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Badanie , Transformacja funkcji kadrowej — Tworzenie wartosci dla klienta” objeto swoim zasiegiem szes¢ krajow
europejskich: Polske, Czechy, Estonie, Finlandig, kotwe i Stowacje.

W oparciu o zgromadzone informacje, Grupy Doradztwa Human Capital Deloitte Europy Centralnej stworzyty raport
przedstawiajacy obecny stan i zakres transformacji funkcji kadrowej, korzysci, jakie organizacje juz czerpig z tej
transformacji oraz wyzwania jeszcze przed nimi stojace.

Celem raportu jest ufatwienie kierownictwu firm krajowych i miedzynarodowych rozpoznania swojego aktualnego
statusu, jesli chodzi o proces przeksztatcania tej funkcji w poréwnaniu do innych firm z tego samego sektora oraz
oceny efektywnosci wiasnej firmy w stosunku do innych.

Nasze doswiadczenie potwierdza teze, ze podstawa sukcesu w walce o przewage konkurencyjna jest efektywne
zarzadzanie kapitatem ludzkim. Nowoczesne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi implikuje szereg oczekiwan
co do umiejetnosci i kompetencji wspdtczesnych dziatéw HR. Aby zbudowac efektywne kosztowo i podnoszace
wartosc¢ firmy rozwigzania w zakresie zarzadzania ludzmi, konieczne jest unikalne pofaczenie rozumienia biznesu,
kompetendji i scisle kadrowej wiedzy, jak réwniez technologii informatycznych. Swiadczac kompleksowe ustugi firma
Deloitte realizuje takze badania, tworzac tym samym kapitat intelektualny dla swoich klientow.

Niniejszy dokument stanowi witasnosc intelektualng Deloitte Business Consulting SA oraz Deloitte Advisory sp. z 0.0.
Przedruk, kopiowanie, skracanie, publiczne wykorzystanie raportu (lub jego fragmentu) wymaga uprzedniej, pisemnej
zgody Deloitte Business Consulting SA lub Deloitte Advisory sp. z 0.0.
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Preface

The HR function is undergoing considerable change. The challenge is to align HR
more effectively with business requirements, maximising HR functions contribution
and optimising its performance.

HR practices in Finnish business environment have faced the challenge to become a
strategic business partners already for some years. The HR Transformation discussion
is strong on opinion and the movement towards transformation seems evident.

With this survey, we hope to provide you with insight and latest trends into HR

transformation in Finland compared to other European countries. To create a coherent picture about the
survey we would be happy to discuss with you also in person.

Hopefully the survey brings you the information and data of your organisations HR function, you were

hoping for.

With Kind regards,

//%— é//—-‘\

Katariina Suomi
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Wstep

Badanie , Transformacja funkcji kadrowej — tworzenie wartosci dla klienta” dotyczyto kilku istotnych
obszaréw:

1) Obszary biznesowe, w ktdrych zostata wygenerowana wartos¢ po rozpoczeciu inicjatyw zwigzanych z
transformacja funkcji kadrowej; 2) rola i gtéwne zadania funkcji kadrowej; 3) 3. Standaryzacja i
technologiczne wsparcie proceséw kadrowych; 4) Obecny stan i oczekiwane zmiany w obrebie szesciu
obszaréw, na ktére najbardziej oddziatywuje proces transformacji funkcji kadrowe;.

Najwazniejsze wnioski z przeprowadzonych badan:

m  Gtéwnymi przyczynami rozpoczecia procesu transformacji funkcji kadrowej sg zdefiniowane przez
potrzeby:
e standaryzacji i doskonalenia proceséw kadrowych,
o redukdji kosztow,
e zwiekszenia liczby ustug z zakresu HR,
e wdrozenia Systemu Informacji Kadrowej (HR Information System — HRIS).

m Procesy standaryzacji funkcji kadrowej wynikajg w gtéwnej mierze z miejscowego ustawodawstwa
oraz innych regulacji, takich jak lista ptac czy administracja kadrowo-ptacowa. W Polsce standaryzacja
znacznej czesci procesow (tj.: szkolenia i rozwoj pracownikéw, programy rozwoju kompetencji
kierowniczych i przywddczych, zarzadzanie wynagrodzeniami oraz rekrutacja) wciaz siega jedynie
poziomu lokalnego, poréwnujac do pozostatych krajéw, w ktérych zdaja sie one by¢ wystandaryzo-
wane na poziomie regionalnym, a nawet globalnym.

m W celu wsparcia wiasnych proceséw kadrowych wiekszos¢ organizacji uzywa aplikacji MS Office,
ograniczajac wykorzystanie Systemu Informacji Kadrowej (HRIS) do proceséw o charakterze
administracyjnym, tj. administracja kadrowo-pfacowa, zarzadzanie czasem, lista ptac itp. Warto
zauwazyc, ze HRIS stuzy réwniez jako wsparcie takich ustug jak zarzadzanie talentami i zarzadzanie
kompetencjami. System Informacji Kadrowej z zatozenia ma by¢ jednak systemem gtéwnym (a nie
tylko wspierajacym wybrane procesy) i powinno sie go integrowac z innymi wykorzystywanymi
systemami.

m  Wiekszo$¢ Respondentow nie korzysta z outsourcingu proceséw kadrowych.

m Podstawowe korzysci, ktére pojawity sie po rozpoczeciu procesu transformacji funkcji kadrowej, to:
e zwiekszona zdolno$¢ dostarczania ustug HR, réwniez tych najbardziej zaawansowanych
e obnizenie kosztéw operacyjnych dziatéw personalnych,
e lepsze powigzanie strategii personalnej ze strategia organizacji.

m Na podstawie badania mozna zaobserwowac, iz funkcje kadrowe koncentrujg sie na poprawie
efektywnosci, szczegdlnie w odniesieniu do Kadrowych Partneréw Biznesowych i Centrow
Doskonatosci. Nalezy wzig¢ pod uwage fakt, iz podjecia dziatar usprawniajacych wcigz wymaga
administracyjna czes¢ funkgji kadrowych. Mozna sie jednak spodziewac, ze dzieki zmianom w
obecnym systemie prawnym, nastgpi optymalizacja zyskow w obszarze administracji.
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m Dyrektorzy Personalni lub Dyrektorzy Dziatéw Kadr (najwyzsze stanowisko w dziale kadr, w zaleznosci
od przyjetego w organizacji nazewnictwa) posiadaja relatywnie niewielki zakres kontroli , co pozwala
przypuszczad, iz s oni w stanie aktywniej zaangazowac sie w strategiczne doradztwo oraz wsparcie
kadry kierowniczej i projektow o strategicznym znaczeniu dla biznesu. Ogdlnie, zakres kontroli
kierownictwa personalnego jest mniejszy niz przecietny zakres kontroli w organizacji jako cafosci.

m  Gtéwne obowiazki Dyrektora Personalnego (Dyrektora Dziatu Kadr) obejmuja dziatania powigzane z
formutowaniem strategii HR, zapewnieniem jej integracji ze strategig biznesowa oraz z dostarczeniem
coachingu menedzerskiego, a takze programoéw rozwoju kompetencji przywddczych kierownictwu
wyzszego szczebla.

