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Szanowni Pahstwo,

z przyjemnoscia prezentujemy kolejng, czwarty
juz, publikacje serwisu Pracuj.pl z cyklu ,Wyzwa-
nia HR”. Na wyniki badania o0 tym samym tytule,
przeprowadzanego co roku wérdd naszych klien-
tow, czekamy z duza niecierpliwoscia, gdyz opinie,
nastroje i prognozy specjalistow HR sg waznym
barometrem kondycji catej gospodarki.

W raporcie tradycyjnie duzo miejsca poSwieca-
my nowym technologiom. Badanie potwierdza,
ze rekrutacja z wykorzystaniem np. gier wideo to
juz nie science-fiction. Cieszy nas popularno$¢
rozwigzan, ktére od lat wspierajq naszych klientow
w rozwoju internetowych portali rekrutacyjnych
(to dla blisko 90 proc. badanych preferowany
kanat poszukiwania pracownikow) i systemow wsparcia rekrutacji (19 proc. ankietowanych, duzych firm korzysta
z ATS). Z rowng uwagg $ledzimy rozwoj technologii i ich zastosowan w pokrewnych obszarach HR: motywowania,
budowania wizerunku i klimatu dla zaangazowania.

Tegoroczne badanie ,Wyzwania HR” potwierdza, ze firmy w rownym stopniu dedykujg swoje dziatania motywacyjne,
wizerunkowe obecnym i przysztym pracownikom. To znak naszych czaséw — wojna o mtode talenty jest coraz bar-
dziej kosztowna — ale takze dowdd rosnacej Swiadomosci, ze w ekonomicznym interesie kazdej firmy jest tworzenie
obecnym pracownikom optymalnych warunkéw do rozwoju i czerpania z pracy satysfakcji. Laureaci konkursu Aon
Hewitt na Najlepszych Pracodawcow (Grupa Pracuj zajeta w nim 1. miejsce w kategorii mate i Srednie firmy] osiagneli
w 2011 roku $redni wskaznik zaangazowania na poziomie 75 proc., podczas gdy na poziomie catej Polski wyniost on
45 proc.

Naszg ambicjg jest, by badania i raport ,Wyzwania HR” nie tylko podsumowywaty rzeczywistos¢, ale pokazywaty
nowe, inspirujgce kierunki myslenia i dziatania. Pokazujemy wiec, w jaki sposéb HR moze i powinien budowac prze-
wage konkurencyjng firm oraz odpowiadac na najwieksze wyzwania gospodarcze i demograficzne: starzenie sig spo-
teczenstw, rosnacg luke kompetencyjng czy zarzadzanie rozproszonymi, réznorodnymi zespotami.

W tym celu zaprosilismy na tamy naszej najnowszej publikacji ekspertow potrafigcych spojrze¢ na HR z innej, nie-
oczywistej perspektywy: Marek Prujszczyk ostrzega, ze ,wojny nie da sie wygra¢ kapralami”, Witold Moszynski za-
checa do odwagi w dawaniu ludziom maksymalnej wolnosci, a prof. Andrzej Blikle przekonuje, ze najlepsza motywa-
cja nie jest kij ani marchewka, ale dobra, wartoSciowa praca, dajaca poczucie wspotuczestnictwa w czyms$ waznym
i sensownym. Role obustronnego zaangazowania w relacje firma — pracownik podkre$la Agnieszka Bieniak, HR me-
nedzer w Grupie Pracuj, ktéra w wywiadzie dzieli sie, migdzy innymi, naszym nietypowym testem dla Swiezo pozy-
skanych pracownikow, jakim jest... premia za odej$cie.

Mamy $wiadomos¢, ze w obliczu utrzymujacej sie niepewnoéci na miedzynarodowych rynkach, trudno dzi$ o pre-
cyzyjne prognozy na kolejne miesiace. Zycze Panstwu, by otoczenie makroekonomiczne i nastroje konsumentow

sprzyjaty realizacji ambitnych planéw HR.

Przemystaw Gacek, prezes zarzadu Grupy Pracuj Solutions, sierpief 2012
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Wyzwania HR
’ w 2013 roku



Jutro trudne do przewidzenia

NiepewnosSc¢ I nieprzewidywalnoS¢ — to stowa najczeSciej uzy-
wane przez ekonomistow w ostatnich latach przy opisie kondy-
cji globalnej gospodarki i zachowan rynkéw finansowych. Trudno
dzi$ precyzyjnie okresli¢, jaka bedzie koniunktura gospodarcza
w 2013 roku, ale najwazniejszego wyzwania dla Srodowiska HRM
na kolejne lata mozna by¢ pewnym: konieczna jest taka racjona-

lizacja funkcji personalnej, ktéra pozwoli pogodzi¢ oczekiwania
pracodawcow z oczekiwaniami pracownikow i zapewni firmom

dobra perspektywe na przysztosc.

Najnowsza edycje raportu Pracuj.pl
,Wyzwania HR” opartego na badaniach
przeprowadzonych w lipcu 2012 roku
mozna potraktowac jako czuty baro-
metr koniunktury. W dziatach HR, jak
w soczewce, odbijajg sie bowiem na-
stroje i oczekiwania firm réznej wielko-
Sci reprezentujgcych wiele sektorow
gospodarki.

ZdanychGUSwynika,ze stopabezrobo-
ciarejestrowanegowyniostaw czerwcu
2012 roku 12,4 proc., czyli byta nieco
nizsza niz w maju (12,6 proc.). Badanie
Aktywnoéci Ekonomicznej Ludnosci
(BAELJ, uwzgledniajacerowniez szargstrefe, pokazuje
jednak pogorszenie sytuacji na rynku pracy — wedtug
tego badania w | kwartale 2012 roku bez zatrudnie-
nia pozostawato 10,5 proc. Polakow. Dla poréwnania:
w I kwartale 2011 roku byto to 10 proc., aw IV kwarta-
le 2011 roku — 9,7 proc.

Wytracanie przez rynek pracy wczeéniejszej dynamiki
potwierdza tez raport Pracuj.pl ,Rynek Pracy Specjali-
stow”. Od kwietnia do czerwca 2012 roku w serwisie

W dzialach HR, jak
w soczewce, odbijajq sie
nastroje i oczekiwania

Jirm roznej wielkosci,
reprezentujacych wiele
sektorow gospodarkai.

Pracuj.pl opublikowano blisko 83 tys. ofert, tj.0 9 proc.
mniej niz w pierwszym kwartale roku. Latwiej o prace
byto tylko w dwoch branzach: transporcie i logisty-
ce oraz branzy prawnej. Najwigcej ofert pochodzito
z branz: handel i sprzedaz (prawie 23 tys. wakatow),
bankowos$¢, finanse i ubezpieczenia (14 tys.), teleko-
munikacja i zaawansowane technologie (10 tys.] oraz

przemyst ciezki (9 tys.). E
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Trzeci kwartat 2012 roku — zdaniem gtéwnych eko-
nomistow czotowych bankéw — ma byc okresem naj-
stabszej od trzech lat koniunktury. Nalezy liczyc sie
z tym, ze wzrost gospodarczy wyhamuje z ok. 3,5
proc. do 2,7 proc. (najbardziej ostrozni analitycy
mowig o dynamice rzedu 2,2 — 2,3 proc.). To ciggle
znakomity wynik na tle gospodarek innych, borykaja-
cych sie z problemami, krajow Europy, ale — w opinii
ekspertow — za niski, by by¢ katalizatorem ozywienia
na rynku pracy. Historyczne doSwiadczenia poka-
zujg, ze firmy odwazniej zatrudniaja wtedy, gdy PKB
roénie w tempie powyzej 3 proc. rocznie.

Ponad polowa firm nie ma
jeszcze sprecyzowanych
planéw rekrutacji

na 2013 rok. Te, ktore robiq
przymiarki, beda raczej
zwiekszaé zatrudnienie

Spowolnienie tempa wzrostu PKB w Polsce nie wpty-
neto znaczaco na zmiane planéw rozwoju rodzimych
firm, a wiec i rekrutacji. W trakcie realizacji najnowszej
edycji badania ,Wyzwania HR” 36 proc. ankietowa-
nych firm deklarowato, ze zatrudnia obecnie wigecej
nowych pracownikéw niz w 2011 roku, nabor ogra-
niczyto jedynie 15 proc. Najtatwiej o prace bedzie
— analogicznie do sytuacji we wczeéniejszych kwar-
tatach — handlowcom (42 proc. badanych firm szuka
specjalistow ds. sprzedazy), informatykom (31 proc.)
i pracownikom obstugi klienta (31 proc.).

Przyszty rok dla badanych firm pozostaje jednak
pod duzym znakiem zapytania. Brak jednoznacznych
wskazah odnoénie rozwoju sytuacji makroekono-
micznej sprawia, ze ponad potowa firm nie ma jesz-
cze sprecyzowanych planéw rekrutacji na 2013 rok.
Jednak te, ktore robig przymiarki do takich przedsie-
wzie¢, raczej beda zwiekszac zatrudnienie (26 proc.).
Z badania ,Wyzwania HR w 2013 roku” wynika,
ze istotnych wzmocnien kadrowych nie planujg same

dziaty personalne: 62 proc. firm (w tym 55 proc. naj-
wiekszych i 67 proc. najmniejszych) nie zamierza
w 2013 roku rozbudowywac dziatéw zajmujacych sie
,miekkim” HRM.

Te deklaracje moga budzi¢ pewien niepokoj w Swietle
nowych wyzwah w dziedzinach szkolen wewnetrz-
nych, planowania sukcesji, pobudzania solidarnego
zaangazowania i wzmacniania motywacji, jakie stoja
przed dziatami personalnymi w okresie przewidy-
wanej dekoniunktury — jak to widza liczni eksperci
i praktycy HRM. Nalezy mie¢ nadziejg, ze te wzmo-
zone zadania dziaty HR jednak po-
dejma — bez zwiekszania swojego
stanu osobowego.

Pracodawcy przyznajg, ze kandy-
daci do pracy nie majg dzi$ tatwe-
go zycia. Rynek pracownika, jesli
w ogble w Polsce zdazyt zaistniet,
dawno pryst jak banka mydlana.
55 proc. badanych firm ocenia,
ze sytuacja na rynku pracyw 2013
roku bedzie dobra wytacznie dla
wybranych grup zawodowych.
Jednoczes$nie za najwigksze wy-
zwanie w obrebie rekrutacji badani
uznali trudno$ci w rekrutacji kan-
dydatéw z umiejgtno$ciami poszu-
kiwanymi na rynku pracy (blisko potowa wskazan).
Ta pozorna sprzeczno$¢ wywotana jest bardzo moc-
nym niedopasowaniem popytu i podazy na prace.

Skale tego problemu w globalnym ujeciu pokazuja
chotby badania McKinsey&Company: analitycy fir-
my szacuja, ze do 2020 roku na catym Swiecie za-
braknie 38 — 40 mIn 0s6b z wyzszym wyksztatce-
niem; pracodawcy krajow rozwijajgcych sie beda
zmagac sie z niedoborem 45 min os6b ze Srednim
wyksztatceniem. Najtrudniej bedzie o niewykwalifi-
kowanych pracownikow — firmy beda miaty problem
zwypetnieniem 90 — 95 mIn wakatow.

Wedtug Badania Kapitatu Ludzkiego, najwiekszego
monitoringu pracy w Polsce (projekt PARP i Uniwersy-
tetu Jagiellonskiego), juz dzis trzy czwarte pracodaw-
cow poszukujgcych osob do pracy miato problemy
ze znalezieniem odpowiednich kandydatow. Jednej
trzeciej pracodawcow rekrutacje utrudniata luka



Istotnych wzmocnien
kadrowych nie planujq

same dzialy personalne:
62 proc. firm nie
zamierza w 2013 roku
rozbudowywaé dziatéow
zajmujacych sie
s,miekkim” HRM

kompetencyjna, w pozostatych przypadkach prze-
szkodg byt przede wszystkim brak doSwiadczenia
zawodowego kandydatow [najwiekszy problem przy
zatrudnianiu na stanowiska kierownicze) oraz brak
motywacji do pracy, ktory dotyczyt przede wszyst-
kim robotnikow niewykwalifikowanych.

Z luka kompetencyjna zmagajg Sie pracodawcy
na catym Swiecie. Ten sam problem zgtaszajg amery-
kanscy pracodawcy, mimo iz 12,5 min mieszkancow
USA szuka pracy. Problem uderzajacego niedopaso-
wania popytu i podazy na prace obrazuje ,Job Prepa-
redness Indicator”, badanie przeprowadzane rokrocz-
nie przez Career Advisory Board. 56 proc. badanych
kandydatow byto przekonanych, ze wiedzg, jakie
umiejetnosci sg wymagane na danym stanowisku,
a /72 proc. twierdzito, ze wie, jak zademonstrowac
swoje atuty podczas rozmowy kwalifikacyjnej.
Tymczasem tylko 14 proc. rekrutujgcych menedze-
row przyznato, ze w ostatnich trzech latach ,niemal
wszyscy” lub ,wiekszos¢” kandydatow dysponowato
odpowiednimi kwalifikacjami.

Swiadomo$¢, ze rywalizacja o najlepszych pracowni-
kow bedzie przybierac¢ na sile niezaleznie od koniunk-
tury, towarzyszy pracownikom dziatow HR od dawna.
Juz w ubiegtorocznym zestawieniu najwiekszych
wyzwan stojacych przed dziatami HR znalazty sie:
motywowanie i rozwoj zatrudnionej kadry, by chcia-
fa zwiazac sie z firma na dtuzej (67 proc. wskazan),
zrekrutowanie najlepszych za ,rozsgdne” pieniadze
(52 proc.] i stworzenie talentom konkurencyjnych wa-
runkow zatrudnienia (42 proc.).

