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Czy dzialy HR rzeczywiscie wnoszg
wartosc dla biznesu?

W wielu organizacjach dziat HR jest krytykowany, bagatelizowany

A przez struktury biznesowe, czesto ma nawet opinie tego, ktory przeszkadza
w realizacji zaktadanych celow. Dlaczego tak sie dzieje i kto odpowiada

Za to, Zze inicjatywy personalne podejmowane przez dziaty HR

sq dla biznesu dodatkowym, zbednym obcigzeniem.

Czy wina lezy w zarzgdach, a moze w samych HR-owcach?

Ernest
Wencel

Wspiera

top menedzerow

w pOSzuKiwaniu pracy
oraz organizacje

w programach
outplacementowych.

Oskar Wilde powiedziat kiedys: ,Wszyscy lezymy
w rynsztoku, ale niektérzy patrza w gwiazdy”.
Wtasciwie na tym aforyzmie mégtbym zakonczyc
rozwazania o kondycji polskich dziatéw HR, szcze-
golnie ze te nadal sa Zle postrzegane. To oczywiscie
uproszczenie i jak to z takimi uproszczeniami bywa,
znajdzie sie wiele przyktaddw, ktdre zaprzecza tej
tezie. Jednak w swojej praktyce zawodowej rzadko
spotykam menedzerdéw, ktorzy przyznaja, ze dziat
HR wnosi konkretng wartosc¢ do ich biznesu.

NEGATYWNE SYGNALY

Symptomy spadku wartosci dziatéw HR w biz-
nesie widoczne s nie tylko w Polsce, lecz takze
na swiecie. Niestety ze smutkiem obserwuje,



jak wiele zagranicznych korporacji ciggle ograni-
cza znaczenie roli dziatu personalnego, pozosta-
wiajac na lokalnych rynkach jedynie minimalny
poziom wsparcia dla tego obszaru. Dochodze tez
do smutnej konstatacji, ze w jakim$ sensie ambitna
misja, aby liderzy HR zasiadali z zarzagdem przy
jednym stole jak réwny z réwnym, nie powiodta
sie. Dlaczego tak uwazam? Otéz dziaty HR wcigz
dywaguja o tym, jak by¢ partnerem w biznesie,
ale kiedy pytam przedstawicieli tych dziatéw,
kiedy ostatnio odwiedzali klienta firmy, zapada
niezreczne milczenie. Jak zatem ci, ktérzy maja
doradzac i wspiera¢ biznes, maja to robi¢, skoro
nie wiedza, gdzie bije serce organizacji. Jak moga
uzywac swojego najpotezniejszego oreza, jakim jest
kultura organizacyjna, skoro nie wiedza, jaka jest
odpowiednia dla ich firmy. Kto z HR-owcow jest
gotowy odpowiedzie¢ sam przed soba na pytanie,
jaka kultura wspiera biznes w jego organizacji? Kto
wie, jak panujaca w firmie kultura przektada sie na
konkretne zachowania i postawy w kazdym punk-
cie styku klienta z firma? A gdybysmy tak zapytali
kilku napotkanych przypadkowo w korytarzu firmy
pracownikow, czy kultura organizacyjna wspiera
ich biznes, jak przejawia sie na jego stanowisku
pracy, to w 99 proc. przypadkdw nie ustyszymy
odpowiedzi na to pytanie.

Deklaracje o partnerstwie dziatéw HR i biznesu
padaja bardzo czesto, zwtaszcza ze strony tych
pierwszych. Te sytuacje doskonale spuentowata
moja byta zona, lwona Wencel, ktéra przez wiele
lat pracowata w dziatach personalnych firm. Po-
wiedziata: ,Czy styszeliscie, zeby dziat finansowy
mowit, ze chce byc partnerem w biznesie? Czy
styszeliscie, zeby sprzedaz mdéwita, ze chce byc¢
partnerem w biznesie? A moze styszeliscie, zeby
o byciu partnerem w biznesie marzyty inne dziaty?”.
Okazuje sie, ze tylko dziat HR wciaz o tym maéwi,
bo nadal nie czuje sie réwnoprawnym cztonkiem
zespotu zarzadzajacego. Dlaczego?

