Trendy HR

25 lat HR W Polsce

Mija 25 lat od zmiany ustrojowej i symbolicznego poczatku

HR w Polsce. Nie mam jednak nastroju jubileuszowego. HR

w Polsce jest ciggle bardzo mtody - wiecej wyzwan przed nami
niz zdobytych przez te ¢wier¢ wieku sukceséw i osiggniec.

Robert Reinfuss

HR-owcy ucza sie pilnie i ciagle odkrywaja
nowe dla nich techniki i sposoby zarzadzania.
Ciagle obalamy jakie$ stereotypy, zaprzeczamy
metodom jeszcze pare lat temu uwazanym za
najlepsze. Jeste$my jako $srodowisko otwarci
nazmiane, i to zmiane gruntowna, bo dotycza-
cg podstaw naszej dziedziny i podstawowych
prawd o zarzadzaniu organizacja.
Najwazniejszym hastem i wyzwaniem HR przez
ostatnie dwie dekady byto sta¢ sie prawdziwym,
rownorzednym partnerem biznesu. Czy to sie
udato? Czy HR jest rownoprawnym partnerem
dla produkcji, sprzedazy, finanséw lub logisty-
ki? Zrébmy krotkie podsumowanie kluczowych
obszaréow, ktérymi zajmuje sie HR, i zobaczmy,
gdzie jesteSmy i co jeszcze przed nami.

Szkolenia

Dziedzine szkolen zdominowaty w ostatniej
dekadzie programy unijne. Unia Europejska
ipolskirzad §wiadomi tego, jak waznajest edu-
kacja spoteczenstwa, zainwestowali w nig ol-
brzymie - jak na nieprzygotowany do tego pol-
skirynek - kwoty. Pracodawcy i ich specjalisci
od szkolen uznali, Ze jest to dla nich wyjatko-
wa okazja, ktdrej odpusci¢ nie moga. Polityka
szkoleniowa wiekszosci firm zostata wiec od-
dana w rece niebiznesowych sponsoréw. Tym-
czasem cele programéw unijnych byty, i na-
dal s3, inne niz cele biznesowe pracodawcdéw.
Stuza one edukacji spoteczenstwa. A to nie-
koniecznie jest spéjne z celami biznesowymi

firm. Pracodawcy bowiem powinni traktowac
szkolenia instrumentalnie - jako jedng z metod
podnoszenia efektywno$ci organizacji. W do-
datku metode droga, a wiec i niebezpieczna.
Szkolenia z punktu widzenia firmy sg optacal-
ne tylko wtedy, gdy ich koszt przektada sie na
znacznie przekraczajace go przychody, czyli
zysk. Ten zysk musi by¢ osiagniety w krotkiej,
kilkumiesiecznej perspektywie. Efekty szko-
len nie utrzymuja sie bowiem dtugo i jesli nie
zostang natychmiast zagospodarowane, przy-
niosg firmie strate, dodatkowo wywotujac fru-
stracje i spadek zaangazowania.

Wiekszos$¢ szkolen w Polsce jest organizowa-
na i finansowana bez jakiejkolwiek analizy
ich optacalnosci. Firmy, niestety w wiekszosci
przypadkéw za namowa specjalistow od szko-
len, realizuja program edukacji spoteczenstwa
wiasnym kosztem. Co najmniej jest to koszt
czasu pracy pracownikéw.

Rentowno$¢ szkolen, niestety, mato kogo ob-
chodzi. Rentowno$ci szkolen niemal nigdzie sie
nie mierzy. Propozycje pomiaru rentownosci
adresowane do firm szkoleniowych spotykaja
sie z autentycznym strachem: ,Przeciez wiemy,
Ze te szkolenia sie firmom nie optacaja”. Propo-
zycje pomiaru rentownos$ci szkolen kierowa-
ne do pracodawcéw wywotujg ostry sprzeciw
specjalistow od HR: ,Nie jeste§my samobojca-
mi, zeby sprawdza¢, czy to sie optaca”.
Biznesowa analiza optacalnos$ci szkolen i - sze-
rzej - optacalnosci rozwoju pracownikow jest
powaznym wyzwaniem, przed ktérym stoi
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HR! Specjalisci personalni nie beda powazny-
mi partnerami dla biznesu, dopdki nie zaczna
mys$le¢ o rozwoju pracownikéw biznesowo, czy-
li w kategoriach jego mierzalnej optacalnosci.