Potwierdzenie tego trendu przynosza wy-
niki tegorocznej edycji badania ,Wyzwania
HR w 2013 roku”. Za dwa kluczowe wyzwa-
nia w obszarze rekrutacji ankietowani uznali
wspomniane wyzej trudno$ci w rekrutacji
kandydatéw z umiejetnoSciami  poszuki-
wanymi na rynku pracy (49 proc. wskazan)
oraz niedopasowanie umiejetnosci kandy-
datoéw do potrzeb pracodawcow (48 proc.).
Ten zakres wyzwan, jakie stoja obecnie
przed rekruterami, znajduje potwierdzenie
w opiniach ekspertow HRM, ktorzy podkre-
$lajg znaczenie korelacji miedzy osobowo-
Scig kandydata a wartosciami firmy i ktada
nacisk nie tyle na formalne kompetencje,
co na psychiczne predyspozycje i motywa-
cje do wykonywania okre$lonego zawodu.
W obszarze motywowania najwiecej uwagi dziaty HR
po$wieca w 2013 roku zatrzymaniu talentow w firmie
i ich rozwojowi (56 proc.) oraz zwigkszaniu wydajno-
Sci w sytuacji nizszych wskaznikéw gospodarczych
i ograniczonych mozliwo$ci motywowania finanso-
wego (45 proc.).

Za najwieksze wyzwanie w obszarze budowania wi-
zerunku pracodawcy ankietowani uznali spéjnos¢
pomiedzy dziataniami wizerunkowymi a rzeczywi-
stoscig w firmie (52 proc.). Warto dodac, ze dobry
wizerunek jest coraz bardziej doceniang wartoscia
w biznesie, 0 czym $wiadczy chetny udziat firm wlicz-
nych ostatnio rankingach i rywalizacjach o tytut naj-
lepszego pracodawcy. Wynika to zapewne z utrwala-
jacej sie Swiadomosci, ze trudny okres w gospodarce
przetrwajg tylko najlepsi pracodawcy, ktérzy zatrud-
nig najlepszych kandydatoéw z rynku pracy.
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trudnosci w rekrutacji kandydatow z umiejetnoSciami
poszukiwanymi na rynku pracy (np. programisci, inzynierowie)

niedopasowanie umiejetnosci kandydatow
do potrzeb pracodawcow

nacisk na optymalizacje (czasowa
i kosztowa) procesu rekrutacyjnego

rekrutacja mtodych talentéw — dopasowanie
narzedzi rekrutacyjnych do ich zwyczajow

rekrutacja poprzez nowe kanaty, dotychczas niewykorzystywane
(media spotecznosciowe, aplikacje mobilne)

dziatania rekrutacyjne skierowane
do kandydata pasywnego

dziafania marketingowe w procesie rekrutacji (kampanie
reklamowe, w ktérych grupg docelowa jest kandydat)

rekrutacje niestandardowe
(np.z wykorzystaniem gier)

nie wiem / trudno powiedzie¢

49%
48%
33%
26%
26%
17%
11%

8%

10%

WYZWANIA HR 2013, RAPORT /// STRONA 8

spojnos¢ pomiedzy
dziataniami wizerunkowymi
a rzeczywistoscig w firmie
i kontrola tego stanu rzeczy

44% 40%

24%

stworzenie kompleksowej dziatania wizerunkowe wiele nowoséci wérod narzedzi
strategii budowania skierowane do pracownikow wspierajacych dziatania
wizerunku firmy juz zatrudnionych wizerunkowe — konieczno$¢
jako pracodawcy (wewnetrzny employer nadazenia za nimi

branding)



56%

zatrzymanie talentow w firmie i ich rozwoj

o/ zwiekszanie wydajnosci pracownikow, w sytuacji nizszych wskaznikow

45 e gospodarczych i ograniczonych mozliwo$ci motywowania finansowego (podwyzki)
stworzenie talentom konkurencyjnych warunkow zatrudnienia

(zarobki, elastyczny czas pracy, inwestycja w rozwoj)

35%
35%

tworzenie pozafinansowych pakietow motywacyjnych

26%

coraz wyzszy procent generacji Y w zespotach

nowe formy organizacji pracy (np. praca zdalna)

25%
13%

tworzenie zindywidualizowanych pakietéw $wiadczen dla talentow

6%

nie wiem/ trudno powiedzie¢

inne

1%

15% 15% 11% 7% 1%

przyjecie przez HR coraz wyzszy procent nie wiem / trudno ten obszar nie bedzie inne
roli zewnetrznego zasobow i czasu HR powiedzie¢ wyzwaniem dla dziatow
,ambasadora” firmy poswiecanych i pracownikow HR
na dziatania w przysztym roku
wizerunkowe

Zrédto danych: Badanie ,Wyzwania HR w 2013 roku” Pracuj.pl i Interaktywny Instytut Badan Rynkowych, lipiec 2012, N= 398.
Dane procentowe to wskazania specjalistow i menedzerow HR, ktorzy wzieli udziat w badaniu.
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Rozmowa z Markiem Prujszczykiem, ekspertem HR
z ponad 20-letnim doSwiadczeniem w zarzadzaniu
kapitatem spotecznym przedsigbiorstw, takich jak
Grupa Zywiec SA czy PGE Grupa Energetyczna SA,
wiascicielem firmy doradczej Marek Prujszczyk
Consulting.




Przepis na...

wystarczajaco
dobry HR

Jakie wyzwania sprawia branzy najwigkszy problem
w2013 roku?

Z wielu wybratbym siedem kluczowych, z zastrzeze-
niem, ze to wyzwania nie na kolejne miesigce, ale lata:
zmiana struktury demograficznej, zarzadzanie rézno-
rodnoécig, zarzadzanie ,pokoleniem Y”, dalsza presja
na efektywnos¢ kosztowa, narastajacy deficyt kompe-
tencyjny, zarzadzanie rozproszonymi, elastycznymi
zespotami oraz to, ze prawo pracy i zycie chodza wia-
snymi Sciezkami.

Nie ma na tej liScie popularnego celu: przygotowaé
firme na powrdt koniunktury.

Przyznaje, ze mam problem z pytaniem: ,co HR ma
zrobi¢ po kryzysie?”. Odpowiadam: ale jakim kryzy-
sie? Nie neguje tapnigcia, nie podzielam natomiast
dos¢ powszechnego przeSwiadczenia, ze to przejscio-
we turbulencje. Moze za duzo naczytatem sie Tofflera
30 lattemu albo zbyt wiele firm miatem okazje poznac,
ale uwazam, ze to nie jest przejsciowy kryzys. Tymcza-
sem wiasnie takie, fatszywe moim zdaniem, zatozenie:
przetrwa¢ kryzys i przygotowac firme do wzrostu,
przySwieca zarzadom wielu firm.

Czym sig to przejawia?
Widac¢ to wyraznie na przyktad w rekrutacjach: zarzady

zaktadaja, ze w chudych czasach wojne mozna wy-
grac kapralami. Jesli doSwiadczonemu menedzerowi

nalezatoby zapfaci¢ 20 tys. zt, awansujmy takiego
za 5 tys. zt, damy mu 20 proc. wiecej — on bedzie
szcze$liwy, a my zyskamy na chwile Swiety spokoj
i odhaczony punkt na liscie ,optymalizacja kosztow”.
Tyle ze kapral nie umie dowodzi¢ armig — nigdy go tego
nie uczono i nie wymagano. W ferworze optymalizacyj-
nym zapominamy, ze na tym poziomie nie wystarczy
teoretycznie wiedzie¢ ,jak”, potrzebna jest réwniez
wiedza ,co” jest do zrobienia, co jest wykonalne oraz
zdolno$¢ ustalania wasciwych priorytetow. Roznic ja-
kosciowych miedzy liniowym szczeblem zarzadzania
a poziomem catej spotki jest mndstwo, na czele z nie-
zbedng umiejetnoscia strategicznego patrzenia na fir-
me w perspektywie $rednio- i dtugoterminowej. Takie
myslenie przetozyto sie na HR, ktory mniej lub bardziej
Swiadomie koncentruje sie na cieciu kosztow.

20 lat temu kto$ powiedziat, ze w okolicach 2010
roku polskie firmy dojda do Sciany w zakresie opty-
malizacji kosztéw. Ten moment juz nadszedt?

Spotki sie o te Sciane obity, ale tego nie zauwazyty,
bo ztozyty ktopoty na karb kryzysu. | siegnety po wzor-
ce z lat ubiegtych; skoro wcze$niej dato sie przykrecac
Srube, a teraz to nie dziata, trzeba zmieni¢ mecha-
nizm przykrecania. To tak jakby oczekiwac, ze dorozki
sprawdzg sie na autostradach, jesli wyposazy sie je

w lepsze kofa i amortyzatory.
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Uczniowie tukasiewicza zapewne robiliby dzi$ najlep-
sze lampy naftowe na Swiecie, ale ,niestety” w mie-
dzyczasie wymyslono elektryczno$¢. Przeoczylismy
moment, w ktorym gospodarki krajow rozwinigtych
—ado takich aspirujemy — przeszty z fazy industrial-
nej w epoke wirtualng: rozproszong, prosumpcyjna,
mocno opartg na wiedzy, sieciowosci, kapitale spo-
tecznym. Niedtugo przy pomocy drukarki 3D bedziemy
mogli drukowa¢ w domu przedmioty, a my probujemy
zarzadzac¢ przecietnymi firmami jak w epoce agrarnej,
a w lepszych firmach — jak w fazie industrialnej. Tyle
ze w zmienionych realiach oba te modele stanowia
anachronizm.

Gdyby mogt Pan wcisnac klawisz ,reset” i ustawic
na nowo procesy, jak zbudowatby Pan HR na miare
epoki wirtualnej?

Punkt wyjécia stanowi przyjecie, ze HR nie polega
na reagowaniu na rzeczywisto$¢, ale na prognozo-
waniu przysztosci i przygotowywaniu na nig ludzi.
Wcigz rzucamy sie na modne optymalizacyjne na-
rzedzia — assessment centre, management audit,
employer branding. Tylko ze dzi$ nie wystarczy juz
optymalizacja procesow, trzeba na nowo zdefiniowat
paradygmat HR.

Na czym miatby on sig opierac?

Z jednej strony HR musi lepiej dostosowat sig do
potrzeb biznesu, wyraznie rozdzielajac cze$¢ ,trans-
akcyjng” od dziatajacej ekspercko i projektowo resz-
ty. Warto$¢ dodana HR, co oczywiscie nie jest nowa
koncepcja, opiera sie na $wiadomosci celéw, do kto-
rych dazy biznes i dostarczaniu narzedzi ich realizacji.
A te narzedzia muszg byc¢ dostosowane do zmienio-
nych realiow — zarzadzania motywacjg zespotoéw pro-
jektowych i rozproszonych, premiowania rotujacych
zespotow i nieliniowych cykloéw pracy, spotecznosci
sieciowych i zarzadzania rozproszona wiedza... Opty-
malizacjg narzedzi sprawdzonych w innych realiach
tego nie zafatwimy. HR-owcy lubig nieoficjalnie na-
rzekac, ze nie sg postrzegani dostatecznie strategicz-
nie. Obawiam sie, ze przyczyna tkwi w tym, ze wielu
z nas, skoncentrowanych na sprawach biezacych,
whbrew gtoszonym hastom, strategicznej perspektywy
nie uwzglednia. Czestokro¢ nie potrafilismy zaofero-
wact zarzadom aktywnego, fachowego wsparcia biz-
nesu. Skupilismy sie na wskaznikach efektywnosci

(fluktuacja kadr, chorob etc.), a zapomnielismy, ze tyl-
ko jedna wartos¢ jest wyznacznikiem dtugofalowego
sukcesu firmy — zysk netto.

Wsparcie fachowe, czyli jakie?

Znam HR-owcow, ktorzy pracuja kilka lat w firmie, ale
ani razu nie byli na hali produkcyjnej. Jesli chcesz
byc¢ wielkim dyrektorem w sieci handlowej, powinie-
nes spedzi¢ minimum jeden dzien przy kasie. Nie dla
pokory, ale po to, by zrozumie¢, czym na co dzien
zyje potowa kadry twojej firmy i jak mozesz jej pomoc.
Siedzgc w szklanym biurowcu, nie dowiesz sig, ze
serce do pracy odbierajg im nie tylko tony do przerzu-
cenia, piknigcia, btedne kody, ale lekcewazacy sto-
sunek klientow i brak kontaktu z menedzerem.
Efektywny HR musi by¢ konsekwentny i spojny.
Mozesz zrobi¢ wspaniaty plan sukcesji, ale jesli szko-
lenia kuleja, twoéj dziat bedzie Srednio przydatny fir-
mie. Pozbadzmy sie myslenia,ze HR musibyc¢ zawsze
naszostke, wystarczy mocna czworkaz plusem, jeze-
li zachowamy logike i spojnoS¢ dziatan. Tymczasem,
niczyminzynierowie, mamy stabo$¢ do poszukiwania
perfekcyjnych rozwiazan. Klienta (tu: zarzadu) nie in-
teresuje technicznadoskonato$¢, ale rozwigzanie —tu
i teraz — aktualnych potrzeb.

Méwiac o zmianie paradygmatu, podkresla Pan, ze
nalezy odejs¢ od fatszywego zatozenia, ze wszyscy
pragna wolnosci, odpowiedzialno$ci i awansow.