CZYNIC ROZNICE

Wedtug mnie dlatego, ze nie potrafi wykazac eko-
nomicznej wartosci swoich dziatan wyrazonej
cyframi. A nawet kiedy prébuje to czynic, wyniki sg
raczej szacunkami niz bezwzglednymiwartosciami.
Oczywiscie jak kazde uogdlnienie i to jest jedynie
proba interpretacji rzeczywistosci. Bo wartosc
funkcji HR nie powinna polegac na konkurowaniu

z innymi dziatami. Pion HR powinien rozumiec
biznes, ale nie przez szybe czy lornetke, tylko po-
winien by¢ jak jeden z chromosomoéw DNA kazdej
funkcji biznesowe;j.

Jeden HR biznes partner rozumiejacy biznes potrafi
uczyni¢ ogromnga réznice, podobnie jak tylko 1-2
proc. ludzkiego genomu rézni nas od matp. | tak,
rozumiejacy realne potrzeby i cele organizacji me-
nedzer ds. wynagrodzer i benefitéw moze wprost
wptywac na systemy premiowe, ktére organizacja
zapewnia swoim pracownikom w zamian za ich
prace. Atrakcyjny plan wynagrodzenia i Swiadczen
moze pomoc w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu naj-
lepszych talentéw. Menedzer ten potrafi sprawic, ze
pracownicy o wysokim potencjale bedg zadowoleni,
zmotywowani i zaangazowani W Swojg prace, zas
firmie zapewnig ponadprzecietne wyniki. Podob-
nie jest w innych obszarach HRM, gdzie Swiadomy
menedzer moze stanowic¢ réwnie wielkg réznice.
Niestety rzadko sie tak dzieje. Gdybym miat okresli¢
najwieksze zarzuty wobec lideréw HR, to brzmiatby
one nastepujgco:

Dziat HR jest powierzchowny i fasadowy
HR-owcy wcigz mysla o sobie w kontekscie realizacji
projektéw personalnych czy konferencji, na ktérych
moga sie pochwalic¢ przed innymi HR-owcami swoimi
dziataniami. To tylko fasada, bo w wiekszosci to
zamknieci liderzy, a z pewnego oddalenia widac, jak
przez te dziaty przechodza niczym tsunami HR-owe
mody. Liderzy zamiast koncentrowac sie na realnych
problemach i potrzebach biznesowych, podazaja
za modnymi projektami. Aby nie by¢ gotostownym,
podam przyktad.

Podczas rynku kandydata powstaty liczne progra-
my employerbrandingowe, ktére maja pozyskiwac
nowych pracownikéw. Kiedy jednak pytamy kan-
dydatow o ich doswiadczenia z procesu rekrutaciji,
prowadzacy je sa negatywnie oceniani gtéwnie
za brak feedbacku i dyskryminacje ze wzgledu na
wiek i na ptec. Okazuje sie, ze ci, ktérzy powinni
by¢ straznikami réwnouprawnienia, staja sie jego
oprawcami. Te problemy sa proste do rozwiagzania,
wystarczy wprowadzi¢ dwie proste zasady:

- podczas rekrutacji powinny by¢ brane pod uwage
osoby obojga ptci i zréznicowane wiekowo,

- kazda osoba bioraca udziat w rozmowach re-
krutacyjnych powinna otrzymac prosta ankiete po
zakoriczonym procesie.
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/ / Chciatabym wierzyc, ze obszar HR w tej chwili przechodzi gtebokqg zmiane
w kierunku digitalizacji. Natomiast ta digitalizacja i automatyzacja pewnych dziatanr,

moim zdaniem, musi stuzyc uwolnieniu czasu dla HR-owcdw po to, aby znaleZli

czas na rozmowy z ludzmi. To wtasnie bliskosci, rozmow, zaopiekowania roznymi

aspektami ich zycia najbardziej potrzebujq dzis pracownicy w kazdej organizacji.

Agnieszka Giermek-Ziotkowska, dyrektor operacyjna w EBS

Te dziatania nie wymagaja gigantycznych naktaddw,
wystarczy poswiecic¢ na to czas. Warto, poniewaz
to czyni je dziataniami wprowadzajgcymi realna
zmiane - co mierzysz, to dostajesz. Takie wtasnie
dziatania zakotwiczone w realnych potrzebach
czynig dziatania pionu HR niefasadowymi. Prze-
cietny HR-owiec realizuje projekty personalne, bo
kolezanki i koledzy z branzy juz realizowali te dzia-
tania w swoich firmach, dodatkowo w ich poczuciu
wdrazanie zréznicowanych projektéw HR-owych
czyni go atrakcyjniejszym na rynku. Niestety moje
doswiadczenie pokazuje, ze jest zupetnie odwrotnie.