m  Kadrowy Partner Biznesowy $cisle wspotpracuje z menedzerami w kwestiach dotyczacych
zarzadzania ludZmi. Wspotpraca ta sprowadza sie przede wszystkim do identyfikowania, kierowania i
mierzenia efektéw programoéw kadrowych i coachingu menedzeréw.

m Centra Doskonatosci sg postrzegane jako zrodta programdw, proceséw i ustug w obszarze HR. Wiele
organizacji wskazywato na istotne znaczenie tych Centrow takze dla dziatalnosci biznesowej — ze
wzgledu na ich aktywne wsparcie coachingu menedzeréw w kwestiach zwigzanych z zarzadzaniem
ludzmi.

m  Obowigzki Centrow Ustug Wspdlnych skupiajg sie wokét administracji, zapewnienia zgodnosci i
aktualnosci danych oraz doskonalenia technologii wspierajgcych procesy kadrowe.

m Zbadan wynika, ze obszarami wymagajacymi najwiekszych usprawnien w ciggu najblizszych lat sa:
e rozwdj kompetencji pracownikéw dziatéw personalnych,
e okreslanie Miernikow Efektywnosci Pracy wykorzystywanych do pomiaru wptywu (bezposredniego
lub posredniego) programow i strategii kadrowych na wartos¢ firmy.

Pozostate dwa obszary do usprawnien to:
e poziom dopasowania strategii organizadji i strategii HR,
e jakosc¢ swiadczonych ustug (lepsze i bardziej zintegrowane narzedzia HR i procesy).

Wiekszo$¢ badanych organizacji (93%) rozpoczeto juz proces transformacji funkcji kadrowe;.

W Polsce trend zmierza w kierunku rozwoju umiejetnosci oraz zwigkszenia biznesowej Swiadomosci i
wiedzy pracownikéw dziatéw personalnych. Powinno to takze umozliwi¢ funkcjom kadrowym lepsze
powigzanie strategii kadrowej ze strategiag organizacji. Widoczne s3 réwniez starania, by mierzy¢ bizne-
sowe rezultaty programéw kadrowych.

' Zakres kontroli mierzony jest liczba pracownikéw na etacie przypadajacych na osobe na menedzerskim
stanowisku. Informacje o zakresach kontroli w organizacjach i Dziatach Personalnych znajdziecie Parnstwo w
rozdziale 4.

2 Definicje oraz zakres odpowiedzialno$ci Dyrektora Personalnego (Dziatu Kadr) znajdziecie Paristwo w rozdziale 5.1.
3 Definicje oraz zakres odpowiedzialnosci Kadrowych Partnerdw Biznesowych znajdziecie Parstwo w rozdziale 5.2.
4 Definicje oraz zakres odpowiedzialnosci Centrum Doskonatosci znajdziecie Paristwo w rozdziale 5.3.

> Definicje oraz zakres odpowiedzialnosci Centrum Ustug Wspdlnych znajdziecie Paristwo w rozdziale 5.4.
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1. Wyniki badania

Whioski z badania zawarte w raporcie przedstawione zostaty w formie modutéw tematycznych. Kazdy
modut zawiera wnioski ogdlne, a tam gdzie to byto uzasadnione, takze podziat na kraje biorace udziat
w badaniu. W zafacznikach znajdziecie Panstwo takze dodatkowe informacje na temat wynikéw
uzyskanych przez polskie organizacje.

Moduty tematyczne raportu obejmujg nastepujgce kwestie:

okreslanie obserwowalnych zmian w procesie transformacji funkcji kadrowej oraz propozycji Deloitte
w zakresie Modelu Swiadczenia Ustug HR (trendy)

analizowanie motywow rozpoczecia transformacji i korzysci, jakie organizacje czerpia z jej
rozpoczecia (motywy i korzysci)

ukazywanie zakreséw kontroli w podziale na szczeble i role HR (modele HR)

definiowanie poszczegdinych rél kadrowych oraz dostarczanie informacji o obszarach ich
odpowiedzialnosci (role kadrowe)

prezentowanie wynikéw badan w obszarze poziomoéw standaryzacji poszczegdlnych proceséw oraz
uwarunkowan tej standaryzacji (standaryzacja proceséw)

zawieranie informacji o rozwigzaniach informatycznych stosowanych przez firmy wspierajace procesy
kadrowe oraz poziom integracji tych systemdw (rozwigzania technologiczne)

podsumowanie obecnego stanu funkgcji kadrowej, wyodrebnienie obszaréw usprawnien,

w jakich firmy zamierzaja prowadzi¢ transformacje oraz ujawnienie stabych ogniw transformacji
funkcji kadrowej w badanych organizacjach (najlepsze praktyki)

podsumowanie najwazniejszych wyzwarn biznesowych, z jakimi przyjdzie sie zmierzy¢ funkcjom
kadrowym w najblizszych latach (priorytety na przysztosc)
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2. Transformacja funkcji kadrowe;j
— tworzenie wartosci dla klienta

Nie od dzi$ wiadomo, ze Kapitat Ludzki stanowi Zrédto wartosci dla udziatowcéw. Takze Dziat Personalny,
poprzez transformacje funkgji kadrowej, moze dodatkowo generowac wartos¢ dla swoich klientéw
(dyrektoréw, menedzeréw, pracownikéw, bytych pracownikéw, kandydatéw do pracy, pracownikéw

na emeryturze). Jak wiec przeprowadzi¢ transformacje, by wartos¢ dla klientéw byfa najwyzsza? Czy
nalezy sie skupic¢ na zwiekszaniu wydajnosci proceséw kadrowych, czy na wsparciu ekspertéw od
zarzadzania zasobami ludzkimi w ksztattowaniu i wdrazaniu ogélnej strategii organizacji? Czy i jak dziaty
HR wykorzystuja nowoczesne narzedzia technologiczne by wspierac¢ swoje procesy i zapewnic sobie
techniczng funkcjonalnos¢, dzieki ktérej moga byc bardziej przydatne dla swoich klientéw? Jakie sg
doswiadczenia firm z przechodzeniem od roli administracyjnej do bardziej doradczej i ukierunkowanej
biznesowo? W znalezieniu odpowiedzi na te i inne kluczowe pytania moze pomdc Panstwu nasz raport.

Nasze doswiadczenia z organizacjami, ktére wziety udziat w ankiecie dotyczacej transformacji funkgji
kadrowej, wskazuja na ogdlny trend w rozwoju tego obszaru.