Rekrutacja

W dziedzinie rekrutacji zmienito sie w Polsce
niemal wszystko. Od panstwowych posred-
niakéw do rozwinietego rynku ustug $wiad-
czonych przez prywatne firmy rekrutacyj-
ne i nowoczesnych, czesto zinformatyzowa-
nych technik. Mamy wiec w Polsce narzedzia
i mamy serwis na wysokim poziomie. To, czego
brakuje, to biznesowe mys$lenie o pracowniku
w procesie rekrutacji. Dla wielu pracodawcéow
nadal najlepszym pracownikiem jest ten, ktory
posiada najwyzsze kompetencje. Che¢ wyko-
nywania wtasnie tej pracy, ktéra oferuje pra-
codawca, nadal jest kryterium drugorzednym.
Z biznesowego punktu widzenia dobry pra-
cownik to ten, ktéry daje firmie najwiekszy
zwrot z kosztu, ktéry na niego ponosi praco-
dawca. Inaczej méwigc, dobry pracownik rea-
lizuje cele przed nim postawione dobrze i sto-
sunkowo niewielkim kosztem. Przektadajac
to na kryteria rekrutacji, idealny kandydat na
dane stanowisko nie wie i nie umie wszystkie-
go i nie ma zbyt duzego doswiadczenia. Dobry
kandydat to ten, ktéry bardzo chce robi¢ wtas-
nie to, czego potrzebuje pracodawca, i posia-
da na tyle wiedzy i pewnosci siebie, aby wy-
zwania i zwiazana z tym nauka byty dla niego
zrodtem motywacji. Taki pracownik jest rela-
tywnie tani i, ze wzgledu na silng motywacje,
efektywny.

Czy takich pracownikéw szukajg pracodaw-
com specjali$ci od rekrutacji i firmy rekruta-
cyjne? Niestety, w wiekszo$ci znanych mi przy-
padkéw - nie. Aby te btedne zatozenia rekruta-
cji zmienia¢, HR bedzie musiat wtozy¢ jeszcze
sporo wysitku w edukacje biznesowa swoich
specjalistow oraz swoich klientéw - przedsta-
wicieli biznesu. Nagroda jest warta tego wysit-
ku.Jestnig prawdziwe partnerstwo w biznesie.

Rotacja pracownikow
W Polsce napisano i powiedziano juz spo-

ro o kryzysie zaangazowania, o ,ztotych
kajdankach” zaktadanych najcenniejszym

pracownikom i o wadach réznego typu gwa-
rancji zatrudnienia. Mimo tej wiedzy zachod-
nioeuropejski trend ograniczania rotacji panu-
je w polskich firmach. Niska rotacja, a nawet jej
hamowanie sg w go-
spodarkach rozwi-
nietych uzasadnione.
Firmy w krajach za-
chodnich wypraco-
waty bowiem mecha-
nizmy stymulowa-
nia i kontroli rotacji.
Wiele polskich przed-
siebiorstw mimo bra-
ku mechanizméw
obronnych przejmuje
albo bezrefleksyjnie
kopiuje jako dogmat
kulture hamowania
rotacji w ramach po-
lityk korporacyjnych.
W Polsce niska rota-
cjaijej hamowanie
sa w wiekszosci wy-
padkéw szkodliwe
dla biznesu. Za krze-
wienie tej wiedzy, za
analize ekonomiczna
zwigzana z wysokos$-
cig rotacji, za wdra-
zanie technik jej stymulowania i kontroli od-
powiedzialny jest HR. Jest to powazne wyzwa-
nie na najblizsza przysztosc¢.

Wynagrodzenia

Na szcze$cie wynagrodzenia w Polsce konse-
kwentnie od 25 lat rosng. Wzrost wynagro-
dzen jest potrzebny gospodarce i spoteczen-
stwu. Kontrolowany wzrost wynagrodzen jest
tez potrzebny firmom, gdyz w dtuzszej per-
spektywie wymusza ich rozwéj i podnosi ich
warto$¢ rynkowa, réwnoczesnie zwiekszajac
konkurencyjno$¢ na rynku pracy.