Dziat HR alienuje sie

i nie umie podejmowac decyzji
Pracownicy w organizacjach maja czesto poczucie,
ze dziat HR przeszkadza im w pracy, zamknat sie
w wiezy z kosci stoniowe] i wskazuje palcem, co inni
musza wykonac. To btedne rozumowanie. Specjalisci
i liderzy personalni powinni zejs¢ do ludzi, ubrudzi¢
sobie rece, zanurzyc je w prace u podstaw, wzigc
odpowiedzialnos¢ i poczu¢ zmiane. Kiedy rozmawiam
z dostawcami produktdw, technologii czy ustug dla
biznesu, stysze, ze ich kontakt z dziatem HR jest
bezsensowny, ze trzeba kontaktowac sie z CEO,
bo liderzy z tego dziatu nie rozumieja biznesu i nie
potrafig podejmowac decyzji. W efekcie tego liderzy
personalni czuja sie sfrustrowani, ze sa pomijani
w procesie podejmowania decyzji i koto sie zamyka.
Takie podejscie jest konsekwencja i skutkiem tego,
jak postrzegany jest dziat personalny.

HR-owcy nie patrzg w przysztosé

Kiedy podczas rekrutacji potencjalny podwtadny
menedzera okazuje sie silng osobowoscig lub ma
wysokie kompetencje, przetozony zaczyna sie
obawiac o swoje stanowisko. Czesto nie chcagc mie¢
konkurencji we wtasnych zespotach, eliminuje silnych

i doswiadczonych kandydatéw, a dziat HR umywa
rece, moéwiac, ze to jest odpowiedzialnos¢ mene-
dzera. | do pewnego stopnia jest to prawda, ale to
wtasnie rola HR-owca jest pozyskiwanie i retencja
talentow. Jesli zatem nie dostrzega on problemu
w takim zachowaniu menedzera, oznacza to, ze
w niedostatecznym stopniu zarzadza tym zjawiskiem,
a organizacja moze tracic¢ wartosciowych kandyda-
tow ze wzgledu na leki i niski poziom kompetencji
menedzerdw. Takie zachowanie HR-owcdw, czyli
chec przypodobania sie przedstawicielom biznesu,
mozna poréwnac do zachowania matego dziecka,
ktdére zabiega o uwage i pochwate rodzica.

Reasumujac, mam poczucie, mimo trzech dekad
intensywnego rozkwitu branzy zarzadzania ludzmi,
biznes mowi: ,sprawdzam” i moim zdaniem to pod-
sumowanie wypada dla dziatéw HR niekorzystnie.
Oczywiscie padaja gtosy ze strony HR-owcdw, ze
zarzady nie zapraszajg ich do wspdlnego podej-
mowania decyzji, a do tego poziom $wiadomosci
zarzadow o tym, jak wazna role ma do odegrania
w organizacji dziat, jest znikomy. Czy moze to byc
wystarczajgcym wyttumaczeniem?

MISTRZOWIE ZARZADZANIA

Do petni obrazu dziatéw HR w Polsce warto tez
dodac kilka pozytywdw, ktére zauwazam, pomimo
mojego krytycznego spojrzenia na branze. Przede
wszystkim przez te lata doczekalismy sie kilku-
dziesieciu mistrzéw, ktérych, sam nie wiem, czy
mozna nazwac wytacznie HR-owcami, bo w swoich
dziataniach kieruja sie podejsciem biznesowym,
Swiadomie reagujg na zmiany, a konkretne i mierzal-
ne rezultaty sa dla nich priorytetem. Jest wiec od
kogo sie uczy¢. Moge tu wspomniec o kilku osobach,
ktére znam osobiscie, to np.: lwona Wencel, Cezary



Maczka, Maja Chabinska-Rossakowska, Magdalena
Sasin, Anna Uryasz, Joanna Czerwinska, Agnieszka
Styczynska, Marek Prujszczyk, Piotr Lipa i wiele
wiecej 0séb, o ktérych nie pomyslatem i jeszcze
wieksze grono osdb, ktérych nie poznatem. To
wtasnie tacy liderzy potrafig zmienic¢ architekture
kazdej organizacji z jednej strony widzac potrzeby
biznesu, z drugiej - nie tracac z oczu ludzi i ich
potrzeb. To jednak nie zmienia zasadniczo obrazu
polskiego HR-owca.

