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iszac o biznesie, nie mam na
Pmyéli jakiejs konkretnej ko-

mérki organizacyjnej czy za-
rzadu, lecz pewien wspdlny dla za-
rzadzajacych ~ sposéb  mysSlenia
w kategoriach korzysci oraz rozwoju
zwiekszajacego mozliwosci genero-
wania zysku w przysziosci. W takim
gronie zarzadzajacych od lat chca
znaleZ¢ sie dzialy HR. Warto zatem
poznaé réznice w rozumieniu klu-
czowych pojeé i konsekwencji ewen-
tualnego przyjecia przez HR bizneso-
wej perspektywy ich rozumienia.

Pojecie kompetencji

Wzrost kompetencji poprzez szko-
lenia i rekrutacje jest z biznesowego
punktu widzenia inwestycja, ktéra
musi byé rentowna. Jesli kompeten-
cje w kroétkiej perspektywie nie przy-
niosg zysku, poniewaz firma nie
umie ich wykorzystaé¢ lub ich nie po-
trzebuje, to te kompetencje sa jedy-
nie kosztem. Wzrost kompetencji jest
w takiej sytuacji niekorzystny. Fir-
mom oplaca sie posiadaé i rozwijaé
jedynie te kompetencje, ktére sa nie-
zbedne do generowania zyskownych
lub niezbednych efektéw. Dzial HR
zamiast zajmowaé si¢ rozwijaniem
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kompetencji i pozyskiwaniem na to
$rodkéw, powinien zajaé sie zwiek-
szaniem zapotrzebowania na nie
poprzez innowacje, ambitne (nie
realistyczne) cele, budowanie zaste-
powalnosci, pomiar aktualnego zapo-
trzebowania na kompetencje i stymu-
lowanie rotacji pracownikéw.

Luka kompetencyjna

Samo pojecie luki kompetencyj-
nej budzi uzasadnione obawy biz-
nesu. W polskiej gospodarce mamy
do czynienia z relatywnym nadpo-
tencjatem kompetencji. To znaczy,
ze przedsiebiorstwa nie wykorzy-
stuja potencjatu kompetencji, ktére
posiadaja. Problem nadmiaru kom-
petencji jest bardzo powazny, gdyz
catlkowicie zmienia podejscie, ja-
kie dzial HR powinien reprezento-
waé w dziedzinie szkolen i rekrutacji
oraz w technikach zarzadzania efek-
tywnoScig organizacji.

Na przykiad proponuje spytaé pra-
cownikéw o ich potencjal zawodo-
wy. Wiekszo$¢ uwaza, ze nie jest on
przez pracodawcéw w pelni wyko-
rzystywany, wielu twierdzi, ze ich
perspektywy rozwoju sa ograniczo-
ne, gdyz firmy, w ktérych pracuja,

Biznes - dziat HR
Dwa Swiaty — dwa jezyki

Dziaty HR i przedstawiciele jednostek biznesowych mowia roznymi jezykami
i wszystko wskazuje na to, ze sie nie dogadaja. Dziat HR traktuje ludzi jako
wartos¢ dla organizacji. Dla biznesu koszty kompetencji i rentownosc¢ pracy
sa kluczowym problemem. To sg wartosci sprzeczne, a wiec prowadzace do
dziatan wzajemnie sobie przeczacych. Biznes nie zrezygnuje z rentownosci.
Dlatego tez HR-owcy powinni uczyc¢ sie biznesowego myslenia o zasobach
ludzkich, jezeli chca by¢ dla biznesu partnerami.

nie rozwijaja sie¢ w oczekiwanym
przez nich kierunku i tempie. Garst-
ka pracownikéw, ktérzy twierdza, ze
pracodawca wykorzystuje caly ich
potencjal i wymusza ciagly rozwdj,
to najczedciej kadra menedzerska
lub samodzielni pracownicy dziatéw
innowacyjnych.

