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Rola, zadania oraz pozycja
HR Business Partnera w organizac;ji

N
tangerine.

and everything goes well

HR Biznes Partner — okreslenie, ktore zaczyna brzmie¢ coraz bardziej znajomo, cho¢ to wcigz nowa
i nie zawsze w petni zdefiniowana funkcja dziatow odpowiedzialnych w organizacjach za zarzgdzanie
ludZzmi. Dlaczego sie pojawita, jakie stawia sie przed nig cele oraz w jaki spos6b menedzerowie

i specjalisci HR radzg sobie z jej petnieniem?

W klasycznym juz ujeciu Dave’a Ulrich’a dziaty HR
powinny przede wszystkim dazyé do jak najscislejszej
wspotpracy z Zarzadem i menedzerami
odpowiedzialnymi za prace poszczegdlnych jednostek
biznesowych oraz zapewni¢ efektywng obstuge
administracyjng  wszystkich  proceséw zwigzanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Wspdtpraca z kadra
zarzadzajgcg powinna miec¢ na celu wspdlng realizacje
wskaznikdw biznesowych decydujgcych o pozycji firmy
na rynku. Administrowanie procesami HR powinno
natomiast zapewnia¢ optymalizacje kosztow zwigzanych
z zarzadzaniem kadrami. Aby tak sie stato firmy musza
zadba¢ o wyodrebnienie w swoich szeregach
wyspecjalizowanych jednostek i stanowisk HR, a takze
w maksymalnym stopniu wykorzysta¢ zaawansowang
technologie IT.
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Zrédto: ,Nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi”

D. Ulrich, J. Allen, W. Brockbank, J. Younger, M. Nyman

Przedstawiony powyzej schemat dzialu HR nie tyle
sugeruje, wyodrebnienie w organizacji niezaleznych
jednostek organizacyjnych zajmujgcych sie oddzielnie
kazdym ze wskazanych obszaréw, co namawia do tego,
aby przeprowadzajac transformacje stuzb HR nie
poming¢ zadnego z nich. Oznacza to, ze kazdy z pieciu
obszaréw przedstawionych na grafie powinien by¢
w firmie Swiadomie zarzadzany przez konkretnych
specjalistow ZZL. Kluczowym w podziale pracy

i odpowiedzialno$ci wydaje sie tu wyrazne oddzielenie
prac stuzacych transformacji HR i co za tym idzie catej
firmy, od prac stricte administracyjnych.

Nowe wyzwania dziatu HR powodujg, ze w jego
strukturach niezwykle istotng, a zarazem nowg role
zaczynajg petni¢ osoby bezposrednio odpowiedzialne
za kontakt z Zarzadem firmy oraz menedzerami
liniowymi — HR Biznes Partnerzy. Z racji petnionej
funkcji do podstawowych zadan tych oséb nalezy:

1. Znajomosé otoczenia biznesowego firmy/
identyfikacja wartosci dostarczanych klientowi w
oparciu o ktére firma buduje swojg przewage

2. Kreowanie kultury organizacyjnej wspierajacej
wartosci decydujace o przewadze konkurencyijnej
firmy

3. Budowanie strategii HR wspierajacej strategie firmy/
bezpieczenie optymalnej struktury dziatu i
kompetenciji ludzi.

4. Budowanie sprawnych kanatéw
informacyjnych/inicjowanie dyskusji

5. Budowanie i wdrazanie modelu przywédztwa
dzwierciedlajg str i cele oraz wartosci
firmy/ Zarzadzanie talentami.

Tyle podejscie modelowe. A jak radzimy sobie
z budowaniem stanowiska/ roli HR BP w biznesowej
rzeczywistosci?

Specjalisci HR zauwazajg, ze w praktyce wysuwajg sie na
plan pierwszy trzy gtéwnie zadania HR BP:

e Reagowanie na potrzeby biznesu - pomoc
W generowaniu rozwigzan problemow zgtaszanych
przez menedzeréw (np. organizacja pracy
w Regionie, obsada stanowisk do projektu itp.);

e Odpowiedzialno$¢ za realizacje  wskaznikdéw
wynikajgcych z wymagan prawa pracy oraz celéw
biznesowych (np. wskaznik wykorzystania urlopdéw,
poziom fluktuacji na stanowiskach kierowniczych
w zespotach sprzedazowych, poziom satysfakcji
pracownikéw ze wspdtpracy z przetozonymi itp.)
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e Wdrozenie opracowanych przez Dziat HR rozwigzan
w poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych
firmy (np. okresowej oceny pracownikéw).

To, w jaki sposdb wyglada realizacja tych zadan w duzej
mierze zalezy od rodzaju organizacji oraz rynku, na
jakim ona funkcjonuje.

| tak na przyktad w obszarze IT wyzwaniem staje sie
pozyskanie odpowiednich ludzi do konkretnego
projektu, co oznacza, e wyjatkowg wage
menedzerowie zespotéw projektowych przywigzujg do
jakosci procesu rekrutacyjnego. Niebagatelng sprawa
staje sie tu tez zatrzymanie w firmie oséb, na ktoérych
biznes firmy sie opiera, czyli takie zarzadzanie
pracownikami, ktorych kwalifikacje w petni odpowiadajg
wymaganiom zajmowanego przez nich stanowiska, aby
nie odchodzili do konkurenciji.

W branzy finansowej, opartej w przewazajgcej czesci na
stuzbach sprzedazy wyzwaniem jest utrzymanie z reguty
wysokiej fluktuacji pracownikéw i menedzeréw
sprzedazy na mozliwie niskim poziomie. Wymaga to
Scistej wspotpracy HR BP z bezposrednimi przetozonymi
tych pracownikéw, a takze wspierania ich w procesie
rozwoju i motywowania podwtadnych.

Problem realizacji wskaznikéw biznesowych wydaje sie
HR Business Partnerom stosunkowo prosty, ale pod
jednym warunkiem, ze cele stawianie specjaliscie ZZL sa
tozsame z celami realizowanymi przez menedzeréw
jednostek biznesowych. W takiej sytuacji wspotpraca
obu stron staje sie naturalnym procesem wynikajacym
ze wspdlnoty intereséw i na ogdt jest realizowana
z sukcesem.

Za najtrudniejsze osoby petnigce funkcje HR BP uznaty
egzekwowanie  od menedzeréw  rzeczywistego
wdrozenia rozwigzan opracowanych przez Dziat HR.
Powszechnym przyktadem moze tu byé system ocen
okresowych. Pojawiajagce sie tu trudnosci to
zaangazowanie do oceny wszystkich przetozonych,
wyegzekwowanie przeprowadzenia rozmow
oceniajacych z pracownikami, jakos¢ indywidualnych
planéw rozwojowych po ocenie.

Oprdcz branzy, w jakiej dziata organizacja na rdznice
w zakresie zadan HR Biznes Partnera wptywa réwniez to
jak HR BP jest umiejscowiony w strukturze firmy.
W niektérych organizacjach odpowiedzialnosé HR Biznes
Partnera dotyczy realizacji petnego, konkretnego
procesu w catej firmie (np. rekrutacja i selekcja),
a w innych jest on odpowiedzialny tylko za koordynacje
dziatan w ramach tego procesu. W przedsiebiorstwach
gdzie HR BP jest jednoznacznie przypisany do

konkretnej jednostki organizacyjnej (np. fabryki) czesto
odpowiada on za wszystkie realizowane w tej jednostce
procesy ZZL.

Niezaleznie jednak od réznic co do zakresu obowigzkdéw
oraz umiejscowienia w strukturze organizacyjnej, HR BP
zawsze odpowiada za  wsparcie menedzeréw
i pracownikdw w realizacji ich celdw biznesowych.
Wymaga to bardzo dobrego rozumienia zadan oraz
charakteru pracy wspieranych oséb, a takze dobrej
znajomosci klienta bedacego odbiorcg rezultatéw tej
pracy.

Innym elementem, ktéry taczy sytuacje HR BP z réznych
firm jest ciggta potrzeba udowadniania menedzerom
wtasnej przydatnosci w kontekscie realizowanego przez
nich biznesu. Pomocg nie do przecenienia jest tu
wsparcie, jakiego udziela HR Biznes Partnerom Zarzad
firmy oraz pozycja HR BP w strukturze organizacyjnej.
Jesli takiego wsparcia nie ma i stanowisko HR BP plasuje
sie stosunkowo nisko w hierarchii firmy to nie pozostaje
nic innego jak budowac¢ zaufanie do wtasnej pracy od
podstaw.

Po pierwsze trzeba by¢ w statym kontakcie
z osobami, z ktérymi mamy bezposrednio
wspotpracowaé. Tu tez zresztg funkcjonuja dwa
rozwigzania. W niektérych organizacjach HR BP

wspotpracuje tylko z kadrg menedzerska okreslonego
szczebla, w innych ze wszystkimi pracownikami
w podlegtej jednostce organizacyjnej czy regionie.
O liczbie o0séb, z ktérymi wspodtpracuje HR BP decyduje
na ogdét wielkos¢ organizacji oraz poziom jej ekspansji
geograficznej. Jak pokazuje doswiadczenie
poszczegblnych HR Biznes Partneréw mozna utrzymac
bezposredni kontakt nawet z 1500 pracownikami.
Wymaga to jednak bycia w ciggtym ruchu oraz
przebywania z pracownikami przez odpowiednio dtugi
czas na ich stanowisku pracy.

Drugim czynnikiem wptywajgcym na jakos¢ wspétpracy
jest wtasna wiarygodnos¢ budowana w oparciu
o wewnetrzng integralnos¢ kazdego, kto podejmuje sie
roli HR BP. Menedzer zaufa swojemu HR BP jedli
zauwazy, ze szanuje on i wykorzystuje jego
doswiadczenie, jest otwarty na nowg wiedze,
dotrzymuje stowa i przede wszystkim dba o jego

interesy. Zaufanie buduje sie drobnymi krokami,
w oparciu o drobne, ale mierzalne sukcesy.

Bibliografia:

e Nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi

D. Ulrich, J. Allen, W. Brockbank, J. Younger, M. yman
eHR from Outside In, D.Ulrich, J. Younger,
W. Brockbank, M. Ulrich
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Organizacja Dziatu HR z wyodrebniong
funkcjg HR Business Partnera
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W nowoczesnych organizacjach Dziaty HR dostosowuja swojg strukture i strategie dziatania do
struktury i strategii catej organizacji. W tym celu powotujg wyspecjalizowane zespoty oraz nowe
stanowiska i funkcje. Jedng z takich rél jest HR Business Partner.

Dos¢ oczywistym wydaje sie, ze sens istnienia firmy
zawiera sie w jej celach oraz strategii realizowanej
w  okreslonym kontekscie rynkowym, prawnym
i spotecznym. Aby z sukcesem funkcjonowac¢ na rynku,
firmy muszg trafnie identyfikowaé oraz wykorzystywac
obszary swojej przewagi konkurencyjnej. | tak na
przyktad dla firmy 3M przewagg konkurencyjng bedzie
innowacyjnos¢, dla Amazon wygoda, a dla Toyoty
jakosc.

WARTOSCI, KTORE TWORZA PRZEWAGE RYNKOWA FIRMY

Szybkos¢ | Innowacyjnosc | Obstuga | Dystrybucja Jakuéc’ Wygoda -

CELE STRATEGICZNE FIRMY
Wzrost Ekspansja Udziat w
sprzedazy R{IJALCIA rynku

Mozna by spyta¢, co to ma wspdlnego z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi? Okazuje sie, ze bardzo wiele. Dziaty
HR od zawsze odpowiadajg bowiem za zarzadzanie
czterema waznymi obszarami w firmie:

Wzrost Pozycja
stabilnosci | rynkowa

Dynamika
rozwoju

e strumieniem ludzi, czyli wszystkim co dzieje sie
z pracownikiem od jego zrekrutowania po przejscie
na emeryture;

e strumieniem efektywnosci, ktéry dotyczy mierzenia
rezultatow pracy, sposobdw ich osiggania oraz
tworzenia systemoéw majacych na celu podnoszenie
zaangazowania pracownikow;

e strumieniem informacji, czyli zapewnieniem
przeptywu danych w pionie i poziomie firmy oraz
ich wymianie z otoczeniem zewnetrznym;

e strumieniem pracy okreslajgcym, co, kto, gdzie i dla
kogo robi oraz przed kim odpowiada.

Kazdy z tych strumieni powinien by¢ tak zorganizowany,
aby umozliwi¢ firmie tworzenie wartosci stanowigcych
0 jej przewadze konkurencyjnej a tym samym wspieraé
realizacje obranej przez firme strategii.