Latozenie, ze kazdy dazy do ciggtego awansu i rozwoju
zawodowego, to mrzonka. Nie wszyscy sie nadajg i nie
wszyscy chca byt szefami, nawet jesli to deklaruja,
bo tak wypada. Bezwzglednym priorytetem dla wielu
0s6b jest stabilizacja | bezpieczenstwo, a przez obe-
cne systemy zarzadzania zostato ono dokumentnie
zniszczone.

Méwiac bezpieczefstwo, mysli Pan: etat?

Nie, forma relacji to rzecz wtdrna. Przekonanie, ze
umowa o prace jest bardziej bezpieczna niz inne umo-
wy to relikt czasow stusznie minionych. Mysle raczej
0 poczuciu bycia potrzebnym — niezaleznie od metry-
ki. Pewna duza firma poczytywata sobie za powod do
dumy, ze stworzyta system, w ktorym lojalni, warto-
Sciowi pracownicy mieli zagwarantowane zatrudnie-
nie. Ich kariery nie rozwijaty sie liniowo, uktadaty sie



w rézne krzywe, wyznaczane przez poziome awanse,
ale przez caty czas ich doSwiadczenie i wiedza praco-
waty na rzecz firmy. A jednocze$nie ludzie godzili sig
na relatywnie niskie zarobki, bo te rekompensowato
im wtaénie poczucie bezpieczenstwa, nie na darmo
jeden z filarow piramidy Maslowa.

Mam poczucie sprzeczno$ci czytajac, ze firmy ba-
dane w poprzedniej edycji ,Wyzwan” deklarowaty,
ze priorytetem jest dla nich motywowanie i identyfi-
kowanie pracownikow z firma przy jednoczesnie re-
latywnie duzej wadze przywigzywanej do takich wy-
zwan jak szybkie zatrudnienie (zanim nastapi wzrost
oczekiwan ptacowych) czy rozwoj flexi-pracy.

Pozbadzmy sie
myslenia, ze HR
musi by¢ zawsze

na szostke,

wystarczy mocna
czworka z plusem,
jezeli zachowamy
logike i spojnosé
dzialan.

Tego sig nie da pogodzic?

To sa sprzeczne dazenia, ale to tylko pokazuje, z ja-
kim problemem musimy sie zmierzyc. Jesli stawia-
my na elastycznos¢ zatrudnienia, musza sie zmie-
ni¢ mechanizmy motywacji. Przecietnego ,igreka”
nawet wysoka premia raczej nie sktoni do siedzenia
w pracy po kilkanascie godzin dziennie. Oni sg bar-
dzo zadaniowi, ale i zespofowi. Je$li zaczniemy ich
,Cisnat” wytacznie o indywidualne wyniki, uciekng
nam. A propos bezpieczehstwa, moj kolega z Niemiec
zapytany o to, jak mu sie udato przepracowac w jednej
firmie 40 lat, najpierw zazartowat, ze po dwoch latach
pracy ztozyt w kadrach wypowiedzenie i wcigz czeka

na odpowiedz, a potem, juz powaznie, powiedziat
co$, cojest chyba kwintesencjg HR na miare naszych
czasow: pracowatem w jednej firmie, ale wielokrotnie
zmieniatem prace.

A my w tym samym czasie ,zabijamy si¢” o talenty?

Trendy demograficzne sg nieubtagane — mtode poko-
lenie sie kurczy. Firmy zareagowaty na to intensyfika-
cja wojny o talenty. Schodza coraz gtebiej — zaczyna-
ja wdrazac¢ programy stazowe dla studentow Il czy IlI
roku, wkrotce pewnie zaczng ,przeczesywac” szkoty
Srednie. A to nie tak. Jak skuteczni nie bylibysmy
w wojnie o mtodych, musimy liczy¢ sig z tym, ze coraz
wieksza role w strukturze demograficznej beda odgry-
wac Srednie i starsze pokolenie. Tymczasem nie widac
— ani po stronie rzadu, ani biznesu — ochoty i pomystu
na to, by wykorzysta¢ doswiadczenie ,starszakow”,
zwiekszac ich elastycznos$¢ na rynku pracy.

Chetnie uzywamy modnego terminu ,zarzadzania
wiedzq”, ale nikt nie taczy go z wiedzg osob star-
szych.

W gospodarkach dojrzatych radza sobie z tym pro-
blemem poprzez programy multi-tasking czy multi-
-skilling. U nas ukonczenie 50. roku zycia oznacza
wkroczenie w potezny obszar wykluczenia, bo tatwiej
zaptaci¢ odprawe niz przekwalifikowa¢ do$wiadczo-
nego pracownika. Musimy uczyc sie wykorzystywac
ten potencjat, bo wykrwawiajaca wojna o talenty juz
doprowadza do tego, ze pensje absolwentow zblizaja
sig do pensji specjalistow. Zwtaszcza, ze nie trzeba byc
wielka firmg, by tworzy¢ skuteczne mechanizmy nie-
liniowych, inspirujgcych, chronigcych od wypalenia
awansow dla doSwiadczonych pracownikow. Trzeba
tylko chciet.

Dzigkuj¢ za rozmowe
Matgorzata Remisiewicz
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Nowoczesna
’ rekrutacja



Nowe sposoby na kandydatow

Internetowe portale rekrutacyjne sg najpopularniejszym kana-
tem poszukiwania nowych pracownikéw dla blisko S0 proc.
uczestnikow badania ,Wyzwania HRw 2013 roku”. Jednejna piec
firm udato sie pozyskac pracownika dzieki aktywnosSci na porta-

lach spotecznoSciowych.

Dwoch na pieciu przedstawicieli pokolenia Y przed-
ktada dostep do mediéw spotecznosciowych w pracy
nad wyzsza pensje — wynika z badah amerykanskiej
firmy monitorujgcej wynagrodzenia, PayScale. Row-
niez starsi koledzy ,igrekow” nie wyobrazaja sobie
dnia w pracy bez chwili odreagowania na Facebooku
czy Twitterze (codziennie zaglada tam ponad potowa
amerykanskich pracownikow powyzej 55. roku zycia).

Rok 2013 moze przyniesé¢
przetom w podejsciu polskich
Jirm do wykorzystania

technologicznych zdobyczy
w rekrutac)i i motywacji

pracownikow

Czy polskie firmy dostosowujg sie do stylu zycia
i komunikacji obecnych i przysztych pracownikow?
| chciatyby, i bojg sie. O ile bez oporéw wykorzystuja
media spotecznoéciowe do promocji swoich marek,
to jesli chodzi o dziatania rekrutacyjne sa bardziej
wstrzemiezliwe. Potowa uczestnikéw badania ,Wyzwa-
nia HR” nie wie, czy rekrutacja za pomoca Facebooka

ma sens. Natomiast wéréd tych, ktérzy maja swoje
zdanie o tego typu rekrutacji, wiecej jest jej przeci-
wnikow (35 proc.) niz zwolennikow (15 proc.).

Krajowe firmy sa na poczatku rekrutacyjnej przygody
ze spofeczno$ciami, ale wzorem dojrzatych rynkow
przedktadaja biznesowe portale spoteczno$ciowe
nad te ogblne. Wérod badanych, ktérych pytano o naj-
czeSciej wykorzystywane kanaty rekrutacji, 27 proc.
wskazato portale  biznesowe,
Facebooka czy Nasza Klase zale-
dwie 8 proc. W przypadku rekru-
tacji na stanowiska specjalistycz-
ne i kierownicze przepa$¢ jest
jeszcze wieksza: co trzeciankieto-
wany wysoko cenit skuteczno$¢
biznesowych portali, ogélnych —
co pie¢dziesiaty.

Rekrutacja definitywnie przeniosta
sie do sieci. W serwisie Pracuj.pl
w Il kwartale 2012 roku opubliko-
wano ponad 83 tys. ofert pracy.
Blisko dziewie¢ na dziesie¢ firm,
ktore wzigly udziat w badaniu
,Wyzwania HR w 2013 roku” podato internetowe por-
tale rekrutacyjne jako najczesSciej wykorzystywany
kanat poszukiwania pracownikow. 17 proc. firm [w tym
21 proc. najmniejszych) udaje sie pozyskac pracowni-
ka dzieki aktywnosci w mediach spoteczno$ciowych.

©
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Na tradycyjne ogtoszenia w prasie zdecydowat sig za-
ledwie co siodmy ankietowany. 40 proc. wykorzystuje
do rekrutacji firmowa strong internetowa.

Co ciekawe, zaktadka ,kariera” co pigtej badanej firmy
dostepna jest w wersji mobilnej. Urzadzenia maobilne
szturmem zdobywaja rynki, takze polski, stad z duzym
prawdopodobieAstwem mozna zatozyc¢, ze ich rola
w procesach rekrutacyjnych bedzie rosta. Czy juz
2013 bedzie rokiem mobilnej rekrutacji? Wszystko
zalezy od postaw kandydatow, ktorzy, jak na razie, nie
sg zbytnio zainteresowani wykorzystywaniem swo-
ich telefonow czy tabletow do poszukiwania pracy.
W badaniu, ktore serwis Pracuj.pl wraz z Interaktyw-
nym Instytutem Badan Rynkowych przeprowadzity
w pazdzierniku 2011 roku, kandydaci deklarujg co
prawda, ze zdarza im sie korzysta¢ ,przez telefon”
z portali pracy i aplikacji oferowanych przez serwisy
rekrutacyjne, ale nie jest to preferowany sposob wy-
szukiwania ogtoszen. Wedtug deklaracji badanych
internautéw mobilne przegladanie ofert jest niewy-
godne, ze wzgledu na niewielki ekran urzadzenia,
ograniczong mozliwos¢ poréwnywania ofert czy bez-
poéredniego aplikowania na ogtoszenia.

To, co odroznia polskie firmy od ich odpowiednikow
z bardziej doSwiadczonych rynkoéw, to wstrzemiezli-
wos¢ w wykorzystaniu nowych technologii w pracach
dziatow HR. Blisko 60 proc. badanych (w tym 34 naj-
mniejszych firm) nie dysponowato zadnym z tego
typu rozwigzan. Nieco bardziej skore do nowinek sg
tylko najwieksze firmy. Dziaty HR, jesli juz, korzystaty
najczesciej ze wsparcia e-testow w preselekcji kandy-
datow (19 proc. ankietowanych, w tym 23 proc. naj-
wiekszych firm], elektronicznych systemow oceny
pracownikow (17 proc. wskazan; 25 proc. w grupie
duzych firm) oraz systemow rekrutacyjnych (14 proc.
badanych, w tym 19 proc. w gronie duzych firm).

0d 20089 roku przy pomocy systemu do zarzadzania
rekrutacjami on-line eRecruiter zrealizowano ponad
22 tysigce projektow rekrutacyjnych, na ktére wpty-
neto niemal 2,2 min aplikacji. Rola ATS w rekrutacji
ewoluuje — poczatkowo stuzyty gtownie jako baza
nadsytanych CV, dzi$ rekruterzy doceniaja szybkos¢,
z jakg ATS-y pozwalaja porownywac oferty i komu-
nikowa¢ sie z wybranymi kandydatami, ale takze
niemal nieograniczony potencjat analityczny (porow-
nanie skutecznosci roznych kanatoéw rekrutacji, moz-
liwos¢ wykorzystania w rekrutacji wewnetrznej etc.).

Wojna o kompetentnych, utalentowanych pracow-
nikow wymaga dzi$ wyjatkowego oreza. Rekruterzy
majg Swiadomos¢, ze nawet najlepsza oferta pracy
nie sprzeda sig sama, wymaga dobrego wsparcia.
Az 36 proc. badanych uwaza, ze jednym z silnych
trendow 2013 roku bedzie potaczenie dziatan rekruta-
cyjnych z marketingowymi, czyli kompleksowe kam-
panie rekrutacyjne.

Zakladka ,, kariera”
co piatej badanej

firmy dostepna jest
w wersji mobilne)

Jak to robig inni? W biurowcach zagtebia agencji re-
klamowych na warszawskim Mokotowie w zesziym
roku pojawity sie wlepki,join our network — free WI-FI”.
Amatorzy darmowego Internetu na liscie dostgpnych
sieci w swoich laptopach czy smartfonach nieoczeki-
wanie zobaczyli sie¢ o nazwie ,JWT szuka do kreacji”.

Rownie niesztampowg rekrutacje prowadzit CD Pro-
jekt. W dostgpnym w Internecie filmie promowat
najwieksze wydarzenie od czasow ,Wiedzmina 2.
W rece fandw miata trafi¢ ,najbardziej zaawansowa-
na strategia czasu rzeczywistego”. Kreatywna rekla-
ma nowej gry CD Projektu ,Marketing Director II” byta
w rzeczywistosci niemal dwuminutowym ogtosze-
niem rekrutacyjnym.

Jeszcze dalej poszedt izraelski oddziat agencj
Saatchi&Saatchi, ktérego szef wyzywa kandydatow
na programistow na... pojedynek w popularng gre
Diablo 3. Smiatkowie maja 30 minut na to, by ol$ni¢
swoimi umiejetno$ciami gry i odpowiedziami na zada-
wane réwnolegle pytania.

Wykorzystanie gier czy biznesowych symulacji nie
zastapi tradycyjnej rekrutacji, ale moze podnies¢ jej
efektywnosc¢ oraz jakos¢ dzieki przycigganiu bardziej
atrakcyjnych kandydatow. Wsrod ankietowanych
przez Pracuj.pl firm 6 proc. (8 proc. duzych) ma juz
za soba tego typu doSwiadczenia.