Biorac pod uwage, ze kompetencje
niewykorzystywane do tworzenia
zysku sg jedynie kosztem dla gospo-
darki oraz ze mamy ich nadmiar,
typowe dziatania HR-owcéw zmie-
rzajace do wzrostu kompetencji na-
lezy zrewidowaé i zaproponowaé
biznesowi nowe podejscie. Ocena
pracownicza nie ma uzasadnienia
biznesowego - ocenianie pracow-
nikéw, ktérych kreatywnosé i za-
angazowanie si¢ ogranicza, nie ma
sensu. Nawet gdyby ocena byta zro-
biona poprawnie, to biznes jej wy-
nikéw nie potrzebuje. Decyzje per-
sonalne zazwyczaj zapadaja na
podstawie kryteriéw rentownosci
ilojalnosci, a tych oceny nie mierza.

Zadania, a nie ludzie

Aby porozumie¢ sie z biznesem, dzia-
ty HR musza zmienié podejscie do re-
krutacji (employee resourcing). Biznes
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potrzebuje zrealizowanych zadan,
anie ludzi, ktérzy potrafia je zrealizo-
waé. Gdy biznesmen zawiera umowe
z kontrahentem, to przedstawia swo-
je oczekiwania, ustala cene i upewnia
sie, czy kontrahent sprosta tym ocze-
kiwaniom. Aby porozumie¢ sie z biz-
nesem, powinni§émy postepowaé ana-
logicznie, czyli zadawaé pytanie: , kto
wykona dane zadanie?”, a nie ,jakich
ludzi potrzebujemy?”. W procesie re-
krutacji powinniémy oferowaé pra-
ce, czyli zadania i cele w zamian za
wynagrodzenie. Tymczasem typowy
proces rekrutacji polega na dostar-
czaniu pracodawcy najlepszych moz-
liwych ludzi.

Dzial HR, aby by¢ partnerem dla
biznesu, powinien zajaé sie tym
samym, co biznes, czyli zadania-
mi. Stluza temu techniki z zakre-
su HR, np.: operacjonalizacja i ko-
munikacja strategii, optymalizacja

proceséw, MBO, optymalizacja pro-
fili stanowiskowych, programy za-
stepowalnosci, planowanie zadan
i wskaznikéw ich wykonania, ko-
munikacja w zakresie zadai i ce-
16w. W takich dzialaniach dziat per-
sonalny bedzie realnym partnerem
dla biznesu.

Dbatos¢ o pracownika

Rozwdj pracownikéw i tworzenie dla
nich korzystnego Srodowiska pracy
proponowalbym pozostawi¢ samym
pracownikom. Nowe pokolenia coraz
muniej chea, aby ktos sie nimi opieko-
wal. Oczekuja ciekawych zadari i ce-
16w, ktére beda ich rozwijaé. Ocze-
kuja tez dobrego zarzadzania firma
i dopasowania pracy do ich zaintere-
sowan. Mlodsze pokolenia pracowni-
kéw oczekuja od pracodawcy tego, co

Dziaty HR mowig od zawsze innym jezykiem niz biznes

Autor podwaza istniejace od dawna status
quo w dziale HR. Mysle sobie, ze dobrze,
bo zbyt dtugo nic si¢ istotnie w dziataniach
funkcji HR nie zmienito, a na dodatek od
dawna tocza si¢ dyskusje, jak zbudowaé
strategiczny HR. Oznacza to prawdopodob-
nie, ze co§ robimy Zle, skoro ciagle chcemy

tam by¢, gdzie jest biznes.

Patrzac, jak duze budzety sa na ogét w re-
kach dyrektoréw HR i jak rzadko trafiaja
oni, majac duzg odpowiedzialnosé, do za-
rzadéw spodtek, widzimy, ze nalezatoby cos

wreszcie zmienic.

Nie ze wszystkimi punktami w catosci zgodze
sie z autorem artykutu, ale na pewno prawda
jest to, ze dzialy HR méwia od zawsze innym
jezykiem niz biznes, ze jest w nich za malo
ludzi, ktérzy wywodza sie z biznesu i rozu-
mieja go. Widziatam bardzo duzo rozwiazan
w spétkach, ktére byly swietne z punktu wi-
dzenia HR, mite, przyjemne, tylko nie przy-

nosity zadnej wartosci dla biznesu.
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Jak dla mnie HR-owey powinni wziaé so-
bie do serca, ze oczywiscie nie sag w firmie
od tego, zeby generowaé profit, ale bez te-
go profitu ani ich, ani catej firmy prawdo-
podobnie nie bedzie. To prawdopodobnie
trudna do zaakceptowania prawda. War-
to sobie uswiadomié, ze akcjonariusze lub
wiasciciele daja nam gigantyczne budzety
do zarzadzania i oczekuja jak najwieksze-
go zwrotu z tej inwestycji. Dlatego zmia-
na mySlenia, ze nie jesteSmy kosztem, ale
inwestycja, bardzo pomaga. Niestety, wte-
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daje biznes, a nie tego, co tradycyjnie
oferowat dzial HR.