Niestety, wraz ze wzrostem wynagrodzen
w krajach postkomunistycznych rozkwitta ich
szara strefa - systemy premiowe. Zafascyno-
wani skutecznos$cia systeméw prowizyjnych,
powszechnie stosowanych w gospodarce ame-
rykanskiej, wpadli$my w putapke inzynierii
premiowej. Kreatywnos$¢ pracodawcéw P
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Dobry kandydat
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i specjalistéw od wynagrodzen w projekto-
waniu wykwintnych algorytméw wiazacych
wyniki, a nawet zaangazowanie pracowni-
kéw z premia i kafeterig kosztownych benefi-
téw sa godne podziwu. Niestety, skuteczno$¢
systemow premiowych moga doceni¢ przede
wszystkim pracownicy. To oni sg bowiem ich
gtéwnymi, jesli nie jedynymi, beneficjenta-
mi. Pracodawcy, jak
dowodza badania
naukowe, ponosza
w tym wzgledzie za-
trwazajaca poraz-
ke. Najczes$ciej nie
sg Swiadomi ska-
li tej porazki, gdyz
rentownosci, a prze-
de wszystkim dtugo-
terminowego wpty-
wu premii na wyni-
ki prawie nikt nie
mierzy. Premie sa
w wiekszo$ci nieren-
towne. Ich dtugoter-
minowy wptyw na
wyniki i na rozwdj
produktywnosci jest
negatywny. Na doda-
tek cata ta inzynieria
premiowa utrwala
niepartnerskie i nie-
biznesowe relacje
miedzy przetozony-
mi a pracownikami.

Zburzenie mitéw zwigzanych z cudownym
dziataniem inzynierii premiowej, odejscie od
postugiwania sie prosta intuicja w projek-
towaniu systemow wynagradzania to jedne
z najwazniejszych wyzwan, przed jakimi cia-
gle stoi polski HR. Intuicja w projektowaniu
wynagrodzen zawodzi, a typowe btedy, do kté-
rych prowadzi, wykazano naukowo. Wynagro-
dzenia to zbyt powazny koszt dla przedsiebior-
stwa, aby nimi zarzadzac¢ bez przeprowadzenia
odpowiednich analiz rentownosci i przewidze-
nia dtugofalowego wptywu na wartos$¢ firmy.

HR jest jeszcze mtody

Jak napisatem we wstepie, HR w Polsce jest
jeszcze mtody. Petno w nim entuzjazmu,

sporow i zaangazowania. To dobrze, bo wy-
zwania sg bardzo powazne. Te gtéwne, kt6-
re wymienitem powyzej, prowadza do zasad-
niczej zmiany w metodach pracy dziatéw per-
sonalnych. Dotychczasowe techniki i sposoby
pracy trzeba nadal kwestionowac. To jeszcze
nie jest czas na swobodne korzystanie z do-
robku. Przed nami era totalnej informatyza-
cji i zmiana podstawowych algorytmoéw dzia-
tania HR w biznesie. Dotyczy¢ ona bedzie pod-
stawowych metod dotychczas stosowanych
przez HR.

Ocena pracownicza

W relacjach pracowniczych odchodzimy od
dominujacego w naszej gospodarce paterna-
lizmu przetozonych oraz opiekunczej funkcji
przedsiebiorstwa. Zmiana nastepuje pomatu,
ale konsekwentnie, od wielu lat. Jedna z ofiar
tej zmiany bedzie ocena pracownicza. Wchodzi
ona wtasnie w kryzys, ktérego prawdopodob-
nie nie przezyje, gdyz jest odzwierciedleniem
tych starych zmieniajacych sie relacji.

0d dawna podejrzewamy, Ze oceny pracowni-
cze biznesowego uzasadnienia nie maja. Mie-
rza one kompetencje, ktére organizacja wyko-
rzystuje, czyli te, ktére sg juz w procesie pracy
zidentyfikowane. Ich pomiar jest wiec z bi-
znesowego punktu widzenia nieistotny. Po-
dobnie jest z ocena wynikéw, ktére firmy i tak
monitorujg.