Rozwigzania HR

Mozliwosci HR

Infrastruktura HR -
Kwestie kluczowe:

m Plany zatrudnienia i
kompetendji

Kwestie kluczowe:
= Role HR, umiejetnosci

. | m Zarzadzanie talentami
Kwestie kluczowe: i kompetencje = Zarzadzanie zmiang
m Projekt procesu HR i » W petni potaczone i = Fuze i przejecia
jego optymalizacja zintegrowane = Mobilnosc
= Wdrozenie Systemu strategia i ustugi HR

pracownikow
Rozwdj i ciagtosc
przywddztwa

Informacji Kadrowej

Optymalizacja modelu
Centralizacja HR Service Delivery
administracji Portale HR

Plan Systemu HR Kontroling HR

Service Delivery i
zapoczatkowanie
wdrozenia
Podstawowe
narzedzia samooceny
pracownikéw i
menedzeréw

Rys. 1. Proces transformacji funkcji kadrowej
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Badania w zakresie HR transformacji, z réznych zrédet, wskazujg na istnienie zwigzku miedzy
funkcjonowaniem proceséw kadrowych, a wynikami organizacji. Szkolenia pracownikéw, zwigkszanie
ich motywacji, ocena wynikéw pracy i rozwoju kompetencji przektadaja sie na osiggane przez firme
wyniki. Swiadomi tych zaleznosci specjalisci w obszarze HR zaczeli ktas¢ nacisk na wdrazanie wtasciwych
proceséw i narzedzi kadrowych, a niektorzy takze na wykorzystanie zintegrowanych rozwigzan
technologicznych lub wzajemnego ich powigzania w celu rozwoju funkgji kadrowe;.

Efektywne i odpowiednio rozmieszczone w organizacji procesy kadrowe to jednak nie wszystko.
Specjalisci HR staneli przed nowym wyzwaniem — dopasowanie proceséw do $wiadczonych w ich
zakresie ustug (tj. zarzadzanie talentami, szkolenia i rozwdj oraz planowanie zasobéw). W praktyce
oznacza to koncentracje funkcji HR na dostarczeniu zintegrowanych ustug kadrowych, wspieranych
efektywnymi i sprawnymi procesami.

Dodatkowo wyzsza dojrzatos¢ i kwalifikacje dziatow personalnych sprawiajg, ze kadra zarzadzajaca
zaczyna stawia¢ nowe pytania dotyczace kwestii biznesowych, takich jak:

m  Wozrost, rozwdj i skutki uboczne podejmowanych dziatan biznesowych
m Fuzje, przejecia i integracja po potaczeniu
m  Zmiany na rynkach lokalnych i miedzynarodowych oraz konkurencja

= Rywalizacja o wykwalifikowanych pracownikéw lub retencja i motywacja wykwalifikowanej kadry
pracowniczej

m  Zwiekszony nacisk na zgodnos¢ z regulacjami prawnymi

Zapewnianie organizacji odpowiednich ustug, doradztwa, narzedzi i wsparcia administracyjnego w
zakresie funkcji kadrowej wymaga zmiany zakresu wiedzy, kwalifikacji i rél pracownikéw dziatu personal-
nego, zrozumienia zwigzku pomiedzy strategig kadrowa, a 0gdlng strategig firmy oraz mierzenia wkfadu
HR w sukces rynkowy i wsparcia biznesowego.

Stosowany przez Deloitte Model Swiadczenia Ustug HR obrazuje, w jaki sposéb funkcja kadrowa
dostarcza wartos¢ klientom (organizacji).

1
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Rys. 2. Model Swiadczenia Ustug HR

Zgodnie z naszg koncepcja podejscie do obstugi klientéw (organizacji) powinno mie¢ charakter
Lcatosciowy”, gdyz wszelkie zmiany w obrebie funkcji kadrowej czy w sposobie dostarczania ustug HR
wplywaja jednoczesnie na cztery podstawowe elementy tj.:

m Poziom zintegrowania strategii HR ze strategig organizacji

= Klientow HR: dyrektoréw, menedzeréw, pracownikéw, bytych pracownikéw, kandydatéw do pracy,
pracownikdw na emeryturze

m Role kadrowe: Partneréw Biznesowych, Centra Doskonatosci, Centra Ustug Wspdlnych, Dyrektoréw
Personalnych, Outsourceréw

m Elementy sktadowe HR: narzedzia, systemy, technologie, polityke, strukture kierownictwa

Jestesmy przekonani, ze Kapitat Ludzki moze przynies¢ wartos¢ organizacji, udziatowcom i klientom
w wielu obszarach, w tym takze w tych, ktére prowadza do statego zyskownego rozwoju, innowadji,
doskonalenia oraz lepszych zdolnosci praktycznego przywdédztwa. Dlatego tez uwazamy, ze w kazdej
organizacji funkcjonowanie dziatu personalnego powinno by¢ ciggle udoskonalane tak by osiggnac
optymalny poziom efektywnosci.

12



Transformacja funkcji kadrowej
Tworzenie wartosci dla klienta

Z przeprowadzonego badania wynika, ze w rozwoju funkgji kadrowej w badanych organizacjach

mozna wyrézni¢ nastepujace etapy:

m Etap budowania infrastruktury HR - skupiajacy sie na przygotowaniu efektywnych proceséw oraz
ich optymalizacji. Na tym etapie centralizowana jest administracja oraz przygotowywany Model
Swiadczenia Ustug HR. Jest to takze moment, w ktérym organizacje wdrazajg zintegrowany system
informatyczny wspierajacy procesy kadrowe.

m Etap zwiekszania mozliwosci HR — wprowadzajacy role, nowe kompetencje i wymagania wzgledem
wiedzy pracownikéw dziatéw personalnych. Na tym etapie wdrazany i optymalizowany jest Model
Swiadczenia Ustug, a pracownicy dziatu personalnego doskonalg obstuge klientéw w ramach
petnionych rél. Wprowadzone zostajg pierwsze mierniki efektywnosci.

m FEtap dostarczania rozwigzan przez HR — najbardziej zaawansowany z etapow, w ktérym funkcja
kadrowa osigga poziom doradcy i partnera biznesowego. Rozwigzania kadrowe skupiaja sie na
przygotowywaniu planéw zatrudnienia, zarzadzania talentami, zarzgdzania zmiang i mobilnoscia
pracownikoéw.

Wraz z transformacja funkcji kadrowej (przechodzeniem z nizszego etapu na wyzszy) wzrasta jej strate-
giczne znaczenie i jakos¢ ustug oferowanych klientom.

Uwaga: Prezentowany podziat na etapy jest ujeciem modelowym (ogdlnym), w rzeczywistosci poszcze-
gdlne etapy moga sie przenikac¢ w zaleznosci od przyjetego przez organizacje scenariusza transformacji
funkgji kadrowej.

Zanim przejdziemy do analizy obszaréw, na ktére wptywa transformacja funkcji kadrowej, warto sobie
odpowiedzie¢ na pytanie, o powody rozpoczecia transformacji i korzysci, jakie organizacje odniosty
Z jej rozpoczecia.

Uwaga: W zataczniku nr 4 znajda Panstwo dodatkowe, szczegofowe informacje dotyczace wynikow
Panstwa kraju w poréwnaniu do wynikéw ogdlnych.

13



Transformacja funkcji kadrowej
Tworzenie wartosci dla klienta

3. Transformacja funkcji kadrowe;
— motywy rozpoczecia i korzysci

Trzy najczesciej wymieniane przez ankietowanych motywy, dla ktérych podjeli decyzje o transformacji
funkcji kadrowej, to:

1. Standaryzacja i doskonalenie procesow HR (23%)

2. Doskonalenie ustug kadrowych swiadczonych organizacji i pracownikom (18%)

3. Redukdja kosztéw i dostarczanie lepszych ustug o strategicznym znaczeniu (oba 12%)

Jedynie w Czechach czynnik ,,redukcja kosztow” (21%) zostat oceniony jako gtéwny czynnik

wywotujgcy transformacje funkgji kadrowej.