Warto podkres$lic, ze nowoczesne, niesztampowe
techniki wsparcia rekrutacji nie s zarezerwowane
dla innowacyjnych, kreatywnych branz (IT, reklama,
marketing]. Za ich stosowaniem takze w tradycyjnych
sektorach przemawiaja czynniki nie tylko koszto-
we. Przyktadowo, amerykanski gigant, sie¢ Walmart,
zatrudniajaca blisko 2 min ludzi na catym Swiecie,
juz w 2010 roku prowadzita wiekszos¢ rozmoéw re-
krutacyjnych z wykorzystaniem technologii wideo.
W 2011 roku sie¢ wdrozyta rozwigzanie Hire Vue,
ktorym firma wygrywa wojne m.in. o najlepszych sta-
zystow podczas targow pracy. Wywiady nagrywane
z kandydatami sq wysytane od razu do oceny w cen-
trali firmy; rekruterzy moga oddzwoni¢ do potencjalne-
g0 stazysty zanim opusci on targi. Za pomoca Hire Vue
prowadzone s takze rozmowy kwalifikacyjne.

Walmart oszacowat, ze tylkow 2011 roku nowy model
rekrutacji przyniostfirmie 2,2 miliona dolaréw oszczed-
nosci. Skraca sig tez — $rednio o potowe! — czas nabo-
ru. Btyskawiczny kontakt zapewnia jednak znacznie
wiecej: robi wrazenie na cyfrowych ,igrekach”, ktorzy
sa on-line niemal cata dobe i tego samego oczekuja
od innych.

Inny amerykanski potentat, Groupon, postawit na po-
taczenie nowoczesnych technologii z programem refe-
rencyjnym. Dzieki platformie Jobvite pracownicy moga
jednym kliknieciem ,zawirusowac” popularne serwisy
spoteczno$ciowe informacjg o wakacie. Efekt? Ponad
jedna pigta poleconych os6b zasilita zesp6t Groupona
wiasnie dzieki Jobvite.

Warto podkresli¢, ze rola nowych technologii nie
kohczy sie wraz z pozyskaniem kandydata. Eksper-
ci wskazujg na rosnaca role innowacyjnych rozwia-
zan w budowaniu identyfikacji z firma. Z prognoz
firmy Gartner wynika, ze do 2015 roku potowa firm
bedzie wykorzystywat w polityce motywacyjne;...
gry. Ciekawym przyktadem takiego programu jest
KEAS, ktory motywuje pracownikéw do dbania o sie-
bie w zabawny, ale skuteczny sposob (do programu
przystepuje Srednio /0 proc. zespotu, 95 proc. jest
zadowolonych z udziatu]. W grze mozna zdobywac
punkty za zdrowe jedzenie, podnoszenie kartonow
z dokumentami czy gtebokie oddechy w oczekiwa-
niu na rozmowe z klientem. Zrzuconymi kilogramami
mozna od razu pochwali¢ sie na wybranym portalu
spotecznoSciowym. KEAS premiuje wspotdziatanie

— wedtug statystyk producenta oprogramowania,
cztonkowie zespotow sg szeS¢ razy bardziej skuteczni
niz ci, ktérzy z nadwaga czy zmeczeniem walczg sami.

Wedtug badanych specjalistow i menedzeréw HR
rok 2013 moze przynies¢ przetom w podejsciu
polskich firm do wykorzystania technologicznych
zdobyczy w rekrutacji i motywacji pracownikow.
Na pierwszym miejscu zestawienia trendow, kto-
re zdominuja HR w 2013 roku, znalazt sie ,wzrost
znaczenia nowoczesnych technologii w codzien-
nej pracy”. Ponad 40 proc. badanych firm uwaza,
ze znacznie popularniejsze stanie sig przeprowa-
dzanie pierwszych etapow rekrutacji przez Internet,
25 proc. liczy na wzrost popularnoéci ATS-6w, 20 proc.
spodziewa sie upowszechnienia wideorekrutacji.

[=] B =]

zeskanuj fotokod i zobacz materiat
wideo o tej rekrutacji =

Okt 3

zeskanuj fotokod i zobacz materiat
wideo o tej rekrutacji

Zeskanuj fotokod i dowiedz sie, jak system
rekrutacyjny moze pomac w zbieraniu,
analizie i selekcji zgtoszen nadestanych

w procesie rekrutacyjnym.
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portale rekrutacyjne
agencje doradztwa personalnego

rekomendacje wewnetrzne

rekrutacje wewnetrzne ‘ 42%

biznesowe portale spoteczno$ciowe ‘ 34%

firma nie prowadzita zadnych dziatan na Facebooku jako pracodawca ‘ 72%

pracodawca prowadzit dziatania informacyjno—wizerunkowe ‘ 22%

firma prowadzita akcje rekrutacyjne ‘ 8%
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47%

42%

36%

28%

27%

25%

21%

Zrédto danych: Badanie ,Wyzwania HR w 2013 roku” Pracuj.pl i Interaktywny Instytut Badar Rynkowych, lipiec 2012, N=398.

wzrost znaczenia nowoczesnych technologii
w codziennej pracy dziatow HR

przeprowadzanie pierwszych etapow

rekrutacji przez Internet

potaczenie dziatan rekrutacyjnych z marketingowymi (kompleksowe
kampanie rekrutacyjne, przypominajace kampanie reklamowe)

weryfikacja informacji zawartych w CV kandydata przy pomocy danych,
ktére mozna na jego temat znalez¢ w sieci

zakfadka kariera jako centrum rekrutacji
i budowy wizerunku firmy jako pracodawcy

wykorzystanie systemow wspierajacych rekrutacje
(systemy ATS)

wideorekrutacja — przeprowadzanie rozmow kwalifikacyjnych
za pomoca komunikatorow internetowych, kontakt z kandydatem
za pomoca podobnych rozwigzanh technologicznych

Dane procentowe to wskazania specjalistow i menedzeréw HR, ktorzy wzieli udziat w badaniu.
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Rozmowa z Agnieszkq Bieniak,
menedzerem dziatu zarzadzania zasobami
ludzkimi w Grupie Pracuj Solutions.




HR w marketingowych
butach

Jakie zmiany dostrzega Pani w dziataniach HR?

Wyzwania wiazg sig z trendami w catej dziedzinie doty-
czacej zarzadzania ludzmi. JesteSmy Swiadkami ewo-
lucji dziatu, ktory kiedys dostarczat jedynie okresSlone
ustugi, a teraz ma byc partnerem, z ktorym mozna
rozmawia¢ na rozne tematy, ktory bedzie wspierat kie-
rownictwo firmy w podejmowaniu decyzji i dostarczat
rozwigzan najlepszych w konkretnych sytuacjach.
To ma najwigkszy wptyw na podejscie do catego HR-u,
a nie tylko do rekrutacji.

A w odniesieniu do rekrutacji?

Tu najwyrazniejszym trendem, widocznym od dzie-
sieciu lat, jest przeniesienie poszukiwania kandydata
z jednej strony do Internetu, z drugiej — do wewngtrz-
nych mechanizmow pozyskiwania kandydatow. Jezeli
chodzi o internet, méwie zaréwno o portalach branzo-
wych zwigzanych z mozliwoscig publikowania ogto-
szen (ja mam akurat ten luksus, ze pracuje w firmie
prowadzacej taki portal), jak i o serwisach spoteczno-
Sciowych. Tych nowinek, usprawniajgcych procesy
rekrutacyjne, musimy sie na biezgco uczyc, aby wciaz
podnosi¢ nasza efektywnosc. Z kolei mowiac o rene-
sansie wewnetrznych mechanizmow, mam na mysli
rekrutacje wewnetrzng, ale takze system rekomenda-

cji pracowniczych.

Aiinne wyzwania dla HR zwigzane z nowymi techno-
logiami w rekrutacji?

My, na przyktad, podnieslismy efektywnosc rekrutacji
w biurach regionalnych, wprowadzajac w nich tech-
nologie umozliwiajgca prowadzenie rozmow on-line
na poczatkowych etapach. To duza oszczgdnoSc cza-
suipienigdzy. Na co dzien wykorzystujemy ten sprzet

takze jako narzedzie komunikacji wewnetrznej — fir-
mowa telewizje. Kandydaci przychodza do biura re-
gionalnego, by wzig¢ udziat w rozmowie, dzigki temu
firma oszczedza na kosztach podrozy, a kandydaci
moga przy okazji zobaczyc, jak wyglada miejsce pracy
oraz poczuc klimat firmy.

Mechanizmy wewnetrzne, o ktérych Pani wspomnia-
ta, to nie jest chyba nowo$¢ w HR?

Podobnie jak dazenie do jak najwigkszej efektywno-
Sci, co nie zmienia faktu, ze zaliczajg sie do najwaz-
niejszych wyzwan w naszej dziedzinie. A tu korzysci
dla firmy sa ogromne. Jezeli mamy pracownika, ktory
sig sprawdza i ktory dziata zgodnie z wartoSciami fir-
my, wpisuje sie w kulturg organizacyjng i dodatkowo
rzeczywiscie osigga efekty, a ponadto ma potrze-
be rozwijania sig, to umozliwienie mu aplikowania
na inne stanowisko w ramach firmy jest korzyscia
dla obu stron. Taki pracownik bedzie chciat z nami zo-
stac. Rowniez system rekomendacji wewnetrznych,
kiedy to pracownicy polecajg kandydatow do pracy,
jestbardzo skutecznym mechanizmem wyszukiwania
ludzi dobrze dopasowanych do firmy. Nie poleca sig
na ogot 0sob, za ktore sig nie chce porgczyc. Jest to
swego rodzaju dodatkowa weryfikacja kandydatow.

Czy w ten sposdb nie dojdzie w ktérym$é momencie
do sytuacji, w ktérej to pracownicy sami beda rekru-
towali nowych kolegéw do swoich zespotéw?

Sadze wrecz, ze w wielu firmach juz dziata taki mecha-

nizm. U nas podobnie, cho¢ sami pracownicy jeszcze
nie podejmuja decyzji, ale uczestniczg w procesie

selekcyjnym.
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Na pierwszy albo drugi etap spotkania rekrutacyjnego
zapraszamy przedstawicieli zespotow projektowych,
w ktorych bedzie pracowat potencjalny kandydat.

Panstwa podejScie do rekrutacji jest chyba bardzo
pracochtonne? Czy to si¢ optaca?

Faktycznie prowadzimy wieloetapowe rekrutacje.
Staramy sie zatrudnia¢ osoby, co do ktérych nie
mamy nawet cienia watpliwosci. Uwazamy, ze lepigj
po$wieci¢ duzo czasu na sama rekrutacjg, czasem na-
wet zaczekac, az trafimy na odpowiedniego kandyda-
ta, nizw pospiechu zatrudniac osobe nie catkiem spet-
niajaca nasze oczekiwania. Dzigki temu nie ponosimy
wigkszych kosztow niz te, zwigzane z sama rekrutacja.
Zatrudniajac nieodpowiednig osobe, musielibysmy ja
potem wdrozy¢, ona i tak do konca nie wypetniataby
swoich zadan, a za rok czy dwa lata musielibysmy po-
nownie rozpoczac rekrutacje na jej miejsce.

A jesli mimo wszystko zatrudniliby Pafstwo niedo-
pasowang osobe?

0d 2012 roku wprowadzilismy dos¢ innowacyjne roz-
wigzanie, jakim jest premia za odejScie. Proponuje sie
ja kazdej osobie, ktorg po okresie prébnym firma chce
dalej zatrudnia¢. Taka premia ma sktoni¢ pracownika

Jestesmy swiadkami
ewolugji dziatu, ktory
kiedys dostarczat
jedynie okreslone
ustugi, a teraz ma
by¢ partnerem, ktory

bedzie wspieral
kierownictwo firmy
w podejmowaniu
decyzji i dostarczal
najlepszych rozwigzan.

do przemy$lenia czy na pewno chce u nas zostac, czy
lepiej bedzie, gdy wezmie oferowang premie i poszuka
nowej posady.

Czyto sig optaca?

Zyskujemy wiekszg pewnos¢ dotyczaca dalsze)
wspotpracy z pracownikami, ktérzy sg zaangazowani
i pewni, ze wtaénie w naszej firmie chcg rozwija¢ swoja
kariere zawodowa. Jesliza$ zainteresowaninie s i po-
stanowig skorzystac z premii, firma nie ponosi kosz-
tow zwigzanych z rozwojem pracownika, ktory zapew-
ne i tak w krotkim czasie by odszedt. Dodam jednak,
ze w ciggu siedmiu miesiecy, jakie minety od wprowa-
dzenia tego rozwigzania, nikt jeszcze nie skorzystat
z mozliwosci odbioru premii za odejscie.

Czy trudna sytuacja — szczegdlnie ludzi mtodych
—na rynku pracy nie kaze jednak kurczowo trzymaé
sig zatrudnienia, cho¢by nawet nie byto to wyma-
rzone zajecie?

Rynek pracy nie jest monolitem. S3 stanowiska,
na ktore trudno znalez¢ kandydatow i takie, na ktore
jestwiecej kandydatow niz ofertpracy.|tumamyjedno
z najwiekszych wyzwan rekrutacyjnych — jak do-
ciera¢ do kandydatéw na przyktad na stanowiska
informatyczne, na ktére jest duzy popyt praco-
dawcow, a mato os6b gotowych do zmiany pra-
cy. Mamy w Polsce ,rynek pracodawcy’, ale sa
na nim wyspy ,ryynku pracownika”, gdzie kandy-
daci moga wybiera¢ sposrod wielu ofert pracy.
Szukamywigcusiebieatutow, ktore sgprzeztych
,wybrancow rynku pracy” cenione, aby sie nimi
pochwali¢. Tu dochodzimy do kwestii budowania
i realizowania strategii employer brandingu.

Na czym miataby ona polegac?

