale naszej dziatalnosci.

JJA: W Wedlu widze nastepujgce priorytety w zakresie HR: po pierwsze — efektywnos¢,
po drugie — uproszczenie procedur, po trzecie — przekazanie zagadnien zwigzanych z za-
rzadzaniem pracownikami menedzerom (kontynuacja) oraz zwickszanie umiejetnosci
menedzerdw w obszarze zarzadzania pracownikami, po czwarte — ksztaltowanie réwno-
wagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym.

MGW: W Ergo Hestia najwiekszym wyzwaniem na najblizsze lata bedzie dalsze bu-
dowanie $wiadomos$ci HR-owej wsréd menedzerdéw liniowych. Kluczowym tematem
za$ jest dbalos¢ o konsekwentny rozwéj pracownikéw, ktory bedzie dla pracownikéw
atrakcyjny i motywujacy — poszukiwanie metod rozpoznania i wykorzystania potencja-
tu, jaki w nich tkwi. Innymi stowy, nieustanne szukanie metod tgczenia realizacji celéw
pracodawcy i pracownika, w tym takze nowego typu pracownikéw, ktorzy stawiajg przed
menedzerami nowe zarzadcze wyzwania.

AOP: W Dalkii kluczowym tematem w nadchodzacych latach bedzie budowanie zaanga-
zowania WSZYSTKICH pracownikéw oraz ich §wiadomosci co do biegnacych proceséw
i wlasnego wplywu na wypracowywanie rezultatu ekonomicznego firmy. Ponadto inte-
gracja grupy kapitalowej w obszarze narzedzi HR i kultury korporacyjne;.

PSI: Czy obserwujecie Pafistwo jaka$ zmiane w postrzeganiu ZZL przez Waszych
klientéw wewnetrznych — menedzeréw? Co ich najbardziej irytuje w dzialalnos$ci
stuzb ZZL, a co najbardziej doceniaja? Jakie s najczestsze oczekiwania biznesu
wobec stuzb ZZL w Waszych firmach?

AOP: Jest zmiana — linie coraz skuteczniej samodzielnie realizujg funkcje HR-owe. Naj-
bardziej opierajg sie przy zbieraniu danych do raportowania. Poza tym doceniajg prak-
tycznie calg naszg dziatalno$¢ HR-owg, z naciskiem na miekkie narzedzia zwiekszajace
zaangazowanie w prace i poprawiajgce komunikacje.
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JJA: W Wedlu menedzerowie widzg znaczenie odpowiedniego zarzadzania i pracowa-
nia z zespolami, w tym waznos$¢: komunikacji, przekazywania decyzyjnosci, dawania
samodzielnosci. Najbardziej ich irytujg ograniczenia czasowe i formalne, zbyt mata w ich
opinii elastyczno$¢ prawa pracy. Najbardziej doceniajg w HR bycie blisko, calosciowe
podejscie do wszystkich aspektéw zwigzanych z pracownikami. Do najczestszych oczeki-
wani menedzeréw Wedla naleza (oprdcz standardowych, takich jak rekrutacja, czy aspek-
ty formalnoprawne): wsparcie w komunikacji i w zarzadzaniu wynikami pracy.

JSZ: Mostostalowi menedzerowie cenig w nas wiedze i doswiadczenie, widzg w nas
wsparcie (na zasadzie wykonywania za nich cze$ci prac HR-owych). Najczesciej oczeku-
ja pomocy w rozwigzywaniu trudnych sytuacji w zarzadzaniu ludZmi, wsparcie w proce-
sie rekrutacji, obiektywizowanie réznych propozycji w ramach ZZL. Irytuje ich jeszcze
nasz wplyw na ostateczne decyzje w zakresie ZZL.

PSA: Drzisiejszy rynek pracy jest coraz bardziej wymagajacy. Wiedza o tym pracownicy
sprawia, ze musimy bardzo starannie identyfikowaé i rozwija¢ naszych pracownikéw,
zwlaszcza tych, ktorzy sg naszymi najwiekszymi ,talentami”. Oczekiwania menedzeréw
PKO BP wzgledem funkcji HR s3 jasne: pomoc w pozyskaniu najlepszych pracownikéw,
stworzenie pracownikom warunkéw dlugotrwalego rozwoju oraz jasny system motywa-
cyjny, ktory sprawi, ze pracownikowi chce i oplaca sie rozwijaé oraz osiggac coraz lep-
sze wyniki. Menedzerowie zdajg sobie sprawe, Ze zarzgdzanie zespolami staje sie coraz
bardziej wymagajace i oczekujg od HR wsparcia w tym zakresie. Rola administracyjna
stala sie jedng z bardzo wielu r6l HR, w zasadzie juz nie pierwszorzedns, aczkolwiek
nadal bardzo wazng. Wysoka efektywnos$¢ proceséw administracyjno-kadrowych i pla-
cowych jest obecnie przyjmowana jako standard, a wszelkie problemy w realizacji tych
zadaf niezwykle irytujg pracownikéw, w tym menedzeréw. W takich sytuacjach powraca
pytanie: jak HR moze nam poméc w bardziej skomplikowanych ,miekkich” aspektach
zarzadzania organizacja, jesli realizacja podstawowych proceséw kadrowo-placowych nie
jest na odpowiednim poziomie.