Funkcje kadrowa poddawano procesowi transformaciji, jezeli potrzeba zmian zaistniata, w co najmniej
jednym z wymienionych obszaréw.

Kraje Battyckie
(kotwa i
Estonia)

Standaryzacja

i poprawa
jakosci procesow
kadrowych
(26%)

Podniesienie
jakosci obstugi
kadrowej firmy i
poszczegolnych
pracownikéw
(24%)

Podniesienie
poziomu ustug
strategicznych
(18%)

Czechy i
Stowacja

Podniesienie
poziomu ustug
strategicznych
(18%)

Standaryzacja

i poprawa
jakosci procesow
kadrowych
(19%)

Podniesienie
jakosci obstugi
kadrowej firmy i
poszczegolnych
pracownikow
(15%)

kotwa

Standaryzacja

i poprawa
jakosci procesow
kadrowych
(26%)

Podniesienie
jakosci obstugi
kadrowej firmy i
poszczegodlnych
pracownikow
(23%)

Podniesienie
poziomu ustug
strategicznych;
Wdrozenie
kadrowego
systemu IT (HRIS)
(15%)

Tab. 1. Gfdwne powody rozpoczecia procesu transformacji funkcgji HR
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Finlandia

Podniesienie
jakosci obstugi
kadrowej firmy i
poszczegodlnych
pracownikow
(30%)

Standaryzacja

i poprawa
jakosci procesow
kadrowych
(26%)

Podniesienie
poziomu ustug
strategicznych
(17%)

Polska

Standaryzacja

i poprawa
jakosci proceséw
kadrowych
(25%)

Ograniczenie
kosztow.
Zwigkszenie
zakresu ustug
Swiadczonych
przez dziat kadr;

Wdrozenie
kadrowego
systemu IT (HRIS)
(11%)
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Najczesciej wymieniane korzysci, jakie uzyskaty badane organizacje w wyniku transformacji funkgji
kadrowej, to:

1. Sci$lejsze dopasowanie dziatalnosci kadrowej do strategii firmy (16%)
2. Podniesienie poziomu zadowolenia kadry kierowniczej i pracownikéw z obstugi kadrowej (15%)

3. Zwiekszenie zdolnosci obstugi klientow wewnetrznych(13%)

Korzysci te dowodzg, ze koncentrujac sie na standaryzacji i doskonaleniu proceséw, Respondenci
dostrzegaja i uswiadamiajg sobie wiekszg wartos¢ jakosciowa niz ilosciowa tych proceséw (tak
wypowiedziato sie 7% badanych). Co wiecej, powyzsze wyniki oznaczaja, iz transformacja funkgji
kadrowej umozliwia jej samej skupienie sie na potrzebach i wymaganiach jej klientéw.

Zdecydowana wiekszos¢ organizacji dostrzegajgcych wymienione wyzej korzysci po rozpoczeciu

procesu transformacji funkcji kadrowej, w ramach , lepszego powigzania strategii HR z ogdlng strategia
biznesowa”, na poziomie regionalnym a nawet globalnym, podjeta sie standaryzacji nastepujacych ustug
HR o strategicznym ukierunkowaniu:

m Projektowanie i budowanie organizacji

m Zarzadzanie wynikami

m Zarzadzanie talentami, planowanie karier i sukcesji

m  Rozwdj kadry zarzadczej i kierowniczej.

Réwnie silnego zwigzku pomiedzy odkrytg wartoscig a poziomem standaryzacji nie stwierdzono w
innych zidentyfikowanych obszarach korzysci.

Gféwne przyczyny rozpoczecia procesu transformacji funkcji kadrowej sg zdeterminowane przez
potrzeby: standaryzacji i doskonalenia proceséw kadrowych, redukgji kosztow, zwiekszenia liczby ustug
z zakresu HR oraz wdrozenia Systemu Informacji Kadrowej

(HR Information System — HRIS)

Firmy, ktore rozpoczety proces transformacji, zaczynajg uswiadamiac sobie wiekszg wartos¢ jakosciowa
niz ilo$ciowa proceséw transformacyjnych

Dostrzegajac korzysci wynikajace z rozpoczecia transformacji funkcji kadrowej, wiele firm podejmuje
sie standaryzacji (na poziomie regionalnym a nawet globalnym) ustug HR o strategicznym znaczeniu

Uwaga! W zatgczniku nr 2 znajdziecie Panstwo szczegdfowy przeglad odpowiedzi z podziatem na kraje
i poszczegdlne czynniki pobudzajace do transformacji Funkcji HR oraz odpowiedzi dotyczace odkrytych
wartosci.
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4. Organizacja HR — ustugi
$Swiadczone klientom

Funkcje kadrowa mozna zorganizowac na wiele réznych sposobéw. Wybér modelu HR warunkuja takie
czynniki jak: lokalizacja geograficzna firmy, catkowita liczba pracownikéw, infrastruktura technologiczna
i jej dostepnosg, liczba proceséw kadrowych i Swiadczonych ustug, procesy i ustugi wyprowadzone na
zewnatrz itd. Pomimo, ze badanie to nie miato na celu analizy wymienionych czynnikéw w odniesieniu
do poszczegdlnych firm, sadzimy, Ze zaprezentowane w raporcie dane dotyczace organizacji funkcji HR
dostarcza Panstwu istotnych informacji takze w tym zakresie.

Analizujgc poszczegdine kraje, mozna zauwazy¢, ze w Czechach i na Sfowacji na jedna osobe
zatrudniong na petny etat w dziale personalnym przypada 52,7 petnych etatéw ogdtem, podczas

gdy w innych krajach stosunek ten wynosi $rednio 1: 84,3. Jedna z przyczyn takiej sytuacji moze by¢
roznica w definicji i zakresie obowiazkéw dziatu personalnego w poszczegdlnych krajach — w firmach
na terenie Czech i Stowacji polityka Jakosci, Zdrowia i Bezpieczenstwa wchodzi w zakres obowigzkéw
departamentu personalnego.

W tabeli 2 przedstawiono liczbe pracownikéw petnoetatowych obstugiwanych przez poszczegdlne
szczeble HR. Wyréznione szczeble HR, to:

m Dyrektor Dziatu Kadr lub Dyrektor Personalny (najwyzsze stanowisko w dziale kadr)

m  Menedzerowie w funkgcji kadrowej (hierarchicznie odpowiedzialni za zarzadzanie personelem
kadrowym)

m Pracownicy techniczni/specjalisci HR (Kadrowi Partnerzy Biznesowi, specjalisci, pracownicy Centrum
Doskonatosci, administratorzy kadrowi, osoby odpowiedzialne za rekrutacje, itp.)

m  Obstuga administracyjna (pracownicy petnigcy w dziale kadr funkcje administracyjne i pomocnicze -
nie merytoryczne)

Wydaije sig, ze caly czas jest jeszcze mozliwos¢ podwyzszania efektywnosc rél HR takich jak Kadrowy