HR-OWE ROZDARCIE

Wedtug mnie obszary odpowiedzialne za zarzadza-
nie ludZmi w organizacji sg rozdzierane przez dwie
potezne sity biznesowe. Jedna z tych sit ciggnie

niedzmi), bo tym zajmuje sie biznes. Rola dziatu
HR jest uswiadamianie ludziom sensu i kierunku
podejmowanych dziatan.

Jestem przekonany, ze pracownicy sg wstanie po-
dejmowac wysitek, czasem bardzo duzy, ale musza
rozumiec sens swoich dziatan. Kiedy tracimy sens,
nasze wysitki wydaja sie daremne i bezuzyteczne.
To w ludziach drzemie moc zmiany, innowacyjnosci,
rozwoju, a to wtasnie dziat HR poprzez wskazywa-
nie sensu moze wydobywac i uwalnia¢ w ludziach
potencjat rzeczywistej zmiany. To dziat HR ma te
moc, ktdra potrafi przekuwac idee w sprawcze
dziatanie. To dziat HR najlepiej potrafi budowac
wartosc¢ organizacji i rozwijac ludzi. | wreszcie to
dziat HR ma potezna moc budowania kultury tak

D ?
/ / 30 lat temu zarzqdzaniem ludzmi w organizacji zajmowat sie
dziat kadr i ptac, potem Human Resources, a dzis to People & Culture.

Sylwia Halicka, menedzer HR w Bravura Solutions

w kierunku redukcji kosztéw, zachowujac jedynie
HR transakcyjny - kadry patace i obszary wymagane
prawnie. Druga z tych sit jest po przeciwnej stronie
wahadta i ciggnie w kierunku strategicznej roli
dziatéw personalnych. Pomimo krytycznej oceny
uwazam, ze dziat HR ma ciggle potencjat, zeby
whniesc do organizacji wiele, choc¢ niewielu potrafi
tego dokonac. Warte odnotowania jest takze to, ze
przez ostatnie lata dziaty personalne staty sie bar-
dziej nowoczesne, wdrazajac wiele technologicznych
rozwigzan i usprawnien. Jednak dzis liderzy HR, jak
nigdy dotad, potrzebuja sie zatrzymac i spojrzec,
gdzie lokuje sie realna wartos¢, jaka wnosza do
organizacji.

DOKAD ZMIERZAMY?

Jeslimoge sobie uzurpowac prawo do oceny kondycji
dziatéw personalnych w Polsce i sugerowac, w ktéra
strone powinny ewoluowac, to powiedziat bym tak:
marze o dziale HR, ktéry dba o ludzi;

- marze o dziale HR, ktéry rozumie, ze nigdy nie
wygra wyscigu z biznesem o bycie bardziej bizne-
sowym, bo nie taka jest jego rola;

< marze o dziale HR, ktéry rozumie, ze jego rola
nie jest napetniane zbiornikéw z paliwem (pie-

silnej, ze zjada strategie na $niadanie. Dlatego tez
liderze HR nie pytaj, czy mozesz sigsc przy stole
wspodlnie z zarzadem, nie pytaj, czy mozesz przyjsc
na spotkanie. Po prostu tam badz! Bo nie ma innej,
wazniejszej roli niz zadbanie o ludzi, ktérzy realizujg
cele biznesowe.