Kiedy kandydat ma oferty od dwoch praco-
dawcow, bedzie rozwazat wiele czynnikow:
zasiegnie informacji u znajomych czy zwe-
ryfikuje informacje w Internecie. Dlatego rola
0s6b odpowiedzialnych za employer branding
polega przede wszystkim na tym, zeby udzie-
la¢ prawdziwych informacji. Nie kreowa¢ sytu-
acji, ktére nie maja pokrycia w rzeczywistosci,
bo negatywna weryfikacja bedzie dla firmy
wigkszym problemem niz przyznanie wprost,
ze czego$ pracownikom nie oferuje. Zastanawia-
jac sig o czym i jak informowac, na spotkaniach



rekrutacyjnych przeprowadzilismy ankiete wérod
kandydatow. PytaliSmy o ich wyobrazenia o firmie
oraz jakie informacje na nasz temat znalezli i skad je
uzyskali. Dzieki temu wiedzielismy, gdzie szukajg wia-
domosci o nas, a wiec jak najtatwiej do nich dotrzec.
Z kolei niedawno zatrudnionych pytaliSmy o opi-
nie, jaka mieli 0 nas, zanim zostali przyjeci do pracy
i prosiliSmy o poréwnanie jej z opinia, jakg maja obec-
nie. To pomogto nam dostrzec, gdzie opinie krazace
na rynku pracy sa spojne, a gdzie rozbiezne z rzeczy-
wistoscig wewnatrz firmy. Cze$¢ czynnikow dajacych
satysfakcje z pracy u nas potwierdzato sie tez w ba-
daniach zaangazowania pracownikow i uznali$my, ze
na ich promowanie potozymy nacisk. Dzieki temu kre-
owany przez nas wizerunek firmy uwypukla elementy
istotne dla tych kandydatéw, na ktérych nam zalezy.

To takie bardzo marketingowe podejscie. Na ile jest
to trudne dla pracownikdéw dziatow HR?

Rzeczywiscie musimy ,wejs¢ w buty” marketingow-
cow, nabyt umiejetnosc patrzenia ,kto jest naszym
klientem (kandydatem]”, ,jaki mamy produkt’, jak
mozemy wypromowac nasz produkt”, ,0 czym mowic”,
,W jaki sposob”, ,w jakich miejscach”? Ale trzeba tez
na chwile zaja¢ miejsce specjalisty ds. sprzedazy
i sprawi¢, aby kandydat, ktéry przyjdzie na rozmowe,
,kupit nas” i wyszedt z niej z przekonaniem, ze wia-
$nie u nas chce pracowac oraz — co bardzo istotne,
a 0 czym czesto firmy zapominaja — dobrze o nas
mowit, niezaleznie od tego czy zostanie zatrudniony,
czytez nie.

Jakie inne umiejetnoSci z obszaru sprzedaiy
czy marketingu przydaja si¢ szczegolnie?

Szybkos¢ i elastycznosc. Jezeli dobry kandydat ujaw-
nia, ze akurat rozwaza oferty trzech pracodawcow,
to wyzwaniem jest szybko$¢ — musimy go przekonac
do wyboru naszej firmy, zanim uda sig to tym innym.
Elastyczno$¢ ujawnia sie w sytuacji, gdy trafi do nas
dobry kandydat, ktéry ma okre$lone kompetencje,
pasuje do kultury i naszych wartoéci, ale jednak nie
do tego stanowiska, na ktére go wtasdnie rekrutujemy.
Wtedy warto poszukat w organizacji miejsca, w ktorym
kto$ taki bytby potrzebny, odwiedzi¢ menedzeréw,
zaproponowac, zeby sie z nim spotkali, nawet jesli
w obecnej chwili nie mysla o zatrudnieniu kogo-
kolwiek. Kiedy w przysztosci bedg poszukiwali pracow-

nika, przypomniim sie dobry kandydat.

Szukanie okazji, wykorzystywanie jej — to juz kom-
petencje nawet nie marketingowe, ale wrecz strate-
giczne...

HR jak nigdy wczesniej jest blisko funkcji zarzadczych.
Zasoby ludzkie to najwazniejszy kapitat firm, wiec i tu
musimy mysle¢ strategicznie i mierzyc sie z konku-
rencja.

Co moze pomoc w efektywnym zarzadzaniu tym ka-
pitatem?

W zarzadzaniu kapitatem ludzkim z pewno$cig pomaga
umiejetnos¢ budowania relacji. Miedzy ludzmiw firmie,
miedzy firma i jej pracownikami, miedzy firmg i kan-
dydatami do pracy czy w ogble miedzy firmg i ludzmi
na rynku pracy. Na budowanie tych relacji wptywaja
tak podstawowe rzeczy, jak np. informowanie kandy-
data o przebiegu procesu rekrutacji, dotrzymywanie
obietnic czy potwierdzenie dla wysytajacego doku-

menty aplikacyjne, ze one wptynety.

Czy mozemy jeszcze powiedzieé, ile HR-u jest w HR,
skoro sam wchodzi w cudze kompetencje, a odpo-
wiedzialno&¢ za rekrutacje dzieli z pracownikami?

Nie jesteSmy juz odseparowanym podmiotem, ktory
gtownie segreguje sterty CV i prowadzi teczki pracow-
nikow. Mamy byc¢ blisko biznesu, co réwniez oznacza,
ze angazujemy biznes w procesy HR-owe. Tu znowu
potrzebne sg nam kompetencje marketingowe, aby
badac i budowac potrzeby kierownikow i pracownikéw
na nasza wiedze i umiejetnosci. W ten sposob funk-
cja personalna staje sie nieodfgczng czescia firmy,
gdyz jej dziatania przynosza efekt synergii w innych
dziatach.

Dzigkuje za rozmowe
Pawet Bertowski
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’ zatrudnienie



Dzi§ praca czy nawet udziatw praktyce studenckiej sg traktowane
przez pokolenie Y zaledwie jako jeden z wielu elementow planu
nazycieikariere —mowig szefowie HR poszukujacy prawdziwych
talentow. Jest to dla nich olbrzymie wyzwanie, bo chcgc miec
konkretnego stazyste, a nie ,wszystko-jedno-jakiego”, musza
zaplanowac taki czas praktyk, aby ten najlepszy kandydat mogt
g0 uwzgledni¢ w swoim kalendarzu.

ElastycznoSc jest dzis dla dziatow HR wyzwaniem
w co najmniej trzech wymiarach. Pierwszy dotyczy
stworzenia na tyle elastycznego Srodowiska pracy,
jej czasu i miejsca, zeby zatrudnieni mogli tatwo pogo-
dzi¢ prace z zyciem osobistym. To takze zarzadzanie
zatrudnieniem, tak, by tatwo byto dostosowac jego po-
ziom do zmieniajacych sig potrzeb przedsigbiorstwa
(praca tymczasowa, praca na podstawie umow zlece-
nia i o dziefo itp.}, a rownocze$nie dbato$¢ o wizerunek
firmy jako pracodawcy oferujgcego bezpieczenstwo
zatrudnienia i mozliwosci rozwoju mimo zmiennego
zapotrzebowania na prace (flexicurity).

,Pracodawcy 9-17" nie sa doceniani przez ludzi przed-
sigbiorczych, cenigcych wolnos¢, zycie osobiste,
majacych prywatne pasje. Dla takich 0s6b mozliwos¢
pracy w miejscach, gdzie do czasu pracy podchodzi
sig bardziej liberalnie, jest czesto wazniejsza niz wyz-
sze zarobki. Whrew pozorom, nie mowimy tylko o tych
,egoistycznych lgrekach”. Elastyczne formy zatrud-
nienia wyrozniajg rowniez pracodawcow, ktorzy chca
zatrudniac rodzicow matych dzieci i tzw. srebrne poko-
lenie. 0 atutach tych grup wiele sie w Polsce w ostat-
nich latach mowi, a firmy, utatwiajgce mamom powrot
do pracy po urlopie wychowawczym, czy cenigce do-
Swiadczenie przedstawicieli 50+ stanowig wrecz wzor
dobrych miejsc pracy.

Jednak nie wystarczy zadeklarowac, ze panie powra-
cajgce z urlopow wychowawczych czy macierzyn-
skich sg mile widziane, czy tylko podkreslac, jak wazna
dla firmy jest wiedza jej weteranow. Te grupy potrze-
buja m.in. duzo wigkszej elastycznosci niz w ,firmach
9-17". Zreszta nie tylko one: ktora z 0sob, przyzwycza-
jonych do pracy w statych godzinach, na etacie, nie
wolataby — gdy okoliczno$cizyciowe do tego skfaniajg
— skorzysta¢ z mozliwosci skrocenia czasu czy prze-
sunigcia godzin pracy?

Sposrod  specjalistow i menedzerow, ktorzy wzigli
udziat w badaniu Pracuj.pl ,Kandydat 2011”, 13 proc.
wskazato, ze idealny pracodawca powinien ich zda-
niem oferowac pracownikom elastyczny czas pracy.
Wyzwaniem dla dziatow HR staje sig dzis sprawdzenie
iwyodrebnienie tych grup pracownikdw, ktére czutyby
sie bardziej zmotywowane, pracujac w bardziej liberal-
nych systemach i takiej motywacji, w miare mozliwo-
Sci, im dostarczyc. Niektorzy juz to potrafig. Przyktado-
wo latem 2012 roku w serwisie Pracuj.pl opublikowano
ponad 350 ogtoszen, w ktérych pracodawcy oferowali
elastyczny czas pracy. W wiekszosci byty to propozy-
cje dla programistow, grafikow i administratorow sieci,
przedstawicieli handlowych oraz specjalistow ds. ob-

stugi klienta.
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W wielu firmach pracodawcy zdecydowali sie wprowa-
dzi¢toudogodnienie dlamampowracajacychzurlopow
macierzynskich, dla pracownikéw 50+ lub os6b nie-
petnosprawnych. Co ciekawe, kiedy system sie spraw-
dzit, z elastycznego czasu pracy czy pracy zdalnej
chetnie skorzystali rowniez mtodzi ludzie zatrudnieni
w dziatach IT.

Coraz wiecej zwolennikow, nie tylko wéréd mtodych
ludzi, zdobywa tzw. flexi praca, czyli m.in. cze$¢ eta-
tu, ruchome godziny rozpoczynania i konczenia pra-
cy, skondensowany skrocony) tydzien pracy. Praca
flexi to nie tylko elastyczny czas pracy, ale tez bardzo
czesto telepraca, czyli dowolno$¢ miejsca, w ktérym
mozna ja wykonywac. Badania Cisco pokazuja, ze
z roku na rok przybywa chetnych do pracy w firmach,
w ktorych licza sie rezultaty, a nie sama obecnos¢
w biurze (w 2010 roku az 60 proc. pracownikow uwa-
zato, ze fizyczna obecno$¢ w biurze nie jest koniecz-
na,aw 2011 roku myslato tak juz 69 proc.). Nie trzeba
nikogo chyba przekonywac, ze gdy obnizymy poziom
frustracji, zaangazowanie wzrasta. A czy znamy co$
bardziej frustrujacego od uciazliwego dojazdu do pra-
cy w korkach w godzinach szczytu?

W Polsce Swiadomos$¢, ze pracowa¢ mozna inaczej,
takze rosnie. Wg PKPP Lewiatan i Polskiej Agencji Roz-
woju Przedsigbiorczosci w 2007 roku tylko 2 proc.
pracodawcow zlecato prace w domu, aw 2011 byto to
juz prawie 9 proc. (w sektorze matych i Srednich przed-
siebiorstw nawet okoto 11 proc.!]. Trend ten stawia
nowe wyzwania przed menedzerami, bo fatwiej ,za-
rzgdza¢” praca w open space’ach, majac pracownika
pod kontrolg, niz przez telefon i Internet. Jak przygoto-
wat menedzerow i pracownikow do takiej formy pracy,
to takze wyzwanie gtownie dla HR-owcow.

Pojeciem zwigzanym z praca flexi jest idea flexicuri-
ty, majaca faczyc elastycznosc z bezpieczenstwem.
W Polsce pracodawcy i zwigzkowcy starajg sie poro-
zumie¢, jak uelastyczni¢ prawo pracy (co pozwolitoby
firmom szybciej reagowa¢ na zmienng koniunkture
gospodarcza), a rownocze$nie zwiekszycé szanse lu-
dzi na uzyskanie zatrudnienia. Nalezy przy tym od-
roznia¢ elastyczne formy zatrudnienia, o ktérych mo-
wilismy dotychczas, od elastycznosci zatrudnienia.
Taostatniarozumiana jest gtownie jako idea pozwalaja-
ca pracodawcom tatwo dostosowac poziom zatrudnie-
nia do zmieniajgcego sie zapotrzebowania na prace,

co dla wielu ktoci sie z poczuciem stabilizacji
i statoSci pracy (wedtug badan jest to jeden z naj-
wazniejszych aspektow zatrudnienia dla Polakow).

Elastyczno$é zatrudnienia (a wiec umowy na czas
okreslony, zatrudnienie za posSrednictwem agencji
pracy tymczasowej, umowy zlecenia czy o dzieto,
samozatrudnienie] niesie ze soba takze korzysci
dla tych oséb, ktére z takich form chca korzystac, bo
umozliwia im legalne uzyskanie dochodu w sposéb
luzniej wiazacy z przedsiebiorstwem. Sg idealne dla lu-
dzi taczacych studia z zarabianiem, freelancerow czy
0s6b zaangazowanych na co dzief np. w dziatalno$¢
niedochodowa i pragnacych jedynie dorobic.