Tu witasnie pojawia sie realne wyzwanie dla Dziatéw HR,
o ktérym ciggle styszymy. Wyzwanie to dotyczy
bezposredniego powigzania dziatan w obszarze ZZL
z efektami biznesowymi organizacji. Oznacza to, ze
stuzby HR powinny systematycznie uzupetnia¢ swojg
wiedze na temat klientédw, dostawcéw, spotecznosci

CELE STRATEGICZNE FIRMY

Wozrost Pozycja
stabilnosci | rynkowa

Dynamika
rozwoju

Wzrost Ekspansja Udziatw

sk sprzedazy FLELIEIA

WARTOSCI, KTORE TWORZA PRZEW/

Szybkos¢ | Innowacyjnos¢ | Obstuga

\ DZIAtANIA HR, KTORE TWORZA WARTOSC

Strumien

Strumien ludzi e

Strumieri informacji | Strumien pracy

‘ WDROZENIE MODELU HR BP

|. Kontekst

i I1l. Struktura
biznesowy

II. Rezultaty IV. Odpowiedzialnosé

lokalnej, w ktorej firma operuje oraz regulacji prawnych
bezposrednio wptywajgcych na jej funkcjonowanie. Do
tej pory tradycyjnie rozumianymi klientami HR byli
pracownicy. W nowym ujeciu rynek klienta rozszerza sie
na wszystkich interesariuszy firmy: docelowych
odbiorcow produktéw i ustug, inwestorow, instytucje
prawne, spotecznosci lokalne, kadre zarzadzajaca
przedsiebiorstwem,  zespoty oraz  pojedynczych
pracownikow.

Jak ilustruje to ponizszy schemat pracownicy HR petnig
dzi$ pie¢ podstawowych rol.

Strateg

Partner

Architekt i developer

Dostawca ustug HR }

Rzecznik
pracownikow

Trzy z nich s3 od dawna bardzo dobrze znane i dotycza
reprezentowania intereséw pracownikdw w organizacji,
biezgcej obstugi kadrowo-ptacowej, dostarczania
szkolen, oraz wdrazania okreslonych rozwigzan takich
jak systemy oceny pracownikéw, systemy motywacyjne,
czy tez programy rozwoju talentow. Obecnie
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dodatkowo pojawiajg sie dwie nowe role: partnera
i stratega. Od partnera oczekuje sie, ze bedzie on
w statym kontakcie z pracownikami i menedzerami
firmy, ale juz nie tylko po to, zeby ich reprezentowac,
ale réwniez zeby identyfikowac ich potrzeby zwigzane
z realizacjg celéw biznesowych. W roli stratega
menedzerowie HR stajg sie partnerem dla zarzadu
przede wszystkim w zakresie budowania niematerialne;j
wartosci firmy oraz jej wizerunku, jako przedsiebiorcy
i pracodawcy. Dziaty HR w rdéiny sposéb starajg sie
wywigzac z wszystkich wymienionych wyzej rél. Ponizej
przedstawiam kilka modeli radzenia sobie z tym
wyzwaniem.

HR Business Partnering w DHL Express( Poland)

Na podstawie rozmowy z Majg Chabinskg-Rossakowskg
dyrektorem ds. personalnych — cztonkiem zarzadu.

Przejscie na model HR Business Partneringu jest w DHL
Express Polska lokalng inicjatywa. Wynika to przede
wszystkim z przekonan, jakie Maja Chabinska-
Rossakowska ma na temat roli HR managera w firmie.
Jej zdaniem dyrektor HR, to dyrektor jak kazdy inny czyli
lider odpowiedzialny na réwni z pozostatymi liderami za
realizacje strategii oraz budowanie pozycji firmy na
rynku. W DHL Express taka postawa prawdopodobnie
nikogo nie dziwi, gdyz od wielu lat dyrektor personalny
jest tu w randze cztonka zarzadu. Przystepujac do
transformacji majacej na celu bezposrednie powigzanie
zarzadzania zasobami ludzkimi z resztg biznesu,
specjalisci Dziatu Personalnego w pierwszej kolejnosci
przeanalizowali,  przedefiniowali oraz  uzupetnili
istniejgce procesy i procedury ZZL. Jednym z kluczowych
zadan byto dostosowanie tych proceséw i procedur do
potrzeb ich bezposrednich uzytkownikéw, to znaczy
menedzeréw liniowych. Procesy HR podlegaty réwniez
weryfikacji pod wzgledem ich spdjnosci, oraz
efektywnosci. Nie bylo to niestety zadanie
krétkoterminowe — porzadkowanie praktyk ZZL zabrato
bowiem okoto roku.

W DHL Express (Poland) w ramach Dziatu Personalnego
mozna wyodrebni¢ Centrum Administracji, Centrum
Kompetencji oraz role HR BP. Dziat stanowi centrum
ustug wspdlnych dla jednostek biznesowych dziatajgcych
w ramach firmy oraz dla jednej ze spétek z grupy DHL.
Praca Swiadczona przez stuzby HR jest wyceniana, jak
kazda inna ustuga dostarczana klientom zewnetrznym.
Jej warto$¢ oraz wzajemne zobowigzania pomiedzy
ustugodawcg i ustugobiorcg regulujg umowy okreslajace
zakres i poziom $wiadczonych ustug (SLA - Service Level
Agreement). Dzieki takiemu podejsciu jednostki
biznesowe zwracajgce sie do dziatu HR z prosba
o okreslone wsparcie, interwencje czy rozwigzanie

muszg liczy¢ sie z realnymi kosztami zamawianej przez
siebie ustugi.

Role HR Biznes Partnera w DHL Express Poland petnig
Regionalni Kierownicy Personalni. Nazwa HR BP nie
przyjeta sie w firmie. Dla pracownikow rola i ranga tego
stanowiska okazaty sie nieczytelne. Natomiast
stanowisko Regionalnego Kierownika Personalnego
(KPR) idealnie wpisato sie w istniejgcg strukture firmy
i jest dzisiaj postrzegane, jako jeden z najistotniejszych
elementow w strukturze Dziatu Personalnego. KPR
utrzymujg bezposredni kontakt z ~menedzerami
i pracownikami oraz s$cisle wspotpracujg z osobami
odpowiedzialnymi za obstuge ich regionu w zakresie
twardego i miekkiego HR. Pomagaja menedzerom
wdraza¢ przygotowane przez Dziat Personalny
rozwigzania, ale tez informuja podczas regularnych
spotkan z pracownikami Centrum Kompetencji
o potrzebach i oczekiwaniach obstugiwanego przez
siebie biznesu. KPR pomagajg usprawniaé istniejgce
procesy oraz inspirujg Dziat Personalny do tworzenia
nowych rozwigzan.

Jak wiele firm na rynku, DHL dysponuje systemami
informatycznymi  stuzagcymi  do  administrowania
podstawowymi procesami HR. Jednoczesnie jak mowi
Maja Chabinska-Rossakowska, aby by¢ istotnym
wsparciem dla biznesu nie trzeba wielkich naktadéw
w wyrafinowane systemy IT. Mozna z powodzeniem
zastgpi¢ je prostszymi, tworzonymi we wilasnym
zakresie programami. Wiele informacji pracownicy
mogg na przyktad pozyska¢ dzieki aplikacjom
intranetowym zawierajgcym instrukcje, formularze,
opisy proceséw czy procedur. W DHL Express (Poland)
panuje polityka otwartych drzwi i pracownicy w wielu
sprawach kontaktuja sie bezposrednio ze specjalistami
HR przypisanymi do obstugi ich regionu — poczynajac od
Regionalnego Kierownika Personalnego, poprzez osoby
zajmujgce sie twardym HR w Centrali, po Dyrektora
Personalnego wiacznie.

Koncepcja business partneringu wymaga dwustronne;j
relacji pomiedzy pracownikami dziatu HR
a menedzerami, na kazdym szczeblu zarzadzania.
Zdaniem Mai Chabinskiej-Rossakowskiej nie da sie tego
osiggng¢é bez zaangaiowania w przedsiewziecie
wszystkich cztonkéw zarzadu. Od Zarzadu trzeba wrecz
caty proces rozpocza¢, bo to wtasnie Zarzad kreuje
zachowania oraz styl zarzadzania w firmie. Najlepigj
nawet zorganizowane programy dla lideréw nie zastgpia
przyktadu idacego z géry. W DHL Express praktykami HR

objeci sg wiec wszyscy pracownicy od Zarzadu
poczynajgc. Wszyscy podlegaja okresowej ocenie,
WSZYySCy mMajg Swoje programy rozwoju, Wszyscy,
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jednakowo podlegajg restrykcjom obowigzujgcych
regulaminow.

Jak pokazuje przyktad DHL Express (Poland) mozna by¢
czescig globalnej struktury i pomimo istnienia pewnych
uniwersalnych, globalnych  rozwigzan sta¢ sie
rzeczywistym partnerem dla realizowanego lokalnie
biznesu. W DHL rozwigzania globalne dotyczg bowiem
podstawowych procesdw, np. systemu ocen i rozwoju
dla wyzszej kadry zarzadzajgcej, czy tez metodologii
wartosciowania wyzszych stanowisk pracy. Firma
posada takze globalny model kompetencji, ktéry jednak
jest dostosowywany do lokalnych potrzeb.

Partnerstwo strategiczne
Zarzad/ Dyrektor HR e
Partnerstwo operacyjne Business
‘ Partnerzy

Wsparcie kadrowo - ptacowe

Pracownicy Centrum
Administracyjne

W DHL Polska duza role przywiazuje sie do mierzenia
efektéw przeprowadzonej zmiany oraz kompetencji
i zaangazowania specjalistow HR.

W tradycyjnym ujeciu  wiekszos¢ firm rozlicza
pracownikdw ZZL z przeprowadzania konkretnych
aktywnosci, np. liczby dni szkoleniowych, liczby
opracowanych procedur, wdrozonych programoéw,
zrekrutowanych osob, czy tez kosztow szkolen.
W nowym modelu dodatkowo wykorzystuje sie szereg
wskaznikdw majacych bezposredni wptyw na wynik
finansowy firmy. Dziatom HR stawiane sg wymierne
cele, np. obnizenie fluktuacji kadr o okreslony procent,
zwiekszenie liczby pracownikéw obstugiwanych przez
jednego  specjaliste HR, podniesienie poziomu
zaangazowania pracownikéw, obnizenie absencji itp.
W ocenie uzyskiwanych efektéw wykorzystuje sie
analizy benchmarkowe, czy konkretne business casey.
Wyciggane na tej podstawie wnioski stuzg do
doskonalenia proceséw ZZL, komunikacji oraz zasad
wspotpracy w firmie.

Instytucja finansowa (okoto 6000 pracownikow)

Prezes Zarzadu petni tu funkcje szefa HR. Bezposrednio
do niego raportujg Dyrektor Departamentu, tak
zwanego ,miekkiego HR” oraz Dyrektor Departamentu
,twardego HR”.

Dyrektor ,HR miekkiego” zarzadza piecioma Senior HR
BP przypisanymi do pieciu obszaréw biznesowych.

and everything goes well

Kazdy Senior HR BP ma do dyspozycji HR BP (jest ich tylu
ilu menedzerow w danym obszarze) oraz osobe do
wsparcia.

Centrum kompetencji w firmie tworza jednostki
podlegte Dyrektorowi Departamentu ,HR miekkiego”:

e Woydziat szkolen i rozwoju

e Wydziat badan pracowniczych ( np. zaangazowania,
ocena pracownikow)

e  Wydziat prawny

e  Zesp6t do Rekrutacji

e  Zesp6t ds. komunikacji wewnetrznej

Dyrektorowi Departamentu ,,twardego HR” podlegaja:

e Compensation & Benefit - wynagrodzenia,
Swiadczenia, budzet (polityka wynagrodzen,
benchmarki rynkowe)

e Kadry

e Ptace

HR BP raportujg réwniez do Dyrektora Departamentu
»,twardego” HR.

HRmigkki

Dyrektor
wydziat [ll Wydzial Wydzial
sokaten il prawny | 200 Mkt 5';1‘;:‘" cas Kadry
rozwoju HR ~ WeWngrIne)

Branza hotelarska (ok. 1300 pracownikow)

Globalna firma, na terenie Polski sktada sie z 6 spétek
posiadajacych oddzielnych wtascicieli. Spétki 1 i 2
tworzg jeden ,Complex” i w obszarze HR majg role
nadrzedng wobec pozostatych spétek. Wynika to z tego,
ze Area HR stojgcy na czele catej krajowej struktury HR
jest  zatrudniony w jednej z tych spodtek,
a w drugiej zatrudniony jest jego zastepca.

W kazdej z pozostatych spotek jest HR manager (HR BP),
podlegajagcy Area HR Managerowi oraz Dyrektorowi
Generalnemu swojej spétki. HR manager ma do
dyspozycji 2-3 specjalistow. Spoétki 1 i 2 (Complex) maja
5 specjalistow i koordynatora. W kazdej komodrce HR
znajduja sie rowniez kadry i ptace. Funkcje doradcza dla
HR w kraju petni HR w Regionie. To, co zostaje
opracowane w Spotkach 1 i 2 (Complex) jest
proponowane, ale nienarzucane pozostatym Spoétkom.
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Globalnym tj. Swiatowym rozwigzaniem, dostepnym dla
HR manageréw wszystkich Spoétek, jest intranetowy
system Development Center (Centrum rozwoju), gdzie
znajdujg sie e-learningi i szkolenia oraz prowadzona jest
ocena pracownikow.