Nie chodzi o to, zeby HR-owcy spetniali wszystkie
oczekiwania pracownikdéw, ale odgrywali role mi-
strzéw, ktérych jedynym celem jest rozwaj. Czasem
ten rozwaj jest trudny, wymagajacy przekroczenia
wtasnych ograniczen, a czasem jest lepszym po-
strzeganiem rzeczywistosci, niz widza to koledzy
i kolezanki z innych dziatow biznesowych. To HR-
-owcy maja moc wydobycia potencjatu, ktérego nikt
inny nie dostrzega. Czasem ten rozwdj polega na
rozstaniu sie z pracownikiem, bo kierunek, w kté-
rym zmierza organizacja, nie daje szansy na rozwoj
obu stronom, a czasem na odwadze przekraczania
siebie samego. Czego serdecznie Wam zycze. ® ©

Dziekuje za pomoc w przygotowaniu tekstu Karolinie
Saul, Sylwii Halickej, Piotrowi Pawtowskiemu, Agnieszce
Gniadek, Alenie Iwanowskiej, Rajmundowi Flisowi,
Christopherowi Szakowskiemu, ktérzy podzielili sie

ze mna swoimi komentarzami za posrednictwem
serwisu LinkedIn.



HR-owcu, pokaz
SWOjJa moc!

Czy dzialy personalne moga sprostac
oczekiwaniom kadry zarzadzajacej?

Kazda organizacja potrzebuje rzetelnie prowadzonej polityki zarzqdzania
personelem. Przeciez w czasach rosnqcego dostepu do zasobow, technologii
i finansdw tym, co decyduje o sukcesie lub porazce, sq ludzie, a to jest wtasnie
domena dziatéw HR. Takie myslenie niemal wprost prowadzi do wniosku, ze
potrzebujemy takze odpowiednio przygotowanych specjalistéw personalnych.
Jednoczesnie od wielu juz lat toczy sie dos¢ burzliwa dyskusja o tym, ze dziaty HR

nie zawsze Majq rzeczywisty wp na funkcjonowanie firm. Jak mogqg to zmienic?




Grzegorz Filipowicz

Ekspert ZZL, prezes ForFuture oraz Polskiego
Stowarzyszenia HR Business Partner.
Autor wielu ksigzek z dziedziny HRM.

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze mamy do
czynienia z pewnego rodzaju schizofreniczna sy-
tuacja. Z jednej strony dziaty HR dynamicznie sie
rozwijaja, a z drugiej ocena ich wktadu w rozwgj
organizacji - delikatnie méwigc - pozostaje kwestig
problematyczna.

Dla zobrazowania tej dychotomii odwotajmy sie do
danych zebranych przez Polskie Stowarzyszenie HR
Business Partner w latach 2017-2023. Wskazuja
one, ze:

- zaledwie 24 proc. menedzeréw zgadza sie z tezg,
ze ,dziat HR aktywnie przyczynia sie do realizacji
celéw biznesowych zespotow i firm!”,

- mniej niz potowa menedzeréw liniowych jest
przekonanych, ze specjalisci HR pomagajg im w pracy,
- potowa przedstawicieli kadry zarzadzajacej
uwaza, ze zespoty HR nie dostarczajg oczekiwa-
nych wynikéw,

- tylko kilkanascie procent menedzerdw potwier-
dza, ze dziat HR catkowicie spetnia ich oczekiwania
i potrzeby.

Whioski zwywiaddw prowadzanych przez Experience
Institute z przedstawicielami kadry zarzadzajgcej
i menedzerskiej tylko potwierdzaja te dane. Oznacza

to, ze mimo wyraznych aspiracji zespoty HR nadal
nie sg postrzegane jako rzeczywisci partnerzy biz-
nesowi. Mozna wrecz zaryzykowac stwierdzenie,
ze gdyby znalazty sie inne rozwigzania wspierajgce
menedzerdw i kadre zarzadzajaca w profesjonalnym
prowadzeniu kluczowych proceséw HRM, to spe-
cjalisci z tego zakresu mogliby okazac sie zbedni! To
by¢ moze (lekko) przesadzona teza, jednak powinna
ona sktonic ich do refleksji nad tym, co moga zrobig,
aby by¢ inaczej postrzegani.

ZRODLA TRUDNOSCI

Jedna z przyczyn takich opinii na temat dziatéw HR
jest niewatpliwie brak umiejetnosci udowadniania,
ze to, co robig, po prostu ma sens. Zastandwmy sie
nad tym, co rézni partnerzy w organizacji wiedza
o kwestiach szeroko rozumianej polityki personalnej?
Dla utatwienia skupmy sie na jednej grupie - kadrze
zarzadzajacej. Otéz najczesciej wiedza oni doskonale,
jakie firma (lub dziat) ponoszg koszty personalne
(wynagrodzenia, benefity itd.), potrafig sami spraw-
dzi¢, jakie sg budzety dziatu HR (np. koszty szkolen,
rekrutacji, oceny potencjatu itd.). Oczywiscie maja
tez informacje o stanie zatrudnienia w zespole HR.