Oceny pracownicze nie mierza natomiast kom-
petencji, ktérych firmie brakuje do realizacji
celéw strategicznych, ani nie mierza nadpoten-
cjatu, ktory albo jest wazny z punktu widze-
nia planowanego rozwoju, albo stanowi dla fir-
my zagrozenie i nieuzasadniony koszt. Pomiar
kompetencji za pomoca ocen pracowniczych
nie ma wiec dla firmy sensu. Dlatego tez wiek-
szo$¢ firm z niego nie korzysta i corocznie od-
ktada wyniki ,do szuflady”.

Oceny pracownicze koncentrujg uwage jej
uczestnikéw na relacjach podwtadny-prze-
toZony lub na relacjach pracownik a jego oto-
czenie organizacyjne (oceny 360°). Dla bi-
znesu natomiast istotne s relacje dostawca-
klient. Wszyscy pracownicy w takich relacjach
uczestnicza, gdyz kazdy ma jakiegos$ klien-
ta, dla ktérego co$ sensownego robi. Ci ze-
wnetrzni i wewnetrzni klienci niestety nie
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uczestnicza w ocenie. A je$li nawet uczestni-
cz3, to nie w roli klientéw, lecz w roli wspot-
pracownikéw. Na dodatek w ocenie bierze sie
pod uwage jako$¢ wykonywanej pracy, a nie jej
przydatno$c¢ dla klienta. Mierzone sg wiec kry-
teria biznesowo nieistotne (jako$¢idobre rela-
cje), ateistotne biznesowo (rentownos¢) pozo-
staja poza kontrola.

Na rynku sg juz dostepne techniki, oparte
o analize przydatno$ci efektow pracy dla klien-
téw i organizacji, ktére prawdopodobnie za-
stapia ocene pracownicza.

Rozwadj kompetencji

Kompetencje sa dla przedsiebiorstwa kosztem,
apodnoszenie kosztu jest w wielu przypadkach
biznesowo niekorzystne. Podobnie jak w in-
westycjach w urzadzenia, tak i w inwestycjach

w kapitat ludzki obowigzuje rachunek rentow-
nosci: ,Jesli mi sie optaca i mam na to $rodki,
to inwestuje, a jesli nie, to ograniczam koszty”.
Rozwéj kompetencji pracownikéw, takze jeze-
li nastepuje na ich wtasny koszt, nie musi by¢
korzystny dla firmy. Przedsiebiorca, zanim za-
inwestuje w zakup nowych lub rozwéj kompe-
tencji, zadaje sobie pytanie o rentownos¢ tej
inwestycji. Biznesowo myslacy szef personal-
ny musi robi¢ to samo - zadawac sobie pytanie
i bada¢, gdzie jest granica tej rentowno$ci. Za-
pewne jest ona duzo wcze$niej niz zaspokojone
oczekiwania kadry kierowniczej, tym bardziej
ze koszty personalne sg wysokie, a kompeten-
cje, w przeciwienstwie do zakupionych urza-
dzen, po godzinie 17.00 wychodzg do domu...
i nie ma pewnosci, ze wréca.

Zmiana my$lenia o kompetencjach zmienia
catkowicie podej$cie HR-u do szkolen. »
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Jeszcze wazniejsza jest wynikajaca z tego
zmiana w relacjach z pracownikami. Skoro
bowiem dla firmy liczy sie efekt dla klien-
ta, w tym klienta wewnetrznego, to w ta-
kim razie ten efekt powinien by¢ przedmio-
tem oceny i przedmiotem umowy z pracow-
nikiem. Kompetencje i motywacja beda wiec
w niedalekiej przysztosci jedynie narzedzia-
mi, ktérymi postuguje sie pracownik, by wy-
magany efekt dostarczy¢. W miare rozwoju
partnerskich relacji z pracownikami praco-
dawcy coraz mniej uwagi beda przyktadac¢
zaréwno do kompetencji, jak i do motywacji
pracownikow.

HR w Polsce stoi przed powaznym wyzwaniem
przyjecia takiego inwestycyjnego podejscia do
kompetencji. Dobrze, aby byt liderem tej zmia-
ny, a nie zostat przez nig zaskoczony.