DEVELOPMENT CENTER AREA HR - REGION

COMPLEX
spotka2 [l spotka2 M spétka3
HR HR HR
Manager [l Manager [l Manager

spétkad | spotkas [ spétkas
HR HR HR
Manager [ Manager [l Manager

5 Specjalistow HR
1 koordynator

Branza chemiczna — 750 oséb

Dyrektorowi Dziatu Polityki Personalnej i Informacji
podlega bezposrednio sekcja kadr i ptac (kierownik
i 3 osoby), HR BP oraz specjalista ds. komunikacji
wewnetrznej.

W pieciu oddziatach firmy stanowigcych pie¢ zaktaddéw
produkcyjnych funkcjonuje Osoba Wyznaczona Do
Kontaktu (OWDK). Osoba ta ma dostep do systemu
informatycznego ( niczego w nim nie moze zmienic, ale
wszystko w zakresie polityki personalnej moze
sprawdzié) i stuzy informacjg wszystkim pracownikom
w zaktadzie.

HR BP wspodtpracuje z kierownikami liniowymi
(Dyrektorami  Dziatéw i Dyrektorami Zaktadow
Produkcyjnych) w zakresie opracowania
i monitorowania budzetu szkolen, rekrutacji, realizacji
szkolen. HR BP powotuje réwniez interdyscyplinarne
zespoly zadaniowe, ktérym szefuje Ilub jest ich
cztonkiem. Zespoty majg za zadanie rozwigzywanie
probleméw zgtaszanych przez biznes (menedzeréw,
zwigzki zawodowe).

and everything goes well

ZARZAD

Dyrektor Dziatu
Polityki Personalnej
i Informacji
Sekcja
HR BP
kadr i ptac
Spec, ds. OWDK
komunikacji wew.

Branza kosmetyczna (ok. 800 osdb)

Dyrektor personalny jest tu w randze cztonka Zarzadu.
Firma podzielona jest na dwa Piony Na czele kazdego
z Pionow stoi Dyrektor, ktéremu podlega jeden HR BP.

| Pion: finanse, marketing, sprzedaz, eksport

Il Pion: Dyrektora Generalnego, produkcji i logistyki oraz
spotki zalezne: hotele SPA, instytuty kosmetyczne.

Oproécz tego w pionie personalnym funkcjonujg kadry
i ptace (4 osoby), a takie koordynator ds. szkolen
(administracja szkoleniami).

HR BP  wspdtpracuja z  dyrektorami  pionow
i menedzerami. Pracownicy bezposrednio kontaktuja sie
przede wszystkim z kadrami i ptacami.

Hotele i Instytuty jako spotki zalezne sg fakturowane za
ustugi HR, jednoczesnie w ramach wspotpracy sg oni
objeci  rozbudowanym  bezptatnym  programem
szkoleniowym.

Dyrektor Personalny/Zarzad

Administracja
szkolen

HR BP

pi Dyr. Generalnego siki Hotele SPA
I‘myPrcu!ukcjiilogistyki Spotki Instytuty

zaleine kosmetyczn

Finansowy

Piony

Eksportu
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Jak widac¢ ile firm tyle pomystéw na zorganizowanie
struktur HR. Dowodzi to niezbicie, ze o ile sama idea
biznesowego  partnerstwa jest coraz  bardziej
powszechna i poigdana, to sposéb jego tworzenia
uzalezniony jest od struktury, celdéw oraz biznesu, jaki
firma realizuje.

HR Business Partnerzy pytani o to, co organizacja, ktéra
chce zbudowadé tego typu partnerstwo powinna zrobié,
aby caly proces przejs¢ z powodzeniem zgodnie
wskazujg na kilka kluczowych etapdéw:

1. Sformutowanie biznesowego uzasadnienia dla
transformacji HR,

2. Okreslenie wizji biznesowego partnerstwa HR
i kadry zarzadzajacej,

3. Podjecie decyzji przez Zarzad firmy,

4. Analiza posiadanych zasobdw vs. docelowy
model (ludzie, procesy, narzedzia),

5. Powotanie zespotu projektowego: HR + biznes,

6. Zdefiniowanie nowej roli HR,

7. Przygotowanie harmonogramu dziatan (kto, co
jak i kiedy),

8. Uruchomienie akcji informacyjnej

9. Wdrozenie koncepcji w Scistej wspdtpracy
z liderami HR i biznesu

Tak zaplanowany proces niewiele odbiega od modelu
proponowanego przez Dave’a Ulricha. Ulrich proponuje
przejscie procesu transformacji w czterech zasadniczych
fazach, w ramach, ktérych wyodrebnia on 13 krokéw
milowych:

Faza I. Okreslenie kontekstu biznesowego

1. Upewnij sie, ze zmiana w HR przyniesie korzysci
dla organizacji. Wybierz odpowiedni moment
do jej przeprowadzenia.

2. Stworz zespot, ktory przeprowadzi
transformacje (liderzy HR i menedzerowie).
3. Zdefiniuj, ocen i poddaj priorytetyzacji

biznesowe wyzwania firmy, ktére wymagaja
transformacji w obszarze HR.

4. Zakomunikuj w firmie, czym transformacja HR
jest, po co i jak bedzie przeprowadzana.

Faza Il. Okreslenie rezultatow.

1. PrzeprowadZ audyt przewag rynkowych
organizacji, aby zidentyfikowac 2-4
najwazniejszych dla aktualnie realizowanej
strategii biznesowe;j firmy.

2. Przeksztat¢ wybrane przewagi w okreslone
wskazniki i mierniki. Wybierz metody oceny
zachowan i rezultatdow (powinny  by¢
skorelowane z zakresem odpowiedzialnosci
menedzerdw operacyjnych).

and everything goes well

3. Pokaz, w jaki sposdb osiggniecie wybranych

przewag przetozy sie na korzysci
poszczegblnych interesariuszy firmy (klienci,
inwestorzy, spotecznosci lokalne,

menedzerowie, pracownicy).
Faza lll. Zmiana struktury HR.

1. Przygotuj podstawowe zatozenia strategii HR:
kim jestesmy, co robimy i dlaczego. Strategia
powinna by¢ zaakceptowana przez
menedzerdw z jednostek biznesowych.

2. Zorganizuj HR z  jasnym podziatem
odpowiedzialnosci poszczegdlnych zespotéw
(centra wiedzy, ustug wspdlnych, HR BP, ZZL
nadzorcze).

3. Przeprowadz audyt praktyk HR, wyton te, ktére
sg najbardziej zwigzane z aktualng strategia,
powigzane ze sobg oraz innowacyjne.

4. Okresl, co robi efektywny specjalista HR:
zdefiniuj jego role, dziatania i kompetencje.

5. Ocen specjalistéw HR i zainwestuj w ich rozwgj,
tak aby byé pewnym, ze sg w stanie sprostaé
transformaciji.

Faza IV. Zakres odpowiedzialnosci za transformacje

1. Upewnij sie, ze zesp6t odpowiedzialny za
przeprowadzenie transformacji sktada sie
z wtasciwego zestawu oséb angazujgcych sie we
wtasciwe zadania.

Bibliografia:

o HR Transformation. Building Human Resources from
the Outside In, D. Ulrich, J. Allan, W. Brocjbank,
J. Joung, M. Nyman, RBL Institute 2009.

e Tworzenie wartosci przez dziat HR, D. Ulrich,
W. Brockbank, Oficyna Wolters Kluwer, Krakdéw
2008.
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and everything goes well

Grywalizacja — sposdb na podnoszenie
zaangazowania pracownikow

Grywalizacja to wykorzystanie zasad projektowania gier do rozwigzywania probleméw, ktére same
w sobie grami nie s3. New York Times umiescit j na liscie najbardziej przetomowych pomystéw 2010
roku, a Harvard Business Review uznat jg za jeden z wiodacych trendow drugiej dekady XXI wieku.

Amerykanska  firma  badawcza  Gartner Group
przewiduje, ze za dwa lata 70 proc. z najwiekszych
dwdch tysiecy firm sSwiata bedzie stosowaé w swej
strategii przynajmniej jeden z elementéw grywalizacji.
Co sprawito, ze obserwujemy nagly wzrost
zainteresowania gamifikacjg?

Jak to zwykle bywa zadecydowato o tym kilka
czynnikow:

kryzys zaangazowania,

rewolucja technologiczna,

chaos informacyjny,

spadek efektywnosci dotychczasowych technik
nauczania i motywowania,

wejscie Pokolenia Y na rynek pracy,

e atrakcyjnos¢ swiata gier.

Codzienne obserwacje i badania wskazuja, ze:

e Niespetna 33% pracownikow
w wykonywang prace.

e Problem spadku uwagi w pracy nasila sie,
prowadzac do osiggania przez pracownikow
wynikow ponizej wiasnych mozliwosci.

e Uwaga klientéw jest coraz bardziej rozproszona.

e Tymczasem ludzie coraz czesciej angazujg sie w gry:

angazuje  sie

v’ Czas spedzony ze znajomymi - 33%

v Sen-26%

v' Praca-23%

V' Gry - 18%: w tym samemu 32%; z innymi
68%

v’ Dzisiaj prawie kazde urzadzenie ekranowe

zapewnia interaktywna rozrywke w postaci
gier.

Dlaczego warto walczy¢ o wzrost

zaangazowania pracownikéw?

poziomu

Codzienne obowiazki na zajmowanym stanowisku pracy
z biegiem czasu stajg sie dla wielu os6b monotonne,
a ich wykonywanie pozbawione zaangazowania.

Poziom zaangaiowania pracownika w realizacje
powierzonych mu zadan, ma natomiast realne
przetozenie na jego produktywnos¢. Z badan Instytutu
Gullupa, wynika, ze firmy z wyzszym poziomem
zaangazowania pracownikéw znaczaco wyprzedzajg

swoich konkurentow pod katem zyskow.

W takiej sytuacji niezbedny staje sie znalezienie
dodatkowego bodzca, ktéry zwiekszytby motywacje
pracownikéw. Z badan przeprowadzonych przez
Aberdeen Group wynika, ze odpowiedzia moze byc¢
wtasnie wyzej wspomniana grywalizacja. Okazuje sie,
bowiem, e w organizacjach, ktére uzywaja
spotecznosciowych  narzedzi oraz  wykorzystujg
mechanizmy gier, zaangazowanie pracownikow wzrasta
co roku o 18%. Firmy, ktére takich narzedzi nie stosuja,
odnotowujg jedynie 1 procentowy wzrost.

Jak to dziata?

Jesli przyjrzymy sie, co sie dzieje w gtowach osob
zaangazowanych w gre, zobaczymy dwa gtédwne
procesy. Z jednej strony - ambicja i motywacja: "Zrobie
co$ by co$ osiggnac". Z drugiej strony zabawa,
rywalizacja, wspotpraca. W ramach tych proceséw
mozna  natomiast  wyodrebni¢  kilka  bardziej
szczegdtowych czynnikéw, ktére z powodzeniem dajg
sie przenies¢ do realnego $wiata biznesu:

1. Pasek postepu. To koncepcja, w mysl ktorej
zamiast dawania ludziom ocen czastkowych
dajemy im jednego bohatera (awatara), ktérego
doswiadczenie stopniowo rosnie, a ktére ludzie
odbieraja, jako wtasne.

2. Roéinorodne cele, krotko- i dtugoterminowe.
Ludzie lubig wiedzie¢, do jakiego celu
ostatecznie zmierzajg oraz miec zrdznicowane
zadania, ktére do tego celu prowadza. Raz
"opowiedz na 10 pytan", ale innym razem
"przyjdz na 8 zajec¢". W kolejnym podejsciu —
,Wspotpracuj z innymi”, ,zaprezentuj kolegom
swojg wiedze pie¢ razy”, ,zaproponuj plan
konkretnego wdrozenia”. Wszystko mozna
podzieli¢ na czesci, ktére ludzie moga
wykonywaé niemalze réwnolegle. Dzieki takiej

réznorodnosci i krotkim sekwencjom
konkretnych zadan zawodowych, mozna
utrzymywac zaangazowanie graczy,

a jednoczesnie pokierowa¢ nimi tak by robili
rzeczy korzystne dla siebie i firmy.
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Poziom/ level. Podczas gry trzeba zadbac
o stopniowy oraz dopasowany do umiejetnosci
gracza przyrost poziomu trudnosci zadan oraz
stawianych przed nim wyzwan. Takie podejscie
powoduje, ze wykonanie zadania wymaga od
pracownika koncentracji, a jednoczesnie jest
przez niego postrzegane, jako osiggalne, a wiec
warte zaangazowania.

Nagradzanie za wysitek. Gry sg w tym
znakomite. Za wysitek dostaje sie punkty.
W tym systemie nie karzemy za porazki, tylko
doceniamy osiggniecia: troche ztotych monet,
troche doswiadczenia .... Wszystko sktada sie na
drobne, acz systematyczne wzmocnienia.

