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Wprowadzenie

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), czyli — dla 0s6b wolacych
anglojezyczng wersje — Human Resources Management (HRM), jest nie-
watpliwie jedng z najbardziej fascynujacych i dynamicznie rozwijajacych sie
sfer dziatalnoSci zawodowej. Zakres zmian, z jakimi mamy do czynienia,
jest wrecz zadziwiajacy, a perspektywy dotyczace najblizszej dekady badz
dwoch moga okazaé sie po prostu przelomowe. Wynika to z synergii wielu
czynnikéw, zaréwno wewnatrz licznych organizacji, jak i tych o charakte-
rze zewnetrznym. Profesjonalizacja zarzadzania, lawinowo rosnacy dostep
do danych czy rewolucja ICT to tylko cz¢$é zrodet tej zmiany. Nic zatem
dziwnego, ze w obszarze tym pojawiajg sie coraz to nowe koncepcje, modele
i rozwigzania. Cze$¢ z nich przemija niemal rownie szybko, jak sie pojawia.
Inne pozostaja z nami dluzej. Sa tez i takie, ktore — jak sie¢ wydaje — na stale
wkomponowujg sie w krajobraz ZZL.

Coraz wiecej tez wskazuje na to, ze jesteSmy Swiadkami matlej rewolucji
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Tradycyjne dzialy HR realizu-
jace rozmaite projekty zwigzane z polityka personalng przechodza powoli do
historii. W to miejsce pojawiajg si¢ rozwigzania do niedawna uwazane za cie-
kawostke, a obecnie wskazywane dosé powszechnie jako najlepsze praktyki.
Jednym z takich wlasnie rozwigzan jest niewatpliwie koncepcja HR Busi-
ness Partnera. Jej podstawy zostaly wypracowane przez wielu konsultantéw
i ekspertéw HR, sposrdd ktoérych D. Ulrich zdecydowanie wybit si¢ na plan
pierwszy. Czesto wrecz mowi sie o ,koncepgji Ulricha”, co zapewne tylko
czeSciowo jest stuszne, moze by¢ jednak w pelni zrozumiate, zwazywszy na
wklad tego autora w upowszechnianie omawianego modelu. U Zrédet tej
koncepgji lezg liczne, do$¢ frustrujace obserwacje wskazujgce na nieefek-
tywne, a czasem nawet kontrproduktywne dzialania tradycyjnych stuzb HR.
D. Ulrich i jego wspolpracownicy wskazali, ze jesli HR ma rzeczywiscie przy-
czyniaé sie do sukcesu jakiejkolwiek organizacji, to nalezy catkowicie zmienié
filozofie pracy stojacg za jego dziataniami. Tak si¢ bowiem zlozylo, ze w ciagu
niemal 100 lat od czasu pojawienia si¢ profesjonalnych stuzb HR w pewnym
sensie wyalienowaly si¢ one z firm. Wypracowano w tym czasie mndstwo
mniej lub bardziej ciekawych rozwiazan i narzedzi, ktére zaczety zy¢ wlasnym
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zyciem. Zapomniano przy tym troche, ze HR ma stuzy¢ calej organizacji
w osigganiu jej celow. Najlepsza forma ,stuzenia organizacji” jest, jak sie
czesto okazuje, wejScie w role partnera tych, ktorzy te organizacje buduja.

Mozna zatem powiedzieé, ze HR Business Partnering to model, w kto-
rym profesjonaliSci HR $ci$le wspotpracuja z liderami biznesu i/lub przetozo-
nymi, aby osiagna wspolne cele organizacyjne. Cala reszta to kwestie tech-
niczne wskazujace, jak to partnerstwo budowacd i sensownie wykorzystywac.
Z tej perspektywy oznacza to pelng restrukturyzacje¢ funkcji HR. Moze ona
przebiegaé bardzo roznie w zaleznosci od specyfiki organizacji, ale pewne
podstawowe zasady wydaja sie wzglednie state. To na nich wlasnie bede sie
koncentrowal w nastepnych rozdziatach, liczac na to, ze beda one filtrowane
przez zdrowy rozsadek czytelnikéw. Jest to istotne takze dlatego, ze wigk-
sz0$¢ danych z badan i znaczna cz¢$¢ studidow przypadkéw pochodzi z rynku
amerykaniskiego oraz brytyjskiego. Wynika to z faktu, ze w Polsce ciagle
prowadzi si¢ niewiele badan powigzanych z prezentowang tematyka. Trudno
takze o dostep do odpowiednich studiow przypadkow. Wiekszosé z nich
dotyczy wybranych projektéw z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi
i z najwiekszym trudem mozna je uznaé za reprezentatywne dla HR Busi-
ness Partneringu. Z tym wiekszg przyjemnoscia bede korzystat z danych
zaczerpnietych z polskich projektéw badawczych (takich jak np. HR Biznes
Trendy) czy tez z praktyki wlasnej oraz zaprzyjaznionych firm doradczo-
-szkoleniowych.

Megatrendy wplywajace na role i zadania HR

Zadania, wyzwania oraz coraz wieksze oczekiwania wobec HR Business Part-
nera powoduja, ze nie mozna juz ogranicza¢ swojego pola widzenia do wta-
snej organizacji. Czasem trzeba wyj$¢ z lasu, aby zrozumied, jak on wyglada
i co si¢ z nim dzieje. Takie samo znaczenie ma zrozumienie podstawowych
megatrendow ksztaltujacych funkcjonowanie praktycznie kazdej organizacji.
HR Business Partner musi nie tylko pomagaé we wdrazaniu zmian propono-
wanych przez kadre zarzadzajaca, lecz takze antycypowac te zmiany i przy-
gotowywac do nich organizacje. Nie sposéb tego zrobid, jesli nie rozumiemy,
co sie dzieje wokét nas. Jak to trafnie ujeli juz jaki$ czas temu K. Carrig
oraz A. Onazuka Evans (w: Ulrich, Schiemann 2015, s. 103): ,,przysztos¢ HR
ksztattuje sie poza obszarem HR”.

Wszyscy doskonale zdajemy sobie sprawe, ze zyjemy w czasach dyna-
micznych przemian. Wiele zalezy od naszej zdolnosci do przewidywania dhu-
gofalowych kierunkéw tych procesow i ich wplywu na naszg rzeczywisto§é
w perspektywie kilku, kilkunastu, a nawet kilkudziesieciu lat.
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Przyjrzyjmy sie nieco doktadniej kilku dtugofalowym trendom o global-
nym znaczeniu oraz sposobowi, w jaki mogg one wplynac¢ na funkcjonowanie
organizacji i zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Zmiany