MGW-: HR nie jest irytujacy, jesli jest prawdziwym partnerem dla biznesu. Jesli poka-
zuje perspektywe dtugofalowego budowania i zarzagdzania zespotem, a nie koniecznosé
przestrzegania procedur. Dobry kontakt, wspdlne poszukiwanie najlepszych rozwigzan,
wsparcie w najtrudniejszych sprawach, ekspertyza potwierdzana skutecznymi wdro-
zeniami — to najlepsze metody promowania HR-u. Tradycyjny podzial HR-u na czesci
specjalizujgce sie w poszczegdlnych ustugach (rekrutacja, szkolenia, ocena ezc.) nie jest
wystarczajacy dla menedzera w Ergo Hestia, ktory potrzebuje cato$ciowego spojrzenia
na zasoby, ktére majg mu umozliwi¢ realizacje celu.
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PSI: Z Panstwa wypowiedzi wynika, ze wiekszo§¢ menedzeréw docenia role HR
w budowaniu przewag konkurencyjnych, ale niektérzy nadal chcieliby zachowaé
prawo do kluczowych decyzji w zakresie podleglych pracownikéw, tylko ze... bez
zbytniego angazowania sie. Czy przypadkiem wypromowany przez D. Ulricha mo-
del HR jako partnera biznesowego nie jest wlasciwg odpowiedzig na potrzebe trans-
formacji funkcji ZZL oraz wlaczenia kierownikéw liniowych w kluczowe dziatania
i decyzje kadrowe? Jakie s3 do§wiadczenia Panstwa firm w tym zakresie?

JJA: W Wedlu model HR jako partnera biznesowego sie sprawdza. Gwarantuje kom-
pleksowo$¢ wspoétpracy, zrozumienie potrzeb biznesu, daje blisko$¢ — lepszy kontakt
zaréwno z pracownikami, jak i menedzerami, a tym samym: lepszg znajomos¢ zadan biz-
nesowych realizowanych w poszczegolnych dziatach, mozliwo$¢ szybszego reagowania
(pomagania, sugerowania, wspierania) na zaistniale sytuacje, wicksze zaufanie pomiedzy
biznesem i HR. WdrozZenie modelu w naszej firmie nie napotkato wiekszych trudnosci,
a te drobne, ktore odnotowali$my, to: ustalenie macierzy odpowiedzialnosci za poszcze-
g6lne procesy (odpowiedzialnosé¢ HR za tworzenie procesu dla catej firmy — egzekucja na
poziomie biznes partnera). Najwieksze korzyéci dla firmy to: lepsze postrzeganie HR-u
przez biznes — szybsza realizacja zadan, np. rekrutacji. W najblizszych latach bedziemy
wzmacniali ten model — planujemy m.in. rotacje na stanowiskach biznes partneréw — za-
miane obstugiwanych funkcji.

JSZ: W Mostostalu wdrozenie modelu partnera biznesowego dopiero przed nami.
Przede wszystkim wdrozenie stanowisk partneréw biznesowych w celu bezposredniego
wsparcia HR-owego biznesu w strukturach regionalnych oraz zapewnienie spdjnosci po-
lityki personalnej w firmie/grupie kapitalowe;.

PSA: Rola partnera biznesowego ZZL istnieje w PKO BP od okolo 2 lat i znakomicie
sprawdza sie w praktyce. Partnerzy biznesowi ZZL sg gwarantem wdrozenia i utrzymy-
wania w banku jednolitych praktyk zarzgdzania zasobami ludzkimi. Miedzy innymi dzie-
ki ich wielkiemu zaangazowaniu bank sprawnie i szybko przeprowadzil wartosciowa-
nie wszystkich (r6znorodnych) stanowisk pracy, jak réwniez obecnie realizuje jednolity
proces ocen pracowniczych dla wszystkich 26 tys. pracownikéw banku. Menedzerowie
bardzo chwalg sobie wspotprace ze swoimi partnerami biznesowymi ZZL, co pokazuja
zaréwno wyniki badaf zaangazowania i satysfakcji pracownikéw, jak tez wyniki wspol-
pracy pomiedzy jednostkami organizacyjnymi banku. Zamierzamy w najblizszych latach
wzmacnia¢ model partnera biznesowego ZZL, zwlaszcza w kierunku jeszcze wiekszej
standaryzacji funkcji HR w calej grupie kapitatowe;.