Nowe relacje pracownicze

Pracownik pewnej firmy w Niemczech przy-
szedt do pracodawcy i powiedziat: ,Szefie pra-
cuje tu juz dwa lata, bardzo mi sie ta praca po-
doba, sporo sie nauczytem. Uznatem wiec, ze
moja warto$¢ dla firmy jest juz na tyle duza,
ze moge zwiekszy¢ swoje wynagrodzenie.
W zwiazku z tym chciatem cie poinformowaé,
ze od 1 stycznia moje wynagrodzenie ro$nie
0 20 proc. Przygotowatem stosowne porozu-
mienie zmieniajgce naszga umowe. Oto ono.
Bardzo prosze o jego podpisanie do ponie-
dziatku. W przypadku, gdyby firma nie wyra-
zita zgody na podwyzke, prosze traktuj nieste-
ty naszg obecng rozmowe jako wypowiedzenie
naszej wspotpracy”.

Pewno$¢ siebie tego pracownika budzi szacu-
nek, ale i refleksje - kiedy takie zachowania za-
czng by¢ w Polsce normalne? Rynek pracy sie
zmienia. Musimy zmienia¢ metody pracy HR-u
i dostosowywac je do nowych uczestnikéw
rynku i do nowych zachowan. Ta zmiana zapo-
wiada sie bardzo obiecujgco!

Autorytety, rynek ustug HR,
networking...

Sukceséw jako $srodowisko i jako branza HR
mamy bardzo wiele. Poniewaz méwi sie o nich
ostatnio duzo, chciatbym podkresli¢ trzy
najwazniejsze.

Pierwszym z nich jest szerokie grono polskich,
i tym samym europejskich, autorytetéw. Do-
brych autorytetdw. 25 lat temu nie byto niemal
nikogo, do kogo mozna by sie odwota¢ albo za-
pytac o rade. Nie byto co czyta¢. Dzisiaj jest od
kogo sie uczy¢izkim dyskutowac takze po pol-
sku. Chetnie wymienitbym tutaj te kilkadzie-
siat nazwisk, ktdre przychodza mi na mysl, ale
poniewaz sg one czytelnikom znane, ogranicze
sie do stwierdzenia, Ze to, co te osoby zrobity,
napisaty i gtosza, jest Zrédtem wiedzy kluczo-
wej dla nas wszystkich. To jest olbrzymi kapi-
tat Srodowiska.

Drugim waznym sukcesem jest dobrze rozwi-
niety rynek ustug HR od rekrutacji, poprzez
szkolenia, po cate spektrum doradztwa. Ry-
nek tych ustug nie tylko skutecznie sie profe-
sjonalizuje, lecz takze sie poszerza o tematy-
ke wkraczajaca w dziedziny psychologii, in-
formatyki, ekonometrii, a nawet etyki. Coraz
powszechniejsze przemieszczanie sie specja-
listéw HR z doradztwa do biznesu i odwrotnie
ma bardzo pozytywny wptyw na rozwoj bran-
zy. Olbrzymie znaczenie dla Srodowiska maja
uczelnie, ktére utworzyty kierunki powigzane
z zarzadzaniem ludZmi i organizacja.

Trzecim sukcesem, ktory chce wymieni¢, jest
stworzona przez te lata przestrzen spoteczna
i medialna pozwalajaca na wymiane informa-
cji, przekaz wiedzy i konfrontowanie doswiad-
czen. Mam na mysli ciaggle rozwijajace sie cza-
sopisma HR-owe, czesto powigzane z nimi
zrodta zdigitalizowanej wiedzy i fora, na kt6-
re stopniowo przenosi sie dyskurs branzowy.
Mam na mys$li rosnaca liczbe wydanych ksia-
zek i artykutéw. Na zakonczenie musze jesz-
cze wymieni¢ - to dla mnie osobiscie jest bar-
dzo cenne - rézne formy stowarzyszen i klu-
béw gromadzacych ekspertéow i praktykéw
HR. Wszystkie wymienione i niewymienione
formy wymiany wiedzy, doS§wiadczenia i en-
tuzjazmu zwigzanego z zarzadzaniem ludZmi
i organizacja stanowia kapitat i olbrzymi suk-
ces tych 25 lat HR w Polsce.m

Robert Reinfuss
jest doradca w zakresie zarzadzania

personelem.

Bl 24 PersonelPLUS | grudzien2o14