Niemal trywialne jest juz stwierdzenie, ze zyjemy w czasach dynamicz-
nych zmian, a jedyne, co stale, to zmiana wlasnie. Zasadniczo nie sposéb
juz znalez¢ firmy, kt6ra nie przeszla jakiej$ istotnej zmiany w ciggu ostat-
nich 24 miesi¢cy (zob. tez dane przedstawione w rozdziale 4). Wiemy juz
doskonale, ze zmiany nie tyle si¢ wprowadza, ile wymagaja one bardziej
procesowego podejscia. Nie przypadkiem méwimy o zarzadzaniu zmiana,
a w krajach anglosaskich uzywa sie¢ sformutowania transition management,
czyli w wolnym tlumaczeniu ,,zarzadzanie procesem przemiany”. W odnie-
sieniu do zlozonych proceséw zmian, ktore dotycza nie tylko organizacji, ale
takze calych spoleczenistw, jest to zdecydowanie lepsze okreslenie. Na temat
zmian, ich przyczyn, sposobéw radzenia sobie z nimi itd. napisano juz setki,
jesli nie tysigce ksiazek. Jest to tez staly temat wiekszoSci konferencji, nie
tylko tych z obszaru HR. Ciggle jednak procesy zmian s3 jednym z trud-
niejszych przedsiewzigé, przed jakimi moze stangé organizacja. Podstawo-
wym zagadnieniem, ktéremu trzeba stawié czola, jest kwestia motywacji
i przezwycigzenia oporu przeciw zmianom. Jak dlugo procesy zmian beda
dotyczy¢ ludzi, tak dtugo bedg po prostu trudne. Co mozna zrobié, by zmo-
tywowaé pracownikéw do jeszcze wickszego wysitku i zaangazowania? Jak
radzi¢ sobie z obawami, konfliktami i niechecig? Od tego, jak odpowiemy
na to pytanie, w duzej mierze zalezy powodzenie przedsigwzigcia, przed
jakim staje firma. Jesli jednak zapytamy pracownikéw, co im przeszkadza
w efektywnej pracy, to jednym z czeSciej podawanych powodéw beda ,,cia-
gle i bezsensowne zmiany”. Niezaleznie od koniecznosci akceptacji cigglych
zmian, warto czasem si¢ zastanowid, czy przypadkiem nie przesadzamy. Jesli
przesadzimy, to ryzykujemy, ze pracownicy straca poczucie stabilnosci, kt6-
rego wszyscy w jakim§ stopniu potrzebujemy, tak jak gruntu pod nogami
w trakcie wyprawy w nieznane.

Innowacje

Jeszcze niedawno niemal wszyscy méwili o decydujacej roli nieustannych
zmian. Nalezy jednak zauwazyl, ze w ujeciu organizacyjnym czesto nie
chodzi nam o jakiekolwiek zmiany (a przynajmniej nie powinno chodzié),
lecz o zmiany ukierunkowane na poprawe sytuacji, a to oznacza innowacje.
Oczywiscie nie sposéb utozsamié (jeszcze) proceséw zmian z innowacjami,
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choé to wtasnie innowacyjnos¢ staje sie jednym z gléwnych motoréw zmian.
Zmiany wymuszone — na przyklad potaczeniem dwoéch organizacji — juz dosé
dawno staly si¢ pewnego rodzaju norma. Zmiany celowe, ukierunkowane
na stworzenie nowej jakosci, to prawdziwe wyzwania, przed ktérymi staja
organizacje, a zatem takze zespoly HR. Inaczej méwiac, wyzwaniem staje si¢
nie samo zarzadzanie procesem zmian (z tym powinni$my juz sobie radzic),
lecz zarzadzanie procesami innowacyjno$ci. Wraz ze zmiang regul i kultury
pracy zmieniaé si¢ beda czynniki decydujace o innowacyjnosci. W znacznym
stopniu bedzie ona miata spotecznosSciowy charakter, firmy beda natomiast
potrzebowaly narzedzi pozwalajacych na wykorzystanie tej nowej formuty
innowacyjnosci. W jednym ze swoich raportéw J. Bersin wprost napisal, ze
zespoly HR muszg staé sie centrum innowacyjnosci dla swoich firm, jesli chca
budowac swoja pozycje w ramach firmy.

Nie ulega watpliwosci, ze sprawno$¢ w zakresie wprowadzania innowacji
bedzie odciskata swoje pietno na wszystkich organizacjach. Szczegdlnie jest
to wazne w Polsce, ktéra — jesli chce przezwyciezy¢ bariery Sredniego wzro-
stu — po prostu musi zbudowac filary bardziej innowacyjnej gospodarki.

Zmiana modelu pracy — praca 2.0 3.0

Jednym z ciekawszych aspektow otaczajacych nas zmian jest przeksztalcenie
modelu pracy. Pod wplywem nowych technologii, globalizacji oraz ewolucji
systemOw warto$ci i postaw spolecznych zmieniajg si¢ mechanizmy decy-
dujace o charakterze pracy, jej rozumieniu i mozliwosciach realizacji. Praca
staje si¢ coraz bardziej elastyczna, zmienna, uwarunkowana technologicznie
i spotecznos$ciowa. Dlatego tez coraz czeSciej mowi si¢ o nowym modelu
pracy 2.0. Model ten wydaje si¢ szczegdlnie atrakcyjny i naturalny dla mtod-
szych pokolen pracownikéw, chociaz znajduje wielu entuzjastéw praktycznie
w kazdej grupie wiekowej.

Podstawowe wyrdzniki pracy 2.0 to:

* Koncentracja na wykorzystaniu potencjalu (talentéw i kompetencji) pra-
cownika. Jesli nie potrafimy tego zrobié, to po prostu marnujemy cenny
dla organizacji zasob. Takze dla samych pracownikéw coraz wazniejsze
staje sie to, by praca dawala mozliwos¢ wykorzystania i rozwoju ich
potencjatu.

*  Dostepnoséé i mobilno$¢ nie tylko pracownikow, ale takze samego spo-
sobu realizacji zadan. Technologia umozliwia realizacje zadan w sposéb,
ktory jeszcze niedawno wydawal sie abstrakcyjny — niemal w dowolnym
miejscu, czasie i uktadzie zespotowym. Oczywiscie nie dotyczy to w takim
samym stopniu wszystkich form pracy (np. produkgji), ale w sferze ustug
zdecydowanie idziemy w tym kierunku.
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e Interaktywno$¢. Mimo narzekan malkontentéw dzisiaj znacznie tatwiej
realizowa¢ zadania w zespotach, ktére moga ze sobg by¢ w kontakcie
niemal 24 godziny na dobe przez 7 dni w tygodniu. Rosnie liczba spotkan
i konsultacji (czasem az za bardzo) i prawdopodobnie trend ten bedzie sie
utrzymywat.

* Rozproszenie. To w pewnym sensie pochodna mobilnosci. Czgsto nie wiemy
ostatecznie, gdzie praca jest wykonywana (niby dlaczego miatoby to nas
interesowac?). Liczy sie efekt, a nie czas spedzony na przykiad w biurze.

* Hiperspecjalizacja. Przechodzimy od etapu specjalistow do etapu hiper-
specjalistow znajacych sie na czym$ wycinkowo, ale za to doskonale.
Hiperspecjalisci rzadko bedg zatrudniani (ani organizacji sie to nie oplaca,
ani oni sami nie s3 tym zainteresowani), lecz raczej wynajmowani do kon-
kretnych zadan.

