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HR jest obecnie radykalnie redefiniowany. Wynika to z tego, ze ze wszystkich
konsekwencji zmian wstrzgsajacych swiatem w dzisiejszym biznesie
konsekwencje dla ludzi s3 prawdopodobnie najgtebsze.

owe realia rynkowe zmuszaja przed- pracownikéw zdalnych, przygotowanie ich do efek-
siebiorstwa do dostosowania swoich tywnej i elastycznej pracy w zmiennych warunkach
strategii i modeli biznesowych oraz oraz czasie niepewnosci ma zapewni¢ organiza-
przyspieszenia szeroko rozumianej cjom zdolnos¢ do stawienia czota temu, co przynie-

transformacji cyfrowej. Wdrazane sg na duza skale sie przysztosc.

nowe technologie — w zakresie sztucznej inteligen-

qji (Al), automatyzacji czy przetwarzania i dystry- Kluczowe zmiany w HR dotycza jego:

bucji danych (loT). Nie bez znaczenia jest globalna priorytetéw,

pandemia wptywajgca w sposéb, jak dotad bezpre- formuty operacyjnej,

cedensowy, na zmiany w zakresie miejsca, relacji sposobu podejmowania decyzji i projektowania

i formy pracy. Zmniejszony kontakt osobisty spo- rozwigzan,

wodowany pandemig wymusza humanizacje kultu- kluczowych obszaréw,

ry zarzadzania. Budowa zaangazowania i zaufania narzedzi pomiaru.
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MANAGEMENT 1.0 to czas opisywany w zarza-
dzaniu jako ,DOING THE WRONG THING’, czyli trak-
towanie wszystkich zasobéw organizacji tak samo
i gléwny nacisk na monitorowanie wydajnosci i jakosci
ich pracy, naprawianie lub wymiane na sprawniejsze.

To era agresywnego kapitalizmu i poczatkéw
przemystu ciezkiego (w Polsce siega nawet czasu
transformacji ustrojowej koncowki XX w.), w ktérym
cztowiek najczesciej traktowany byt przedmiotowo
jako zywy zasob produkcyjny. Praca miata charakter
odtworczy, pracownik operacyjny miat by¢ zdyscy-
plinowany, wydajny i bezrefleksyjny. Jego potencjat
intelektualny oceniany byt zazwyczaj nisko, a ewen-
tualna inicjatywa postrzegana byta jako element za-
ktécajacy sprawnie dziatajacy system. Nikogo zatem
nie dziwi, ze HR 1.0 skupiat sie gtéwnie na elemen-
tach zapewniajacych bezpieczenstwo formalne i ad-
ministracji. Dziaty kadr, z czasem rozbudowywane
o komérki specjalistyczne lub centra ustug wspdl-
nych dla proceséw zwigzanych z administracjg i pta-
cami, koncentrowaty sie na dziataniach obnizaja-
cych koszty operacyjne, mierzac swoja efektywnos¢
gtéwnie benchmarkami ilo$ciowymi. Swoje decyzje
opieraty czesto o intuicje i kopiowanie praktyk ryn-
kowych dajacych w podanych ogdlnie benchmar-
kach najlepsze kosztowo rezultaty.

MANAGEMENT 2.0, czyli ,DOING THE RIGHT
THING WRONG", to moment, w ktérym organi-
zacje zrozumiaty, ze bezpieczenstwo ich biznesu
oraz ewentualna przewaga konkurencyjna wyni-
kaja z kompetencji i zaangazowania pracownikéw
na wszystkich szczeblach. To narodziny koncepc;ji
przywodztwa stuzebnego, czyli wyjscie z nakazo-
wo-rozdzielczego systemu hierarchicznej struktury
i zapewnienie nie tylko informacji, narzedzi oraz
metod, lecz takze wizji, gtebszego sensu i rozwoju
pracownikéw. Odpowiedzig na rosngcg skale i zZtozo-
nos¢ organizacji oraz nowe kompetencje menedzer-
skie jest HR 2.0. Drugi poziom dojrzatosci HR-owej to
scentralizowane struktury majace zapewnic¢ jakos¢
i spojnos¢ rozbudowanych juz proceséw wspiera-
jacych rozwdj, efektywnos¢ oraz zaangazowanie
pracownikéw poprzez standaryzacje i doskonatos¢
procesowy, a takze rozwigzania projektowane z eks-
pertami procesowymi w odniesieniu do partykular-
nych potrzeb organizacji. Rozwdj technologii i dedy-
kowane, stosunkowo tatwe do konfiguracji systemy
HR umozliwity dostep do informacji i samoobstuge
pracownikéw oraz menedzeréw. Rosnace oczeki-
wania pracownikoéw przy jednoczesnych zmianach
ekonomicznych, demograficznych oraz spotecznych
spowodowaty znaczacy wzrost Swiadomosci i ocze-
kiwan pracownikéw, a te wymusity wzrost kompe-
tencji menedzerskich. Wsparciem do rozwigzywania
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biezacych dylematéw menedzerskich oraz systemo-
wego budowania kompetencji i zaangazowania pra-
cownikéw mieli by¢ HR Business Partnerzy, ktérych
rola ewoluowata znaczaco od ,kelnera do partnera”.
HR zorientowany biznesowo zaczyna coraz $mielej
uzywac narzedzi controllingowych. Jest to jednak
etap, na ktérym koncentruje sie gtéwnie na danych
historycznych, aby wyjasni¢ badz rozliczy¢ zacho-
dzace w organizacji zjawiska.