AOP: Nazwa sie sprawdza, model ... nie zawsze. Z wdrozeniem nie ma trudnosci. Glow-
ng korzyscig z wdrozenia jest edukacja stuzb HR w zakresie potrzeb biznesu. Bedziemy
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nadal inwestowali w model partnera biznesowego, cho¢ niekoniecznie tak nazwanego —
musimy go troche zmodyfikowa¢, jeszcze lepiej go dostosowaé do rzeczywistych potrzeb
biznesu.

PSI: No wlasnie — inwestycje w HR to koszty — jak je Pafistwo optymalizujecie?
Czy outsourcing wybranych proceséw HR jest u Panistwa czym§ powszechnym i czy
przynosi oczekiwane korzy$ci? Co warto wylaczyé poza firme, a co nie? Jakie sg
Panhstwa do§wiadczenie w tym zakresie i czy planujecie poszerzaé zakres outsour-
cingu?

MGW: W Ergo Hestia wyznajemy zasade, ze HR powinien odpowiada¢ przede wszyst-
kim za strategie oraz te obszary dziatalnosci, ktére sg poufne i stanowig o przewadze
konkurencyjnej firmy. Nie mozna zatem oddac czy kupowaé na zewnatrz pelnej dia-
gnozy potencjalu w firmie lub opieki nad talentami. Owszem: mozna i trzeba kupowac
narzedzia do realizacji tych projektéw, korzysta¢ z doradztwa w tym zakresie, sledzic
najlepsze praktyki rynkowe. Nie mozna jednak pozwolié, aby zewnetrzny doradca wy-
znaczal kluczowe kompetencje i za nas nimi zarzadzal. Jesli HR odda opieke nad tymi
obszarami, traci wplyw na zasoby w firmie i zaprzecza swojej roli.

JSZ: W Mostostalu outsourcing nie jest rozwiniety bardzo mocno; w ramach tego typu
wspOlpracy wykorzystujemy firmy zewnetrzne $§wiadczace ustugi w zakresie rekrutacji,
doradztwa prawnego oraz raportéw placowych.

AQP: Obserwujemy korzystanie z ustug outsourcingowych w zakresie HR, czasem prze-
radza sie to w znsourcing. Staramy sie nie outsourcowaé bez analizy konkretnych przy-
padkéw. Kazdorazowo tworzymy business case 1 sprawdzamy, czy dany projekt przyniesie
wiecej korzysci niz strat — wynik symulacji jest podstawg decyzji o outsourcingu. Widzimy
mozliwos$¢ outsourcingu wszystkiego, co nie jest ewidentnie core biznesowe. Najczesciej
zlecamy na zewngtrz wykonanie assesmentow, projektowanie wielowgtkowych systeméw
motywacyjnych. Moim zdaniem, rynek ustug HR pozostanie podobny w rozmiarze. R6z-
nica bedzie inna: to liniowi, a nie jak dotad HR-owi menedzerowie, beda bezposrednio
zamawia¢ te ustugi.

PSA: Jesli chodzi o outsourcing ustug HR w PKO BP, to na przestrzeni ostatnich lat
ich zakres zasadniczo sie nie zmienil. Korzystamy gléwnie ze sprawdzonych dostawcéw
w zakresie rekrutacji dla okreslonych stanowisk, jak réwniez selektywnie wybieramy do-
stawcow ustug konsultingowych do projektéw z zakresu zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Generalnie uwazamy, ze outsourcing ustug HR ma przede wszystkim sens w dwoch
przypadkach: po pierwsze — gdy procesy, ktére pragniemy zleci¢ na zewnatrz, s dosko-
nale zaprojektowane i opisane, a firma zewnetrzna jest w stanie zrealizowac je taniej,
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zachowujac co najmniej ten sam poziom jakosci ustug co obecnie, po drugie — gdy firma
przechodzi przez duza zmiane organizacyjng, ktéra wymaga wyteZonej pracy nad inte-
gracjg procesdw HR, zwlaszcza w zakresie proceséw administracyjno-kadrowych oraz
technologii HR, i te prace mogltaby wykona¢ firma zewnetrzna, réwniez z zaloZeniem, ze
zadanie to bedzie zrealizowane taniej, zachowujgc co najmniej ten sam poziom jakosci
ustug co obecnie.