A teraz zadajmy sobie pytanie, czy kadra zarza-
dzajgca wie, jaki jest np. poziom rentownosci
kapitatu ludzkiego? Czy ma dostep do informacji,
jaki jest ROl z wdrazanych projektéw i proceséw
personalnych? Czy HR-owcy byliby w stanie udo-
wodni¢ zarzadowi (nie przekonac, lecz wykazac
na podstawie dostepnych danych), ze to, co robig,
wymiernie przyczynia sie do realizacji strategicz-
nych celow firmy?

W zdecydowanej wiekszosci przypadkow trudno
jest na tak postawione pytania jednoznacznie
odpowiedzie¢ TAK! Jest to o tyle ciekawe, ze do-
skonale juz znamy sposoby wyliczania miernikéw
niezbednych do tego, by takie informacje dostar-
czy¢ zarzagdom. Dlaczego zatem dziaty personalne
tego nie robig? Jedna z mozliwosci, ktérg czesto
omawiam z przedstawicielami zespotéw HR, jest
to, ze nie do konca wiedza, jak sie za to zadbac!
Jakie wskazniki - z kilkuset dostepnych - wybrac?
Jak je przedstawiac i interpretowac? Jak z danych
na temat proceséw HRM uczyni¢ uzyteczna dla
zarzadu informacje? To tylko czes¢ pytan, ktore
dosc¢ czesto budza w nich obawy. Sprébujmy zatem
chociaz troche je odczarowac?



GtOWNE OCZEKIWANIA BIZNESU
WZGLEDEM DZIALOW HR

NAJLEPSI
PRACOWNICY

PODNOSZENIE
EFEKTYWNOSCI

ROZWO)
ORGANIZACI

Opracowanie wtasne Autora na podstawie danych z Corporate
Research Forum oraz Polskiego Stowarzyszenia HR Business Partner.

WYBOR WSKAZNIKOW

Jezeli mamy dostarczy¢ uzytecznych informacji
dla kadry zarzadzajacej, to w pierwszej kolejnosci
powinnismy sprawdzi¢, jakie oczekiwania wobec
dziatu HR maja wtasnie te osoby. Okazuje sie, ze
zdecydowang wiekszosc tych oczekiwan da sie ujac
w trzy podstawowe obszary:

« zapewnienie organizacji najlepszych mozliwych
pracownikéw,

- zapewnienie najwyzszej mozliwej efektywnosci
pracownikéw, zespotdw i catej firmy,

- wsparcie organizacji w sprawnym przechodzeniu
przez procesy zmian i rozwoju.

Co ciekawe, zarowno kadra zarzadzajaca, jak
i menedzerowie liniowi najczesciej za catkowicie
drugorzedne uznajg zagadnienia zwigzane z tym,
jak realizowac tak postawione oczekiwania. Jesli
dziat HR ma wtasciwie petni¢ swoja funkcje, to
specjalisciz tego zakresu sami powinni proponowac
konkretne rozwigzania. Tak dtugo jak sg w stanie

wykazac, ze ich dziatania prowadzg do realizacji
tych oczekiwan, tak dtugo majg prawo oczekiwac
wyrazow uznania. Rzecz w tym, zeby pokazywac
to na konkretnych danych i liczbach. Jesli dziat
sprzedazy jest wyposazony w dobry system CRM
(Customer Relationship Management), to natych-
miast moze pokazac, jak jego dziatania przektadaja
sie na zwiekszenie sprzedazy i polepszenie jakosci
obstugi klienta. Jesli dziat produkcji ma narzedzia
do monitorowania jakosci, to takze bedzie szukat
mozliwosci prezentowania swoich osiggniec.