*  Rownoczesnosé i szybkos¢. Technologia, hiperspecjalizacja oraz rozpro-
szenie powoduja, ze praca poszczegdlnych oséb staje sie wielowatkowa.
Pracownicy uczestnicza w kilku projektach naraz i liczy sie przede wszyst-
kim tempo wykonywania poszczegdlnych zadan.

* Demokratyzacja uwidoczniajgca si¢ przede wszystkim w sposobie oma-
wiania trudnych kwestii i podejmowania decyzji. Menedzer w wiekszym
stopniu bedzie musial polegaé¢ na wiedzy (hiper)specjalistow i madrosci
zespotu.

* Transakcyjnos$¢ polegajaca gtéwnie na rozumieniu pracy jako wymiany
$wiadczen. Nie chodzi tylko o sfer¢ materialna, ale takze zakres polecen,
kontaktow, wiedzy itd.

Nawiasem mowigc, to ciekawe, jak wiele polskich firm jest Swiadomych
tych trendéw i juz si¢ do nich przygotowuje. Ich rozwiniecie moze catkowi-
cie przebudowac rynek pracy. Bedzie to jeden z wazniejszych egzaminow dla
HR Business Partnerow.

Nowe wartoSci pracownikow

W $wietle opisanych wczesniej trendéw nalezy wspomnieé o jeszcze jednym —
ciekawym i znaczacym dla funkcjonowania firm i rynku pracy, chociaz moze
nie tak spektakularnym jak np. migracje. Chodzi oczywiscie o zmiany w sys-
temach wartosci zaréwno pracownikow — szczegélnie tych z tzw. pokole-
nia Z, jak i pracodawcow. Zmiany te dotycza takich aspektow, jak:

1. Nowe rozumienie pojecia ,kariera” jako mozliwosci petnej realizacji swo-
jego potencjatu oraz zainteresowan (faczenie pasji z pracg).

2. Wigksze znaczenie niezaleznoSci, przejawiajace si¢ m.in. w unikaniu
tradycyjnych zaleznosci menedzer — podwladny oraz rosnacej checi do
samozatrudnienia.
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3. Wazrost znaczenia jakoSci zycia — praca coraz rzadziej jest i bedzie postrze-
gana jako warto$¢ sama w sobie. Szczegélnie mtodsze pokolenia pracow-
nikéw beda szukad takiej pracy, ktéra podnosi jako$¢ ich zycia, a przynaj-
mniej jej nie ogranicza. Dlatego tez bedzie rosta preferencja na przyktad
elastycznego czasu oraz zdalnych form pracy.

4. Relacyjnos¢ bedzie wazniejsza niz konkurencyjno$é, przynajmniej
w ramach organizacji, chociaz — jak si¢ wydaje — trend ten bedzie dotyczyt
w coraz wiekszym stopniu catego rynku. Méwienie o firmach ,.konkuren-
cyjnych” jak o wrogach staje sie passé.

5. Tolerancja odmiennosci, dotyczaca zaréwno ludzi (pogladéw, pochodze-
nia itd.), jak i sposobé6w wykonywania pracy, relacji miedzy pracowni-
kiem a pracodawcy.

Pojawiajg sie eksperci, ktorzy twierdza, ze najblizsze lata bedg charakte-
ryzowaly sie rosngcym znaczeniem pracownikoéw, ktérych mozna opisaé jako
3 XT: talent, technologia i tolerancja.

Nowe wartoSci organizacji

Zmieniajg si¢ takze wartoSci wazne dla organizacji. Dominuje ciagle para-
dygmat efektywnosci (o czym szerzej w nastepnych rozdzialach), ale rosnie
tez zrozumienie, ze ,,brutalne” dazenie do efektywnosci na diuzsza mete jest
po prostu nieproduktywne. Coraz wiecej organizacji rozumie, ze funkcjonuje
w szerszym kontekscie i koncentracja na ,walce o rynek” moze je doprowa-
dzi¢ do §lepego zautka.

Tym, co wazne dla coraz wiekszej liczby firm, jest:

1. Pozytywny wizerunek. Nie tylko dla klientéw, ale takze dla innych grup
interesariuszy wazne jest, z kim majg do czynienia, jak postrzegana jest
firma, z ktéra sg w jaki$ sposéb powigzani. Dlatego firmy powinny dbaé
o swoj wizerunek i jego ksztaltowaniu poswiecaé coraz wigcej uwagi.

2. Spoleczna odpowiedzialnosé (CSR — Corporate Social Responsibility).
CSR w Polsce poczatkowo byla postrzegana jako rodzaj ciekawostki.
Powoli jednak firmy doceniajg to, ze przyczyniajac si¢ do przestrzegania
prawa oraz dbatosci o Srodowisko, zdrowie czy tez rozwdj spotecznosci
lokalnej, w dtuzszej perspektywie dbaja takze o siebie.

3. Tozsamo$¢ lokalna. To ciekawa tendencja idgca troche wbrew trendom
globalizacyjnym. Okazuje sie, ze firmy — nawet te globalne — s3 lepiej
postrzegane, jesli sg identyfikowane jako ,nasze”. Patriotyzm kliencki
powoduje, ze na rynku polskim firmy, takie jak Lidl czy Jerénimo Mar-
tins (wlasciciel Biedronki), szukajg sposobow pokazania, jak bardzo s3
powigzane z Polska. To oczywiscie tylko przyktady; tendencja ta dotyczy
wielu korporagji.
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Niektorzy sadza, ze to ciggle niewiele, jednak zmiany te idg w bardzo
dobrym kierunku, co powoduje, ze organizacje przestaja dziataé wylacznie
na podstawie ,,pazernej efektywnosci”.