Doskonatym przyktadem dziatan z nurtu flexicurity
byt opisany w miesigczniku ,Personel i Zarzadzanie”
outsourcing trenerow wewnetrznych Telekomunikacji
Polskiej. Przechodzac z etatow na jednoosobowa dzia-
talnos¢ gospodarcza uzyskali oni dostep do zlecen
na szkolenia w catej tej olbrzymiej organizacji. Wy-
jatkowe zasady wspotpracy sprawity, ze sg bardziej
przedsiebiorcami, a jednoczesnie majg wieksze po-
czucie bezpieczenstwa, niz dziatajagcy w warunkach
wolnorynkowych freelancerzy. Firma moze w bar-
dziej elastyczny sposéb zarzadzac realizacja szko-
lef, trenerzy moga swobodniej gospodarowac swoim
czasem; firma ptaci im mniej niz musiataby ptaci¢
na wolnym rynku, ale réwniez oni zarabiaja wiecej, niz
wczeéniej na etacie.

GtoSne kampanie medialne zwigzkow zawodowych,
krytykujace tzw. ,umowy Smieciowe” sprawity, ze ela-
stycznoSC rozumiana jest czesto wytacznie jako
swoboda w zwalnianiu i zatrudnianiu dostosowana
do potrzeb tylko jednej strony, czyli pracodawcy. Wy-
zwaniem dla dziatow personalnych jest wiec dzi$ takie
komunikowanie mozliwosci bycia ,flexi”, aby jednak
nie zabrakto komunikatu o ,security”.
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Rozmowa z Witoldem Moszyfiskim,
wieloletnim dyrektorem departamentu
zarzadzania zasobami ludzkimi
Money Expert SA.




Daymy ludziom

malksimum wolnosci
(nie zabierajac

je) innym)

Jakie, Pana zdaniem, s3 dzi$ najwigksze wyzwania
wobec zarzadzania kapitatem ludzkim w firmach?

Wiekszos¢ firm nie nadgza za zmianami. Wida¢ to do-
piero, kiedy pojawia sig jakis$ kryzys, a wraz z nim
problemy. Firmy potrzebuja nowych talentow,
ale nie potrafig im zapewni¢ takich warunkow,
jakich mtodzi dzi$ coraz czeSciej oczekuja. Nowe
pokolenie pracownikow nie traktuje zatrudnie-
nia jako celu samego w sobie — to tylko jeden
z projektow w zyciu. Chcieliby faczyc prace z re-
alizacjg wlasnych marzen, czasem poswieconym
dla przyjaciot i najblizszych, studiami, podrozami
etc. Niestety, pracodawcy w wigkszosci nie potra-
fig byc elastyczni.

Ostatnio wciaz stychaé gtosy krytyki dotycza-
ce stosowania umdw cywilnoprawnych. Uwaza
sie, ze, zwtaszcza w odniesieniu do mtodych
jest to wykorzystywanie dominujacej pozycji
pracodawcow...

Poczucie bezpieczenstwa oparte na zatrudnieniu eta-
towym jest ztudne. W czasach dekoniunktury firmy
ograniczaja koszty w rozny sposob, takze zmniejsza-
jac liczbe etatow, za to nie rezygnuja z umow z tymi
zewnetrznymi ustugodawcami, ktorzy zapewniajg im
unikatowe kompetencje. Dlatego jestem przekonany,
ze to wiasnie kompetencje zapewniajq dzi$ prawdziwe
poczucie bezpieczenstwa na rynku pracy. Mtodzi tez

tak czuja — w réznych badaniach mozliwo$¢ rozwoju
i zdobywania coraz bogatszych doswiadczen traktuja
jako jeden z najwazniejszych elementéw motywuja-
cych do pracy.

Nowe pokolenie
pracownikow nie
traktuje zatrudnienia

jako celu samego
w sobie. To tylko jeden
z projektow w zyciu

Czy takie przekonania maja potwierdzenie w prakty-
ce firmy, w ktdrej przez wiele lat petnit Pan funkcje
szefa ds. HR?

W Money Expert wypracowaliSmy szeroka palete form
zatrudnienia, w tym m.in. tak elastycznych, jak praca
w wymiarze 1/64 etatu. Gdy wprowadzalismy kolej-
ne rozwiazania, wychodzac naprzeciw réznym po-
trzebom i roznym grupom pracownikow, wiele 0sob,
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wtymz branzy HR, patrzyto na nie — delikatnie mowiac
— z duzym sceptycyzmem. Na przekor takim opiniom
w ciggu dwoch lat odnotowalismy wzrost wskaznika
zatrudnienia do poziomu 595 proc.!

Czy nie jest to wykorzystywanie sytuacji na rynku
pracy, w ktorej ludzie, niemajacy wyboru, godza sig
na kazde warunki?

Wrecz odwrotnie. Zbudowali$my oferte pracy dla zroz-
nicowanych grup pracownikéw. Szybko zauwazyli-
S$my, ze nie kazdy dzi$ juz marzy o pracy od godziny
7:00 do 15:00. W Polsce przybywa o0séb chcacych
,bra¢ los w swoje rece” i nie obawiajacych sig kolej-
nych zmian pracy, a takze takich, ktérym tradycyjne
relacje pracownik — pracodawca sg catkiem obce,
co jednak nie przeszkadza im w osigganiu Swietnych
wynikow. Wielu do$wiadczonych doradcow finanso-
wych pracuje dzi$ nie na etacie, lecz prowadzi wlasna
dziatalno$¢ gospodarcza. To, co my od lat proponuje-
my naszym pracownikom, to uczciwa inwestycja firmy
w kompetencje kazdego z nich, niezaleznie od wy-
miaru etatu czy rodzaju umowy. Podstawowym pro-
blemem mtodych na rynku pracy jest brak doswiad-
czenia, bez ktérego mato kto chce ich zatrudniac.
Jak jednak majg zdoby¢ do$wiadczenie, gdy nie sa
dopuszczani do pracy? My zapewniamy naszym pra-
cownikom liczne szkolenia, a takze staty rozwoj dzie-
ki poznawaniu i dostepowi (pod okiem ekspertow)
do bardzo szerokiej oferty produktow kredytowych,
ubezpieczeniowych i inwestycyjnych. Majac do wy-
boru kolejne studia, ktére dadza kolejny dyplom albo
prace dajaca takie doSwiadczenie i zarobek, ktory jest
wprost proporcjonalny do nabywanych kompetenciji,
bez zastanowienia — takze w sensie edukacyjnym
— wybratbym taka prace.

A co wybraliby mtodzi po studiach?

Ten pomyst opartem na naszym badaniu preferencji
kandydatow do pracy, rozpoczetym juz w 2008 roku.
Byty to osoby 25-letnie, bez zadnego doSwiadczenia
w sprzedazy niezwykle trudnych produktéw hipo-
tecznych, doradzaniu w wyborze z ofert nie jednej,
ale dwudziestu kilku instytucji finansowych. Pyta-
tem ich podczas rekrutacji o oczekiwania finansowe.
Poczatkowo mowili, ze ponizej 10 0G0 zt nie beda
w ogble rozmawiat. Nastepnie zadawatem takiemu
kandydatowi pytanie: gdyby zamiast tych 10 000
otrzymat dwie propozycje — pierwsza: 30 000, ale

na zasadach czysto prowizyjnych, drugg: 1500 zto-
tych podstawowego statego wynagrodzenia i premie
od wynikow pozwalajaca uzyskac catkowite wyna-
grodzenie na poziomie 50 proc. oczekiwan (czyli
5 000 74}, to na ktora z tych propozycji by sie zde-
cydowat? 95-97 proc. os6b wybierato wariant drugi
jako bezpieczniejszy dla siebie. Dokonywali takiego
wyboru, nadal nie majac gwarancji, ze cokolwiek,
oprocz tych 1500 ztotych osiggna. Wnioskowatem
z tego, ze kandydatom chodzi o minimum poczucia
bezpieczenstwa, jakie daje state zatrudnienie chocby
na utamek etatu i mozliwo$¢ zdobywania doSwiadcze-
nia. Inaczej z kolei przedstawiata sie sytuacja w mo-
bilnych sieciach sprzedazy. Tu determinanta decyzji
0 podjeciu wspbétpracy byta czesto wyzsza prowizja
niz ta oferowana przez konkurencje, ale jeszcze cze-
Sciej atmosfera pracy, ktérej gwarantem byt bezpo-
Sredni przetozony.

Po co firmom osoby, mniej lub bardziej, swobodnie
Z nimi zwigzane?

Dostrzegam kilka przyczyn. O postawach mtodych
kandydatow juz mowitem. Ale mamy tez grupe pra-
cownikow dojrzatych. System emerytalny kaze im
dtugo pracowac i wymusza jeszcze wydtuzanie cza-
su zatrudnienia, a im czesto zalezy na stopniowym
zmniejszaniu zaangazowania zawodowego na rzecz
zycia prywatnego i zaniedbanych wczeéniej zainte-
resowan. Jednak jeszcze wazniejsza przyczyng in-
teresowania sig elastycznymi formami zatrudnienia
jest wedtug mnie kwestia motywacji. Zastanawia-
jac sie nad zapewnieniem motywacji, stwierdzitem,
ze wewnetrzna motywacja pojawia sig, gdy sami de-
cydujemy, co mamy robi¢. Jezeli kogos fascynuje
np. praca kreatywna, szuka takiej pracy, w ktorej be-
dzie mogt sie realizowac. Ma wewnetrzng motywacje.
Traci ja stopniowo, gdy w firmie otrzymuje zadania,
z ktérymi juz sie nie utozsamia. Z perspektywy efek-
tywnosci pracy wazniejsze jest, na jakim poziomie
utrzymywac sie bedzie motywacja pracownikow, ani-
zeli to, czy ich relacja z firma jest luzniejsza, czy bar-
dziej sformalizowana.

W pracy jednak trzeba realizowad cele ustalone
przez kierownictwo...

Rzeczywiscie — standardowo celami zarzadza sie
odgornie, niestety nadal czesto na zasadzie nakazo-
wej. Powstaje strategia, plan, firma przyjmuje cele,



ktére nastgpnie sa ,kaskadowane” na zasadzie dele-
gowania zadan. Tymczasem jaka$ czeS¢ tych celow
jest zawsze mniej chetnie podejmowana. Dlatego
uwazam, ze kierownicy projektow — a wiec Ci, ktorzy
biorg na siebie odpowiedzialno$¢ za realizacje celow
gtownych, strategicznych — powinni mie¢ mozliwos¢
wystawiania tych celéw na swoista aukcje, a pracow-
nicy powinni zgtaszac swojg chec realizacji tych, ktore
im odpowiadaja. Koncepcje te poddatem publicznej
debacie, przedstawiajac ja podczas badania ex-ante
wytycznych konkursu PARP ,Rozwigzania jutra w HR”
dotyczacego projektow innowacyjnych HRM i potem
na Kongresie KADRY.

Jaki ma to zwiazek z elastycznymi
formami zatrudnienia?

Moim zdaniem na dfuzsza mete nie
obroni sie model, w ktérym mamy
na zewnatrz wolny rynek, a firmy
w $rodku przypominaja monarchie.
Dlatego w mojej koncepcji ,Rynku
Celow Sktadowych™” opisatem sy-
tuacje, w ktorej kierownicy projektow,
ktorzy wygraja na tym wewnetrznym
wolnym rynku realizacje jakiego$
z celoéw firmy, beda mogli zatrudnic
do swojego projektu zaréwno pra-
cownikow z wewnatrz firmy, jak i spo-
za niej, w tym tych, ktorzy sami sie
do nich zgtosza, po zapoznaniu sie
z oferta wspotpracy upubliczniang
réznymi narzedziami on-line. Mysle,
ze zewnetrzny rynek pracy bedzie sie coraz bardziej
mieszatz wewnetrznym. Firmy beda pozyskiwac kom-
petencje, a nie pracownikow, ci za$, o ile zainwestujg
czas | wysitek we wiasny rozwgj, tatwiej beda mogli
znalez¢ dochodowe zajecie i zdobywac kolejne kom-
petencje.

Jezeli relacje pracownicze bgda si¢ Pana zdaniem
upodobniaty do zasad obowigzujacych na wolnym
rynku, to jakie zmiany dotkng dziaty ds. HR?

Bedziemy w coraz wigkszym stopniu pracowac pro-
jektowo. Jezeli np. w celach firmy zostatoby zapisane
zapewnienie odpowiedniej puli talentéw do realizacji
innych zadan firmy, to mogtbym sie zgtosi¢ na kie-
rownika takiego projektu. Jednym stowem dziat HR
jako struktura nie bedzie potrzebny — potrzebni beda

realizatorzy celow. Wyptaty wynagrodzen tez z cza-
sem zostang w petni zautomatyzowane i to w niedale-
kiej przysztosci. Juz dzi$ styszymy, ze Polska bedzie
podobno pierwszym krajem w Europie, w ktorym wpro-
wadzona zostanie mozliwo$¢ dokonywania ptatnosci
w sklepach telefonem zamiast kartg ptatnicza. Nato-
miast wiedza na temat ludzi, motywacji, zarzadzania,
wynagradzania, rozwoju itp. nadal bedzie potrzebna
przy bardzo réznych projektach. Stad HR-owcy po-
winni tez sami sie szkoli¢ w efektywnym zarzadzaniu
projektami i budzetami.

Firmy beda pozyskiwaé
kompetencje, a nie
pracownikow, ci zas, o ile
zainwestuja czas i wysilek
we wlasny rozwdoj, tatwie)

beda mogli znalezé
dochodowe zajecie
1 zdobywaé kolejne
kompetencgje

Jest Pan gotdw zaangazowac sig na rzecz wprowa-
dzenia takiej zmiany?

