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Transformacja
dziatow HR

Polskie dziaty HR na przestrzeni ostatnich 20 lat przeszty duza transformacje.
Paradoksalnie, jej gtowna przyczyna nie jest to, ze mamy do czynienia

z zalewem nowych zadan, czy wygorowanymi oczekiwaniami wzgledem
dziatow personalnych. Kluczowym czynnikiem jest ewolucja, jaka przeszty
cate organizacje i rynek biznesowy w Polsce. Jakie zaszty zmiany i jak wpty-

nety na funkcje HR w firmach?

o transformacji politycznej 1989 ro-
Pku, wraz z wolnoscia gospodarcza

oraz otwarciem rynku, coraz wieksza
role zaczeta odgrywaé wiedza o tym, jak
w nowoczesny sposob skutecznie zarzadzaé
organizacja. Jednym z waznych elementéw
zarzgdzania byto inne podejscie do kapita-
tu ludzkiego, ktére dzis, w Swiecie ciagtej
zmiany, ponownie wymaga transformacji.
W konsekwencji dzialy personalne muszg
zmierzy¢ sie¢ z nowymi wyzwaniami.

Kluczowe wyzwania

Z jednej strony, w wielu aspektach udato sie
nam zblizyé pod wzgledem wielkosci oraz
profesjonalizacji praktyk do zachodnich or-
ganizacji. Nie tylko wykorzystaliSmy ostat-
nie 25 lat na rozwdj i budowe dzialéw per-
sonalnych, lecz takze nadrobiliSmy spore
zalegltosci. Z drugiej strony - zamiast chwili
oddechu - musimy sie zmierzy¢ z nieprze-
widywalnoscia fundowana przez otocze-
nie zewnetrzne. Czekaja nas zmiany de-
mograficzne, ktére trudno sobie wyobrazié
mimo twardych statystyk. Obserwujemy
cykle koniunkturalne, ktére ulegly tak du-
zemu skréceniu, ze méwimy o gospodar-
ce ,po recesji”, jednak nie umiemy okreslié
»przed czym”. Dotykamy zmian pokolenio-
wych i zderzamy sie z praktyka podejscia
work-life balance, ktérej uczy nas genera-
cja'Y, a w perspektywie kolejne pokolenia,
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ktérych do korica nie umiemy jeszcze na-
zwaé. Na to nakladaja sie rosnace wymaga-
nia stawiane przed dzialami personalnymi
przez otoczenie biznesowe. Proces trans-
formacji dzialéw HR - jak sie okazuje - jest
procesem ciaglym. Z czym wiaze si¢ obec-
nie? Jak swoja role widza przedstawiciele
dzialéw HR? Co bedzie ich kluczowym za-
daniem w najblizszych latach?

Z tymi pytaniami zmierzyli si¢ dyrekto-
rzy personalni podczas kolejnego Spotka-
nia HR, ktére odbyto sie & wrzesnia w War-
szawie. Organizatorem Spotkania HR byta
Monika Dawid-Sawicka, wspétorganizato-
rem firma Monster Polska.

Czas zmian

Teoria transformacji dzialéw personalnych
wydaje sie znacznie bardziej uporzadkowa-
na niz praktyka. Model zaproponowany
przez Dave’a Ulricha opiera sie na czterech
gléwnych fazach - przy czym mozna go tez
zdefiniowaé poprzez postawienie czterech
prostych pytari: why?, what?, how?, who?
Pierwsze uzasadnia, ,dlaczego?” powinni-
$my przeprowadzi¢ transformacje. Kolej-
ne odpowiada na pytanie, ,co?” powinno
sie wydarzyé po dokonaniu zmian. Trzecie
okresla, ,jak?” przeprowadzié¢ transforma-
cje. Czwarte za§ mowi, ,.kto?” odpowiada
za transformacje i ,kto?” powinien by¢ an-
gazowany w przeprowadzenie zmian.
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W opiniach dyrektoréw personalnych nie
zawsze pytanie , dlaczego?” wystepuje jako
pierwsze. Polskie organizacje bez wzgledu
na to, jak szybko rosna, czesto nie sa jesz-
cze na tyle dojrzate, aby méc odpowiedzied,
»jak?” bedzie przebiegal ich rozwdj. Zda-
niem bioracych udzial w spotkaniu przed-
stawicieli dziatéw personalnych, zdecydo-
wanie czesciej dyskusja rozpoczyna sie od
,c0?”, czyli: co chee osiagnaé, jak to zro-
bie, kto weZmie odpowiedzialnosé za dany
proces. OdpowiedZ na pytanie ,dlaczego?”
przychodzi znacznie péiniej. - Moi kole-
dzy z zachodniej Europy majq inne wyzwania
i troche inaczej patrzq na rozwdj. To, gdzie
my jestesmy i dokqd zmierzamy to perma-
nentna droga, podczas ktorej kazdego dnia
otwieram nowe drzwi i nie wiem, co zastane.
Gospodarka funduje nam mndstwo niewia-
domych, dlatego mysle, ze nasza rola w co-
raz wiekszym stopniu bedzie polegata na ho-
listyeznym przygotowaniu ludzi do tego, aby
byli gotowi sprostac temu, co kazdego kolejne-
go dnia zastang za tymi drzwiami - wskaza-
ta kierunek transformacji Marzena Grzon-
kowska-Przyklek, menedzer HR na Europe
w firmie Jabil Circuit. - Zamiast filozoficz-
nego pytania ,dlaczego”, preferuje pytanie
,po co”. Jest to pytanie o to, co chce osiqgnac.
Jest to pytanie, ktore kaze patrze¢ w przdd
- podkreslala Katarzyna Reinfuss, dyrek-
tor personalna w Motorola Solutions.