Gig Economy

Gig Economy to jedna z ciekawszych tendencji na rynku pracy. Polega na
uczestnictwie w rynku pracy i generowaniu dochodu za pomocg tzw. gigow —
pojedynczych projektow, ktérych podejmuja si¢ pracownicy, dzielac si¢ swo-
imi umiejetno$ciami. Opiera si¢ ona na pracy niezaleznych, samozatrudnio-
nych pracownikéw. W tym przypadku mozemy moéwié o zasadniczej zmianie
relacji miedzy pracownikiem a pracodawca. Juz teraz obserwujemy tendencje
do przechodzenia znacznej czgsci pracownikéw na czasowe umowy o dzieto.
W Polsce czg$ciowo wynika to z uregulowan prawnych i powigzanych z nimi
mozliwosci finansowych, jednak wydaje si¢, ze moze to by¢ znacznie szer-
sze zjawisko. Okazuje si¢ bowiem, ze coraz bardziej atrakcyjnym modelem
zatrudnienia — szczegdlnie dla stosunkowo mtodszych pracownikéw — jest
funkcjonowanie na zasadzie freelancera, ,wolnego strzelca” lub niezaleznego
przedsiebiorcy. Swiadczy¢ o tym moze miedzy innymi liczba powstajacych
start-upow, z ktérych wiele pozostaje jedno- lub kilkuosobowymi dziatalno-
$ciami gospodarczymi. Zjawisko to dotyczy niemal wszystkich bardziej roz-
winietych gospodarek. W Polsce jest ono i tak stosunkowo nieznacznie nasi-
lone. W krajach, takich jak Wielka Brytania, Irlandia, Australia, Kanada czy
kraje skandynawskie, liczba start-up6w w przeliczeniu na liczbe mieszkancéw
jest niepomiernie wicksza. Ksztaltowanie si¢ nowych preferencji spolecznych
dotyczacych relacji zawodowych na linii pracownik — organizacja potwier-
dzaja réwniez wyniki badan — takze tych realizowanych w Polsce. Coraz wie-
cej 0s6b wchodzgcych na rynek pracy wymienia ,elastyczno$é form wspot-
pracy z pracodawca/zleceniodawca” jako najistotniejsza ceche pozadanej
pracy. Ma to kluczowe znaczenie, szczeg6lnie dla tzw. pokolenia milenialséw
i generacji Z. Wydaje si¢ zatem, ze ten trend spoteczno-ekonomiczny jest juz
powszechny, a jego znaczenie prawdopodobnie bedzie rosto w najblizszych
latach. Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) — najwiek-
sza brytyjska organizacja zrzeszajaca specjalistow HR — szacuje, ze do 2030 r.
40% wszystkich pracownikéw w Wielkiej Brytanii bedzie pracowalo zdalnie,
w wiekszosci bez stalej umowy z jakakolwiek firma. Wszystko tez wskazuje na
to, ze bedzie on przybieral na sile w nastgpnych latach. W sposéb oczywisty
tendencja ta wplywa nie tylko na zakres pozadanych, a nawet niezbednych
kompetencji (wspot)pracownikéw, lecz takze na role i zadania HR Business
Partnera. Dla nowych wspolpracownikéw kluczowego znaczenia nabieraja
umiejetnosci pracy w zespolach o charakterze projektowym, innowacyjnosé
oraz gotowo$¢ do stalego rozwoju. HR Business Partnerzy musza z kolei
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zastanowi¢ si¢ nad takimi kwestiami, jak budowanie kultury organizacyjnej
(jak na przyklad zacheci¢ wspotpracownikéw niezatrudnionych w firmie do
przestrzegania wartoSci i standardéw pracy), projektowanie programéw roz-
wojowych (czy zaprasza¢ do nich wspotpracownikéw) czy tez zarzadzanie
talentami (czy inwestowaé w talenty wspotpracownikow, skoro nie mamy
gwarancji, ze zostang z nami dtuze;j?).

Demografia

Demografia wlasciwie zawsze miata zasadniczy wplyw na to, jak funkcjonuja
spofeczenistwa. Przyrost ludnosci to z jednej strony mozliwos¢ dynamicznego
rozwoju gospodarczego, a z drugiej ryzyko bezrobocia i niepokojéow spolecz-
nych. Obecnie jednak — szczegdlnie w krajach lepiej rozwinietych gospodar-
czo — mamy do czynienia z zupelnie innymi zjawiskami: niskim poziomem
urodzen skutkujacym kurczeniem si¢ rynku pracy, starzejacym si¢ spoteczen-
stwem oraz migracjami ludnosci.

Pokolenia na rynku pracy

Myslac o pokoleniach na rynku pracy, zwykle odnosimy si¢ do dziatajacych
juz na rynku pracy przedstawicieli pokolenia Y oraz wkraczajacych na ten
rynek osobach z pokolenia Z. Nowe pokolenia to nowe wartosci (o ktérych
juz wspominali$my), potrzeby oraz oczekiwania od pracodawcéw. Z drugiej
strony jednak nie mozemy uciec od zjawiska starzejacego sie spoleczenistwa.
To wyzwanie nie tylko dla politykéw i ekonomistéw odpowiedzialnych mig-
dzy innymi za system emerytalny. To takze ciekawa sytuacja dla firm. Warto
zauwazyd¢, ze nie tylko Sredni wiek pracownikow bedzie si¢ zmienial. Zmie-
nia si¢ takze gotowos¢, a nawet oczekiwania dotyczace dtugosci czasu pracy.
JesteSmy coraz starsi, ale jednocze$nie coraz zdrowsi w wiekszos$ci przedzia-
low wiekowych. Sprawny sze$¢dziesigcio- a nawet siedemdziesigciolatek wia-
Sciwie nikogo juz nie dziwi. Niedlugo zapewne nie bedg tez dziwili sprawni
zawodowo osiemdziesi¢ciolatkowie. Coraz czeSciej osoby takie nie tylko chca
dalej pracowaé (chociazby po to, by wypelnié sensownie swdj czas lub czué
sie uzytecznym), ale tez szukaja nowych mozliwosci. Nowe studia w wieku
50 lat, przekwalifikowanie w wieku przedemerytalnym, prowadzenie wla-
snej dziatalnosci gospodarczej lub dziatalno$é w organizacjach non profit po
sze$édziesiatce staja sic norma. Trendy te juz zaczynaja w zasadniczy sposéb
wplywaé na polityke zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL) w wielu orga-
nizacjach. Mimo rosngcej gotowosci oczywiste jest, ze pracownik majacy
60 lub 70 lat potrzebuje innego typu i innej organizacji pracy. W sposéb
zadziwiajaco zgodny wkomponowuje sie to w opisywany wcze$niej model



Wprowadzenie 17

pracy 2.0. JesteSmy Swiadkami kulturowej zmiany podejScia do pracy. Jest
to zmiana systemu wartoSci z ,etosu pracy” na ,prymat jakoSci zycia/well-
beingu”. Jednoczesnie pracownicy — szczegdlnie mtodsi, z tzw. pokolen Y i Z,
duzo tatwiej zmieniajg prace, zaréwno przechodzac do innych firm, jak
i w ramach tej samej firmy. W 2022 r. ponad 17% respondentéw zadeklaro-
walo, ze w ciagu 6 miesi¢cy poprzedzajacych badanie zmienito pracodawce,
a kolejne 18% - ze zmienilo stanowisko u swojego pracodawcy. Z drugie;j
strony mozliwo$¢ pracy zdalnej, czasowej, kontraktowej itd. sprzyja wyko-
rzystaniu potencjatu starszych pracownikéw. Trzeba sie tylko tego nauczyd.
Starzejace si¢ spoleczenistwo to takze ubywanie pracownikow w pewnych
zawodach, np. wymagajacych sprawnosci fizycznej. Technicy, budowlaficy,
ochrona, stuzby mundurowe i wiele zawodéw powigzanych z ustugami to
profesje, dla ktérych bedzie coraz trudniej znalezé nowych pracownikéw.
Co gorsza, w niektérych z nich trzeba wielu lat praktyki, aby dojs¢ do odpo-
wiedniego poziomu. Na wyksztalcenie elektroenergetyka wysokich napigé
trzeba zwykle kilkunastu lat, a bez nich nie da sie realizowaé infrastruktu-
ralnych projektéw energetycznych. Oznacza to, ze ro$nie ryzyko pojawiania
sie lub poglebiania tzw. luk pokoleniowych, kiedy to ,,starsi” pracownicy juz
szykuja si¢ do odejscia, a ,,mtodsi” nie s3 jeszcze gotowi do pracy. Dla wielu
firm jest to wyzwanie w rodzaju ,,by¢ albo nie by¢”.