JJA: W Wedlu obecnie outsourcujemy: raporty placowe, rekrutacje, doradztwo w za-
kresie prawa pracy. Koncepcja, co i jak outsourcowaé w zakresie HR, zmieniata sie na
przestrzeni paru lat kilkukrotnie: outsourcing funkcji administracji personalnej oraz pay-
rollu (2008-2009); powrét do formy zz-house (2010). Zwigzane to bylo ze zmiang orga-
nizacji firmy i brakiem finansowego uzasadnienia do zlecania na zewnatrz. Outsuorcing (i
przeniesienie ustug do ,tanich” krajéw) stosowany jest, aby uzyska¢ duze oszczednosci
w ,drogich” krajach, ale to czesto powoduje wzrost kosztéw w ,tanich” krajach, do kté-
rych wcigz zalicza sie Polska. W ostatnich 15-20 latach, pracujac w kilku firmach, gléwnie
miedzynarodowych, obserwowalem outsourcing wszystkiego — od proceséw standardo-
wych typu rachuba plac, kadry, poprzez rekrutacje, centralne zarzadzanie wynagrodze-
niami, a skoficzywszy na obstudze expatéw. W ostatnich latach kilka firm globalnych
odeszlo od outsourcingu i centralizacji niekt6rych ustug (np. obstugi expatéw). Ale ous-
sourcing jest coraz bardziej popularny, koncentruje sie na procesach standardowych nie
wymagajgcych budowania relacji. Czy warto outsourcowaé HR? Wszystko zalezy od spe-
cyfiki biznesu; w przypadku firm ,rozproszonych” outsourcing daje korzysci finansowe
dzieki efektowi skali. Payroll i administracja personalna to najczeciej outsourcowane
dziatania w HR. Wydzielenie ich ma sens w przypadku malych firm (gdzie nie optaca
sie zatrudnia¢ kilku oséb, aby zapewni¢ cigglos¢ obstugi) lub firm, ktére chcg osiggnad
korzysci finansowe poprzez przeniesienie obstugi do krajow o tafiszej sile robocze;.
Drziatania takie pozwalajg wystandaryzowac procesy. Wyraznym trendem w firmach po-
nadnarodowych lub duzych, ale rozproszonych krajowych, jest tworzenie centréw ustug
wspolnych. Firmy szukajg oszczednosci i poprzez outsourcing lub centra ustug wspolnych
bedg zwiekszad efektywnosé HR. Na podstawie wlasnych obserwacji przewiduje, ze po-
stepujgca specjalizacja bedzie powodowata rozszerzanie rynku ustug HR. Podstawowe
procesy realizowane beda wewnatrz HR, bardziej wyspecjalizowane ustugi lub ushugi
wymagajgce duzego zaangazowania zasobow bedg zlecane na zewngtrz — czesto moze to
oznacza¢ réwniez konsultacje i doradztwo.

PSI: Sporo Pafistwo powiedzieliScie przy okazji outsourcingu o efektywnosci,
kosztach HR i dylematach, co robi¢ wewnetrznie, a co zleca¢ na zewnatrz. Mam
wrazenie, ze na zmiane koncepcji w tym zakresie ma wplyw dynamiczny rozwéj
technologiczny w oprogramowaniu HR, w tym wykorzystanie internetowych tech-
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nologii samoobstugowych nie tylko dla specjalistow HR, ale réwniez dla menedze-
réw i pracownikéw. Jaks role w efektywnym ZZL w Panstwa firmach odgrywa dzi§
informatyka?

AOP: Wdrazamy nowoczesne zintegrowane rozwigzania informatyczne do ZZL, wyko-
rzystujgce miedzy innymi rozwigzania samoobstugowe dla menedzeréw/pracownikow.
W mojej opinii, to tylko narzedzia usprawniajace prace, nie zmieniajace w istotny sposéb
mentalno$ci uzytkownikéw. W najblizszym czasie planujemy rozszerzyé funkcjonalnosé
oprogramowania m.in. o plany sukcesji.