Wielu z obecnych na spotkaniu dyrek-
toréw personalnych wskazalo na jesz-
cze jeden aspekt, ktéry znaczaco podnosi
poprzeczke osobom zajmujacym sie ka-
pitatem ludzkim. Ostatnie lata to liczne
awanse polskich dyrektoréw personalnych
w strukturach miedzynarodowych. Oprécz
struktur HR w Polsce odpowiadaja oni row-
niez za Rosje, Ukraine czy kraje battyc-
kie. Okazuje sie, ze niedojrzaly HR w Rosji
czy raczkujacy na Ukrainie nie jest wca-
le najwigkszym problemem. Zarzadzanie

INFORLEX.PL

dzialami personalnymi w tych krajach jest
i bedzie wyzwaniem z powodu kontekstu
geopolitycznego.

Niezbedna elastycznosc

W konsekwencji transformacja modelu
funkcjonowania dzialtéw HR wymuszana
jest zewnetrznie przez polozenie geogra-
ficzne i rynek, wewnetrznie przez same or-
ganizacje, odgérnie przez zarzadzajacych,
a dodatkowo oddolnie przez pracownikéw.
Wszystko to sprawia, ze jedna z kluczowych
kompetencji dzialéw personalnych staje sie
elastycznosdé. Potwierdzaja to liczne wypo-
wiedzi praktykéw HR ,Powinniémy do-
brze wstuchiwaé sie w to, czego potrzebuje
od nas biznes. P6Zniej patrzeé tez, jak zmie-
nia sie $wiat i gospodarka. [...] Wiele prac
zostalo zautomatyzowanych, dlatego musi-
my nauczy¢ sie wspéipracowaé z centrami
kompetencyjnymi i poszukaé dla siebie no-
wej roli. [...] JesteSmy takimi samymi me-
nedzerami, jak nasi koledzy ze sprzedazy,
finanséw czy innych obszaréw w firmie.
Nasza rola, w duzo wigkszej mierze, jest in-
spirowanie i zadawanie pytari umozliwiaja-
cych patrzenie w przysztosé, jednak potrze-
bujemy tych samych umiejetnosci - uczenia
sie na weze$niejszych do§wiadczeniach i ela-
stycznej zmiany zachowania na podstawie
wyciaganych wnioskow. Jesli jednak chce-
my, aby nasi menedzerowie potrafili korzy-
staé z tzw. learning agility, musimy zaczaé
od nas samych”.
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Dwustronne partnerstwo