Konkretne rezultaty. Poczucie osiggania
konkretnych efektéow  jest kluczowym
motywatorem ludzkiego dziatania, a S$wiat
wirtualny doskonale stwarza po temu warunki.
Ludziom trudno jest sie uczyé, a przez to stawac
efektywniejszymi, jesli nie mogg w relatywnie
tatwy sposdb powigzac skutkéw, uzyskiwanych
rezultatow ze swoimi wczesniejszymi decyzjami
czy dziataniami. Jesli zatem dostarczymy
pracownikowi modelowg sytuacje, na ktorej
rozwéj bedzie miat bezposredni wptyw
i w ktorej pojawi sie niemal natychmiastowa
informacja zwrotna, to bedzie on tatwiej
i szybciej uczy¢ sie wiasciwych zachowan
(zadziataj, zobacz, zrozum, zadziataj ponownie).

Niepewnos¢. Wprawdzie znana nagroda
ekscytuje ludzi, ale znacznie bardziej ekscytuje
ich nagroda ustawiona na odpowiednim
poziomie niepewnosci. Dzieki wprowadzaniu
kontrolowanego elementu przypadkowosci np.
w zadaniach treningowych, mozna zwiekszy¢
zaangazowanie uczestnikdw szkolenia, bo kiedy
nie wiemy czego$ na pewno, jesteSmy tym
podekscytowani i chcemy dowiedzie¢ sie
wiecej.

Graf spoteczny (social graph). Element ten
polega na wigczeniu do indywidualnej
rozgrywki gracza jego znajomych lub innych
graczy, przez co mog3 sie ze soba
komunikowaé, wspoétpracowaé, rywalizowaé
oraz przede wszystkim poréownywaé swoje
osiggniecia. Che¢ pokazania sie z jak najlepszej
strony, mobilizuje do dziafania,
a niejednokrotnie do osiggania
ponadprzecietnych wynikdéw.

and everything goes well

Jak mozna powyisze zasady wykorzystac

w prawdziwym $wiecie biznesu?

Dzieki ustawieniu odpowiednich celdow, wprowadzeniu
elementu niepewnosci, zastosowaniu rdéznorodnosci,
wykorzystaniu systemu nagrdd, rywalizacji i pracy
zespotowej mozemy podnies¢ zaangazowanie
pracownikédw i tym samym zwiekszy¢ ich udziat
W rozwigzywaniu probleméw i osigganiu celow
biznesowych.

e Podnoszenie efektywnosci  szkoleA.  Dzieki
wykorzystaniu mechanizméw obecnych w grach
mozna wptyngé na zaangazowanie pracownikow
W proces uczenia sie. Poprzez grywalizacje mozemy
zaoferowac uczestnikom szkolen ciggtosc
doswiadczenia oraz poczucie osobistego wktadu
w osiggane rezultaty. Mozemy podzieli¢ wszystko
na odpowiednio mate zadania. Mozemy uzy¢
zmiennosci losowej. Mozemy nagradzac¢ wysitki na
drodze do realizacji celu oraz wykorzysta¢ te
zachowania grupowe, ktére wyksztatcajg sie, gdy
ludzie graja razem.

o Identyfikacja motywatoréw. Gry daja tez
mozliwos$¢ zrozumienia, co ludzi nakreca, jak
pracujg, dlaczego sie angazujg. Obserwacja reakcji
graczy na réine sposoby ich nagradzania moze
pokazaé, w jaki sposdb staja sie bardziej
zdecydowani, kiedy chetniej ponosza ryzyko i trud
oraz w jakich warunkach rzadziej sie zniechecaja.

e Ocena kompetencji. Gracz niepoddawany presji
bezposredniej obserwacji, ktéra jest dla niego
stresujgca, w miare wzrostu zaangazowania
i satysfakcji z gry staje sie naturalny i ujawnia swoj
potencjat. W trakcie rozgrywki wytaniajg sie liderzy,
stratedzy, pracownicy wykonawczy, a takze istnieje
mozliwo$¢ oceny kompetencji graczy takich jak np.
umiejetnos¢ pracy zespotowej, dostosowanie sie do
szybko zmieniajgcych sie warunkéw, czy twércze
myslenie.

e Badanie potrzeb rozwojowych. Za pomoca
grywalizacji mozna identyfikowac luki
kompetencyjne i na tej podstawie planowac
dziatania rozwojowe.

e Adaptacja nowego pracownika. Nowo zatrudniona
osoba musi w grze stopniowo przejs¢ przez kolejne
dziaty, dzieki czemu lepiej i szybciej poznaje
organizacje, czy zapoznaje sie z gamg produktow
oferowanych przez firme na rynku.
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e Tworzenie srodowiska pracy dla pokolenia Y i Z.
»lgreki” i ,Zetki” praktycznie nie znajg Swiata bez
Internetu, nowych technologii i gier. Wsréd obu
pokolen, oprécz gier komputerowych, bardzo
modne staty sie gry planszowe strategiczne,
logiczne, ekonomiczne, kooperacyjne czy RPG. Obie
generacje wyrdznia niecierpliwos¢, potrzeba
szybkiego feedbacku, a motywatorem jest dla nich
okreslony cel stanowigcy wyzwanie, potrzeba
wiedzy na temat sensownosci pracy, ktorg
wykonujg, krétkoterminowe zachety, stymulacja za
pomocg krétkich okreséw ocen oraz ciagta
interakcja. Jak wida¢ grywalizacja idealnie wpisuje
sie w oczekiwania tych pokolen.

Case study: ,West in Game”

Firma West In postanowita wykorzysta¢ mechanizmy
grywalizacji do podniesienia zaangazowania
menedzeréw i supervizorow w realizacje istniejacych
w formie programoéw rozwojowych, inicjatyw
w obszarze CSR oraz wellness, a takie promowanie
brandowych produktéw.

W tym celu, uczestnikom gry zaproponowano trzy

Sciezki aktywnosci:

Wyspa
Medrcow

\

Wyspa Wyspa
Liderow

Wynalazcow

$—/
Kazdy gracz mogt realizowaé dowolng liczbe Sciezek,
przechodzac stopniowo przez trzy kolejne poziomy ich

zaawansowania. Aby przejs¢ na wyzszy poziom trzeba
byto zebra¢ wymagang ilos¢ punktéw.

Gra oprécz tego, ze miata zaangazowacd pracownikéw do
okreslonych dziatan realizowanych w firmie, miata tez
na celu rozwdj trzech kompetencji wchodzacych w sktad
firmowego modelu kompetencyjnego Starwood: ,Win
with talent”

and everything goes well

EXEPTIONAL
RESULTS
Alignment and Action
Critical Thinking

Change and innovation

on

WINNING

CULTURE
Global Perspective

Motivation and Inspiration
Development of self and others

Zrédto: prezentacja B. Kowalska - Doncer
Przebieg gry.

Kazdy pracownik przystepujacy do gry miat za zadanie
wykonac¢ okreSlone, punktowane dziatania w realnym
srodowisku pracy. Na S$ciezce Medrcéw punktowane
byto na przyktad przeczytanie okreslonej ilosci
artykutow, czy tez przejscie lekcji e-learningowej
w jezyku angielskim. Szczegdlnie wysoko byto tu
premiowane dzielenie sie pozyskang wiedzg z innymi
pracownikami. Na s$ciezce Wynalazcéw pracownicy
nagradzani byli za pomysty dotyczace np. promowania
produktow brandowych. Punkty mozna byto zdoby¢ za
innowacyjny pomyst, ale dodatkowo nagradzane byto
przygotowanie planu wdrozenia, a jeszcze wyzej jego
przeprowadzenie. Itd.

Kazdy poziom konczyt sie drobng nagroda dla jego
zwyciezcéw, ale wszyscy tak naprawde walczyli
o nagrode gtéwna, ktora byt pobyt z osobg towarzyszaca
w hotelu Sheraton w Sopocie.

W trakcie gry punkty mozna byto tez zdobywad dzieki
braniu udziatu w misjach specjalnych. Byly to krétkie
akcje angazujgce pracownikdw w rozwigzanie jakiego$
konkretnego, biezgcego problemu. Kazda misja dawata
jej uczestnikom szanse na zdobycie nagrody, w postaci
np. branchu dla dwéch oséb, w ktéryms$ z hoteli
nalezgcych do grupy Starwood.

Przez 6 tygodni rozgrywek, kazdy uczestnik mogt
porownywac swoje wyniki z wynikami innych graczy
(prowadzony byt ogdlnodostepny ranking osiggnieé
poszczegodlnych pracownikow).

Rezultaty.

Ostatecznie do gry udato sie wigczy¢ prawie 100
procent menedzerdw i superwizorow. Angazowali sie
nawet ci, ktérzy do tej pory nie wykazywali wiekszego
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zainteresowania prowadzonymi w firmie projektami czy
akcjami, a takie sporadycznie zagladali do
intranetowego centrum rozwoju. W trakcie szescio- Sciezka Medrcow

tygodniowych rozgrywek zaproponowano i wdrozono —zwycigzca
przekroczyt

poziom lll 0 732%

wiecej pomystéw, niz w ostatnich dwdch latach.
Pracownicy w niebywatym tempie podnosili swoja
wiedze (po przeczytaniu artykutu, czy lekcji

e-learningowej trzeba byto zda¢ test lub przygotowaé (e e

mini szkolenie dla wspétpracownikow). Gra stata sie tez Wynalazcow -
doskonatym Zrédtem informacji o kompetencjach zwyciezca

i predyspozycjach pracownikéw. W naturalny sposéb przekroczyt
wytonili sie liderzy zespotéw, innowatorzy, sprawni poziom Il
wykonawcy, wewnetrzni trenerzy itp. 0314%

Zrédto: prezentacja B. Kowalska — Doncer

Aktywnosc uczestnikow

. J Zalety programu dla organizacji:
na poszczegdlnych sciezkach

o Niskonaktadowy - niewielkie zaangazowanie IT,

m Sciezka Medrcow plus drobne nagrody.
e Innowacyjny - a jednoczesnie dajacy pewnosc, ze
m $ciezka Wynalazcow zadziata, bo to pokolenie ,gra”.
e ,Szyty na miare” - uwzgledniajacy istniejgce juz
sciezka Liderow dziatania, ktére firma chciataby zaktywizowac.

e Powtarzalny - po zmianie zasad przyznawania
punktéw, dodaniu nowych zadan, nagrdd etc. Gre
mozna kontynuowac.

e Diagnostyczny - pozwala na  wylonienie
w organizacji jednostek kreatywnych,
komunikatywnych, przywddczych itp.

e Nieangazujacy pracownikéw w dodatkowe zadania
- aktywnosci s3 wykonywane w ramach

Zaangazowanie graczy mierzone jako dotychczasowych  obowigzkéw Ilub w  tzw.
liczba ukoriczonych pozioméw na kazdej "miedzyczasie", ktdry do tej pory spedzany byt przez
ze $ciezek pracownikédw np. na papierosie, surfowaniu

w Internecie etc.
H Poziom | o Efektywny — powstato wiele bardzo uzytecznych
® Poziom Il rozwigzah;  sprawnie  przeprowadzono  ich

wdrozenie, zaktywizowano pracownikéw do udziatu

Pozi 1
oziom w programach CSR.

Bibliografia:

e Grywalizacja, Pawet Tkaczyk, Helion 2013
e Gamification in Human Resources, Mario
Herger, Createspace 2014.
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Audyt funkcji personalnych,
czyli co HR mierzy¢é moze i powinien
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Od Dziatéw HR od dawna oczekuje sie bezposredniego wsparcia w realizacji strategicznych
i operacyjnych celéw firmy. Stosunkowo nowym jednak zjawiskiem jest pojawiajace sie tu rownie
silne oczekiwanie, co do rzetelnego mierzenia uzyskiwanych przez HR rezultatow.

W klasycznym juz ujeciu Dave’a Ulrich’a Dziaty HR
odpowiadajg za zarzadzanie czterema waznymi
obszarami w firmie:

e strumieniem ludzi, czyli wszystkim, co dzieje sie
z pracownikiem od jego zrekrutowania po przejscie
na emeryture;

e strumieniem efektywnosci, ktéry dotyczy mierzenia
rezultatow pracy, sposobdow ich osiggania oraz
tworzenia systemdéw majacych na celu podnoszenie
zaangazowania pracownikow;

o strumieniem informacji, czyli zapewnieniem
przeptywu danych w pionie i poziomie firmy oraz
ich wymianie z otoczeniem zewnetrznym;

e strumieniem pracy okreslajgcym co, kto, gdzie i dla
kogo robi oraz przed kim odpowiada.

cxxumien lug, .