Zadeklarowatem swoim przetozonym, ze jestem skton-
ny podjac sie wdrozenia takiej koncepcji rynku celéw
w naszej firmie. | nawet — zeby da¢ osobisty przyktad,
ze to bedzie dobrze dziata¢, zaktadam na poczatek
rozwigzanie departamentu zarzadzania zasobami
ludzkimi i likwidacje mojego stanowiska dyrektora,
a poprzesta¢ na zgtaszaniu sig do realizacji celow fir-
my, takze wowczas, gdybym w przysztosci nie byt
Z nig zwigzany zadng umowg na wytacznose.

Dzigkuj¢ za rozmowe
Pawet Bertowski
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Najcenniejszy
zasob:
pracownik
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Skuteczny employer branding nie musi byc drogi. Najwazniejsze,
by byt konsekwentny, w jednakowym stopniu uwzgledniat po-
trzeby przysztych i obecnych pracownikow. Wazne, by odzwier-
ciedlat stan faktyczny, a nie aspiracje dziatu HR czy zarzadu.
Polskie firmy majq tego SwiadomosSc¢: dla 52 proc. uczestnikow
badania ,Wyzwania HR” przysztorocznym wyzwaniem bedzie
zapewnienie spojnosci pomiedzy dziataniami wizerunkowymi

a rzeczywistoscig.

Terminu employer branding nie trzeba juz ttumaczyc.
Polscy HR-owcy, zarbwno w korporacjach, jak i naj-
mniejszych firmach, nie pytajg juz ,czy’, tylko ,jak”
skutecznie budowac takg pozycje pracodawcy, ktory
przyciagnie i zatrzyma na dtuzej najwieksze talenty.
Juz w ubiegtorocznej edycji badania ,Wyzwania HR”
31 proc. firm deklarowato, ze ma wypracowang stra-
tegii budowania wizerunku jako pracodawcy, a jedna
trzecia byta w trakcie tworzenia takiego dokumentu.
W najnowszym badaniu tylko 16 proc. przyznato,
ze nie prowadzi dziatan employer brandingowych (rok
wczesniej 24 proc.).

Wyniki sa imponujace, zwazywszy, ze prowadzenie
dziatan wizerunkowych wymaga czesto duzej determi-
nacji, a ich zwolennicy musza walczyc nie tylko z ogra-
niczonymi $rodkami na ten cel (53 proc. badanych
uwaza, ze najwieksza bariera rozwoju employer bran-
dinguw Polsce jestbrak Srodkéw na podobne rozwiaza-
niai projekty), ale i czestym brakiem zrozumienia wagi
tego zagadnienia ze strony kadry zarzadzajgcej. Blisko
potowa ankietowanych uznata, ze intensyfikacje dzia-
tan wizerunkowych utrudnia im niedocenianie kwestii
budowy wizerunku pracodawcy wewnatrz firmy oraz
niedostateczna ranga przypisywana tym dziataniom
(wizerunek nie jest uznawany za cel strategiczny,

ale idée fix dziatu HR badz PR). W 83 proc. badanych
firm nie ma i nie planuje sie zatrudnienia osoby odpo-
wiedzialnej wytacznie za employer branding.

Co ciekawe, z badania nie wytania sig jednoznaczny
obraz tego, ktory dziat firmy powinien byc inicjatorem
tych dziatanh — 38 proc. ankietowanych uwaza, ze od-
powiedzialno$¢ za wizerunek pracodawcy spoczywa
na dziale HR, przy wsparciu dziatu PR; 33 proc. jest
przekonanych, ze powinna byt to domena dziatu PR,
przy wsparciu dziatu HR. Pierwszy model preferowany
jest przez duze korporacje (45 proc. wskazan), drugi
— przez mniejsze firmy (39 proc.).

Mimo tych ograniczen, zwolennicy staraja sie prowa-
dzi¢ szeroko zakrojone, wielotorowe dziatania wize-
runkowe. Badane firmy chetnie korzystajg z takich
narzedzi jak firmowa zaktadka ,kariera” (48 proc. ba-
danych firm], narzedzia komunikacji wewnetrznej,
takie jak intranet, wydawnictwa, newsletter (46 proc.)
oraz udziatw targach pracy i wirtualnych targach pracy
(38 proc.). Najwigksza zmiane, w poréwnaniu z 2011
rokiem, wida¢ w stosunku do komunikacji z kandyda-
tami w najbardziej naturalnym dla nich Srodowisku,

©

£EVNOYLS /// 190dVY ‘€702 YH VINVMZAM



<
™
<<
=
(=]
oc
=
[Ze]
~
N
=
o
o
o
<
o
o
—
o
sV
[ad
i
=
=
<<
=
~
>
=

czyli Internecie. Wzrosto zainteresowanie profilem fir-
mowym zaréwno w serwisach rekrutacyjnych, takich
jak Pracuj.pl (wzrost z 21 do 30 proc.), jak i spotecz-
noSciowych, jak: Facebook, Profeo czy GoldenLine
(wzrostz 20 do 29 proc.).

Juz poprzednia edycja badania pokazata, ze polskie fir-
my nie ograniczajg employer brandingu do dziatah ze-
wnetrznych, wrecz przeciwnie: w 2011 roku 38 proc.
deklarowato rownorzednie traktowanie obu obszarow,
30 proc. znacznie wigcej czasu po$wigcato dziataniom
wewnetrznym. To przesunigcie akcentow jest widocz-
neiwtym roku — wiele firm, zwtaszcza duzych, wérod
strategicznych priorytetow, ktére majg im zapewnic
przewage konkurencyjna, wymienia wzrost zaan-
gazowania pracownikow oraz tworzenie warunkow
do wspotpracy i budowy kapitatu spotecznego. Zaan-
gazowania nie da sie zadekretowa¢, mozna wspierac
je szeregiem dziatan dedykowanych obecnym pra-
cownikom, nie tylko paskiem z wyptatg czy bogatym
programem $wiadczen pozaptacowych. Lojalnosci
i zaangazowaniu sprzyjaja jasne i klarowne zasady
awansu, rozszerzenie zakresu odpowiedzialnosci pra-
cownikow, mozliwosci rozwoju zawodowego, szacu-
nek do czasu wolnego itd.

Silny wizerunek wewnetrzny ma znaczenie takze
w kontekécie innego wyniku z tegorocznej edycji ba-
dania ,Wyzwan HR” — rekrutacje wewnetrzng uznano
za drugi najczesciej stosowany kanat rekrutacji (wy-
mieniony przez 47 proc. $rednich i 73 proc. duzych
firm), a rekomendacje pracownikow za trzeci. Zaden
z tych systemoéw nie zadziata, jesli pracownicy nie
beda identyfikowali sie ze swoimi firmami, nie beda
czuli, ze ich praca ma sens, ze wtasnie w tym miejscu
moga rozwijac skrzydta.

Najlepszym argumentem za wpisaniem employer
brandingu w strategiczne cele firmy sa wyniki pod-
miotow, ktére juz dawno uczynity silny wizerunek
jednym ze swych priorytetoéw. Laureaci konkursu Aon
Hewitt na Najlepszych Pracodawcow osiagneliw 2011
roku $redni wskaznik zaangazowania na poziomie
75 proc., podczas gdy na poziomie catej Polski wy-
niost on 45 proc. Czterech na pieciu cztonkow ze-
spotow Najlepszych Pracodawcow deklaruje satysfak-
Cje Ze Swojego miejsca pracy.

Warto wreszcie podkresli¢, ze skuteczny employer
branding nie musi byc¢ drogi. Musi by¢ spojny, prze-
konujacy, prawdziwy — ,lukrowanie” rzeczywistosci

w przekazie (szczegdlnie do obecnych pracownikow! )
przyniesie skutek odwrotny do zamierzonego. Deficyt
Srodkéw na wymarzone rozwigzania czy wizerunko-
wa kampanie billboardowa w catej Polsce mozna za-
stapi¢ kreatywnoscig, zaangazowaniem, gotowoscia
do dialogu.

Warto miec¢ oczy szeroko otwarte, bo czasami skutecz-
ne rozwiazania sa prozaicznie proste. Niedawno ame-
rykanski serwis Careerbuilder opublikowat badania,
z ktérych wynika, ze 40 proc. pracownikow w USA ni-
gdy nie spotkato osobiscie swojego prezesa. Co pia-
ty badany nie poznatby szefa na ulicy, bo... nie wie,
jak on wyglada. Blisko 70 proc. nie wie, jakiego rzedu
przychody generuje firma, z ktora sg zwiazani, nie-
rzadko od lat. Z duzym prawdopodobiefistwem mozna
powiedzie¢, ze osoby kryjace sie za tymi procentami
nie charakteryzujg sie szczegblnie wysokim pozio-

mem zaangazowania czy identyfikacji ze swojg firma.

Oczywiscie, nikt nie oczekuje, ze prezesi duzych kor-
poracji beda zna¢ osobiscie kazdg osobe w firmie,
ale moga i powinni oni by¢ naturalnym przywodcami,
publicznie znanymi ,no$nikami” symboli i wartosci,
waznych dla danej organizacji. A dzigki nowym tech-
nologiom komunikacja z kandydatami i pracownikami,
takze tymi rozproszonymi poza siedziba firmy, jesz-
cze nigdy nie byta tak tania i prosta.

16% badanych
Jirm nie prowadzi
zadnych dzialan

budujacych
wizerunek firmy
jako pracodawcy




odpowiedni wyglad i zawarto$¢ zaktadki ,kariera”

narzedzia komunikacji wewnetrznej, np. firmowy ‘ 46%

intranet, wydawnictwo wewnatrzfirmowe

udziat firmy w targach pracy/wirtualnych targach pracy i innych ‘ 38%

podobnych wydarzeniach skierowanych do poszukujacych pracy

profil firmowy w serwisach rekrutacyjnych ‘ 30%

profil firmowy w serwisach spotecznosciowych ’ 29%

brak $rodkow na odpowiednie rozwiazania [ATS, interaktywna zakfadka

(0)
,kariera”] oraz projekty (warsztaty, targi pracy, dni otwarte etc.) ‘ 93 7

niedocenianie kwestii budowania wizerunku pracodawcy wewnatrz firmy ‘ 49%

celem strategicznym, ale idée fix dziatu HR)

niedostateczna waga przypisywana tym dziataniom (wizerunek nie jest ‘ 48%

Zrédto danych: Badanie ,Wyzwania HR w 2013 roku” Pracuj.pl i Interaktywny Instytut Badan Rynkowych, lipiec 2012, N=398.

Dane procentowe to wskazania specjalistow i menedzeréw HR, ktorzy wzieli udziat w badaniu.
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Rozmowa z Andrzejem Jackiem Blikle,
profesorem nauk matematycznych

i informatyki oraz przewodniczacym rady
nadzorczej firmy cukierniczej A. Blikle.




Bez kia,

bez marchewkaz,
a nawet bez szefa

Jakie, Pana zdaniem, wyzwania czekajq nas w dzie-
dzinie HRM?

0d razu chciatbym zdystansowac sie od okreslenia
,zarzadzanie zasobami ludzkimi”, ktére niesie w sobie
deprecjonujace okreslenie ludzi jako jakiego$ zasobu,
aw kontekscie zarzadzania (management) od razu bu-
dzi skojarzenie z manipulowaniem.

Kiedy kilkanascie lat wcze$niej opublikowatem arty-
kut z Pana wizja firmy bez kar i nagrdd, wielu teore-
tykow i praktykdw HRM byto zbulwersowanych. Dzi$
nieraz cytuja Pana na konferencjach, gdy méwia
o motywacji pracownikdw. Czy zarzadzanie bez bata
i marchewki nadal jest wyzwaniem?

Jeszcze bardziej anizeli te kilkanascie lat temu.
Pokolenie zaczynajace prace po 1989 roku wiedziato
od swoich rodzicow, ze praca stuzy jedynie zdobywa-
niu pieniedzy i tatwiej dawato sie manipulowac za po-
moca roznych gadzetow, takich jak np. konkursy z na-
groda w formie incentive travels. To byto co$ nowego.
Kiedy wtedy cytowatem Herzberga, ze ,jesli chcesz,
aby kto$ dobrze wykonat dla ciebie pracg, daj mu do-
brg prace do wykonania” — to nie dla kazdego byto to
zrozumiate i oczywiste.

Dzi$ mamy juz kolejne pokolenie, dla ktérego pyta-
nie, czemu ma stuzy¢ moja praca, jest jednym z naj-
wazniejszych. DoSwiadczenie naszej firmy rodzinnej,
w ktorej wtedy zlikwidowaliSmy wszystkie ruchome
czesci wynagrodzenia, wiaczajac je do pensji zasadni-
czej, pokazuje, ze motywacja nie zalezy od dodatkowe)
nagrody za dodatkowy wysitek.

Dla wielu menedzerow duzym wyzwaniem pozosta-
je nadal dostrzezenie w pracowniku cztowieka, ktory
pragnie w pracy realizowa¢ osobiste wartosci, chce
na przyktad, aby ona czemu$ dobremu stuzyta, chce
rozmawiac ze swoim szefem, jak lepiej mozna ja reali-
zowac, a nie tylko wykonywac polecenia pod grozba
nieotrzymania tego czy innego bonusu.

Uwaza Pan, ze wykonywanie polecen jest dzi$ zro-
dtem frustracji?

Uwazam, ze w gospodarce wiedzy struktury hierar-
chiczne sa reliktem. Wzorowane na wojsku organizo-
wanie przedsiebiorstw pojawito sig w XIX wieku, kiedy
do fabryk zatrudniano niewyksztatconych emigrantow
(np. w USAJ i czyniono z nich postusznych robotnikow.
Wtedy jezyk rozkazéw miat ograniczyc liczbe wypad-
kow przy pracy i zwigkszy¢ wydajnos¢ ,tasmowej pro-
dukcji”. Dwa wieki p6zniej pracownicy wykonawczy
czesto wiecej wiedzg o procesach, jakie zachodza na
obstugiwanych przez nich stanowiskach niz ich funk-
cyjni szefowie.