Migracje

Migracje ludzi wystepowaly wilasciwie zawsze. Rozne byly ich przyczyny,
rozna skala, ale rezultat niemal zawsze taki sam — nowe szanse, lecz tez nowe
zagrozenia. W spektakularny sposéb temat migracji dotyka obecnie spole-
czenistw europejskich. W sferze zawodowej migracje majg zdecydowanie wie-
cej pozytywnych stron niz w sferze spofecznej.

Po pierwsze, pozwalaja one na uzupelnianie brakéw (przynajmniej
w jakim$ stopniu) w zawodach, ktdre szczegdlnie sa dotkniete skutkami sta-
rzenia si¢ spoleczenstwa. Jest to jednak mozliwe gléwnie w tych krajach,
ktére prowadza swiadoma polityke migracyjna. Nie jest na przyklad tajem-
nica, ze kraje skandynawskie ,,podkupuja” polskich lekarzy, a firmy niemiec-
kie drenuja polski rynek pracownikéw techniczno-inzynieryjnych. W Polsce
z powodu braku dlugofalowej polityki migracyjnej firmy zwykle sa pozosta-
wiane same sobie, co stawia je w niezwykle trudnej sytuacji.

Po drugie, migracje w spos6b nieunikniony i znaczacy przyczyniaja sie
do budowania réznorodnosci wewnatrz organizacji. Przestali nas juz dziwié
lekarze o odmiennym kolorze skéry, informatycy méwiacy réznymi jezy-
kami czy tez sprzedawcy z wyraznym wschodnim akcentem. Od nas zalezy,
czy kwestia réznorodnosci stanie si¢ naszym problemem, czy szansa, ktora
bedziemy w stanie wykorzystaé.
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Umi¢dzynarodowienie rynku pracy

Wiasciwie juz wszyscy przyzwyczailiSmy sie do tego, ze kapital nie zna granic.
Chinska fabryka samochodéw w Szwecji — prosze bardzo. Wietnamskie firmy
handlowe i transportowe w Polsce — nikogo juz nie dziwig. Polskie jabtka
w Japonii i Tajlandii — juz s3. Cos, co jeszcze kilka dekad temu wydawalo
sie ciekawostka, staje si¢ dzi§ chlebem powszednim. Mimo to nie wszyscy
chyba zdajemy sobie sprawe z konsekwencji, jakie procesy globalizacyjne
maj3 i bedg mie¢ na funkcjonowanie organizacji. Przyjrzyjmy sie pokrotce
tylko wybranym zagadnieniom.

Poszerzenie rynkow pracy

To przede wszystkim szansa dla nowych pokolen pracownikéw. Miedzynaro-
dowe firmy w Polsce to takze dla pracownikéw nowe mozliwosci zdobywania
doswiadczen w korporacjach. Otwarcie rynkéw pracy powoduje, ze polscy
absolwenci i pracownicy coraz latwiej nie tylko znajdujg prace za granica,
ale tez robig tam kariere. Jednoczes$nie coraz wiecej pracownikow z takich
krajow, jak Ukraina, Hiszpania, Wtochy czy nawet Francja, wtasnie w Polsce
rozpoczyna (bagdz kontynuuje) swoja kariere. I nie chodzi juz tylko o stano-
wiska kierownicze. Te mozliwosci to takze szanse i wyzwania dla organiza-
cji. Mozemy bowiem pozyskiwaé pracownikéw niemal z calego Swiata, ale
musimy tez liczy¢ sie z tym, ze jesli znajda oni lepszg okazje, np. w Irlandii
lub Australii, to po prostu z niej skorzystaja.

Praca w mi¢dzynarodowym srodowisku

Globalizacja w sposéb oczywisty powoduje, ze coraz wigcej przedsiewzieé
i projektéw jest realizowanych przez zespoly réznych narodowosci. Powoli
przyzwyczajamy si¢ do tego, ze szef z Danii pracuje z zespotem informatykow
z Polski, grafikow z Wtoch i product managerem ze Stanéw Zjednoczonych.
Na pierwszy rzut oka wyglada to ciekawie, tego rodzaju praca stawia nas
jednak przed zupelnie nowymi wyzwaniami. Jak pogodzi¢ rézne style/kultury
pracy? Jak zintegrowac i zmobilizowa¢ zespdl, ktory by¢ moze nigdy si¢ nie
spotka ,fizycznie”? Jak rozwigzywaé konflikty? To tylko niektére kwestie,
z ktérymi mierzg si¢ firmy oraz, co oczywiste, przedstawiciele HR.

Rosnace znaczenie migdzynarodowych korporacji

Wszyscy juz zapewne mamy wrazenie, ze korporacje sg wszechobecne. Wiele
wskazuje, ze tendencja ta bedzie si¢ rozszerzaé — czy nam sie to podoba, czy
nie. Dobrym przyktadem s3 sieci handlowe. Marki, takie jak Carrefour czy
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IKEA, mozna znalez¢ niemal na caltym Swiecie i wszedzie powoli, lecz sku-
tecznie wypierajg one lokalnych przedstawicieli swojej branzy. Korporacje
to takze pewne mozliwosci (i ograniczenia) zwigzane z polityka personalna.
Dostep do globalnych, najlepszych rozwigzan i narzedzi daje mozliwosci,
ktérych diugo nie mieliby$Smy, pracujac w malej firmie. Wielki biznes to jed-
nak czesto diugotrwate procesy decyzyjne i pewna inercja we wdrazaniu
nowinek. Z tym tez trzeba sie¢ zmierzy¢.

Konkurowanie o klienta

Przez wiele dekad to producenci wszelakich dobr ,rzadzili rynkiem”. Jesli
produkt byt dobrej jakosci, to klient byt zadowolony. Od jakiego$ czasu jed-
nak produkgcja stala si¢ jakby tatwiejsza, a panem sytuacji jest klient, ktory
chce mie¢ dany towar ,tu i teraz”. Co wiecej, cechy wielu produktéw i ustug
s3 tak podobne, ze przeci¢tny klient po prostu nie widzi réznicy. Klucz do
sukcesu lezy w relacjach, jakie uda si¢ zbudowa¢ z odbiorcami. Oznacza to,
ze wygrywaja i wygrywacé beda te organizacje, ktore w catosci (a nie tylko
w dziale marketingu, sprzedazy i dystrybucji) s zorientowane na klienta.
To ciggle dla wielu pracownikéw zupelnie nowy punkt widzenia, a dla HR
niezwykle ciekawe i trudne wyzwanie.

Technologie informatyczne oraz automatyzacja

Wszyscy jeste$my Swiadkami nie tylko rosngcego wykorzystania nowoczesnych
technologii informatycznych, telekomunikacyjnych i Internetu, lecz takze
rewolucyjnych zmian w zakresie automatyzacji i robotyzacji pracy. Coraz bar-
dziej zreszta oba obszary zblizajg sie do siebie. Wielu ekspertow przewiduje,
ze najblizsze lata bedg okresem prawdziwej rewolugcji sztucznej inteligencji
(artificial intelligence — Al), wirtualnej rzeczywistoSci, inteligentnych obiektow
(smart things) oraz automatyzacji. Zmiany juz dotycza praktycznie kazdego
z nas, a niemal wszystko wskazuje na to, ze ich tempo bedzie tylko rosto.