Partner Biznesowy, Centrum Doskonatosci i Centrum Ustug Wspdlnych (lista ptac, administracja) w
firmach dziatajacych w Czechach i na Stowacji.
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Kraj Liczba Liczba Liczba Liczba Liczba
etatow menedzerow menedzeré6w  etatow na 1 etatow na 1
ogétem na 1 (naetacie) na (na etacie) na specjaliste HR pracownika

etat HR 1 dyrektora 1 menedzera (na etacie) administra-

HR HR cyjnego HR

(na etacie)

Kraje Battyckie 1:89 1:116 1:89 1:167 1:330
(kotwa i
Estonia)

Czechy i 1:53 1:127 1:79 1:127 1:122
Stowacja

Finlandia 1:82 1:90 1:92 1:331 1:129

totwa 1:78 1:329 1:75 1:154 1:233

Polska 1:82 1:139 1:76 1:248 1:173

Wszystkie 1:73 1:146 1:82 1:193 1:158

badane kraje

Tab. 2. Liczba petnoetatowych pracownikdw dziatu HR potrzebnych do obstugi swoich klientéw

W tabeli 3, w podziale na kraje objete badaniem, przedstawione zostaty uproszczone struktury kadrowe
- informacje o liczbie pracownikéw raportujgcych do bezposrednich przetozonych. Z badania wynika,

ze generalnie dziat personalny ma podobny zakres kontroli do ogdélInie funkcjonujgcego w organizadji,
aczkolwiek w Polsce ten zakres jest nieco mniejszy.

Kraj Przecietny zakres kontroli w  Przecietny zakres kontroli w
organizagji’ departamencie personalnym?

Kraje Battyckie? 1:8,7 1:7,0

Czechy i Stowacja 1:7.1 1:9,1

Finlandia 1:9,8 1:9,7

totwa 1:91 1:7,5

Polska 1:87 1:6,5

Wszystkie badane kraje 1:8,5 1:8,0

Tab. 3. Zakres kontroli funkcji kadrowej i cafej organizacji

5 Menedzer na etacie : liczba etatow ogdtem
7 W organizacjach, w ktérych istnieje zaréwno stanowisko Dyrektora Personalnego / Dyrektora Dziatu Kadr
(CHRO) i menedzeréw personalnych, etat Dyrektora Dziatu Kadr jest wytaczony z kalkulagji
8 Kraje Battyckie (totwa i Estonia)
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Kraje Battyckie
(kotwa i Estonia)

1:1

Dyrektor HR

3

Menedzerowie HR
1:7,0

1:4,6 |

1:2,4

Czechy i Stowacja

Dyrektor HR
1:1,6

Menedzerowie HR
1:91

1:4,4

1:4,6

Pracownicy techniczni
specjalisci HR

Obstuga administracyj-
na HR

Pracownicy techniczni
specjalisci HR

Obstuga administracyj-
na HR

1:3

Dyrektor HR

,6

Menedzerowie HR
1:9,7

1:2,7 |

1:7,0

Dyrektor HR
1:1,1

Menedzerowie HR
1:75

1:4,5

1:3,0

Pracownicy techniczni
specjalisci HR

Obstuga administracyj-
na HR

Pracownicy techniczni
specjalisci HR

Obstuga administracyj-
na HR

1:1

Dyrektor HR

.8

Menedzerowie HR
1:6,5

1:2,7 |

1:3,8

Wszystkie badane kraje

Dyrektor HR
1:1,8

Menedzerowie HR
1:8,0

1:3,6

1:4,4

Pracownicy techniczni
specjalisci HR

Obstuga administracyj-
na HR

Pracownicy techniczni
specjalisci HR

Obstuga administracyj-
na HR

Rys. 3. Zakres kontroli funkcji kadrowej w Krajach Baftyckich (totwa i Estonia)
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Na organizacje dziatu personalnego mozna tez patrze¢ poprzez role, ktére realizuje. Uproszczong wersje
Modelu Ustug swiadczonych przez dziat kadr przedstawia rysunek 9.

Model Deloitte uwzgledniajacy ustugi $wiadczone przez dziat HR prezentuje, iz nowoczesne zarzadzanie
w tym obszarze koncentruje sie wokét 3 kluczowych elementéw tj.:

1. Centra doskonatosci

2. Centrum usfug kadrowych

3. Kadrowi partnerzy biznesowi

Kadrowi
partnerzy

System samo-
obslugi kierow;,

Rys. 4. Inne spojrzenie na model ustug swiadczonych przez dziat HR
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W ankiecie Respondenci zostali takze poproszeni o podanie informacji o liczbie etatéw w odniesieniu do
gtéownych rél HR. Krotka charakterystyke tych rél zawiera tabela 4.

Kadrowi Partnerzy  Kadrowi Partnerzy Biznesowi sa odpowiedzialni za dostarczanie wyspecjali-

Biznesowi (HR zowanych ustug doradczych o znaczeniu strategicznym kadrze kierowniczej i

Business Partners)  menedzerom liniowym powigzanym z kwestiami kadrowymi, ktére wptywaja
na ich jednostki biznesowe

Centra CD skfadaja sie z zespotéw technicznych ekspertéw personalnych specjalizuja-
Doskonatosci cych sie w projektowaniu programéw benefitéw, systemdéw wynagrodzen czy
(ogotem) rozwoju organizacji, ktérzy pracujg na rzecz réznych jednostek biznesowych.

CD swiadczg ustugi o charakterze strategicznym, projektowym i doradczym dla
Kadrowych Partneréw Biznesowych i wspieraja Centrum Ustug Kadrowych w
rozwigzywaniu ztozonych kwestii.

Wyrézniamy nastepujace gtéwne Centra Doskonatosci:

m Nagrody

m Talenty

= Wiedza
Centrum Ustug Centrum Ustug Kadrowych to tzw. ustugi wspadlne, ktére reagujg na potrzeby
Kadrowych pracownikéw i wspierajg przedsiewziecia kadrowe tak, aby znacznie obnizyc
(ogotem) zaangazowanie Kadrowych Partneréw Biznesowych i Centréw Doskonafosci

w wykonywanie rutynowych dziatar administracyjnych i zapytan (np. benefity,
listy ptac, przechowywanie danych).

Wyrézniamy nastepujgce gfowne Centra Ustug Wspolnych:
m Lista pfac

m Administracja, ogélni pracownicy kadrowi

m Specjalisci funkcjonalni

Tab. 4. Role HR

Dane zaprezentowane na kolejnych rysunkach poréwnuja liczbe etatowych pracownikéw ogdtem do
dziatéw personalnych petnigcych poszczegodlne role. Liczby te réznig sie od przedstawionych w tabeli 2,
poniewaz mniej organizacji odpowiedziafo na pytanie dotyczace liczby etatéw w dziale HR w rozbiciu
na role. Firmy, ktére nie udzielity tej odpowiedzi, to przede wszystkim duze korporacje (powyzej 1000
pracownikéw).

Rola kadrowych partneréw biznesowych polega na $wiadczeniu kadrze kierowniczej poszczegdinych
jednostek biznesowych specjalistycznych ustug strategicznych i doradczych zwigzanych z kwestiami
kadrowymi wptywajacymi na ich funkcjonowanie.