Grrumien Prag
)

% - N
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W obrebie tych obszaréw powinny zostaé¢ postawione
cele wspierajgce organizacje w realizowaniu jej strategii.
Jako cel bedziemy tu rozumieli trwatg zmiane, jakg ma
zamiar wprowadzi¢c manager HR do organizacji
w  zwigzku z przyjetymi przez firme celami
strategicznymi oraz wynikajgcymi z tych celéw celami
operacyjnymi poszczegdlnych jednostek biznesowych.
| tak, moze to oznaczad, ze:

1. jesli firma za cel strategiczny stawia sobie
wzrost efektywnosci pracownikéw, to Dziat HR
przyjmuje, jako swéj cel np. poprawe

efektywnosci srodowiska pracy
(np. w metodologii Human Performance
Improvement);

W zwigzku z tym, ze firma za cel postawita sobie
budowanie przewagi konkurencyjnej poprzez
rozwdj pro-klienckiej kultury organizacyjnej,
Dziat HR za cel stawia sobie wzmocnienie/
rozwdj pro-klienckich zachowan wszystkich
pracownikdéw firmy (np. poprzez stworzenie
nowego modelu kompetencji);

jesli firma za cel stawia sobie rozwdj sieci
placéwek witasnych na terenie catego kraju, to
Dziat HR za swodj cel przyjmuje sprawne
zrekrutowanie obsady  tych placéwek
(np. poprzez optymalizacje procesu rekrutacji
i selekcji):

jesli firma za cel stawia sobie wzrost
innowacyjnosci, to Dziat HR przyjmuje, jako
swoj cel np. wspieranie menedzeréw R&D,
produkcji oraz product menedzeréw
w tworzeniu innowacyjnych rozwigzan (np.
poprzez diagnoze i rozwéj takich kompetencji,
jak elastycznos¢  myslenia, kreatywnos¢,
rozwigzywanie problemoéw oraz dazenie do
rezultatow);

jesli  firma realizuje swéj cel poprzez
przeprowadzenie fuzji z innym
przedsiebiorstwem z branzy, to Dziat HR za swoj
cel przyjmuje np. opracowanie nowej struktury
organizacyjnej oraz przeprowadzenie opisow
stanowisk pracy;

jesli  organizacja buduje swojg wartos¢
niematerialng poprzez silny model
przywodztwa, to Dziat HR za swoj cel przyjmuje
np. zapewnienie firmie ciggtosci zarzadzania
(np. poprzez opracowanie programu sukces;ji
dla kluczowych stanowisk w organizacji):

jesli celem  firmy  jest podniesienie
zaangazowania pracownikéw, to Dziat HR za
wtasny cel postawi sobie np. wigczenie wiekszej
liczby pracownikéw do rozwigzywania istotnych
dla firmy probleméw (np. poprzez
Grywalizacje);
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7. jesli celem firmy jest obnizenie kosztéw, to
Dziat HR moze przeprowadzi¢ optymalizacje

wszystkich realizowanych przez  siebie

proceséw (np. poprzez skrécenie czasu ich

realizacji).

Wozrost Prokliencka kultura

Obnizenie efektywnos$é organizacyjna/ Ekspansja
kosztow/ / HPI Model kompetencji  terytorialna/
optymalizacja Efektywniejszy
proceséw HR

v} proces rekrutacji
" N ’ | iseleli

p—L}

HRM

zarzadzania/
Program sukcesji

stanowisk pracy

Jak pokazuja to przytoczone przyktady, cele Dziatu HR
mogq by¢ pochodng celéw strategicznych firmy lub
wynikac z celéw operacyjnych poszczegdlnych jednostek
biznesowych. Mamy zatem do czynienia z pionowgq oraz
pozioma korelacjg celow.

Cele innych
jednostek
organizacyjnych

Okazuje sie, ze aby wspdttworzyé strategie organizacji,
menedzer HR, musi posiada¢ umiejetnos¢ pozyskiwania
wsparcia innych szeféw oraz sam takiego wsparcia
W razie potrzeby im udziela¢. Poziom zaangazowania
innych w realizacje naszego celu zalezy przede
wszystkim od jego wartosci biznesowej. Jesli inni
menedzerowie wyraznie widzg, Zze proponowana przez
nas zmiana/wdrozenie poprawi obecng sytuacje (skroci
czas, obnizy koszty, zaangazuje mniejszg liczbe osdb,
pomoze pozyska¢ nowych klientédw, zniweluje przestoje,
obnizy poziom brakéw, spowoduje wzrost satysfakc;ji

erine.

and everything goes well

klientow wewnetrznych itp.) to pozyskanie ich
zaangazowania, bedzie prostsze, niz wtedy, gdy obrany
przez nas cel nie rozwigzuje zadnego z istotnych dla nich
problemdw.

Jak definiowaé wskazniki realizacji obranych celéw?

To, co zostato powiedziane powyzej wprost przektada
sie na sposdb definiowania wskaznikéw realizacji celéw.

3. Wskaznik wykonania
* termin akceptacji planu wdrozenia

2. Wskainik jakosciowy
-+ stopien poparcia
celu i sposobujego
osiagniecia
1. Wskainik biznesowy

« warto$é dla organiacji

Po pierwsze potrzeby jest nam wskaznik biznesowy, to
znaczy taki, ktéry nam powie, co konkretnie chcemy
uzyskaé, np.:

e dla celu: Pro-kliencka kultura organizacyjna/ Nowy
model kompetencji — wskaznikiem moze by¢
korelacji na poziomie 0,6 pomiedzy wzrostem
poziomu kompetencji pracownikéw, a wzrostem
poziomu satysfakcji klientow;

e dla celu: Obnizenie kosztéw/ optymalizacja
proceséw HR — wskaznikiem moze by¢ skrécony
$redni czasu realizacji 4 podstawowych proceséw
HR 0 25%.

Po drugie potrzebujemy wskaznika jako$ciowego — czyli
takiego, ktory nam powie, ze zaplanowana przez nas
interwencja jest trafna, a sposdb jej przeprowadzenia
optymalny. Tu wskaznikiem moze by¢ poziom akceptacji
naszego celu (wraz ze sposobem jego realizacji), przez
wszystkich gtéwnych interesariuszy planowanej zmiany,

np.:

e dla celu: Pro-kliencka kultura organizacyjna/ Nowy
model kompetencji — wskaznikiem moze by¢
akceptacja modelu kompetencji przez 100% szeféw
wszystkich jednostek organizacyjnych;
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e dla celu: Obnizenie kosztéw/ optymalizacja
procesow HR — wskaznikiem moze byé akceptacja
przygotowanej koncepcji w zakresie skrécenia czasu
realizacji 4 gtéwnych proceséw HR przez 70%
interesariuszy tych proceséw.

Po trzecie musimy okresli¢ wskaznik wykonania — to
znaczy termin, w ktérym nasze plany (cel wraz ze
szczeg6tami jego wdrozenia) zostang przyjete do
realizacji, np.:

e dla celu: Pro-kliencka kultura organizacyjna/ Nowy
model kompetencji — wskaZznikiem moze by¢ data
decyzji Zarzadu w sprawie wdrozenia modelu
kompetencji do systemu rekrutacji, oceny
okresowej i polityki rozwoju pracownikéw (np.
01.09.2015);

e dla celu: Obnizenie kosztéw/ optymalizacja
procesébw HR - data decyzji wdrozenia planu
optymalizacji 4 procesow HR (np. 01.02.2015).

Oczywiscie rzeczywisto$¢ organizacyjna nie zawsze
wyglada tak klarownie jak wskazujag to powyzsze
przyktady. Zdarza sie, ze w firmie nie ma wyraznie
sprecyzowanej strategii, a szefowie jednostek
operacyjnych wyznaczajg swoje cele jedynie w postaci
KPI do osiggniecia w danym okresie rozliczeniowym.
Powstaje wowczas pytanie, w jaki sposdb Dziaty HR
mogq sobie radzi¢ w tej sytuacji z wyznaczaniem
biznesowo wartosciowych celow?

Pomocg w tym zakresie moze by¢ metodologia Human
Performance Improvement (HPI), stworzona przez
American Society for Training and Development.
Koncepcja ta powstata w oparciu o teoretyczne
zatozenia  Thomasa  Gilberta oraz  Geary’ego
A. Rummlera, ktérzy (kazdy niezaleznie) w wyniku
obserwacji przedsiebiorstw odnoszacych sukcesy na
rynku, doszli do wniosku, ze za efektywnos$¢ firmy
zasadniczo odpowiadajg dwie grupy czynnikdw:

1. Zewnetrzne — na ktore sktadajg sie: struktura
firmy, sprawno$é realizowanych przez nig
procesow oraz obieg informacji;

2. Wewnetrzne — ktére stanowig kompetencje,
motywacja oraz ogdlna kondycja
psychofizyczna pracownikéw.

and everything goes well
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Oznaczatoby to, ze aby wptywaé na poziom
efektywnosci firmy, Dziat HR powinien wprowadzaé
trafne interwencje w zakresie, ktéregos z wymienionych
wyzej szeSciu obszaréw funkcjonowania organizacji.
Metodyka Human Performance Improvement (HPI),
pomaga w zidentyfikowaniu rzeczywistych potrzeb
przedsiebiorstwa w tym zakresie, a nastepnie
koncentruje sie na opracowaniu oraz wdrozeniu
skutecznego rozwigzania. Praca przebiega tu w szesSciu
podstawowych etapach:

1. diagnoza oraz analiza luk pomiedzy oczekiwanym
rezultatem a osigganymi efektami

2. identyfikacja przyczyn zaistniatych rozbieznosci

3. planowanie oraz projektowanie etycznych i
efektywnych kosztowo rozwigzan sprzyjajacych
niwelowaniu zidentyfikowanych luk

4. wdrozenie wypracowanych rozwigzan

zarzadzanie zmiang wynikajgcg z wdrozenia

6. ocena rezultatdow z perspektywy finansowej, a takze
przez pryzmat wartosci niematerialnych.

o

Aby z powodzeniem przeprowadzié caty proces, Dziat HR
powinien sukcesywnie przejmowac na siebie cztery
podstawowe role: analityka, projektanta rozwigzan,
menedzera zmiany oraz ewaluatora.

Analiza Analiza Zarzadzanie
efektywnosci przyczyn ’ ‘ zmiang
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Jak wida¢ dwa pierwsze etapy procesu pozwalajg
wyznaczy¢ cel oraz wskazniki jego realizacji, trzeci wigze
sie z wyborem rozwigzania oraz projektowaniem
wdrozenia, etapy czwarty i pigty to moment
pozyskiwania konsensusu oraz uruchomienia projektu,
szOsty natomiast stuzy pomiarowi stopnia realizacji
zatozonego wskaznika biznesowego.

Analiza efektywnosci firmy oraz przyczyn wystepowania
luki pomiedzy oczekiwanymi wynikami a stanem
obecnym, jest przez autordw koncepcji postrzegana,
jako najistotniejszy element HPIL. tatwiej bowiem
wskaza¢ trafne rozwigzanie, gdy witasciwie rozumiemy
zrédtowa przyczyne niesatysfakcjonujacych rezultatow.
Pomocne w tej fazie moze sie okaza¢ anonimowe
badanie kwestionariuszowe przeprowadzone wsrod
pracownikow firmy. Pytania zawarte w kwestionariuszu
powinny dotyczy¢ istotnych kwestii w obrebie 6
podstawowych obszaréw wptywajgcych na efektywnosé
organizacji (wczesniej wspomniane czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne). Przyktadowy fragment
kwestionariusza znajduje sie ponizej.

|. ZASOBY

Mam dostep do nowoczesnych technologii, metod i rozwigzan stosowanych w mojej branzy.
Mam dostep do systemow informatycznych utatwiajacych mi wykonywanie zadan (np. CRM,
bazy danych, systemy do zarzadzania procesami, ryzykiem, wydajnoscia, zasobami ludzkimi).
Procedury obowigzujace na moim stanowisku bezposrednio wynikajg z realizowanych w
firmie proceséw i utatwiaja mi wykonywanie pracy.

Firma wprowadza niezbedne zmiany systemowe stuzace optymalizacji proceséw
biznesowych.

11l. INFORMACIE
Wiem jak oceniane sa efekty mojej pracy przez klienta wewnetrznego/ zewnetrznego.

W organizacji przeprowadzane sa regularne badania opinii pracownikdw.

Moje kempetencje i efekty pracy sg oceniane przez przetozonego w ramach obowigzujacego
w formie systemu ocen okresowych.

W firmie funkcjonuja mechanizmy umotzliwiajace mi praktyczne wdrazanie nowo nabytej
wiedzy i umiejetnosci.

Nalezne mi wynagrodzenie otrzymuje w uzgodnionych umowa terminach i kwotach.
Przydzielane mi zadania mobilizujg mnie do petnego wykorzystania nowo nabytej wiedzy i
umiejetnosci.

VI. JAKOSC ZYCIA
Organizacja dba abym w petni wykorzystat przystugujacy mi urlop wypoczynkowy.

|W organizacji przestrzegane s3 normy etyczne w kontaktach z dostawcami i klientami firmy.