Niewatpliwa wartoscia, jaka dzia-
ly personalne wnosza do biznesu,
jest dbatosé o wizerunek. Ma on bo-
wiem realng warto$é ekonomiczna.
Dobry wizerunek na rynku pracy
buduje sie poprzez dobra organiza-
cje pracy, uczciwe, ale stanowcze
traktowanie pracownikéw, umowy
na czas nieokreslony, dobre warun-
ki pracy, uczciwe i state wynagro-
dzenie oraz poprawnie zarzadzang
rotacje pracownikow.

Zaangazowanie

i motywacja

Biznes, bezposrednio, nie potrze-
buje ani motywacji, ani zaanga-
zowania pracownikéw. Sa one

potrzebne pracownikom po to,
aby skutecznie i z przyjemnoscia

Komentarze ekspertéw

Matgorzata Bartler
Wiceprezes w banku
Alior odpowiedzialny
za pion HR

dy trzeba wziaé odpowiedzialnosé za zwrot

z tej inwestycji.

chetni do tej zmiany.

Wazny dla mnie byt tez watek analityki
w dziale HR, to chyba bowiem najstabiej
obecnie rozwinieta kompetencja, a w obec-
nych czasach duzej dynamiki rynku na-
sza nawet najlepsza intuicja nie wystarcza.
Liczby zawsze otwieraly drzwi i serca za-
rzadéw, CFO. Jestem pewna, Ze znajda sie
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osiagali oczekiwane od nich efek-
ty. Biznes posrednio korzysta z za-
angazowania pracownikdw, ale jest
ono korzystne jedynie wtedy, gdy
firma go potrzebuje. Motywacja fi-
nansowa, zazwyczaj stymulowana
premiami, jest korzystna dla firmy
tylko wtedy, gdy da sie ja przetozyé
na rentowne efekty. Zazwyczaj sie
to nie udaje. Z badani wynika, ze po-
nad 70 proc. premii jest nierentow-
ne. Systemy premiowe - ulubiona
technika czesci specjalistéw perso-
nalnych - jest biznesowo szkodli-
wa, choé, trzeba przyznaé, ze za-
rzadzajacy tez rzadko zdaja sobie
Z tego sprawe.

Podobnie jest z czasem pracy. Jest on
kosztem - im mniej pracy zuzyjemy
do zrealizowania zadania, tym lepiej.
Promowanie zaangazowania i wydlu-
Zanie czasu pracy nie zawsze jest uza-
sadnione. Realizacja przez pracow-
nikéw wszystkich zaplanowanych
zadai nie jest korzystna dla firmy,
gdyz nie wymusza optymalizacji. Pra-
cownicy, ktérzy robig wiecej niz sie
od nich oczekuje, by¢ moze dziataja
na szkode firmy. Czasami wykonuja
oni niepotrzebne zadania, korzysta-
jac z zasobu, jakim jest ich czas.

Przykladéw rdznic w rozumieniu
tych samych pojeé pomiedzy dzia-
fami HR a biznesem mozna podaé

duzo wiecej. Prowadza one do za-
kwestionowania tradycyjnego syste-
mu oceniania. W podejsciu bizneso-
wym najlepsi pracownicy to nie ci,
ktérzy sa zaangazowani i maja wy-
sokie kompetencje, ale ci, ktérzy sa
rentowni. (Polecam stworzong przez
W. Reichharta krzywaq kontekstowg™.
Realizuje ona dotyczacy kompetencji
i zaangazowania postulat: ,,co za du-
70, to niezdrowo”, www.advisio.biz).