PSA: HR opiera sie przede wszystkim na relacjach miedzyludzkich, niemniej jednak
informatyka jest bardzo pomocna w efektywnym ZZL w dzisiejszym $wiecie. Bez infor-
matyki trudno juz wyobrazi¢ sobie efektywny proces naliczania wynagrodzen, obstugi
czasu pracy, czy tez np. przeprowadzenia oceny pracowniczej, zwlaszcza w przedsiebior-
stwach, ktore tak jak PKO BP, zatrudniajg kilkadziesiat tysiecy pracownikéw. Staramy sie
udostepnia¢ naszym pracownikom jak najwiecej narzedzi samoobstugowych i systema-
tycznie je rozszerzamy. Ostatnio, w zwigzku z uruchomieniem procesu oceny pracowni-
czej w calym banku, uruchomilismy ustuge typu wewnetrzne call center dla ZZ1.: kazdy
pracownik moze zadzwoni¢ na nasze call center (tak jak kazdy klient banku) i uzyskaé
natychmiastows pomoc.

JSZ: W Mostostalu, jak na razie, rozwigzania I'T obejmujg obszar administracyjno-pta-
cowy i rekrutacyjny, natomiast nie obejmujg proceséw rozwojowych, szkoleniowych oraz
badania potencjatu. Z sukcesem wykorzystujemy system IT jako narzedzie optymalizacji
oraz poprawy efektywnosci proceséw HR. Dotychczas nie stosowaliémy narzedzi samo-
obstugowych, ale bedg one wkrétce wdrozone w celu usprawnienia i transparentnosci
dziatania stuzb HR. Zamierzamy tez rozszerzy¢ funkcjonalnos¢ systemu o wszystkie bra-
kujace, a wczesniej wymienione przeze mnie obszary.

JJA: Nowoczesne narzedzia IT sa niezbedne. Usprawniaja prace i wrecz warunkujg
mozliwo$¢ realizacji zadan HR. Obecnie w Wedlu wykorzystujemy oprogramowanie do
obstugi administracyjnej, naliczania plac, tworzenia budzetéw (planowania zatrudnienia
i wynagrodzen), rekrutacji. Wykorzystujemy tez narzedzia samoobstugowe do zarzadza-
nia wynikami pracy i urlopami zaréwno dla menedzeréw, jak i pracownikdw. Informatyka
utatwia nam dostep do informacji, tworzenie raportdw i statystyk. W najblizszym czasie
planujemy modyfikacje/rozszerzenie naszego oprogramowania w celu efektywniejszego
przeplywu dokumentéw kadrowych (wnioskdw, informacji kadrowej).

MGW: Informatyka w HR-ze (tak jak w innych dziedzinach) utatwia gromadzenie i ana-
lize danych, eliminuje powtarzajace sie czynnosci i pozwala na propagowanie dobrych
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praktyk, prowadzenia projektéw — takze HR-owych. Dobra baza danych kandydatéw
polaczona systemowo z publikacjg ogloszen i wstepnym przesiewaniem aplikacji, prze-
kazana menedzerom liniowym, pokazuje, jak wiele czynnosci trzeba wykonywaé na kaz-
dym etapie, i podpowiada konieczne kroki, aby zadnego z nich nie pomingé. Ogromne
mozliwosci daje zaplecze informatyczne w procesie szkolenia i wymiany wiedzy. Interak-
tywne kursy gotowe do umieszczenia w intranecie lub narzedzia do ich szybkiego tworze-
nia przyspieszajg proces szkolenia i wdrazania nowosci. Ocena kompetencji wspierana
dobrym systemem porzadkuje proces, pomaga planowaé i mobilizuje do przestrzegania
terminéw. Kazde z tych narzedzi pozwala menedzerom na skupieniu sie na najwazniej-
szym aspekcie zarzadzania zasobami ludzkimi — przystowiowym spojrzeniu w oczy i bez-
posrednim kontakcie, z ktorego Zadne narzedzia nas nie zwolnig. W Ergo Hestia poza
administracjg kadrowg informatyka wspiera nas wlasnie w rekrutacji, wymianie wiedzy,
ocenie kompetencji oraz badaniu opinii pracowniczych. Ocene kompetencji prowadzo-
ng przy pomocy tradycyjnego papierowego kwestionariusza zawiesiliSmy i pracowali$my
nad nowym systemem elektronicznym dopasowanym do naszych potrzeb. Zyskalismy
dzieki temu nowg jako$¢, a poza automatyzacjg obstugi réwniez mozliwo$¢ lepszej ana-
lizy procesu i dzieki temu jego modyfikowania.

PSI: Wrécilismy zatem do problematyki kompetencji pracownikéw, w tym mene-
dzeréw i ich rozwoju. Skoncentrujmy sie na moment na wiedzy i umiejetnosciach
HR-wych menedzeréw w Panstwa firmach? Czy nadazajg one za transformacja HR,
czy rzeczywiscie pomagaja w skutecznym budowaniu przewag konkurencyjnych po-
przez HR?