Do kwestii zawartych w kwestionariuszu pracownicy
powinni mieé¢ szanse wypowiedzie¢ sie za pomoca
5 stopniowej skali, gdzie okreslona liczba punktow
oznacza okreslong opinie pracownika na dany temat:
zdecydowanie sie nie zgadzam

raczej sie nie zgadzam

w potowie sie zgadzam, w potowie nie

raczej sie zgadzam

zdecydowanie sie zgadzam

uhwbh e

Benchmarkiem dla uzyskanych wynikéw jest poziom 4 —
0znacza on poprawne, niewymagajgce istotnych
interwencji funkcjonowanie danego obszaru w firmie,

and everything goes well

Jak wyznaczane s3 cele i wskazniki dla HR Business
Partneréw?

Jak wynika z biezacych obserwacji, HR Business
Partnerzy rzadko majg okazje samodzielnie wyznaczac
wtasne cele i wskazniki pomiaru osiggnietych
rezultatow. Cele przewaznie okreslone zostaja na
wyzszych szczeblach zarzadzania organizacja
i kaskadowo sptywajg do HR BP w postaci okreslonych
oczekiwan. Ponizej kilka przyktadéw ilustrujacych te
praktyke:

e W zwigzku z tym, Ze strategia biznesowa banku
zaktada budowanie przewagi konkurencyjnej
w oparciu o wysokie merytoryczne przygotowanie
sprzedawcéw, celem dla HR BP staje sie
zrewidowanie/ stworzenia catego programu szkolen
dla sit sprzedazy tak, aby poziom ich wiedzy
merytorycznej  przekraczat o 30% poziom
sprzedawcéw u konkurencji;

e W ramach podnoszenia efektywnosci dziatania HR
Business Partnerow, celem dla HR BP staje sie
podniesienie poziomu zaufania i szacunku cztonka
Zarzadu. Jako wskaznik przyjeto w tym wypadku
ilos¢ spraw trafiajgcych do przetozonego HR
Business Partnera z pominieciem jego samego
(sprawdzenie na ile pracownicy wierzg, ze HR BP
jest w stanie zatatwi¢ zgtaszang sprawe
samodzielnie, bez wsparcia wyzszej instancji);

e W zwigzku z tym, Ze organizacja postanowifa
budowaé stabilnos¢ zatrudnienia oraz ciggtosc
zarzadzania, jako cel dla HR BP wskazano
podniesienie wskaznika rekrutacji wewnetrznej
z 5% do 60%.

Oczywiscie istnieje mozliwos¢ proponowania wtasnych
celédw, ale na ogdt okazuje sie, ze te narzucone z gory
oraz liczba biezgcych spraw (pilnych, cho¢ nie zawsze
waznych) trafiajgcych do HR BP bardzo ogranicza ich
wieksze zaangazowanie w tym zakresie.

Bibliografia:
e Rynek celéw. Zwrot z inwestycji w HR,
R. Reinfus, Wolter Kluwer 2012
e Human Performance Improvement, W.Rothell,
C.K.Hohne, S.B. King, Gulf Publishing Company
2000
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Lean Management to koncepcja zgodnie, z ktérg praca zespotowa, biezace rozwigzywanie
probleméw i ciggte dazenie do doskonatosci stajg sie kluczowym elementem realizowanej przez
firme strategii. Jest stylem myslenia polegajacym na eliminowaniu wszelkich przejawéw
marnotrawstwa na poziomie inwestycji, procesow, jak i poszczegdlnych zadan réwniez w obszarze

zarzadzania ludzmi.

Wedtug koncepcji lean management tym, co dang
organizacje odrdéznia od konkurencji i pomaga jej
dystansowac rywali jest sposob, w jaki tworzy ona
warto$¢ dodang istotng z punktu widzenia klienta.
(warto tu zauwazyé, ze w podobnie rynkowe szanse
organizacji postrzega Dave’a Ulrich, prekursor idei
partnerstwa pomiedzy HR i biznesem).

Lean Managementto filozofia
dotyczaca zarzadzania catego
przedsiebiorstwa.

Nie tylko produkcji
(lean manufacturing)

Polega ona na nieustannym
eliminowaniu
marnotrawstwa.

UWAGA!!!!
Marnotrawstwa zdefiniowanego, jako wszystkie:
czynnosci, inwestycje i procesy,
ktore nie dodajg, z punktu widzenia klienta
wartosci do produktu lub ustugi.

Sposéb  wytwarzania wartosci dla  klienta jest
zdefiniowany poprzez realizowane w firmie procesy.
Dlatego tez nieustanne podnoszenie ich jako$¢ odgrywa
tak istotng role w lean management. Optymalizowanie
procesow i tworzgcych je czynnosci koncentruje sie tu
na podnoszeniu efektywnosci pracownikdéw, poprzez
usprawnianie ich pracy tak, aby byta ona bardziej
wydajna oraz zapewniata jak najwyiszg jakosé
dostarczanych klientowi  produktow i  ustug
w oczekiwanym przez niego czasie.

Cel, jaki stawia LEAN:
zwiekszenie wydajnosci pracy

UWAGA!!!

Nie! pop hinsani

iloscig pracy czy redukcje
w zatrudnieniu

A poprzez:

- Odpowiednio zaprojektowane
stanowiska pracy (opis stanowiska)
- Prawidtowe okreslenie rél
i proceséw w obrebie firmy

Takie podejscie do budowania przewagi konkurencyjne;j
wymaga od firmy stworzenia kultury ciggtego
doskonalenia (kazein), w ktére zaangazowani sg wszyscy
pracownicy. Podstawg tego typu kultury jest praca
zespotowa na rzecz identyfikowania oraz rozwigzywania
probleméw stojgcych na przeszkodzie do uzyskiwania
lepszych wynikow.

Co w mys$l koncepcji lean management znaczy
optymalizacja proceséw?

Najogdlniej rzecz ujmujac, w lean management chodzi
o to, aby zidentyfikowa¢ prawdziwg wartos¢ oferowang
klientom, a nastepnie przejs$¢ do usuwania
marnotrawstwa stojagcego na przeszkodzie w jej
dostarczaniu. Zgodnie z tg filozofig wszystkie firmy
powinny dazy¢ do tego, aby natychmiast i precyzyjnie
reagowac na zapotrzebowanie zgtaszane przez klienta,
unikajgc przy tym tzw. 3Ms.
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Dziatanie, dziatanie, ktére zuzywa zasoby, a
nie tworzy wartosci dla klienta.

MUDA

Nieregularnos¢ w dziataniu

L LTS (tempo pracy).

MURI Przecigzenie

Oznacza to, ze kazda czynnos¢ tworzaca wartosc
podlega w firmie ciggtej transformacji rozumianej, jako
ciggte  udoskonalanie  poprzez  identyfikowanie
i eliminowanie wszelkiego rodzaju marnotrawstwa.

Nadprodukcja
Oczekiwanie

Nadmierne
przetwarzanie

Przemieszczanie

W jaki sposéb lean management podchodzi do
rozwigzywania problemoéw?

Problem w lean management to najbardziej naturalne
zjawisko, z jakim mamy do czynienia w zyciu firmy.
W najwiekszym ktopocie sg nie ci, ktorzy dostrzegaja
problemy, co ci, ktorzy sg przekonani, ze probleméw nie
maja.

ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW

Mowi sie, ze... Ale takze mowi sie, ze...
20% twoich problemow ma
nature techniczna,
a 80% to ludzkie przyzwyczajenia,
btedy, pomytki.

rozwigzywanie problemow
sktada sie z:
20% narzedzi
i 80% myslenia.

\¢

tang

erine.

and everything goes well

Najlepiej, gdy problem rozwiazujg jego wtasciciele (ci,
ktérzy sg swiatkami jego powstawania oraz ci, ktérzy
muszg sie borykaé z jego skutkami). Przystepujac do
poszukiwania rozwigzan:

o Definiujemy stan obecny
e  Okreslmy stan, do ktorego dgzymy
e |dentyfikujemy luke

Idealna sytuacja

LUKA (GAP) = PROBLEM

Stan obecny

W lean do rozwigzywania probleméw podchodzimy, jak
do dobrze zaprojektowanego eksperymentu (hipoteza,
zaplanowanie dziatan stuzgcych jej weryfikacji, dziatanie,
sprawdzenie poprawnosci hipotezy).

Planowanie w lean management to gtéwna czes¢ pracy
na drodze do rozwigzania problemu (80%). Ma ono nas
uchronié¢ przed marnotrawstwem na etapie dziatania.

Identyfikacja problemu,
przeglad obecnej sytuacji
Zrozumienie problemu
Zrozumienie przyczyny

Konkluzja i plany
przysziych dziatan
doskonalgcych.
Poprawiaj i standaryzuj

PLAN

Planowac

ACT

Dziafac
(doskonali¢)

Wykonac

DO

Sprawdzaé

CHECK

Czy rozwigzanie jest
skuteczne?

(w jakim stopniu) Wdrozenie

rozwigzania

(dlaczego, co i jak)

Oceri i zatwierdZ

Opracowane rozwigzanie powinno stanowi¢ nowy
standard obowigzujagcy  wszystkich  pracownikéw
wykonujgcych czynnosci w ramach zoptymalizowanego
zadania/ procesu. Opracowany standard obejmuje
poszczegblne zabiegi, kolejnos¢ ich wykonywania,
potrzebne oprzyrzagdowanie, niezbedne urzadzenia,
materiaty oraz okresla czas, w jakim zabiegi powinny
zostaé wykonane.
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and everything goes well

Praca standaryzowana stanowi podstawe wszelkiego
doskonalenia. Jezeli nie ma standardowego sposobu
wykonywania  czynnosci  (takiego,  ktéry  jest
przestrzegany), skad mozna wiedzieé, czy sie
doskonalimy? Poza tym, jesli nie wykonujemy czynnosci
za kazdym razem tak samo, jak mozemy uzyskaé stata,
jakos¢ lub wydajnosé?

W jaki sposob HRM moze wykorzysta¢ podstawowe
zatozenia lean management?

Dziaty HR realizujg szereg proceséw stuzgcych wsparciu
efektywnosci pracownikéw oraz podniesieniu jakosci
oferowanych na rynku produktéow i ustug. Zgodnie
z filozofig lean management, kazdy z tych proceséw
mozemy nieustajgco usprawniac poprzez:

e skuteczne unikanie 3M.

o likwidowanie 7 podstawowych marnotrawstw.

e zespotowe identyfikowanie przyczyn obnizajgcych
efektywnosc i jakos$¢ podejmowanych przez HR
dziatan.

e zespotowe rozwigzywanie zidentyfikowanych
probleméw.

e standaryzowanie dziatan i z czasem wprowadzanie
kolejnych udoskonalen.

Przyjrzymy sie kilku przyktadom, ilustrujagcym
powyisze podejscie.

1. Proces rekrutacji i selekcji:

Potencjalne  problemy wymagajace identyfikacji
i rozwigzania:

e |udzie na kluczowych stanowiskach szybko

odchodzg - przyczyng moze tu by¢ btad polegajacy
na sktadaniu obietnic bez pokrycia, Zle ustawione
widetki ptacowe, zatrudnianie niewtasciwych osdéb

itp.

e stanowiska obsadzone s3 przez osoby niepotrafigce
sprosta¢ powierzonym im zadaniom - przyczyng
moze by¢ zle zdefiniowany profil kandydata, zle
okreslone Zrédta pozyskiwania kandydatéw, wybodr
niewtasciwych kandydatéw itp.

e wysokie koszty procesu wynikajace
z marnotrawstwa np. wielokrotne drukowanie tych
samych aplikacji, przedstawienie zlecajgcemu (np.
menedzer obszaru) zbyt duzej liczby kandydatéow do
rozpatrzenia, przecigganie spotkan z kandydatami,
ciggte angazowanie zlecajgcego do podejmowania
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decyzji lezagcych w naszej gestii, dtugi czas
poszukiwania kandydatow.

2. Proces rozwoju pracownikow:

Potencjalne  problemy wymagajace identyfikacji

i rozwigzania:

o brak efektéw prowadzonych szkolen — brak badania
potrzeb rozwojowych, zle zorganizowana
wspotpraca z  realizatorem  szkolen,  brak
zainteresowania menedzerdw procesem rozwoju
pracownikow, stabe przygotowanie pracownikow
do udziatu w szkoleniach, brak systemu wdrazania
efektow poszkoleniowych, brak zrozumienia
rozwojowych potrzeb biznesu.

e pojawiajgce sie marnotrawstwo: zbyt duzo szkolen,
szkolenia niepotrzebne (niewynikajace
z faktycznych potrzeb biznesu), pracownicy czuja sie
przecigzeni dziataniami rozwojowymi, szkolenie
zorganizowane w ztym momencie (np. zamkniecie
okresu budzetowego, sezon urlopowy, zamkniecie
duzego projektu itp.).