HRBP

432 596 1194

500 700 900 1100 1300
Ogotem
486
Rys. 5. Kadrowy Partner Biznesowy

* KB - Kraje Baftyckie (totwa i Estonia)
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Rola centrum doskonatosci polega na tworzeniu zespotéw fachowcéw kadrowych (np. specjalizujacych
sie w opracowywaniu systemu $wiadczen, wynagrodzen, rozwoju firmy) obstugujacych wszystkie
jednostki organizacyjne. Centra swiadcza ustugi strategiczne, projektowe i konsultacyjne kadrowym
partnerom biznesowym i pomagajg centrum ustug kadrowych w rozwigzywaniu ztozonych probleméw.

S

100 200 300 400 500 600
Ogotem a
305
Rola centrum doskonatosci w obszarze wynagrodzen obejmuje wszelkie dziatania zwigzane z
wynagrodzeniami, $wiadczeniami i premiami.

totwa Polska Finlandia
895 1390 1781

800 1000 1200 1400 1600
KB* Ogétem
799 1018

Rys. 6. Centra doskonafosci ogdéfem

Rola centrum doskonatosci w zakresie talentéw polega na zarzadzaniu talentami, kadrami i organizacja
oraz pozyskiwaniem zasobdw.

Finlandia Polska
937 1490

600 800 1000 1200 1400
Ogotem
870

Rys. 7. Centra doskonatosci — talent

Rola centrum doskonatosci w obszarze wynagrodzer obejmuje wszelkie dziatania zwigzane z rozwojem
kadry kierowniczej, szkoleniami oraz programami szkolen elektronicznych.

> @ <
618

500 550 600
a Ogotem
609
Rys. 8. Centra doskonafosci — rozwajt
21



Transformacja funkcji kadrowej
Tworzenie wartosci dla klienta

Przez centrum ustug kadrowych rozumie sie centrum ustug wspdlnych, ktére polega na udzielaniu
odpowiedzi na pytania pracownikéw i obstugiwaniu rutynowych operacji kadrowych w celu odcigzenia
kadrowych partneréw biznesowych i pracownikéw centréw doskonatosci od wykonywania rutynowych
zadan administracyjnych (zwigzanych z administracja kadrowa, ptacami, utrzymaniem danych, itp.).

SHEGDED G
186 245

100 200 300 400 500 600
Ogotem $
174

Rys. 9. Centrum usfug kadrowych

Rola centrum doskonatosci w obszarze ptac obejmuje wszelkie dziafania zwigzane z naliczaniem ptac.

<
186 245

100 200 300 400 500 600
Ogoétem $
174
Rys. 10. Centrum usfug kadrowych

Zadaniem administracji jest udzielanie odpowiedzi na pytania kierownictwa i pracownikéw, zarzadzanie
danymi kadrowymi i wykonywanie operacji rutynowych.

Finlandia Polska totwa
289 401 448

200 250 300 350 400 450
Ogotem
321

Rys. 11. Centrum ustug kadrowych — administracje

Specjalisci funkcjonalni w zakresie centrum ustug kadrowych to fachowcy z obszaru HR, ktérych
dziatalnos¢ obejmuje jeden lub kilka obszaréw, zapewniajacy wsparcie przy wykonywaniu operacji,
doradzajacy i interpretujacy mozliwe rozwigzania w ramach polityki kadrowej firmy. Rozwiazujg oni
kwestie o charakterze ztozonym.

Finland Latvia Poland
900 1194 1304

300 500 700 900 1000 1200

Total

640
Rys. 12. Centrum ustug kadrowych — specjalisci funkcjonalni
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5. Role kadrowe i ich szczegétowe
obowiazki

Podczas realizacji réznych projektéw, czesto dyskutujemy z Dyrektorami Personalnymi zagadnienie
zakresu odpowiedzialnosci i obowigzkéw w dziatach HR — kto sie w praktyce zajmuje rekrutacja, kto
rozwojem, a kto utrzymaniem pracownikdéw? Analizujac rézne funkcje kadrowe, stworzylismy liste 23
podstawowych obszaréw odpowiedzialnosci, ktére dotyczg funkcji kadrowej

Uwaga: W zataczniku nr 1 znajda Paristwo liste 23 podstawowych obszaréow odpowiedzialnosci

Wyboér modelu HR uwarunkowany jest roznymi czynnikami - lokalizacja geograficzng firmy, catkowitg
liczba pracownikdw, infrastruktura technologiczng i jej dostepnoscia, liczba proceséw kadrowych i
Swiadczonych ustug, liczbg proceséw i ustug wyprowadzonych na zewnatrz.

Jak wskazujg wyniki badania dziat personalny ma podobny zakres kontroli do ogdlnie funkcjonujacego
w organizacji, aczkolwiek w Polsce ten zakres jest nieco mniejszy.

Czes¢ firm, szczegodlnie duzych, nie byta w stanie wyrdznic poszczegdlnych funkcji w ramach funkgji
kadrowej, co moze wskazywac na brak ich jasnego zdefiniowania, a co za tym idzie takze ich zakreséw
odpowiedzialnosci.

Jednym z gtéwnych wnioskéw z badan w tym obszarze jest to, ze wiele badanych firm nie stosuje
modelu ustug $wiadczonych przez dziat HR wg przedstawionego wczesniej schematu (rysunek 4), w
ktorym wyrdéznione zostaty 3 zasadnicze Funkcje: Centrum Doskonatosci, Centrum Ustug Wspdinych
i Kadrowy Partner Biznesowy. Ci, ktérzy rozpoznaja te gtéwne funkcje kadrowe, dostrzegaja tez
podstawowe role Dyrektoréw Dziatéw Personalnych, Kadrowych Partneréw Biznesowych, Centrow
Doskonatosci i Centréw Ustug Wspdinych.

Na nastepnych stronach przedstawilismy 10 najwazniejszych obszaréw odpowiedzialnosci z podziatem
na poszczegodline role.
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5.1 Dyrektor Personalny (DP)

Podstawowe obowigzki i role Dyrektora Personalnego sg powigzane ze strategig i skupiaja sie na
zapewnieniu coachingu menedzerskiego i programéw rozwoju umiejetnosci przywodczych kierownikom
wyzszego szczebla. Szczegdlny nacisk jest potozony na wspieranie kierownictwa wyzszego szczebla w
budowaniu wtasciwych strategii zwigzanych z obecnymi i pozgdanymi kompetencjami, sytuacja na rynku
pracy oraz trendami spotecznymi i regulacjami prawnymi. To z kolei wigze sie z tworzeniem programow
zarzadzania wynikami pracy, programéw nagradzania i systemdw motywacyjnych, a takze zarzadzania
zmiang i rozwojem kompetencji przywodczych.