Doktadnie tak samo powinno by¢ w odniesieniu do
zarzadzania kapitatem ludzkim. Jesli kadra zarza-
dzajaca oczekuje od HR-owcéw najlepszych ludzi,
podnoszenia efektywnosci pracownikéw i zespotéw
oraz wsparcia w procesach rozwoju/zmian, to nalezy
wybrac takie wskazniki, ktére o tym zaswiadcza,
monitorowac je i pokazywac przy kazdej mozliwej
okazji. Méwiac krétko, jesli dziat HR nie bedzie
w stanie udowodnic, ze jego dziatania przynosza
pozadane rezultaty, to nie ma szans na zbudowanie
trwatego przekonania, ze jest naprawde uzyteczny.
Dawno juz minety czasy, gdy mozna byto zastaniac
sie tezg, ze pewne rzeczy sa ,po prostu niepoli-
czalne”. Z perspektywy kadry zarzadzajacej to, co
rzeczywiscie jest niepoliczalne, jest takze nieintere-
sujace, gdyz nigdy nie da sie stwierdzi¢, czy mamy
na to jakikolwiek wptyw. Zadaniem HR-owcow jest
zatem zbudowanie rozwigzan, ktére umozliwityby
im i innym grupom interesariuszy monitorowanie
rezultatéow powigzanych z procesami HRM.

PREZENTACJA EFEKTOW DZIALAN

Nie bede w tym miejscu omawiat poszczegdlnych
wskaznikéw skutecznoscii efektywnosci procesow
HRM, gdyz jestich po prostu za duzo, a literatura na
ten temat jest coraz obszerniejsza. To oczywiscie
dobrze, ze mamy tak szeroki wybodr, gdyz wzra-
stajg mozliwosci monitoringu interesujacych nas
procesow. Warto jednak pamietac, ze wycigganie
whnioskdw na podstawie trzydziestu kilku parame-
trow jest jednak trudne. Pomyslmy raczej o takim
rozwigzaniu, ktére pozwala na swobodny wybér
najbardziej interesujacych nas (a wtasciwie naszych
interesariuszy w ramach organizacji) wskaznikow
i uruchomienie statego, dtugofalowego procesu
ich monitorowania. Oczywiscie najlepiej jest to
robi¢, wykorzystujac narzedzia informatyczne,
ktére pozwalajg na pewne zautomatyzowanie
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Opracowanie wtasne Autora na podstawie platformy HR Smart Board (Akademia Smart HR).

tego aspektu pracy. W przeciwnym razie istnieje
mozliwos¢, ze zbieranie i analizowanie danych
bedzie pochtaniac znaczng ilos¢ czasu, a nie o to
przeciez chodzi.

Na szczescie dzieki rozwojowi technologii pojawiaja
sie coraz lepsze narzedzia z tego zakresu. Niektére
z nich - jak na przyktad HR Smart Board - pozwalajg
przygotowac cos w rodzaju HR-owego dashboardu
umozliwiajacego graficzng prezentacje wybranych
wskaznikow na linii czasu. WyobraZzmy sobie na
przyktad, ze na podstawie uzgodnien z zarzadem
wybieramy tylko cztery zakresy danych:

- wskaznik rentownosci kapitatu ludzkiego,

- rotacje pracownikéw,

- skutecznosc realizacji celow,

- gotowos¢ do polecania firmy jako pracodawcy
(eNPS).

Kazdy z nich monitorujemy w interwatach kwar-
talnych (chociaz mozna to robi¢ w dowolnych
przedziatach czasu). Juz to pozwala przygotowac
prosty dashboard, na ktérym mozna prezentowac
wazne dla kadry zarzadzajacej dane.

To oczywiscie dos¢ uproszczona wersja, jednak juz
ona pozwala na uzyskanie wielu korzysci:

- systematyzujemy dane umozliwiajgce zaréwno
biezace, jak i strategiczne planowanie dziatan
ukierunkowanych na rozwdj kapitatu ludzkiego
w powigzaniu z krétko- oraz dtugoterminowymi
celami organizacji;

- zyskujemy oparta na danych diagnoze sytuacji
w obszarze kapitatu ludzkiego firmy oraz ocene
skutecznosci proceséw HR - widac, co sie poprawia,
aco nieimozna te zmiany powigzac z konkretnymi
dziataniami;