Stare vs. nowe zawody

Jedna z podstawowych konsekwencji wkraczania technologii informatycz-
nych i powigzanych z nimi proceséw automatyzacji pracy bedzie niewatpliwie
zmiana w strukturze zawod6ow wypieranych i pojawiajacych sie na rynku pracy.
Juz teraz jesteSmy Swiadkami stopniowego zastepowania kasjerow, ksiegowych
czy pracownikéw centréw obstugi klientéw przez systemy technologiczno-
-informatyczne. Niedlugo nalezy si¢ spodziewad, ze taksowkarze, kierowcy cie-
zarowek, czes¢ lekarzy (szczegblnie w diagnostyce), a takze prawnikéw bedzie
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zastepowana przez systemy oparte na Al i big data. W 2024 r., czyli w chwili
pisania tej ksigzki, szacuje sie, ze blisko 20% zawodéw bedzie mozna niemal
w 100% zautomatyzowaé w perspektywie pieciu najblizszych lat. Polska nalezy
przy tym do krajow, gdzie praca jest w znacznej mierze oparta na dziataniach,
ktére mozna zastgpi¢ rozwigzaniami technologicznymi i informatycznymi.
Marnym pocieszeniem jest fakt, ze w krajach takich jak Chiny, Turcja, a nawet
Witochy, jest jeszcze gorzej. Z drugiej strony szacuje sig, ze 60% dzieci roz-
poczynajacych teraz edukacje bedzie pracowato w zawodach, ktérych jeszcze
nie ma! Wszystko to oznacza, ze najprawdopodobniej bedziemy swiadkami
dynamicznych i glebokich zmian na rynku pracy. W oczywisty sposéb stawia
to nowe wyzwania dla HR Business Partnerow. Musimy bowiem skutecznie
uczy¢ naszych pracownikéw zupetnie nowych kompetengji, takich, ktére moga
by¢ przydatne nie tylko tu i teraz, lecz takze w perspektywie co najmniej kilku
nastepnych lat. Co wigcej, nalezy takze liczy¢ sie z tym, ze klasyczne Sciezki
karier w organizacji powoli bedg przechodzily do lamusa. Juz dzi$§ nie wiemy
na przyktad, w jakim stopniu kadra menedzerska zostanie ograniczona na rzecz
systemOw wspierajacych samoorganizujace sie zespoly. Takze oczekiwania
zarzadéw mogg sie wyraznie zmieniaé, gdyz zapewnienie firmie odpowiednich
pracownikéw, o unikalnych w danej chwili kompetencjach, bedzie w coraz
wigkszym stopniu kwestig ,,by¢ albo nie by¢” dla organizacji.

Nowe funkcje Internetu

Szczegdblnie ciekawa jest tez koncepcja rozwoju Internetu w kierunku specja-
listycznych sieci spotecznosciowych. Internet ze swej natury jest siecia, do tej
pory dominujg w nim jednak centra wiedzy i polgczen. Wigkszo$¢ z nas — jesli
chce si¢ czego$ dowiedzieé z Internetu — szuka zapewne odpowiednich infor-
macji poprzez Google lub inng wyszukiwarke. Jesli cos ciekawego znajdziemy,
to ewentualnie eksplorujemy Zrédia tych informacji. Niepostrzezenie jednak
coraz wazniejszym medium wymiany informacji (nie tylko osobistych) stajg
sie grupy spolecznoSciowe. Jest to zreszta przejaw pewnej szerszej tendencji
do ich tworzenia. Firmy na przyktad tworza klastry, aby dzieki wspoipracy —
nawet z konkurencyjnymi przedsiebiorstwami — zyskaé wickszy wpltyw na
otaczajacy je rzeczywisto$¢. W ten sposOb powstaja coraz prezniej dziatajace
zawodowe grupy spolecznosciowe informatykéw, inzynierow, menedzerow
roznych specjalnodci itd. Ich wplyw na funkcjonowanie zaréwno poszczeg6l-
nych oséb czy organizacji, jak i catego rynku pracy bedzie zdecydowanie rost.

Co to moze w praktyce oznaczaé dla proceséw realizacji pracy w orga-
nizacji? Wiele wskazuje, ze mamy do czynienia z nastepujacymi zjawiskami:

* Zatarcie barier mi¢dzy praca a zyciem osobistym. Te sfery zycia juz si¢
przenikaja, a proces ten bedzie sie poglebial. Cze$¢ pracy jest i coraz



Wprowadzenie 21

czesciej bedzie wykonywana w domu (lub innym ,,prywatnym” miejscu),
ale takze zycie osobiste bedzie coraz mocniej wkraczato do pracy.
Natychmiastowa dostepno$é danych. Firmy zyskuja bezposredni dostep
do danych dotyczacych pracownikéw (co robig, jakie sg efekty ich pracy,
gdzie si¢ znajduja itd.). Jednoczesnie takze pracownicy zyskuja dostep do
danych firmowych (opracowania, plany, dane kontaktowe) 24 godziny na
dobe przez siedem dni w tygodniu.

Wzrost mobilnosci zawodowej, szczegdlnie wiréd miodych pracownikow.
Zwyczajng sytuacjg staje si¢ zmiana pracy co 12-24 miesigce. Nie musi
to by¢ spowodowane zlymi warunkami pracy czy brakiem lojalnosci, lecz
naturalng checig prébowania zrobienia kariery w r6znych miejscach.
Nowy model lidera, ktéry musi sobie radzi¢ z zespolem (lub zespotami),
czesto gtownie wirtualnym, dostepnym poprzez Internet. To zupelnie
nowa jako$¢ zarzadzania.

Wzrost wplywu technologii i narzedzi internetowych na sposéb komu-
nikowania si¢ i budowania relacji z innymi osobami oraz organizacjami.
Coraz czgSciej tworzymy spontaniczne, niescentralizowane sieci komu-
nikacyjne, ukierunkowane na poradzenie sobie z konkretnymi zagadnie-
niami.

Co zatem nalezy zrobié i o co zadbad, aby wyj$¢ naprzeciw tym zmianom?

Zapewne nie ma jednej recepty, ale kilkoma sugestiami niewgtpliwie mozna
sie podzielié.

1.

2.

Zadbajmy o to, aby nasza organizacja wykorzystywala nowoczesne tech-
nologie juz teraz. W kazdym mozliwym obszarze dzialalnosci — takze
(a moze przede wszystkim) w HR. Odkladanie tego na po6zniej tylko
poglebia przepas¢ miedzy tym, co mozna byloby zyskaé dzigki tym tech-
nologiom, a tym, gdzie jesteSmy. P6zniej mozemy po prostu juz nie mieé
szansy. OczywiScie wymaga to sporego wysitku, ale potencjalne korzysci
s3 zdecydowanie wicksze.