Czy sugeruje Pan, ze wyzwaniem bedzie teraz po-
stawi¢ na glowie znana z wigkszosci firm piramide
ilustrujacq strukture organizacji?

W schemacie wtadzy rzeczywiscie mamy piramide:
na gorze prezesa, potem kolejno poziomy dyrekto-
row, kierownikow i pracownikow. W schemacie proce-
sowym nie stawiamy zadnej piramidy na gtowie — on
nie ma w ogole nadrzednego elementu wobec innych.
Inajdziemy w nim takie elementy, jak np. badanie
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rynku, projektowanie, wytwarzanie, dostarczanie,
sprzedawanie, finanse, informatyka, budowanie zespo-
tu, podejmowanie decyzji. Synchronizacja dziatan po-
miedzy procesami nie dokonuje sie przez sygnaty pty-
nace z centrali, ale przez bilateralne kontakty kazdego
procesu ze wszystkimi kooperantami — wewnetrznymi
i zewngtrznymi dostawcami i klientami.

Awigc wyzwaniem przysztosci stanie sig funkcjono-
wanie firmy bez szeféw?

W numerze anglojezycznego wydania ,Harvard Bu-
siness Review” z grudnia 2011 roku zostata opisana
firma Morning Star, amerykanski producent przetwo-
row pomidorowych. Stanowi ona przyktad organizacji,
w ktorej catkowicie wyeliminowano hierarchie me-
nedzerow na rzecz modelu procesowego. Kazdy pra-
cownik tej firmy na poczatku roku tworzy swoj roczny
plan dziatan zwany CLOU (Colleague Letter of Under-
standing], ktéry negocjuje i uzgadnia ze wszystkimi
swoimi wewnetrznymi i zewnetrznymi kooperanta-
mi. Pozniej dziata wedtug tego planu, a kazdy kto ma
dojego dziatan zastrzezenia, moze je do niego zgtosic.
Praca kazdego pracownika jest wiec na biezaco nadzo-
rowana, tyle ze nie przez szefa, ale przez wszystkich
kooperantow. Tak jak w gospodarce rynkowe;j.

Czy taka firma bez szefow jest przyjemniejszym
miejscem pracy (bo nikt mi nie rozkazuje), czy jej
przewaga ma wymiar biznesowy?

Podane jako przyktad przedsiebiorstwo od 20 lat ma
dwucyfrowy wskaznik wzrostu, gdy $rednia dla bran-
zy wynosi 1 proc. | mysle, ze jest takze przyjemniej-
szym miejscem pracy niz przecietna firma, poniewaz
pracownicy Morning Star biorg odpowiedzialnos¢
za to, co robig, identyfikujg sie z zadaniami. Czuja sie
petnoprawnymi autorami sukcesu firmy.

Przyktad z branzy przetwérstwa owocowo-warzyw-
nego nie przekonuje chyba zbytnio, gdy méwimy
o gospodarce opartej na wiedzy...

Gdy mowimy o przedsiebiorstwach opartych na wie-
dzy, o gospodarce i spoteczenstwie wiedzy, to mamy
na mysli nie jedynie wiedze branzowg. W kazdym
przedsiebiorstwie obok wiedzy branzowej, tej o pomi-
dorach, o wyrafinowanej elektronice czy o budowaniu
proméw kosmicznych, istnieje wiele innych obsza-
row wiedzy, takich jak finanse, marketing, narze-
dzia informatyczne, ekologia, bezpieczehstwo pracy

i wreszcie, a wtasciwie nie ,wreszcie”, lecz na czele
— wiedza o budowaniu zespotu, o ksztattowaniu pozy-

tywnych(!) relacji pomiedzy ludzmi.

Narynek pracy wchodzi nowe pokolenie, trochg inne
od poprzednich...

Mtodzi ludzie dzi§ mniej zwracajg uwage na autorytet
formalny, jednak cenig autentycznych ekspertow,
szukajg autorytetow, nieraz decyduja sie podjac pra-
ce w takiej czy innej firmie, kierujac sie wkadnie tym,
ze juz zatrudnia ona osoby z duzym autorytetem pro-
fesjonalnym. W odroznienia od ,pokolenia Y”, ,poko-
lenie 2" (dzi$ 20+) ceni sobie uroki zycia co najmnigj
na réwni z kasg. Moze jeszcze nie tak bardzo w Polsce,
aleiten trend $wiatowy wkrotce nas ogarnie.

Mtodzi ludzie nawet na wyktadach znanych profe-
sordw tropia pomytki i btedy, korzystajac z przeno-
§nych urzadzen podtaczonych do Internetu.

To takze ilustruje trendy w dziedzinie zarzadzania.
Kiedys mieliSmy rozne kanaty komunikacyjne, m.in.
poczte e-mail. Dzi$ taka komunikacja sie nie spraw-
dza. Przypomina system rur, do ktorych z jednej stro-
ny wktada sig komunikat, aby trafit do kogo$ po dru-
giej stronie. Czy chce, czy nie chce — dostanie. Ale czy
g0 przeczyta, zrozumie, wezmie go sobie do serca?
To jak system nakazowy w zhierarchizowanej firmie,
czy jak wykfad, gdzie student moze tylko stuchac.

W firmach 2.0 poczte e-mail uzupetniaja lub wrecz
wypieraja platformy informacyjne, gdzie kazdy moze
zostawit swojg porcje wiedzy (lub informacji], a kaz-
dy poszukujacy tej wiedzy — wybra¢ sposrod wielu
innych. Kazdy pracownik sam powinien najlepiej wie-
dzie¢, jaka wiedza jest mu potrzebna do realizacji jego
celow. Taka globalng platforma jest dzi$ sie¢ stron in-

ternetowych wyposazona w wyszukiwarki informacji.

Kiedy pewnego dnia powiedziat Pan pracownikom
w swojej rodzinnej firmie, Ze nie beda mieli premii,
nagrdd i dodatkéw, ale zwigkszona bedzie pensja
zasadnicza, to nastgpnego dnia mogt Pan to wpro-
wadzi¢. Nie mozna chyba z dnia na dziefi powie-
dzie¢, ze od jutra nie bedzie struktury hierarchicz-
nej, menedzeréw i dziatéw funkcyjnych?

Teoretycznie mogtem, ale tylko teoretycznie. W rze-
czywistosci wrocilismy z grupa moich dyrektorow
z konferencji Brytyjskiego Towarzystwa im. Deminga



i przystapilismy do pracy nad projektem
rezygnacji z premii i prowizji. Ta praca
trwata sze$¢ miesiecy, zanim wprowa-
dzilismy reforme wynagrodzen. Dopiero
w jaki$ czas po tym zaczeliSmy pracowac
nad strukturg procesowg uzupetniajaca,
a nie zastepujaca, strukture hierarchicz-
na. Wprowadzilismy jg stosunkowo nie-
dawno, bo pietnascie lat temu, a wigc
dopierow 128 lat po zatozenia firmy. Wraz
z ta struktura wprowadzilismy funkcje
wiascicieli procesoéw bedacych menedze-
rami wiedzy. Ci menedzerowie nie wydaja
zadnych polecen operacyjnych, ale uczg,

W strukturze procesowej
kierownicy zespotow
to przede wszystkim

wlasciciele procesu
sdruzyna”. Ich podstawa

rola jest budowanie
zespolu ludzi, majacych
do siebie zaufanie

jak nalezy robic to, co robimy. Firma A.Bli-
kle ma wiec dwie wspotistniejace struktu-
ry — procesows, zwigzang z zarzadzaniem
wiedzg, i hierarchiczng, zwigzang z zarza-
dzaniem operacyjnym.

Ale blizsze Panu jest przekonanie,
ze to wiasnie struktura procesowa
powinna z czasem coraz bardziej domi-
nowac?

Jest to kierunek rynkowy, zatem wydaje mi sie stusz-
ny. Dlaczego firmy w swoich regulacjach wewnetrz-
nych miatyby sie rzadzi¢ zasadami rodem z epoki
,centralnego planowania”, gdy na zewnatrz panuje
wolna kooperacja podmiotow gospodarczych? Zreszta
w strukturze procesowej kierownicy zespotow, a wiec
menadzerowie ze struktury hierarchicznej, to przede
wszystkim wiasciciele procesu ,druzyna”. Ich podsta-
wa rolg jest bowiem budowanie zespotu ludzi, maja-
cych do siebie zaufanie i wspierajacych sie wzajemnie
w realizacji zadan.

Wréémy zatem do pytania o wyzwania dla profesjo-
nalistéw —juz nie HRM, ale jak w zdefiniowanej przez
Pana strukturze — w procesie ,budowanie zespotu”.

Na pewno w przysztosci nie zabraknie wyzwan. Samo
przeprowadzenie zmiany, kiedy juz organizacja doj-
rzeje do wprowadzenia struktury procesowej, wymaga
Swiadomych jej realizatorow. Jezeli tacy ambasadorzy
zmiany znajda sie akurat w dziale personalnym, beda
mieli bardzo odpowiedzialne zadanie do wykonania.
Ale nawet gdyby firma zmienita sie juz radykalnie
w wyniku transformacji, gdyby miato w niej nie byc
menedzeréw operacyjnych, to bedzie potrzebna

1 wspierajacych sie
wzajemnie w realizagi
zadan

wiedza na temat motywacji, komunikowania sig, orga-
nizowania pracy, beda procesy zwigzane z obszarem
wiedzy tych specjalistow.

Dla przyktadu, w firmie Morning Star, gdzie w ogole nie
ma menedzerow operacyjnych lub gdzie — mowiac to
samo innym jezykiem — wszyscy sa takimi menedze-
rami — pracownicy negocjuja ze sobg zadania, oce-
niajg nawzajem ich realizacje. Aby moéc wykonywac
te zadania w rzeczywistosci menedzerskie, sg stale
szkoleni w zakresie przekazywania sobie informa-
cji zwrotnej, negocjowania warunkow wywigzywania
sie z CLOU. W sytuacjach szczegblnie trudnych fir-
ma zapewnia im pomoc profesjonalnego mediatora.
Pracy dla fachowcéw nie zabraknie, ale zabraknie jej
dla specjalistéw od kija i marchewki. Ci zostang wy-
rzuceni na $mietnik histori.

Dzigkuje za rozmowe
Pawet Bertowski
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Raport zostat przygotowany na podstawie badania ,,Wyzwania HR w 2013 roku”, przeprowadzonego dla Pracu;j.pl
przez Interaktywny Instytut Badan Rynkowych w lipcu 2012 roku.

Metodologia badania

Badanie przeprowadzono w dniach 9.07-23.07 z zastosowaniem techniki CAWI (Computer Assissted Web Intervie-
wing). Zaproszenie do udziatu w badaniu wraz z linkiem do ankiety zostato wystane do klientow serwisu internetowe-
go Pracuj.pl, zajmujgcych sie zawodowo dziataniami z obszaru HR. Ankiete do kohca wypetnito 398 osob zatrudnio-
nych w dziatach HR lub odpowiedzialnych za dziatania z obszaru rekrutacji i HR. Badanie zrealizowano na potrzeby
konferencji ,Wyzwania HR”.
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~Dzieki formularzom

najistotniejsze informacje
otrzymuje jeszcze przed
otwarciem CV”.,

Marika Marcinkowska

Kierownik Biura i HR
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S ZDROJOWA
1

Nowoczesny system eRecruiter usprawnit rekrutacje w wielu
przedsiebiorstwach. Dowiedz sie, jak pomagt firmie Zdrojowa Invest.

Wiadomos¢ za wiadomoscia. Chetni do pracy w warszawskim
biurze Zdrojowa Invest i w kotobrzeskich hotelach zarzadza-
nych przez holding (m.in. Marine Hotel***** i Sand Hotel***¥)
wysyfali setki dokumentow.

Kiedy jednoczesnie toczyto sie nawet kilkanascie rekrutacji
na rozne stanowiska, skrzynki e-mailowe rekruteréw pekaty
w szwach. Pracownicy nie nadazali z czytaniem i selekcja doku-
mentow aplikacyjnych.

Zestaw narzedzi dla rekruteréw

Zespotowi HR w Zdrojowej Invest zaleZato na oszczednosci cza-
su. Dzieki systemowi eRecruiter zyskali narzedzie, ktére znacznie
skraca proces rekrutacji.

Sposréd licznych funkcjonalnosci systemu zespét rekruterdw
za szczegdlnie przydatne uznat formularze aplikacyjne, ktére
pozwalaja przyporzadkowac aplikacje do okreslonego projektu
rekrutacyjnego oraz specjalng ikone, ktéra automatycznie ozna-
cza kandydatow, ktorzy wezesniej aplikowali juz do firmy. Innym
utatwieniem dla rekruteréw jest funkcja tagowania, dzieki ktorej
kazdego kandydata mozna szybko ocenic i opisac.

Rekrutacja pod kontrolg

eRecruiter sprawit, ze najwazniejsze informacje rekruterzy
otrzymuja jeszcze przed otwarciem pliku z CV. Daje to ogromng
oszczednos¢ czasu i poczucie kontroli nad kazdym, nawet naj-
wiekszym, projektem rekrutacyjnym.

Odbierz swoj dostep do najczesciej wykorzystywanego
systemu rekrutacyjnego on-line w Polsce wg MB SMG/KRC

www.eRecruiter.pl

eRecruiter jest produktem Grupy Pracuj )
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