mozemy prowadzi¢ bardziej zaawansowane
analizy - np. w prezentowanych danych widac ko-
relacje miedzy wskaZznikiem rentownosci kapitatu
ludzkiego a skutecznoscig realizacji celow;
« w niektdrych zakresach mamy mozliwos¢ poréw-
nania organizacji z rynkiem (benchmark), pozwala-
jacego na wskazanie mocnych i stabych stron firmy.
Umozliwia to podjecie odpowiednio ukierunkowa-
nych dziatan rozwojowych;
- weryfikujemy mocne i stabe strony oraz szanse
i zagrozenia w obszarze zasobdw ludzkich (np.
grozny wzrost rotacji) w sposdb uzyteczny dla
gtéwnych grup interesariuszy. Dane te moga byc
wykorzystane do przygotowywania sprawozdan
wewnetrznych i zewnetrznych, ktére z kolei sg
podstawa do podejmowania strategicznych decyzji;
- budujemy rzetelne podstawy do podejmowania
decyzji personalnych w firmie w odniesieniu do klu-
czowych obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi;
- tworzymy mozliwosc¢ optymalizacji kosztow per-
sonalnych i inwestycji w kapitat ludzki;
- sledzimy ,historie” zmian, np. opinii pracownikéw
w kluczowych dla organizacji obszarach.

Wszystko to jest takze wymiernym udokumentowa-
niem skutecznosci dziatu HR - badz jej braku. Jesli
HR-owcy dobrze wykonuja swoja prace - a takie

przyjmuje zatozenie — to dzieki dos¢ prostemu
rozwigzaniu ,pokazuja swojg moc”. Nie sposob
bowiem powiedzie¢, ze dziat HR nie realizuje ocze-
kiwan interesariuszy (w tym przypadku gtéwnie
kadry zarzadzajacej) np. w zakresie zapewnienia
odpowiednich pracownikdéw, jesli rotacja bytaby
nizsza niz w branzy, a eNPS systematycznie by sie
poprawiat. Same dane pokazujg skutecznos¢ HR-
-owych dziatan - i o to wtasnie chodzi.® ©
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Jesli chcesz przygotowac swojg organizacje
i pracownikow do wdrazania nowoczesnych
procesow zarzgdzania ludzmi w firmie
wynikajgcych z istotnych zmian na rynku pracy,
zapisz sie do udziatu w Akademii SMART HR -
kompleksowego programu certyfikacyjnego
z dofinansowaniem do |00 proc. Dzieki udziatowi
w Akademii pogtebisz wiedze, praktyczne
umiejetnosci oraz poznasz nowoczesne
narzedzia IT pozwalajgce na przygotowanie
organizacji do permanentnych zmian
w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim.

Zapisz sie juz dzi$ na akademiasmarthr.pl

Praktyczne wskazéwki dla dziatéw HR:

Zastanowmy sie nad tym, kto bedzie z danego rozwigzania korzystat. System powinien

ﬂ byc uzyteczny dla innych uzytkownikow - najczesciej przedstawicieli kadry zarzadzajacej
i menedzerskiej, a czasem tez samych pracownikow. Oznacza to koniecznosc zarowno
wigczenia interesujgcych ich wskaznikow, jak i zadbania o tatwosc prezentacji. Pamigtajmy,
ze nasi partnerzy czesto majg wiasne platformy monitoringu ,swoich” wskaznikow i do
naszych bedg siegali okazjonalnie. Im prostsze zatem rozwigzanie, tym lepie;.

2 Nie przesadzajmy z liczbg monitorowanych wskaznikow i prowadzonych analiz.
Mozna opracowywac rozbudowane raporty, ktorych w praktyce nie da sie zrozumiec.
Zdecydowanie lepiej wybrac 6-12 najwazniejszych metryk z kilkoma parametrami i na nich

sie skupic.

5 Badzmy konsekwentni. Czesto diugofalowe trendy sg znacznie ciekawsze niz jakakolwiek
jednokrotna sytuacja. Nagty jednorazowy wzrost rotacji moze byc¢ wynikiem
nieprzewidywalnych zmian rynkowych, jednak staty trend to juz zdecydowanie
odpowiedzialnosc dziatow HR. Aby takie trendy monitorowac, nalezy zbierac i analizowac
jednolite dane systematycznie i w diuzszym czasie.

Warto niewatpliwie zadbac o atrakcyjnosc technologiczng. Nalezy dotozyc¢ staran,
aby udostepniac¢ dane szybko (najlepiej ,w dowolnym momencie”) oraz w jasny i zwiezty
sposob. To wszystko jest mozliwe, jesli mamy do tego odpowiednig platforme IT.