3. Zaprojektowanie stanowiska pracy/ Okreslanie
zakresu obowigzkow na stanowiskach pracy.

Potencjalne  problemy wymagajace identyfikacji
i rozwigzania:
e zly podziat zadan/ brak delegowania — ludzie

o wysokich kwalifikacjach wykonujg proste zadania
- cenny pracownik robi nisko ptatng prace,
a dodatkowo musi sie wywigza¢ z duzej ilosci
wtasciwej pracy merytorycznej i tu pojawia sie
przecigzenie.

e zta ergonomia stanowiska pracy, jako Zzrddto
marnotrawstwa — podstawowe sprzety, urzadzenia,

dokumentacja umieszczane w miejscach
wymagajgcych  od nas ciggltego chodzenia,
ustawienie mebli utrudniajace sprawne

przemieszczanie sie, brak statych, wyznaczonych
miejsc, w ktérych znajduja sie okreslone
sprzety/materiaty/dokumenty.

Wszystkie wskazane problemy wymagajg trafnego
zidentyfikowania ich Zrédta, a nastepnie zespotowego
opracowania najlepszego rozwigzania, ktére powinno
by¢ zweryfikowane w praktyce, a podziniej poddane
standaryzacji.
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Proces wdrozenia lean management to olbrzymie
wyzwanie przede wszystkim na poziomie zarzadzania
zmiang. Ciggte doskonalenie, poszukiwanie mozliwosci
ograniczenia marnotrawstwa, zespotowe poszukiwanie
przyczyn obserwowanych problemoéw oraz generowanie
rozwigzan wymagajg zmiany postaw  wszystkich
pracownikéw. Chodzi przede wszystkim o uruchomienie
proaktywnych zachowan, szacunek do opinii i pomystéw
innych oséb oraz wzajemne zaufanie. Odwaga i pokora
to dwie najbardziej pozadane tu cechy tak kadry
kierowniczej, jak réwniez pracownikéw liniowych.

Lean management to takze gotowos¢ do akceptowania
i osiggania niezwykle ambitnych celdw (na produkcji np.
zmniejszenie przezbrojenia maszyn z 3 godzin do 35
min, skrdécenie planowanych przestojow z trzech
miesiecy do trzech tygodni itp.). Wprowadzanie zmian
generujgcych tak spektakularne efekty wymaga
przeniesienia $rodka ciezkosci z dziatania na planowanie
oraz wiaczenie do rutynowych czynnosci biezgcego
mierzenia  osigganych rezultatéow. Od kazdego
pracownika oczekuje sie tu nowego podejscia do
wtasnej roli w organizacji oraz wypracowania nowych
nawykow, odpowiadajgcych nowemu stylowi pracy.

and everything goes well

Filozofia lean wykorzystywana w obszarze ZZL
dodatkowo wymaga biezgcego kontaktu z biznesem —to
on jest uczestnikiem i odbiorcg wszystkich dziatarn HR.
Musimy rozumie¢ jak nasze decyzje wptywajg na
pracownikdw i menedzeréw: jakie wynikajg z tego
konsekwencje, ale i w jaki sposdb zaplanowany przez
nas proces ich angazuje, jakich od nich postaw i dziatan
wymaga oraz co i jak mozemy usprawnic.

Bibliografia:

e Dyrektor firmy jako lean manager. Powies¢
o transformacji przedsiebiorstwa” M. Balle, F. Balle,
Wydawnictwo Lean Management Institute Polska,
Wroctaw 2012.

e Filozofia kaizen w biurze, W. Lareau, One Press
2003

e ,Rola dziatu HR we wdrazaniu lean management”
Personel i Zarzadzanie, lipiec 2014.
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Mapowanie i optymalizacja procesu
rekrutacji i selekcji

N
tangerine.

and everything goes well

O tym, ze precyzyjne zaprojektowanie proceséw, ktorych wykonanie angazuje wiele oséb w catej
organizacji, a do takich naleze procesy HR, moze usprawni¢ prace i przynies¢ firmie znaczne
oszczednosci nie trzeba juz nikogo przekonywaéc. Nie zawsze jednak jest rownie oczywiste, jak
tego typu optymalizacje skutecznie przeprowadzic i w jaki sposéb zadbac o jej trwate efekty.

Tradycyjne organizacje funkcjonujg na ogét w silosach.
Maja wyodrebnione dzialy zajmujace sie produkcja,
sprzedazg czy wsparciem, a ich menedzerowie czesto
podlegajg roznym cztonkom Zarzadu. Nie zawsze faczy
je wspdlna strategia dziatania, majg wtasne, czasami
sprzeczne cele i partykularne interesy. W efekcie mamy
do czynienia z brakiem wzajemnego zrozumienia,
nieufnosciag, a wrecz niechecia. To w takich wfasnie
organizacjach najczesciej na korytarzu styszymy
,wszystko przez marketing - obiecuja klientom gruszki
na wierzbie, a potem my musimy sie martwic¢ jak to
zrealizowac”, ,to wina tych z finanséw - zbyt pdino
uwalniajg $rodki z przyznanego nam budzetu, przez co
nie jesteSmy w stanie wywigza¢ sie z przyjetych
zobowigzan” itd. Ostatecznie wszyscy jakos sobie radzg,
ale na stykach ciagle cos iskrzy.
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Podejscie procesowe uwalnia od takiego sposobu
funkcjonowania. Pomaga pracownikom patrze¢ na
swoje zadania i zakres odpowiedzialnosci przez pryzmat
roli, jakg petniag w procesach realizowanych wspdlnie
z innymi pracownikami zajmujgcymi rézne stanowiska
w réznych obszarach firmy.

Kiedy organizacja jest przygotowana do zarzadzania
przez procesy?

Michael Hammer wyodrebnit dwie grupy determinant,
ktére sg konieczne, by procesy biznesowe umozliwity
firmie trwale osigga¢ dobre wyniki.

Pierwsza grupa to czynniki okreslajace, na ile dobrze
proces jest w stanie funkcjonowaé przez dtuzszy czas.
Nalezg do nich:

e wszechstronnos¢ projektu procesu - okreslenie, kto
ma wykonywac zadania, w jakiej kolejnosci, w jakim
miejscu, w jakich okolicznosciach, na podstawie
jakich informacji i z jakg doktadnoscia.

e umiejetnosci ludzi, ktérzy majg go realizowag;

e zdolnos¢ wysoko umocowanego wiasciciela procesu
do nadzoru nad jego wdrozeniem i wykonywaniem;

e dopasowanie systeméw informacji i zarzadzania do
potrzeb procesu,

e jakos¢ miernikdw wykorzystywanych do pomiaru
rezultatow procesu.
Druga grupa zas, to zdolnosci

organizacyjne:

nastepujgce

e kadra zarzadzajgca w petni rozumie potrzebe
koncentracji na procesach;

e pracownicy wysoko cenig klientow i prace
zespotowg, wykazujg tez duzg odpowiedzialnosé
osobisty;

e firma zatrudnia ludzi, ktérzy wiedzg, jak
przeprojektowac procesy,

e firma jest zorganizowana tak, by poradzi¢ sobie
z realizacjg ztozonych projektow.

Zdolnosci
organizacyjne

Czynniki
umotzliwiajgce
realizacje procesu

Przywoédztwo
¢ Projekt Kultura
Wykonawcy Kompetencje
Wiasciciel Nadzor
Infrastruktura
Mierniki
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W jaki sposéb mapowac procesy?

Mapowanie procesow jest dziataniem polegajagcym na
graficznym przedstawieniu przebiegu catosci procesu
lub jego fragmentu nazywanego podprocesem.
Podchodzagc do mapowania proceséw w pierwszej
kolejnosci musimy przeanalizowaé to co jest, to znaczy
zdac¢ sobie sprawe z tego, w jaki sposob aktualnie
realizujemy swoje cele i wykonujemy zadania. Aby
sformutowaé konkretne wnioski musimy zatem
przejrze¢ istniejgcg dokumentacje (opisy stanowisk
pracy, zakresy zadan i uprawnied, procedury,
regulaminy, instrukcje) oraz przeprowadzi¢ wywiady
z pracownikami. Na tej podstawie bedziemy mogli
graficznie przedstawié sekwencje dziatan
podejmowanych w firmie dla osiggniecia okreslonych
celéw a takie wskazaé, kto oraz kiedy te dziatania
wykonuje.

Za prosty przyktad niech postuzy nam proces akceptacji
whiosku urlopowego.

TS —

Protes ah

Spechalista ds. kackereych

Zrédto: Klub HR BP — prezentacja Anna Pietruszka

Na grafie widzimy, ze w procesie wyodrebnione zostaty
trzy role:

e przetozony,
e pracownik,
e specjalista ds. kadrowych.

Kazdej z rél przypisano okreslone zadania, ktére osoba
petnigca dang role bedzie wykonywata w Scisle
okreslonej kolejnosci: Pracownik sktada wniosek
i przekazuje go do przetozonego. Jesli wniosek jest
zgodny z planem urlopowym, przetozony akceptuje
whniosek, a specjalista ds. kadrowych wprowadza urlop
do systemu i proces sie konczy. Jesli wniosek nie jest
zgodny z planem menedzer podejmuje decyzje
dotyczacg zgody na zmiane planu urlopowego. Jesli
takiej zgody nie da to proces sie konczy. Jesli natomiast
taka zgoda jest, przytozony modyfikuje plan urlopowy
wraz z pracownikiem (dziatania  réwnolegte),

and everything goes well

a nastepnie oficjalnie akceptuje urlop i przekazuje
informacje do specjalisty ds. kadrowych, ktoéry
wprowadza urlop do systemu.

Mapa procesu to jednak nie catos¢ dokumentacji
zwigzanej z jego opisem. Dodatkowo tworzymy tzw.
macierz  odpowiedzialnosci, ktéra pozwala sie
zorientowaé, za co dana rola w procesie odpowiada. Dla
procesu akceptacji wniosku urlopowego bedzie to
wygladato w nastepujgcy sposdb:

Uczestnik procesu | Zakres odpowiedzialnosci

Przetozony Weryfikacja zgodnosci wniosku urlopowego z planem
urlopowym
Decyzja na temat dopuszczenia modyfikacji planu
urlopowego
Uzgodnienie z pracownikiem ewentualnej modyfikacji planu
urlopowego
Akceptacja wniosku urlopowego

Wypetnienie wniosku urlopowego i przekazanie
przetozonemu

Uzgodnienie z przetozonym ewentualnej modyfikacji planu
urlopowego

Specjalista ds. Wprowadzenie urlopu do systemu kadrowego
kadrowych

Na tym etapie w grupie pracownikéw uczestniczacych
W mapowaniu procesu zaczyna sie dostrzega¢ wieksze
zrozumienie takiego podejscia do zarzadzania firma.
Cztonkowie zespotu projektowego przestajg patrzec
tylko na infrastrukture  przedsiebiorstwa  oraz
poszczegdlne stanowiska, a zaczynajg widzie¢ sekwencje
zdarzen prowadzacych do realizacji konkretnego celu
oraz poszczegdlne role w tym procesie. Powoli buduje
sie Swiadomos¢ procesowa.

Po zmapowaniu aktualnie realizowanego w firmie
procesu przychodzi czas na okreslenie jego najstabszych
punktow i dokonanie zmian, ktérych celem bedzie np.
ograniczenie liczby realizatorow procesu, skrdcenie
czasu jego przeprowadzenia poprzez likwidacje waskich
gardet, wykorzystanie nowoczesnych technologii,
zatrudnienie lepiej wykwalifikowanych pracownikéw
itp..

Czym jest proces personalny?

Proces personalny to pewien cykl — zaréwno cykl zycia
pracownika w organizacji, ale tez pewien cykl, w ktérym
HR BP na biezaco wspodtpracuje z menedzerem
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Rekrutacjai
selekcja

Odejscie

Motywowanie,
rozwijanie,
wynagradzanie

Zatrudnieniei
ELETEES

Jesli w firmie istniejg mapy procesow HR to przy
wdrazaniu nowego menedzera do pracy warto juz na
wstepnie pokazaé mu, co bedzie sie dziato i przy jakich
okazjach bedzie wspdétpracowac ze swoim HR BP, czego
moze od niego oczekiwad i czego ten oczekiwac bedzie
od niego. Zaczynamy od planowania zatrudnienia,
rekrutacji, adaptacji, spraw zwigzanych z rozwojem,
wartosciowaniem stanowisk, az po plany naprawcze,
przygotowanie uzasadnienia do  wypowiedzenia
i odejscie pracownika. Dobrze, gdy menedzer moze
zobaczy¢ mapy poszczegdlnych proceséw i sprawdzié,
na czym polega jego rola i czego moze sie spodziewac
na poszczegdlnych etapach kazdego z podproceséw.