Pomiar kapitatu ludzkiego

W biznesie mierzy sie po to, aby opty-
malizowaé, a nie, zeby poprawiac.
Ograniczanie rotacji pracownikéw

Warto jeszcze raz przemyslec i zweryfikowac role

Grzegorz Filipowicz
Business Partner
ForFuture

dziatéw HR w organizacji

Jesli zadamy proste pytanie menedzerom
HR oraz menedzerom liniowym: czy dziat
personalny aktywnie przyczynia sie do roz-
woju naszej organizacji, to prawdopodob-
nie otrzymamy do$¢ rézne wskazania. We-
dlugbadan CIPD, 63 proc. menedzeréw HR
odpowiada na to pytanie pozytywnie, pod-
czas gdy taka sama odpowiedZ udziela tyl-
ko 21 proc. menedzeréw liniowych (dane
gltéwnie z rynku brytyjskiego, chociaz nie
sadze, aby w Polsce bylo znaczaco lepiej).
Ta réznica dosé dobrze obrazuje odmien-
no$é postrzegania skutecznosci dziatan
HR-owcéw. Mozna zaryzykowac twierdze-
nie, ze biznes jest co najwyzej Srednio zain-
teresowany dzialaniami specjalistéw HR.
Biznes jest zainteresowany przede wszyst-
kim tym, aby dzial HR pomdgt im w po-
zyskiwaniu mozliwie najlepszych pracow-
nikéw, zwiekszeniu efektywnosci oraz we
wdrazaniu zmian rozwijajacych biznes
(a nie programy pracownicze). Cala reszta
moze by¢ postrzegana jako mniej lub bar-
dziej zbyteczny dodatek.

Dziat HR ma réwniez tendencje do kon-
centrowania sie na konkretnych przedsie-
wzigciach - np. na wspominanych przez
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autora systemach ocen, programach roz-
wojowych, ksztattowaniu kompetencji
(np. tak popularnego przywddztwa) czy
tez budowaniu zaangazowania pracow-
nikéw. Wiasciwie kazde z tych dzialan
mozna uzasadnié, odwotujac sie do tzw.
dobrych praktyk czy tez hasta ,ludzie naj-
cenniejszym zasobem naszej firmy”. Pro-
blem jednak polega na tym, ze zbyt rzad-
ko zadajemy sobie trud odpowiedzi na
pytanie, w jakim stopniu przyczynito sie
to rozwoju naszego biznesu. Jesli dyrektor
produkeji poprawi organizacje pracy, to
zwykle ma to odzwierciedlenie w spraw-
nosci procesu produkeyjnego. Jesli marke-
ting dobrze wypromuje produkt, to moz-
na oczekiwaé wzrostu sprzedazy. A co jesli
dzial HR przeprowadzi ciekawe szkole-
nia z przywédztwa? Jesli mamy problemy
z precyzyjna odpowiedzia na to pytanie,
to oznacza, ze warto jeszcze raz przemy-
sleé 1 zweryfikowaé swoja role w organiza-
¢ji. Sytuacja taka dotyczy, moim zdaniem,
znaczacej czeSci menedzerdéw i specjali-
stow HR. Dlatego zaproponowana przez
autora dyskusja wydaje sie jak najbardziej
potrzebna.
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jest, w wiekszosci znanych mi przy-
padkéw, niekorzystne dla biznesu.
Rotacja nalezy madrze zarzadzaé. Po-
prawianie wskaznikéw zadowolenia
pracownikdéw jest chwalebne, ale biz-
nes nie stuzy zadowoleniu, lecz reali-
zagji celéw indywidualnych pracowni-
kéw 1 celéw wiascicielskich. Wskaznik
chorobowego powinien by¢ niski, ale
jesli spadnie ponizej 2,5 proc., to prze-
staje $wiadczyé o zdrowiu pracowni-
kéw, a zaczyna byé dowodem tego, ze
chora jest organizacja.

Najwazniejsza miara, jaka dzial HR po-
winien sie nauczy¢ stosowaé, aby by¢
réwnoprawnym uczestnikiem bizne-
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z nig rentowno$¢ procesdéw. Jeste-
$my na poczatku drogi, ale warto pod-
ja¢ wysiltek nauki. (Mozna skorzystaé
z metody ValueView®, ktéra stuzy do
pomiaru rentownosci zadan, stano-
wisk i komérek organizacyjnych).