Brzmi catkiem dobrze, co zatem poszto nie tak?
Méwiac najkrocej, w wiekszosci przypadkéw zabra-
kto woli, konsekwencji, naktadéw i kompetencji,
a stabo przygotowane przejscie ze struktur hierar-
chicznych na macierzowe spowodowato wiecej
konfliktow i obcigzen niz spodziewanych korzysci.

Nie czekajac jednak na rozwdj czy zmiane poko-
leniowa, $wiat ruszyt dalej.

MANAGEMENT 3.0, czyli ,DOING IT RIGHT’,
to prawdziwa rewolucja w zarzadzaniu, ktorej
gtownymi akceleratorami s3 rosngca zmiennos¢
i zZtozonos¢ globalnego rynku, elastycznosc¢ i inno-
wacyjnos¢ jako kluczowe komponenty przewagi
konkurencyjnej, demografia i Swiadomos¢ spotecz-
na, btyskawiczny rozwdj technologii oraz pandemia.
Gtéwnymi jej wyznacznikami jest potraktowanie
organizacji jako spotecznosci, w ktdrej wszyscy
kontrybuujemy i zyskujemy przez konkretny wkfad.
To przejscie ze sztywnych struktur hierarchicznych
w niemal organiczne i zmiana paradygmatu za-
rzadzania z okresdlania liderem tego, ktéry ma sta-
nowisko lub wptyw, na tego, ktéry jest zdolny do
podjecia wtasciwych w danym momencie dziatan.
To nacisk na sens i koncept zaktadajacy, ze metodyki
czy czas pracy to tylko platformy do osiggniecia
wspdlnego celu, ktédrym nie zawsze musi by¢ mak-
symalizacja zysku.

Realizacja tej koncepcji osadzona jest na konkretnych
dziataniach. Sa to:

utrzymywanie wysokiej aktywnosci, kreatywnosci

i motywacji pracownikow,

empowerment zespotow,

definiowanie ograniczen i wspolne projektowanie

rozwigzan,

rozwijanie kompetencji,

tworzenie struktur wspierajacych,

ciggte ulepszanie.

HR 3.0 to zatem juz nie jednostka administra-
cyjno-kontrolna, niesprawni realizatorzy gtow-
nych zatozen strategicznych w sposéb systemowy,
a elastyczny i dynamiczny zespét konsultantéw we-
wnetrznych wspoétodpowiedzialny za budowanie
ciagtosci biznesu i jego przewagi konkurencyjnej

www.hrbusinesspartner.pl
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@ Tabela 1. Proces ewolucji funkcji HR analogiczny do zmian w paradygmacie zarzadzania

Przemyst
HR 1.0

Compliance
Administracja
Programy i miejsca pracy

Gtéwny nacisk na

Funkcje, centra ustug,
partnerzy HR,
dostosowywanie lokalnie

Uktad organizacyjny

Bestpractice

Projektowanie rozwigzan benchmarking

oparte o

Decyzje oparte o Intuicje

Ocena pracy
Ocena wydajnosci
Retencja
Satysfakcja pracownika

Kluczowe obszary pomiaru

Internet
HR 2.0

Doskonatos$¢ procesowa
Standaryzacja
Ustugi wspdlne

Centra kompetencyjne,
ustugi wspolne, HR Business
Partnerzy, globalnie
standaryzowane

Cyfryzacja
HR 3.0

Doswiadczenie pracownikow
Procesy zapoznawcze
Personalizacja
Transparentnos$é

Managerowie
ds. ofertowania, inteligentne
chatboty, pop upsquads,
HR Business Partnerzy