Jesli chodzi o procesy personalne to HR powinien by¢
tzw. trendsetterem. Jesli bowiem Dziat HR wymaga od
organizacji, zeby stata sie bardziej procesowa, zeby sie
optymalizowata, zeby sie skupiata na efektywnosci, to
w pierwszej kolejnosci sam musi to zrobi¢. Poczatkiem
moze by¢ zmapowanie catego procesu personalnego
i jego poszczegdlnych podproceséw. W nastepnym
kroku  trzeba  zaplanowaé szeroko  zakrojong
komunikacje do menedzeréw firmy. Wprowadzenie
podejscia procesowego w HR, moze da¢ réwniez
doskonatg okazje do przeprowadzenia mini szkolen dla
kadry  kierowniczej w  zakresie poszczegdlnych
podprocesow. Na przyktad podczas wprowadzenia do
procesu rekrutacji i selekcji mozemy zwréci¢ uwage
menedzera na okreslone uregulowania zawarte
w kodeksie pracy, przypomnieé¢ i usystematyzowad
zasady istniejagce w firmie (np. zasady jest to, ze
zatrudniamy na okres prébny, druga umowa jest
podpisywana na rok, a kolejna na czas okreslony, od
momentu przyjecia przez kandydata oferty do momentu
zatrudnienia nie moze mingé mniej niz dwa tygodnie, bo
to nam pozwala przygotowac stanowisko pracy, a jemu
wykonaé niezbedne badania lekarskie itd.). Podczas
spotkania pokazujemy menedzerowi mapy procesu
i definiujemy jego role.

Mapy proceséw Swietnie sprawdzaja sie rowniez, jako
element adaptacji nowego pracownika na dowolne
stanowisko w firmie zaréwno w przypadku rekrutacji
wewnetrznej jak i zewnetrznej.

and everything goes well

Jak opisac i zoptymalizowac proces rekrutacji i selekcji
(case study)?

Oczywiscie proces rekrutacji i selekcji moze w swoich
szczegoétach przebiegaé bardzo rdéinie w rdznych
organizacjach. Zalezy to od wielkosci firmy, ale jeszcze
bardziej od jej struktury oraz kultury organizacyjnej.
Ponizej przedstawiona zostata przyktadowa macierz
odpowiedzialnosci w procesie rekrutacji w organizacji,
ktora charakteryzuje sie duzg dojrzatoscig procesowa.
Tu zasadnicza odpowiedzialno$¢ za rekrutacje i selekcje
ponosi HR BP, ktéry realizuje proces wspdlnie
z bezposrednim przetozonym stanowiska, na ktoére
poszukiwany jest kandydat, incydentalnie menedzerem
wyzszego szczebla oraz samym kandydatem.

Zadania HR BP:

e  Wybdr metody rekrutacji,

o Selekcja aplikacji kandydatow,

e Przeprowadzenie testow kompetencji (jesli sg
przewidziane dla danego stanowiska),

e Przeprowadzenie rozméw z kandydatami (dziatanie
réwnolegte prowadzone z menedzerem bedacym
bezposrednim przetozonym stanowiska),

e Wybdr kandydata do kolejnego etapu selekcji
(dziatanie rownolegte prowadzone z menedzerem
bedacym bezposrednim przetozonym stanowiska),

e Przeprowadzenie testow osobowosci (jesli sg
przewidziane dla danego stanowiska),

e Przekazanie wynikéw selekcji menedzerowi
bedacemu bezposrednim przetozonym stanowiska,

e Przygotowanie oferty dla kandydata wybranego
przez menedzera,

e Przekazanie oferty menedzerowi,

e Poinformowanie kandydatéw uczestniczacych
w selekcji o jej wyniku

Zadania menedzera bedacego
przetozonym danego stanowiska:

bezposrednim

e Wskazanie zrédet pozyskania aplikacji,

e Ocena wybranych przez HR BP aplikacji,

e  Przestanie rekomendacji do HR BP,

e Przeprowadzenie rozmoéw z kandydatami (dziatanie
rownolegte prowadzone z HR BP),

e Wybdr kandydata do kolejnego etapu selekcji
(dziatanie réwnolegte prowadzone z HR BP),

e Wybdr kandydata na stanowisko,

e Przedstawienie warunkow zatrudnienia,

e Przekazanie kandydatowi oferty pracy
i dokumentow kadrowych,

e Odbidr od kandydata podpisanej oferty pracy
i przekazanie jej HR BP.
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Zadania menedziera wyiszego szczebla:

o Weryfikacja kandydatéw na wskazane w procedurze
stanowiska,
e Przedstawienie opinii o w/w kandydatach.

Zadania kandydata:

Ztozenie aplikacji,

Wykonanie testow (jesli wymagane),
Udziat w spotkaniach rekrutacyjnych,
Akceptacja badz odrzucenie oferty

Rozpisany proces wycigga nas z silosowego myslenia
o rekrutacji i selekcji. Menedzer umiejscowiony
w procesie, z wyraznie zdefiniowanymi zadaniami
i odpowiedzialnoscig nie moze juz traktowaé rekrutacji
jako problemu Dziatu HR i nie moze na niego zrzucic¢
catej odpowiedzialnosci za jakosé naboru pracownikéw.
HR BP przypisany powiedzmy do Dziatu Sprzedazy nie
moze natomiast powiedzie¢, ze sprzedaz, produkt,
docelowy klient i konkurencja nic go nie obchodzg, bo
w przeciwnym razie nie bedzie potrafit znalezé
kandydatéw dobrze radzacych sobie z wyzwaniami,
jakim musza stawiac czofa sprzedawcy.

Im mniejsza dojrzatos¢ procesowa organizacji, tym
wieksza tendencja do dziatania w silosach, potrzeba

wiekszego formalizowania dziatan i angazowania
pracownikéw zajmujacych wyzsze stanowiska
menedzerskie, do roli o0séb  podejmujacych

poszczegbdlne decyzje w procesie. W  takich
organizacjach pracownicy petnigce w procesie role
wykonawcze czesto nie majg dostepu do informacji, bo
nie posiadaja uprawnien, aby samodzielnie po te
informacje siega¢. W efekcie caty proces angazuje wiele
0s6b, jest realizowany w dtugim czasie i pojawiaja sie
w nim waskie gardta oraz btedne decyzje spowodowane
zatorami komunikacyjnymi.

Jak zadba¢ o jakos¢ efektdw uzyskiwanych w procesie
rekrutacji i selekcji?

Impulsem do optymalizacji procesow czesto jest kryzys,
spadek wynikéw, spektakularna wpadka. Nie musimy
jednak czeka¢ z dziataniem na tak dramatyczne
wydarzenia. Wystarczy, ze bedziemy regularnie
monitorowac i mierzyé poziom osigganych celdw. Jesli
okaze sie, ze w procesie rekrutacji i selekcji nie udaje
nam sie zatrudni¢ witasciwych oséb na wtasciwe
stanowiska, zgodnie z prawem pracy oraz
wewnetrznymi uregulowaniami w mozliwie krétkim
czasie, to oznacza, ze warto jeszcze raz przyjrzec sie

and everything goes well

sposobowi, w jaki to robimy i poszukaé stabych
punktow.

Podczas tworzenia mapy procesu, warto na przyktad
nanies¢  informacje  dotyczgce czasu  trwania
poszczegodlnych jego etapdw. Uswiadomienie sobie, jak
dtugo realizujemy dane dziatanie czesto bywa
wystarczajgcym impulsem do wprowadzenia zmiany.

Waznym w procesie projektowania procesu jest
ustalenie zbieznych celdw dla jego interesariuszy, tak
aby wszyscy dazyli do tego samego. Koncentracja na
indywidualnych KPI przypisanych do poszczegdlnych rél
W procesie moze nas zwie$¢ na manowce. Jesli bowiem
specjalista z zespotu rekrutacji jest rozliczany z czasu,
jaki poswiecit na obsadzenie wakatu, a HR BP za
obsadzenie kandydata zgodnie z profilem
stanowiskowym oraz obowigzujacg siatka ptfac, to tatwo
moze dojs¢ do konfliktu interesow.

Warto tez policzy¢ ile proces nas kosztuje, ile czasu
poswiecajg na jego realizacje osoby zajmujace wysoko
optacane stanowiska, ile 0séb bierze udziat w procesie.

Nierzadko bywa, ze proces jest bardzo dobrze
zmapowany i opisany, niestety istnieje tylko na
papierze. Przy jego optymalizacji nie bedzie tu zatem
chodzito o ponowne jego zdefiniowanie, czy tez
okreslenie rdl i odpowiedzialnosci, a o egzekwowanie
przestrzegania wyznaczonej $ciezki.

Aby proces skutecznie zrealizowac¢ i optymalizowaé
konieczny jest wysoko umocowany wiasciciel procesu
posiadajacy swoéj budzet oraz prawo do podejmowania
kluczowych decyzji w ramach procesu, za ktérego
prawidtowy przebieg odpowiada.

Inng metodg poprawy wynikéw procesu rekrutacji
i selekcji moze okazad sie analiza przyczyn, dla ktérych
ludzie z naszej firmy odchodza i na tej podstawie
opracowanie nowego profilu idealnego kandydata.
W wyniku naszej analizy moze na przyktad okazac sie, ze
do tej pory nastawialiSmy sie na zatrudnianie mtodych,
dynamicznych oséb, pomimo ze nie mamy w firmie
stanowisk odpowiadajacej oczekiwaniom tego typu
oséb, bo charakter proponowanej u nas pracy bardziej
wymaga dokfadnosci i odpornosci na monotonie niz
dynamizmu.

Z obserwacji wynika, ze czestszym btedem przy
zatrudnieniu jest przyjecie do pracy osoby o niskim
zaangazowaniu, niz osoby nieposiadajgcej
wystarczajgcej wiedzy i umiejetnosci. Warto zatem
sprawdzi¢ dopasowanie kandydata do  kultury
organizacyjnej naszej firmy oraz zweryfikowaé jego
zawodowe zainteresowania i aspiracje. Mogg nam
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w tym pomdc testy osobowosci, predyspozycji oraz
motywacji.

Wazing umiejetnoscia o0s6b odpowiedzialnych za
pozyskiwanie  kandydatéw  okazuje sie trafne
identyfikowanie Zrdodet ich pozyskiwania. Rynek
headhunteréw na tyle sie rozrést, ze ogtoszenia w prasie
zaczynajg by¢ stabym narzedziem (odpowiada na nie
coraz mniejsza liczba osob). Coraz cenniejsza okazuje sie
natomiast umiejetno$¢ docierania do tzw. biernych
kandydatow, to jest takich, ktérzy aktywnie nie
poszukujg pracy, bo j3 majg, ale sg otwarci na nowe
propozycje trafiajgce w ich aktualne potrzeby.

Autor opracowania.

Katarzyna Meysztowicz
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JesteSmy grupa profesjonalistow HR

0 T AN G E RI N E skoncentrowanych na tworzeniu $rodowiska pracy
sprzyjajacego osiaganiu

wysokich efektow biznesowych.

PODCZAS REALIZACJI PROJEKTU MOZESZ OD NAS OCZEKIWAC:
© Rzetelnej analizy Srodowiska biznesowego firmy.

© Rekomendacji dziatan odnoszacych sie do rzeczywistych
przyczyn zdiagnozowanego problemu.

© Przygotowania wstepnej wersji rozwigzania i narzedzi. e aLe L
© Wdrozenia finalnego rozwigzania.
© Weryfikaciji i wprowadzenia udoskonalen po 6 miesigcach od wdrozenia. @5"*
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Audyty HPI Procesy HR Audyt personalny ' .
Model HR BP & Opis stanowiska & Test IP 121 Q ) @
Grywalizacja @ Rekrutacja/ selekcja & Badanie 360° e
Model kompetencji & Ocena okresowa « AC/DC

Model przywodztwa & Rozwdj pracownikow « Testy kompetencyjne

WYBRANI KLIENCI, Z KTORYMI PRACOWALISMY:

Capital Service S.A. - ,Akademia Zarzadzania Capital Service S.A.”, British-American Tobacco S.A. — Projekt rozwoju Team Leaderdw, badanie rozwoju
kompetencji metoda DC, Alior Bank S.A. — audyt efektywnosci organizacyjnej w metodologii Human Performance Improvement, Asseco Poland S.A. - model
kompetencji, Tramwaje Warszawskie Sp. z 0.0. — opracowanie modelu kompetencji i przeprowadzenie opiséw stanowisk pracy, Tech Data Polska Sp. z 0.0. —
audyt efektywnosci organizacyjnej w metodologii Human Performance Improvement, Flextronics International Poland Sp. z 0.0. — program rozwoju kompetencji,
Fundacja Obserwatorium Zarzadzania — ,Profesjonalny Menedzer Kompetencji” — warsztaty dla menedzerow i specjalistéw HR, Bilfinger Infrastructure S.A. —
kompetencyjne opisy stanowisk pracy, First Data Polska S.A. —badanie opinii pracownikow w metodologii Human Performance Improvement, Gemalto Sp. z o.o0.
— program rozwoju kompetencji metodg DC, Medicover Sp. z 0.0. — badania metoda AC/DC, projekt rozwojowy ,,Sukcesja”, szkolenia w zakresie zarzadzania
przez kompetencje.
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