Dyrektor Personalny
Monitoring sytuacji zewnetrznej I
Tworzenie i ksztattowanie srodowiska pracy I
Projektowanie i opracowywanie produktéw kadrowych [
Coaching dla kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania p———————
personelem
Opracowywanie polityki kadrowej i wytycznych kadrowych I
Tworzenie (strategicznych)dplanéw pozyskiwania [N
zasobow dla kadry kierowniczej
Coaching dla cztonkow zarzadu oraz prowadzenie | ——
programéw rozwoju kadry kierowniczej
Wspieranie i wdrazanie strategii korporacyjnej I
Oddziatywanie na strategie biznesow I
Formulowanie strategii kadrowe; I

0 10 20 30 40 50 60

Rys. 13. Dyrektor Personalny — obszary odpowiedzialnosci

5.2 Kadrowy Partner Biznesowy (KPB)

Kadrowy Partner Biznesowy blisko wspotpracuje z kierownictwem firmy w zakresie spraw personalnych.
KPB okresla, kieruje i mierzy wyniki np.: programéw personalnych, ktére wptywajg na kluczowe dla
sukcesu firmy czynniki takie jak zwiekszanie udziatu w rynku, utrzymanie klientéw, produktywnosc,
doskonalenie jakosci itd. Istotng rolg jest tez coaching menedzerski w zakresie , miekkich” umiejetnosci
oraz wspieranie zaréwno kadry zarzadczej jak i pracownikdéw w wyrazaniu swoich potrzeb, probleméw,
czy skarg we wiasciwy i konstruktywny sposéb.
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Kadrowy Partner Biznesowy

Fachowe doradztwo i udzielanie odpowiedzi na pytania kadry
kierowniczej i pracownikéw dotyczace kwestii kadrowych
Wspdtpraca z kierownictwem w zakresie potrzeb

kadrowych

|
|
Wspieranie i wdrazanie strategii korporacyjnej
Realizacja i wsparcie wdrozenia programéw kadrowych
Optymalizacja proceséw kadrowych i dbafosc o .
zachowanie zgodnosci ze standardami
Oddziatywanie na strategie biznesowa IIEEEE———
|
|
|

Analiza i badanie problernéw na linii miedzy
kierownictwem a pracownikami
Tworzenie (strategicznych) planéw pozyskiwania zasobéw dla
kadry kierowniczej
Okreslanie, kierunkowanie i ocenianie programow personalnych
oddziatujgce na podstawowe nosniki wartosci firmy
Coaching dla kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania I

personelem

5 10 15 20 25

o

Rys. 14. Kadrowy Partner Biznesowy — obszary odpowiedzialnosci

5.3 Centrum Doskonatosci (CD)

Centra Doskonafosci sg postrzegane jako architekci programéw, proceséw i ustug kadrowych. Wskazujg
tez kluczowe kwestie wymagajgce usprawnien dotyczace oprogramowania i technologii wspierajacej
procesy HR. Istotnym obszarem ich odpowiedzialnosci jest coaching kadry menedzerskiej najwyzszego
szczebla oraz dostarczanie programéw rozwoju kompetencji przywoédczych. Biorg one réwniez aktywny
udziat w coachingu menedzeréw dotyczacym zagadnien personalnych. Takie okreslenie celéw poszerza
tradycyjne spojrzenie na pracownikéw kadrowych pracujacych w Centrum Doskonatosci. Klasyczne
podejicie przedstawiato CD jako zespoty zfozone z ekspertéw kadrowych (np. w zakresie projektowania
systeméw benefitdéw, systemdw wynagrodzen oraz programéw rozwoju organizadji), ktorzy swiadcza
ustugi na rzecz réznych jednostek biznesowych. Tymczasem centra doskonatosci dostarczajg ustugi o
charakterze strategicznym, projektowym i doradczym dla KPB i pomagaja Centrum Ustug Wspdinych
rozwigzywac zfozone sprawy.

Centrum Doskonalosci

Zapewnienie najlepszego wykorzystania oprogramowanif1 R

i narzedzi technologicznyc
Coaching dla kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania G
personelem
Tworzenie i ksztattowanie srodowiska pracy I
Wspdlpraca z kierownictwem w zakresie potrzeb kadrowych
Analiza i badanie probleméw na linii miedzy kierownictwem I
a pracownikami
Monitoring sytuadji zewnetrznw; IEEEEE—
Zaspokajanie potrzeb kadrowych I——
Projektowanie i opracowywanie programéw kadrowych I
Projektowanie i opracowywanie produktéw kadrowych EE—
Coaching dia czlonkSw Zarzad Oraz PO a2 e —
programéw rozwoju kadry kierowniczej
0 5 10 15 20 25
Rys. 15. Centrum Doskonatosci — obszary odpowiedzialnosci
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5.4 Centrum Ustug Wspoélnych (CUW)

Zakres odpowiedzialnosci Centrum Ustug Wspdlnych obejmuje realizacje zadan administracyjnych

i aktualizacje danych pracownikéw zgodnie z wewnetrznymi i zewnetrznymi wymaganiami. Od

tych komaorek oczekuje sie réwniez aktywnego udziatu w wykorzystywaniu i usprawnianiu (poprzez
wskazywanie obszaréw wymagajacych usprawnien) oprogramowania i wsparcia technicznego proceséw
kadrowych. Obok obowigzkéw administracyjnych i tych dotyczacych nadzoru nad zgodnoscig danych,
Centra Ustug Wspdinych wspieraja funkcje kadrowa takze we wdrazaniu programéw, narzedzi i
proceséw HR, co pocigga za soba koniecznos¢ podejmowania dziatar zwigzanych z zarzadzaniem
zmiana.

Centrum Ustug Wspoélnych

Fachowe doradztwo i udzielanie odpowiedzi na pytania
kadry kierowniczej i pracownikéw I

Monitoring sytuacji zewnetrzne] I
Projektowanie i opracowywanie produktéw kadrowych I
Tworzenie i ksztattowanie srodowiska pracy N
Realizacja i wsparcie wdrozenia produktow kadrowych I
Opracowywanie, nadzorowanie i wsparcie w procesie [ S
zarzadzania zmianami

Realizacja i wsparcie wdrozenia programéw kadrowych [IEEEEEE———
Zapewnienie najlepszego wykorzystania oprogramowania I
i narzedzi technologicznych
Kontrola, czy administracja personalna prowadzona Jest Na |
biezaco i zgodnie z obowiazujgcymi procedurami
Prowadzenie dziatalnosci administracyjne] I

0 5 10 15 20 25 30

Rys. 16. Centrum Ustug Wspdinych — obszary odpowiedzialnosci
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6. Standaryzacja i doskonalenie
proceséw 1 ustug kadrowych

Standaryzuj i ulepszaj swoje procesy kadrowe, a odniesiesz korzysci biznesowe. Mimo, ze zasada ta
dotyczy wszystkich proceséw HR, wiele firm nadal czesciowo standaryzuje tylko wybrane procesy.
Respondenci odpowiadali réwniez na pytania dotyczace poziomu, na jakim w danej organizacji procesy
byty standaryzowane na pozimie lokalnym (krajowym), regionalnym (kraje sasiadujace), oraz globalnym.
Jak pokazuja wyniki, procesy administracyjne ograniczone przez lokalne ustawodawstwo maja tendencje
do standaryzacji na poziomie lokalnym. Na poziomie regionalnym badz globalnym standaryzowane s3
procesy o bardziej strategicznym znaczeniu, a takze kluczowe dla przeprowadzania zmian:

m Projektowanie i budowanie organizacji (37%)

= Rozwdj kadry zarzadczej i kierowniczej (36%)

m Zarzadzanie wynikami (37%)

m Zarzadzanie talentami, planowanie karier i sukcesji (29%)

= Kontroling kadrowy: kluczowe Mierniki Efektywnosci Pracy (36%)

m Zarzadzanie Kadrowym Systemem Informatycznym (HRIS) (34%)

Funkcje kadrowe uznajg potrzebe biznesowa i warto$¢ ptynaca z taczenia na poziomie
miedzyregionalnym ustug kadrowych, ktére stanowig wsparcie dla strategicznych i biznesowych
proceséw zmian w organizacji. Dlatego tez dziat HR odgrywa niezwykle istotng role we wspdtpracy
pomiedzy oddziatami dziatajgcymi w sgsiadujacych ze sobga krajach.