PSA: Z doswiadczenr PKO BP wynika, ze najlepsi menedzerowie to osoby, ktére wie-
dza, ze ich najwazniejszym zadaniem jest wspieranie i rozwdj ludzi, ktérymi zarzadzaja.
Drzisiaj liczy sie praca zespolowa, a skoro tak, trzeba znacznie bardziej angazowac sie
w procesy HR-owe. Nasz bank promuje menedzerdw, ktdrzy wykazuja takie podejscie,
a jednoczesnie systematycznie podnosimy poziom wiedzy menedzerskiej i umiejetnosci
w zakresie ZZL. Whasnie dlatego podjelismy decyzje o wdrozeniu w banku modelu part-
nera biznesowego ZZL. Réwniez z tego powodu uruchomiliémy Akademie Menedzera
dla blisko 4 tys. menedzeréw banku. W ramach Akademii realizujemy szkolenia z za-
kresu zarzadzania zmiang i innowacji, przywodztwa i budowania zaangazowania oraz
efektywnosci biznesowej. Nasze codzienne obserwacje i cykliczne wyniki badan satys-
fakgji i zaangazowania pracownikéw (w tym menedzeréw) potwierdzaja, ze nasze stara-
nia zostajg doceniane, a przeprowadzone w ostatnim roku niezalezne miedzynarodowe
badanie branzowe potwierdza, ze sg réwniez skuteczne i oplacalne.
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AOP: Potwierdzam te opinie. W Dalkii kadra menedzerska nie tylko sie rozwija HR-
-owo, ale robi to chetnie, bo widzi w tym wlasng korzys¢, wyzbywa sie posrednikéw,
skuteczniej zarzadza swoimi zespolami i wynikami. Co prawda, nadal odczuwamy de-
ficyt kompetencji HR-owych menedzeréw w stosunku do potrzeb, ale coraz mniejszy.
Oddajemy narzedzia HR-owe w bezposrednie wtadanie linii, przyktad — ocena roczna,
niektdre narzedzia motywowania — to zaczyna dobrze dziatac i z korzyscig dla firmy.

JJA: Z moich obserwacji z pracy poza Wedlem wynika, ze w czesci firm menedzerowie
angazujg sie aktywnie w procesy HR-owe, co oznacza, iz realizujg swoje podstawowe
zadania, gdyz to oni zarzadzajg swoimi zespolami, a nie HR. Zarzadzanie HR oznacza
miedzy innymi zarzadzanie wynikami pracy, aktywng komunikacja, dawaniem informa-
cji zwrotnej, aktywnym udzialem w rekrutacji, rozwijaniem kompetencji pracownikéw,
planowaniem i realizowaniem sukcesji. Taka postawa jest czeSciej spotykana w duzych
miedzynarodowych organizacjach o bardzo ugruntowanej i silnej kulturze organizacyjnej
opartej na pracowniku, ale nie tylko. Na podstawie obserwacji z szeroko rozumianego
rynku widze, ze coraz wiecej malych firm, polskich i zagranicznych, buduje kulture ukie-
runkowang na pracownika. Oczywiscie niektérzy o tym mdwia, a inni robig. Niemniej
jednak przyklad zawsze idzie z gory. Jesli zarzad firmy angazuje sie w procesy HR-owe,
spotyka sie z bezposrednimi podwladnymi, dba o komunikacje, bierze udziat w spotka-
niach, promuje aktywne zarzadzanie pracownikami, to taka postawa jest kaskadowana
na wszystkie poziomy organizacji. W Wedlu juz nie spotykamy sytuacji, w ktérej kierow-
nicy, majac do rozwigzania konkretny problem pracowniczy, ,,oddajg go do dyspozycji
kadr” (czyli umywaja rece). Na pewno w tym zakresie widoczna jest poprawa. Coraz
czesciej za to dzieki wspotpracy z HR i zrozumieniu roli menedzera w zarzgdzaniu pra-
cownikami nasi kierownicy konsultujg swoje decyzje. Pozwala to unikngé pdzniejszych
probleméw zwigzanych na przyklad ze sporami prawnymi. Konsultacja to chyba naj-
whasciwszy poziom relacji i wspotpracy na linii biznes — HR. Umiejetnosci i, co bardzo
wazne, $wiadomos¢ naszych menedzeréw rosng. Latwiej jest HR-owi wspdtpracowad
z partnerami rozumiejacymi znaczenie zarzadzania pracownikami, znajacymi i stosuja-
cymi odpowiednie narzedzia. Brak tej wiedzy prowadzi do nieporozumief, stabszych
wynikéw, a czasami wrecz do probleméw prawnych, na przyktad w wypadku nieprawi-
dtowych zwolnien, ale jest to coraz rzadsze.