Uczestnicy spotkania zwrdcili uwage, ze
w dziatach personalnych nastapily zmiany
mentalne. HR-owcy nie stoja z boku, czekajac
na zlecone zadania. Sami staja si¢ bardziej ak-
tywni. Aktywizacja dotyczy zar6wno podej-
mowania dziatan, jak i ich wyboru. Za tym
idzie samodzielno$¢ w okreslaniu wiasnej ro-
li oraz redefinicja stfowa partnerstwo. Do tej
pory bardzo czesto partnerstwo bylo w do-
mysle jednostronne - to dzial HR miat byé
partnerem biznesu. Pomoc oraz wsparcie - te
funkgje przypisane dzialom personalnym za-
ktadaly bardziej pasywny model wspéipracy.
Wedlug uczestnikéw spotkania taka sytuacja
powinna si¢ zmienié, ale wiele zalezy od nich
samych. ,Musimy sami zadbaé, jakie miejsce
bedziemy zajmowaé w szeroko rozumianej
organizacji. Uczymy tego ludzi, ale musimy
tez uczy¢ samych siebie. [...] Moge staé z bo-
ku, czekaé na zlecenia i wykonywa¢é je zgod-
nie z potrzebami organizacji. Ale moge tez
sama je zainicjowac czy zainspirowac. Ten ro-
dzaj wspdtpracy jest preferowanym kierun-
kiem. [...] Pamietajmy, ze partnerstwo jest
dwustronne. Nie moze by¢ tak, ze tylko dziat
HR ,partneruje’ biznesowi. [...] My tez musi-
my uwierzy¢ w to, ze nasza rola i zadania to
bardzo sprawcza funkcja”.

Dyskusja pokazala, ze kierunkiem trans-
formacji dzialéw personalnych bedzie ak-
tywizacja, o tyle tatwiejsza, ze na polskim
rynku mamy juz wielu dyrektoréw perso-
nalnych, ktérzy petnia funkcje cztonkéw
zarzadu i doskonale poruszaja sie w struk-
turach miedzynarodowych. Doczekalismy
sie juz charyzmatycznych postaci, kto-
re zbudowaly wlasne zespoly personalne
i maja odwage wyprzedzaé zmiany oraz
poszukiwaé wyzwan w nowych branzach.

Kompetencje XXI wieku

Transformacja trwa. Dzisiaj HR-owcy ma-
ja odwage, aby dokonaé jej na wiasnych za-
sadach. Stwierdzenie, ze dzial HR powinien
by¢ w awangardzie, pokazuje zmiany men-
talne oraz to, ze osoby kierujace dziatami
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personalnymi znaja swoja warto$¢ i potrafia
uzasadnié, Ze to, co robia, odgrywa strategicz-
na role w dziataniach firmy.

Alvin Toffler, amerykanski pisarz znany
gléwnie z prac na temat cyfrowej rewolucji,
rewolucji komunikacyjnej i korporacyjne;j,
twierdzi, ze analfabetami XXI wieku nie be-
da ci, ktérzy nie umieja czytad i pisaé, lecz ci,
ktérzy nie potrafia sie uczyé, oduczyé i po-
nownie nauczyé. W przypadku HR-owcow
dzialania wynikajace z tego twierdzenia nie
wydaja sie wystarczajace. Potrzebna bedzie
jeszeze umiejetno$é wdrozenia tej nowej
wiedzy i zarazenia nia calej organizacji.

Budowanie relacji

Dyskusja, ktéra toczyta sie podezas spotka-
nia, pokazala, ze podwaliny, na ktérych
zbudowane sa dzialy personalne, nie zo-
staly naruszone. Twierdzenia, ze najwaz-
niejszy jest cztowiek i ze to ludzie tworza
biznes, nie zeszly na dalszy plan. Dlate-
go mimo wszelkich rozwigzan technolo-
gicznych warto dbaé o bezposrednie rela-
cje z pracownikami. - Obserwuje rosngcy
deficyt w obszarze kompetencji migkkich,
tych najbardziej podstawowych, jak budowa-
nie relacji z innymi ludzmi. Oczywiscie bie-
rze sie to z prostej digitalizacji naszego zycia,
w ktdrym usmiechnieta buzka ma powiedzie¢
wszystko. Ja natomiast gleboko wierze, ze
dziat HR nie straci na swojej mocy, chociaz-
by nie wiem, jak daleko przebiegaly zmia-
ny w rozwoju technologii. Prosta rozmowa,
umiejetnos¢ powiedzenia - tak, jestem zado-
wolony z tego, jak pracujesz, chciatbym zebys
zostat z nami diuzej, widze Cie w tym miej-
scu naszej organizacji, ma i bedzie miata co-
raz wieksze znaczenie. Tutaj wlasnie widze
obszar, ktory bedzie bardzo wazny w naszej
pracy - wskazywala Dominika Ludwiczak,
dyrektor personalna w Sage Sp. z 0.0.

Dalsza transformacja dzialéw HR jest nie-
unikniona. Jak przebiegnie? Kiedy? Kto jej
dokona? To wciaz aktualne pytania. Naj-
wazniejsze jest jednak to, czy rozgrywajacy-
mi beda przedstawiciele dziatéw personal-
nych, czy moze... dadza sie rozegrac? |
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