Jak najszybciej nauczmy si¢ korzystaé z rozwigzan pozwalajacych na pro-
wadzenie analiz na duzych danych (big data). Jesli sami (na razie) takich
analiz nie prowadzimy, to przynajmniej znajdzmy zewnetrznych partne-
row, ktérzy mogg nam w tym poméc. Mozemy tez wykorzystywac dane
zbierane i systematyzowane przez innych. W dynamicznie rozwijajacym
sie nurcie HPI (Human Performance Improvement) jedng z podstawo-
wych zasad jest przyjecie pewnej doktryny, ktérg mozna strescié stwier-
dzeniem: In God we trust, all other needs data (,,Ufamy Bogu, a wszystko
inne wymaga danych”). Im szybciej wdrozymy ten sposob myslenia, tym
lepie;j.

Wykorzystujmy potencjal kryjacy sie w spolecznosciowych dziataniach
za poérednictwem platform internetowych. To ogromna szansa na
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zdobywanie nowej wiedzy, inspiracji i dzielenie si¢ najlepszymi prakty-
kami. Teraz juz nie musimy czekaé, az kto$ zdecyduje sie napisaé ksigzke
lub opisaé jakie$ studium przypadku. Dzieki specjalistycznym portalom
spoleczno$ciowym te wiedze mozemy miec ,tu i teraz”.

4. Do rozwoju naszych osobistych szans wykorzystajmy rozkwit technologii
i internetowych sieci spotecznoSciowych. Pamictajmy, ze podobne pro-
cesy dotycza wiekszosci rol zawodowych, co prowadzi w wielu przypad-
kach do wspomnianej hiperspecjalizacji. Inaczej méwiac, tatwiej mozemy
sta¢ si¢ ekspertem w swojej dziedzinie, a jesli tak, to tatwiej wejs¢ w role
konsultanta, doradcy dla partneréw biznesowych (wewnetrznych badz
zewnetrznych). To od nas w znacznym stopniu zalezy, czy bedziemy
w stanie wykorzystac te szanse.

Sztuczna inteligencja

Jednym z najbardziej ,,goragcych” tematéw ostatnich lat — a zapewne takze
tych, ktore nadchodza, jest wplyw sztucznej inteligencji (Al) na niemal kazdy
aspekt naszego zycia. Firma Open Al ze swoim chatem GPT to obecnie naj-
bardziej rozpoznawany przykiad zmian w tym zakresie. Wielu z nas juz korzy-
sta z ich rozwigzan. Eksperci do$¢ zgodnie twierdza, ze pelne wykorzystanie
Al potaczone z nowymi mozliwo$ciami komputeréw kwantowych (na ktére
ciaggle czekamy) przyczyni sie do najwiekszej rewolucji w dziejach ludzkosci.
Prawdopodobnie nikt z nas nie jest w stanie przewidzie¢ wszystkich zmian,
ktére nas czekajg — szczegdlnie w dluzszej perspektywie czasowej. Skupmy sie
zatem na tym, w jaki sposéb Al moze wplyna¢ na rynek pracy oraz procesy
zarzadzania kapitalem ludzkim.

Wplyw sztucznej inteligencji na rynek pracy wcigz ewoluuje i trudno jest
przewidzie¢ doktadne wyniki. Chociaz sztuczna inteligencja moze przyniesé
znaczne korzysci pod wzgledem produktywnosci, wydajnosci i innowacyj-
nosci, stwarza rowniez wyzwania, ktérym nalezy proaktywnie sprostaé, aby
zapewni¢ sprawiedliwe i sprzyjajace wlaczeniu spotecznemu przejscie na
rynek pracy w dobie sztucznej inteligencji. Zacznijmy od wskazania kilku
sposobdow, w jaki Al moze wplywaé na rynek pracy.

1. Technologie oparte na Al mogg automatyzowaé rutynowe i powtarzalne
zadania, w szczegdlnosci te, ktére obejmuja analize danych, wprowa-
dzanie danych i prace fizyczna. Moze to spowodowacd istotne ogranicze-
nie zapotrzebowania na prace ludzi w obszarach wymagajacych niskich
kwalifikacji i powtarzalnych zadan. To prowadzi do potencjalnej utraty
miejsc pracy w branzach takich jak produkcja, magazynowanie i obstuga
klienta.
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2.

Chociaz Al moze wyeliminowaé niektére miejsca pracy, ma réwniez
potencjal tworzenia nowych miejsc pracy. Wraz z postepem technolo-
gii sztucznej inteligencji pojawiaja sie nowe mozliwosci pracy w takich
dziedzinach, jak rozwoj technologii, inzynieria danych i wspolpraca czto-
wiek-maszyna. Ponadto Al moze umozliwié tworzenie zupelnie nowych
branz i rynkéw, prowadzac do powstania nowych miejsc pracy, ktorych
nie jesteSmy jeszcze w stanie przewidzieé.

Wykorzystanie Al w miejscu pracy juz powoduje zmiany w wymaganiach
dotyczacych umiejetnosci zawodowych. Poniewaz zadania, ktére mozna
zautomatyzowacd, s3 eliminowane, systematycznie ro$nie zapotrzebowa-
nie na pracownikéw posiadajgcych umiejetnosci w obszarach takich jak
analiza danych, uczenie maszynowe, programowanie i technologie zwig-
zane ze sztuczng inteligencja. Istnieje rowniez rosngce zapotrzebowanie
na takie kompetencje jak krytyczne myslenie, rozwigzywanie probleméw,
kreatywno$¢ i inteligencja emocjonalna. Sg one — poki co — znacznie trud-
niejsze do wyksztalcenia przez sztuczng inteligencje.

Al przeksztalca istniejagce branze, prowadzac do zmian w modelach biz-
nesowych, operacjach i wymaganiach dotyczacych zasobéw ludzkich.
Na przyktad w branzy transportowej autonomiczne pojazdy kierowane
przez Al moga catkowicie zmienié reguly gry. Podobnie w branzy opieki
zdrowotnej diagnostyka i telemedycyna oparta na Al mogag mie¢ wplyw
na wszystkie aspekty leczenia i opieki nad pacjentem. To tylko przyktady,
a podobne wnioski mozna odnie$¢ do wigkszosci branz.

Poniewaz rynek pracy juz ewoluuje dzigki Al, ro$nie zapotrzebowanie na
przekwalifikowywanie i podnoszenie kwalifikacji pracownikéw. Pracow-
nicy, ktérych stanowiska pracy sg zagrozone automatyzacja, mogg potrze-
bowaé zdobycia nowych umiejetnosci, aby zachowac szanse na zatrudnie-
nie. Obejmuje to programy przekwalifikowania, inicjatywy uczenia si¢
przez cale zycie oraz inwestycje w edukacje i szkolenia, aby zapewnié
pracownikom umiejetnosci potrzebne w zmieniajacym sie Srodowisku
pracy.

Wplyw Al na rynek pracy moze mieé¢ rowniez szersze implikacje spo-
leczne i gospodarcze. Na przyklad — przenoszenie miejsc pracy i zmiany
wymagan dotyczacych umiejetnoéci zawodowych mogg skutkowaé nie-
réwnoSciami i réznicami w wynagrodzeniach, a ponadto moze zaistnie¢
potrzeba wprowadzenia rozwigzan prawnych ukierunkowanych na ogra-
niczenie potencjalnego negatywnego wplywu SI na pracownikéw i spo-
tecznosci znajdujace sie w trudnej sytuacji.