Wybor nalezy do nas

Zmiana jezyka, jakim postugujemy
sie w dzialach HR, na biznesowy,
wigze sie z przedefiniowaniem po-
jeé. HR-owcey zreszta od dawna ma-
ja wybdr. Albo bedziemy realizowaé
misje budowy kapitatu ludzkiego,
albo zmienimy drastycznie priory-

to, by wspdlnie z innymi jednostka-
mi firmy robié biznes.

W tym drugim wypadku zamiast
pomnazaé kapitat ludzki, bedziemy
tworzy¢ zapotrzebowanie na ten ka-
pital, ktéry juz mamy. Zamiast oce-
niaé pracownikéw, bedziemy mie-
rzyé rentowno$¢ tego, co robia.
Zamiast rozwijaé kompetencje, be-
dziemy zwiekszaé wymagania i pro-
mowaé innowacje. Zamiast syste-
méw premiowych bedziemy dawaé
pracownikom ciekawe i ambitne za-
dania, zamiast motywowaé, zajmie-
my sie¢ poprawa organizacji pracy.
Zapowiada sie powazna zmiana.

su, jest rentowno$é pracy i zwiazana

tety, sposoby dziatania i techniki po

Zarzadzanie wynikami pracy i efektywnosc¢ organizacji powinny

by¢ priorytetami dla dziatéw HR

Bardzo ciekawy, prowokujacy i obrazo-
burczy artykut. Autor burzy obowigzujacy
paradygmat, a wladciwie szereg paradyg-
matéw HR-owych. Oczywiscie w artykule
duzo jest uproszczen, przedstawiania Swia-
ta w barwach czarno-bialych. Wydaje sie
jednak, zZe jest to uzasadniony zabieg maja-
cy na celu jasne pokazanie sprzecznosci in-
tereséw biznesu i tradycyjnie pojmowanej
funkeji HR. Nie sg to przy tym puste, teore-
tyczne dywagacje. Robert Reinfuss zna rze-
czywisto$é organizacyjna od podszewki,
zaréwno z pozycji menedzera HR, jak i do-
radcy - jest wiec w swoich przemysleniach
wiarygodny.

To prawda, ze drogi biznesu i dzialéw
HR niekiedy biegna bardzo daleko od sie-
bie. Najlepszym przykladem jest tematyka
kompetencji - pupil HR i koszmar bizne-
su. Temat mozolny i trudny we wdrozeniu,
a przy tym odlegly od wyniku biznesowe-
go. Stusznie autor po$wieca kompetencjom
duzo uwagi w swoim tekscie. Przemyslenia
na temat marnowania potencjalu kompe-
tencyjnego sa odkrywcze i $miate. Kosz-
towny rozwdj tego potencjatu niczemu nie
stuzy, dopdki jest to tylko potencjat.
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Wracajac do tytutowych ,,dwdch swiatéw,
dwdch jezykéw [...] w ktorych sie nie do-
gadamy”: oczywiscie, znalezienie miejsca,
w ktérym drogi biznesu i dziatéw HR sie
zejda, jest duzym wyzwaniem. Wyzwa-
niem dla dzialéw personalnych. Niemniej
jednak miejsca takie istnieja. Moge wska-
zaé¢ co najmniej dwa: zarzadzanie wyni-
kami pracy i efektywnosé organizacji. To
powinny by¢é priorytety dla HR. Tam sie
dogadamy.

Czuje tez pewien niedosyt. Autor sygnali-
zuje, ale nie rozwija, arcyciekawego tema-
tu pulapek zaangazowania. StaliSmy sie
niewolnikami zaangazowania. Jestesmy
rozliczani z wynikéw zaangazowania. Bu-
dujemy rozwigzania, procesy, systemy ma-
jace zwigkszaé zaangazowanie. Czy war-
to jednak, z punktu widzenia organizacj,
walczy¢ o tradycyjnie pojete zaangazowa-
nie? Czy na pewno chcemy mieé na po-
ktadzie stachanowcéw, ktérzy nie choru-
ja, nie biorg urlopéw i poswiecaja sie pracy
w wieczory i weekendy? Czy w dlugiej per-
spektywie organizacja bedzie miata z nich
pozytek? Byé moze jest to sugestia tematu
do kolejnego artykutu...

Czy sg chetni?

Michat Pradzynski
Dyrektor Praktyki Efek-
tywnos¢ organizacji
BPI Polska
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