Projektowanie rozwigzan
metodami design thinking
z uzytkownikami koficowymi

Eksperci procesowi

Praktycznie spostrzezenia
dzieki predykcyjnej sztucznej
inteligenc;ji i bogatym
zewnetrznym/wewnetrznym
danym

Analityke danych HR
w oparciu o dane historyczne

Poziom zatrudnienia Krytyczne zdolnosci

Kompetencje R6znorodnosé Sciezek
Reprezentacja przywédczych
réznorodnosci Wiaczanie
Zaangazowanie Fluktuacja

pracownikéow NPS i ankiety pulsacyjne

Zrédto: KaiZen HR na podstawie Accelerating the journey to HR 3.0 — IBM Institute for Business Value we wspétpracy z JoshBersin Academy, 2020.

w oparciu o kapitat ludzki. Aby te przewage zdoby¢,
konieczny jest nacisk na kreowanie doswiadczenia
pracownika, procesy poznawcze, personalizacje
i rozwdj. Kreowanie rozwigzann HR-owych ma by¢
w sposéb zwinny i angazujacy juz nie tylko decy-
dentéw czy sponsoréw, ale uzytkownikéw korico-
wych. Uczestnicy organizacji (stowo ,pracownik”
powoli przechodzi do lamusa) oczekujg uznania,
podmiotowosci, zgodnosci z wartosciami osobisty-
mi, stylem zycia oraz transparentnosci.

Hasto ,DOING IT RIGHT” jest niezwykle atrakcyj-
ne, a zatozenia koncepcji HR 3.0 sg niewatpliwie od-
powiedzig na potrzeby obecnego rynku. Wdrazaja-
ce je organizacje i dziaty HR beda musiaty jednak
sprostac wielu wyzwaniom:

Po pierwsze — chcac by¢ partnerem strate-
gicznym swojej organizacji, muszg przyjac
klarowne, zoperacjonalizowane i opomiaro-
wane strategie dziatania budujace konkurencyjne
EVP. Przejs¢ z intuicji lub prostych benchmarkéw na
wielowatkowe analizy oparte na duzej liczbie, cze-
sto rozproszonych danych. Liczy¢ i komunikowad
wiasna kontrybucje do celéw.
Po wtére — zrozumie¢, ze zmiana, o ktérej mé-
wimy, to przede wszystkim transformacja prze-
konan i nawykéw. | zanim szybko przeskoczg
do wspierania postaw i kompetencji menedzerskich
oraz pracowniczych, same powinny zacza¢ dziata¢
zwinnie, naby¢ kompetencje w zakresie automatyzacji
procesow, integracji technologii i mediéw czy analizy

big data oraz analityki wykorzystywanej predykcyjnie.
Dla wielu dziatéw ogromnym wyzwaniem moze by¢
zap6znienie technologiczne, brak srodkéw na inwe-
stycje w narzedzia i systemy HR oraz brak otwartosci
zarzadow na transparentnos¢ ich organizacji.
| dalej — wdrozy¢ systemowe zarzadzanie wy-
nikami, rozwojem i talentem organizacyjnym
z naciskiem na potencjat, procesy poznawcze
i wartosci adresujgce réznorodnosc i wszelkie formy
wiaczenia przy zachowaniu oczekiwanej jawnosci.
Kolejnym wyzwaniem jest to, co D. Ulrich
nazywa byciem Navigatorem Paradokséw
i wypracowywanie rozwigzan faczacych
sprzeczne interesy lub okolicznosci. Zapewnienie
wiezi i poczucia przynaleznosci przy znikomym
kontakcie osobistym. Tworzenie zréwnowazonego
i efektywnego ekosystemu, ktory z jednej strony
zapewnia sprawnos¢ funkcjonowania i oczekiwa-
ne wyniki organizacji, a z drugiej zaangazowanie
i wellbeing pracownikéw przy rosnacych kosztach
pracy i niemalejagcych ambicjach organizacji. Przy-
ktadem niech bedzie postulowany powszechnie
4-dniowy tydzien pracy, ktérego realizacja bez ob-
nizenia zysku organizacji jest niestychanie trudna.

Na koniec pamietajmy rowniez, ze istotnym gra-
czem, gotowym badz nie na samodzielne kreowa-
nie wartosci dodanej, jest pracownik i niezaleznie
od uroku koncepcji turkusowej organizacji, nie
wszyscy mamy ten sam potencjat, wartoscii cele.
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