JSZ: Ja nie jestem az takim optymistg — w zaleznos$ci od branzy oraz poziomu zaawan-
sowania organizacyjnego firmy poziom wiedzy HR-owej menedzeréw oraz oczekiwan
firmy co do tej wiedzy jest bardzo rézny. W mojej praktyce miatem czesto do czynienia
z menedzerami, ktorzy traktowali te dziedzine jako samg dla siebie, a nie rozumieli war-

tosci, jakg moze dodawaé organizaciji.
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PSI: No wlaénie, nie wszyscy sg apologetami dzisiejszego HR. Coraz czesciej na
$wiecie podnosza sie glosy czesci praktykéw, ze whrew naukowym zalozeniom, obec-
ne modele obstugi HR-owej firm nie tylko nie wspierajg ich w budowaniu przewag
konkurencyjnych oraz dostosowywaniu do dynamicznych zmian wewnetrznych lub
zewnetrznych, ale poprzez swoj proceduralny i (nadal) administracyjny charakter
wrecz je konserwujg i stanowig hamulec rozwoju. Czy zgadzacie si¢ Pafistwo z takg
opinig?

MGW: Takie opinie cze$ciej zdarzajg sie w tych liniach biznesowych, w ktérych trudno
wprost wskazac przewagi wynikajace z efektywnego ZZL. W branzach bardzo technicz-
nych, czy w firmach monopolizujacych rynek, wktad HR-u trudniej dostrzec i docenic.
Trzeba przyja¢ za naturalne, Ze niektoére branze nie bede nigdy potrzebowaly tak in-
tensywnego wsparcia HR-u, jak np. ustugi i sprzedaz, oraz ze sg firmy na takim etapie
rozwoju, gdzie wsparcie HR-u nie jest tak konieczne jak w innych. Pomocne w dobrym
rozumieniu roli HR-u moze by¢ m.in. oddzielenie czystej administracji kadrowe;j i nie-
zbednych tematéw zwigzanych z przestrzeganiem prawa pracy od $wiadomego ZZL.
Z drugiej strony w branzy najblizszej Ergo Hestia, czyli finansowej, coraz wazniejszg role
odgrywajg nowe metody oceny kondycji biznesu. Ostatni kryzys pokazal dobitnie, ze
nadz6r nad niektérymi branzami jest zbyt staby, a zaufanie powinno by¢ poparte obiek-
tywnymi kryteriami oceny zarzadzania i kondycji firm. Wytyczne dotyczace oceny ryzyka
prowadzonego biznesu oparte sg na doglebnej analizie proceséw, odpowiadajacych im
procedurach i dokumentacji. W modelach ryzyka przewidywanie i zapobieganie ryzy-
kom wynikajacych z nieprawidlowego zarzadzania zasobami ludzkimi majg znaczace
miejsce.

JJA: Jesli obstuga HR jest skostniala, to znaczy, Ze osoba zarzadzajgca HR nie rozu-
mie, po co ta funkcja zostata stworzona. Caly czas trzeba pracowad nad upraszczaniem
i udoskonalaniem systeméw. Systemy ZZL majg dwa podstawowe zadania: wypelniaé
wymagania prawne oraz stuzy¢ biznesowi (a nie HR-owi). Udoskonalanie oznacza ula-
twianie pracy menedzerom poprzez zapewnianie im tych informacji i rozwigzan, ktére
sg niezbedne do zarzgdzania pracownikami oraz pozwalajg podejmowaé szybciej decy-
zje. Procedury i procesy nie sg ,$wicte”. Jako HR-owcy nie mozemy sie przyzwyczajaé
do jedynie stusznych rozwigzan i traktowac ich jako swojego ukochanego dziecka (nie
wazcie sie go dotyka¢!). Musimy by¢ blisko biznesu, aktywnie stuchac i obserwowad, co
moze usprawni¢ prace menedzerom. Takie podejécie pozwolito nam w Wedlu znacza-
co ograniczy¢ koszty HR, usprawnilo wspétprace wewnetrzna, poprawito marke firmy
jako pracodawcy. W najblizszym czasie zamierzamy m.in. rewidowaé praktyki zwiazane
z zarzadzaniem zmiang i planowaniem sukcesoréw. Tak rozumiany HR oznacza koncen-
trowanie sie nie na HR jako takim, ale na efektywnosci ogélnofirmowej. To przyszlosé
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nie tylko sektora prywatnego — chcialbym, aby taki HR funkcjonowat réwniez w organi-
zacjach uzytecznosci publicznej i organach administracyjnych.