Tak wszechstronny wptyw Al na rynek pracy musi zatem przelozy¢ si¢ na

dziedzing zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzialy HR juz teraz wykorzystuja
Al do usprawniania proceséw kadrowych, procesow decyzyjnych i poprawy



24 Wprowadzenie

ogdlnego doswiadczenia pracownikéw. Oto kilka kluczowych obszaréw
wplywu Al w zarzadzanie kapitalem ludzkim, ktére niemal na pewno beda
zyskiwaly na znaczeniu:

1. Narzedzia rekrutacyjne oparte na Al juz sg wykorzystywane do auto-
matyzacji i optymalizacji procesu rekrutacji. Narzedzia te wykorzystuja
algorytmy do przegladania zycioryséw, przeprowadzania ocen online
i dopasowywania kandydatéw. Dzieki temu specjalisci HR oszczedzaja
czas i wysilek w identyfikowaniu najlepszych kandydatéw, jednoczes$nie
zmniejszajac uprzedzenia i poprawiajgc trafnos$¢ decyzji o zatrudnieniu.

2. Al jest tez wykorzystywana do usprawnienia procesu wdrozeniowego
poprzez automatyzacje zadan, takich jak weryfikacja dokumentéw, rejestra-
cja Swiadczen i moduly szkoleniowe. Chatboty i wirtualni asystenci moga
roéwniez zapewniaé spersonalizowane doswiadczenia zwigzane z wdraza-
niem, odpowiadajac na pytania pracownikow i udzielajgc wskazowek.

3. Pojawiajg sie juz narzedzia ankietowe do analizy nastrojow, oceny zaan-
gazowania i satysfakcji z pracy oraz identyfikowania potencjalnych obsza-
row niezbednego rozwoju generowane przez Al. Pozyskiwane dane moga
pomoc specjalistom HR zidentyfikowa¢ trendy i podjaé proaktywne kroki
w celu poprawy zaangazowania i utrzymania pracownikéw.

4. Al moze pom6c w ocenie efektywnosci, analizujac dane dotyczgce wydaj-
nosci pracownikéw, takie jak ukoniczone zadania, dotrzymane terminy
oraz informacje zwrotne od wspétpracownikéw i menedzeréw. Moze to
pomoc specjalistom HR w przekazywaniu pracownikom bardziej obiek-
tywnych i opartych na danych informacji zwrotnych oraz identyfikowa-
niu obszaréw wymagajacych poprawy.

5. Al moze oferowaé pracownikom spersonalizowane mozliwosci uczenia
sie i rozwoju na podstawie ich umiejetnosci, zainteresowan i danych doty-
czacych wydajnosci. Adaptacyjne platformy edukacyjne mogg analizowaé
indywidualne style i preferencje uczenia sie oraz dostarczaé indywidual-
nie dostosowywane programy szkoleniowe.

6. Narzedzia oparte na Al mogg monitorowaé samopoczucie pracownikow,
analizujgc dane dotyczace takich czynnikoéw, jak godziny pracy, poziom
stresu i wzorce snu. Dane te moga pomdc specjalistom HR zidentyfikowaé
oznaki wypalenia zawodowego lub innych probleméw zwigzanych z dobro-
stanem i podjaé proaktywne dziatania w celu wsparcia pracownikéw.

7. Dzieki Al — nawet bez wielkiego przygotowania statystycznego — mozemy
analizowa¢ duze ilosci danych z obszaru HR w celu identyfikacji wzor-
cow, trendow i spostrzezen, ktére moga pomdc w podejmowaniu stra-
tegicznych decyzji. Analityke predykcyjng mozna wykorzysta¢ do pro-
gnozowania potrzeb sity roboczej, identyfikowania luk w umiejetnosciach
i optymalizowania planowania sity robocze;j.
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Podsumowanie

Mozemy oczywiScie przyja¢ postawe obserwatora i twierdzié, ze nie mamy
wplywu na to, w jaki sposéb i kiedy megatrendy bedg oddzialywaé na nasza
prace. Jesli jednak chcemy budowaé swojg pozycje jako partnera bizneso-
wego, to juz teraz powinniSmy mysle¢ nie tylko o megatrendach, lecz przede
wszystkim o tym, jakiego rodzaju wyzwania stawiajg one naszym organiza-
cjom i nam samym.






Rozdziat 1

Czas na zmiany

Dlaczego firmy nie potrzebuja juz
tradycyjnych dziatéw HR?

Przyjmujemy za pewnik, ze zdecydowana wigkszo$¢ organizacji potrzebuje
profesjonalnej polityki zarzadzania zasobami ludzkimi. W dobie rosngcego
dostepu do zasobow, technologii, a nawet finansow, tym, co decyduje o kon-
cowym sukcesie lub porazce, s3 wlasnie ludzie, z ktérymi sie wigzemy. Takie
myslenie niemal wprost prowadzi do wniosku, ze potrzebujemy takze odpo-
wiednio przygotowanych specjalistow z zakresu Human Resources — czyli
HR-owcow. To oni wlasnie powinni by¢é w stanie zagwarantowaé profesjo-
nalng realizacje zadan wynikajacych z szeroko rozumianej polityki personal-
nej. Zgodnie z tym przekonaniem rzeczywiScie mozemy obserwowac rosngca
liczbe 0s6b zatrudnionych w dziatach HR i coraz wiecej réznego rodzaju ini-
cjatyw podejmowanych przez te dzialy. Czy jednak na pewno jest to najlepsze
mozliwe rozwigzanie? Zastanowmy si¢ nad tym przez chwile.

Od wielu juz lat toczy sie dyskusja dotyczgca rzeczywistej roli dziatow HR
w organizacjach. Mozna wrecz powiedzieé, ze mamy do czynienia z pewnego
rodzaju schizofreniczng sytuacja. Z jednej strony dzialy HR dynamicznie si¢
rozwijaja, a z drugiej ocena ich wkladu w rozwéj organizacji — delikatnie
moéwigc — jest kwestig problematyczna.

Dane zebrane przez Polskie Stowarzyszenie HR Business Partner w latach
2017-2022 wskazuja, ze:

* O ile niemal 70% profesjonalistow HR jest przekonanych o znaczeniu
swoich dziatan w budowie i wdrazaniu strategii rozwoju, o tyle zaled-
wie 24% menedzeréw ma podobne zdanie. Oznacza to, ze mimo ewi-
dentnych aspiracji do podejmowania strategicznych wyzwan zespoty HR
nie sg postrzegane jako rzeczywisci partnerzy biznesowi. Rodzi to natu-
ralng frustracje graniczacg z poczuciem dyskryminacji. Jest to tez caltko-
wicie zgodne z codziennymi obserwacjami. Bardzo czesto w dziataniach
doradczych spotykamy sie z sytuacja, ze dyrektorzy i kierownicy réznych
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