JSZ: Méj poglad jest podobny, jesli stuzby HR tworza, wdrazajg i realizujg zadania w od-
cieciu od biznesowych potrzeb organizacji, to sg rzeczywiscie ,hamulcowymi”. Jedynie
odpowiednia weryfikacja potrzeb biznesu i planowanie dziataf wsparcia HR tworzg war-

to$¢ dodang dla organizacji

AOP: A ja, mimo ze sam uprawiam HR, sklonny jestem zgodzi¢ sie z opinig sceptykdw.
HR zbyt czesto ,,otorbia” sie w swoim obszarze. Dlatego naszym priorytetem powinno
by¢ wychodzenie na zewnatrz HR, wspomaganie produktywnosci, zmian struktur i pro-
cesdw, antycypacja wyzwan biznesowych, edukacja menedzeréw liniowych. W Dalkii
nam sie to udaje — w najblizszym czasie przewidujemy wymierne efekty takiego po-
dejscia, np. optymalizacje struktury kosztéw stalych, reorganizacje proceséw produk-
cyjnych. Od dawna jestem oredownikiem HR-u bez HR (docelowej likwidacji struktur
HR). Wierze, ze ,transformatywny HR” jest pierwszym krokiem do przekazania catosci
odpowiedzialnosci za sprawy pracownicze w rece menedzeréw i biznesu.

PSI: Tym obrazoburczym akcentem kofczymy nasza debate o kierunkach trans-
formacji polskiego HR. W imieniu redakcji ZZL dziekuje Pafistwu za udzial w tej
interesujacej dyskusji. Wynika z niej, ze polski HR ewoluuje w podobnym kierunku
jak w rozwinietych gospodarkach §wiata. Wyszedl z fazy ,mlodzieficzej]” zwigza-
nej z budows podstawowych narzedzi i procesow oraz dosé duzej koncentracji na
samym sobie. Wkracza w zycie ,,dojrzale” zwigzane ze stuzbg i calkowitym podpo-
rzgdkowaniem biznesowi. Zmienia si¢ zapotrzebowanie na kompetencje HR-owe
w firmach. Z jednej strony pilnie poszukiwani sg generalisci HR, z drugiej rozwi-
jane sg umiejetnosci i wiedza lideréw w efektywnym zarzadzaniu pracownikami.
Uslugi HR mogg spaé spokojnie — zapotrzebowanie na nie gwaltownie nie zmaleje
— wrecz przeciwnie, outsourcing HR kwitnie, ale réwniez musi wlasciwie identyfi-
kowaé i dostosowywaé sie do potrzeb biznesu. Z pomoca przychodzi coraz szersza
itansza oferta informatyczna dla HR. Dzieki rozwigzaniom IT standaryzuja sie pro-
cesy HR, maleje obcigzenie pracg administracyjng oraz otwiera sie przestrzen dla
HR transformatywnego — podejmujacego racjonalne z punktu widzenia kosztéw
i warto$ci dodanej decyzje na podstawie gromadzonych i wszechstronnie analizo-
wanych danych, HR-u dopasowanego do szybko zmieniajacych sie potrzeb biznesu
i zdywersyfikowanych oczekiwaf pracownikéw, HR-u antycypujacego potencjalne
ryzyka zwigzane z pracownikami i przywddztwem w organizacjach, HR-u spéjnego
i zintegrowanego. Nie zmienia sie jedno — technologia, choé pomocna, nie jest decy-
dujaca o efektywnosci praktykowanego HR. Podobnie — nie struktury HR, a ludzie
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kazdej organizacji i ich kompetencje decyduja o skutecznosci HR. Futurystyczne
pojecie ,HR-u bez HR-u” powoli staje si¢ realne, pod warunkiem, ze kadra mene-
dzerska uczyni z wiedzy i umiejetnosci HR jeden z priorytetéw. HR transformatyw-
ny wydaje si¢ by¢ wlasciwg odpowiedzig nie tylko dla aspiracji polskiej gospodarki,
ktora chce staé sie gospodarka wiedzy, ale i dla nieco mniej poruszanego w naszej
debacie kurczacego si¢ rynku pracy i starzejgcego sie spoleczenstwa.

Oprac. Piotr Sierociriski
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