Ponizej zaprezentowano Parstwu zestawienie proceséw i ustug z rozréznieniem poziomow
standaryzacji. W nawiasach, umieszczono liczbe Respondentéw w ujeciu procentowym, u ktérych dany
proces jest wystandaryzowany na 3 poziomach: lokalnym m , regionalnym m i globalnym

Rekrutacja i selekcja (85%) Integracja nowych pracownikéw (71%)
15%

21%
5%

66% 13% 80%
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Administrowanie danymi (93%)

13%

69% 18%

Szkolenie i rozwoj pracownikow (85%)

16%

68% 16%

Zarzadzanie wynagrodzeniami (92%)

19%

66% 15%

Zarzadzanie talentami, planowanie karier i
sukcesji (68%)
18%

58% ' 24%

28

Projektowanie i budowanie organizacji (85%)

14%

56% ' 30%

Rozwoj kadry zarzadczej i kierowniczej (85%)

14%

56% ' 30%

Zarzadzanie wynikami (82%)

20%
55% ‘ 25%

Kwestie dyscyplinarne, rozpatrywanie skarg
(82%)

8%

/4%

88%



Prawo pracy/kwestie prawne (92%)

1

/4%

o
X

80%

Zwolnienia/odejscia pracownikéw (90%)

4%

79%

Ptace (92%)

76%

Zarzadzanie kadrowym systemem
informatycznym (HRIS) (84 %)

Transformacja funkgcji kadrowej
Tworzenie wartosci dla klienta

Rejestracja czasu pracy (absencja, nadgodziny,
obecnosci) (92%)

19%

‘6%

75%

BHP (90%)

19%

49%

72%

Kontroling kadrowy: Wskazniki kadrowe/
kluczowe wskazniki realizacji (82%)

20%
56%
24%

Rys. 17
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7. Rozwigzania technologiczne
wspierajace procesy 1 ustugi
kadrowe

Pomimo ze wiele badanych organizacji posiada przynajmniej w pewnym stopniu wystandaryzowane
procesy i ustugi kadrowe, to rzadko procesy te sg wspierane przez System Informacji Kadrowej (HRIS) .
Wiele organizacji jako wsparcie swoich proceséw HR nadal wykorzystuje aplikacje MS Office takie jak:
MS Word, MS Excel oraz MS Access. Jedynie 8% Respondentéw zadeklarowato, ze korzysta z jednego,
w petni zintegrowanego oprogramowania, ktére wspiera rézne procesy kadrowe i posiada niemal
wszystkie moduty aplikagji.

Znaczaca grupa organizadji (42 %) korzysta z jednego gtéwnego oprogramowania, ale posiada tez
inne aplikacje i narzedzia. Kolejne 50% badanych wykorzystuje rézne aplikacje wspierajace procesy.
Analizujgc plany badanych organizacji na najblizsze 3 lata (poréwnaj rozdz. 8 - Najlepsze praktyki HR)
mozna zauwazy¢ wyrazny trend w kierunku integracji oprogramowania badz wprowadzenia gtéwnej
aplikacji.

Z badan wynika, iz 1/3 Respondetdw korzysta z Systemu Informacji Kadrowej w celu wsparcia procesow
administracyjnych, ktére sg takze powigzane z procesami ukierunkowanymi na rozwdj, szkolenie
pracownikéw, rozwdj umiejetnosci przywodczych i menedzerskich oraz zarzadzanie wynikami pracy
(ponad 20%). Do rejestrowania czasu pracy i list wynagrodzen okoto 30% Respondentéw wykorzystuje
oprogramowanie Point Solutions . Niemniej jednak 14% badanych przyznato, ze w tym celu korzysta z
MS Office.

Najczestsze sposoby wykorzystania produktéw MS Office do wsparcia proceséw HR przedstawia rysunek 40.

° HRIS (System Informacji Kadrowej, ang. HRIS — Human Resource Information System) to zaprojektowane pod
katem HR systemy komputerowe, ktére moga wspierac¢ procesy HR. Przyktadami takich systemoéw sg: SAP/HR, Oracle
eBusiness Suite HRM, PeopleSoft, JD Edwards czy Siebel.

1 Point Solutions to specjalistyczne oprogramowanie stuzace jako wsparcie pojedynczych proceséw lub dziatan

w obszarze HR. Przyktadami Point Solutions sa specjalistyczne programy do administrowania czasem, programy
rekrutacyjne czy programy do listy wynagrodzen.
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MS Office
Kontroling kadrowy: Wskazniki kadrowe
Zwolnienia/odejscia pracownikow I
Zarzadzanie talentami, planowanie karier i sukcesji GGG
Rekrutacja i selekcja GGG
BHP

Prawo pracy/kwestie prawne |G
Zarzadzanie wynagrodzeniami
szkolenie | rozwdj pracownikow I

Kwestie dyscyplinarne, rozpatrywanie skarg
10 20 30 40 50 60

o

Rys. 18. Procesy kadrowe wspierane przez oprogramowanie MS Office

Programy Employee and Management Self Services (odpowiednio ESS i MSS) nie sa powszechnie
stosowane w badanych organizacjach. E&MSS sg udostepniane pracownikom i/lub kadrze zarzadzajacej,
w celu:

m Przechowywania i przegladania danych pracowniczych, takich jak adres, data urodzenia itp. (15%)
m Rejestrowania i zatwierdzania czasu pracy (14%)
m Szkolen dla pracownikéw (12%)

m  Wsparcia w zarzadzaniu talentami (11%).

Wocigz niewielki odsetek firm korzysta z w petni zintegrowanych systeméw informatycznych
wspierajacych funkcje kadrowe.

" ESS/ MSS to aplikacje zapewniajace pracownikom, odpowiednio menedzerom, dostep do przegladania i
przechowywania informacji adresowych, dotyczacych zaangazowania czasowego, ocen wynikéw pracy itp.
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8. Transformacja funkcji
kadrowej — najlepsze praktyki

Bazujac na doswiadczeniach firmy Deloitte, wyrdznilismy sze$¢ podstawowych obszaréw usprawnien,
na ktdre warto zwrdci¢ uwage rozpoczynajac proces transformacji funkcji Kadrowej. Zachowanie
rownowagi pomiedzy tymi obszarami stanowi podstawe do realizacji oczekiwanych celow.
Wyréznione obszary to (w zatgczniku nr 3 zawarty jest opis najlepszych praktyk):

1. Organizacja i dopasowanie strategiczne funkcji kadrowej: od wyizolowanego zespotu do
integralnej czesci zespotu wykonawczego.

2. Rola funkcji kadrowej: od urzednika administracyjnego do partnera strategicznego kadry zarzadzajace.

3. Swiadczenie ustug: od urzednika udzielajgcego informacji do inicjatora usprawnien w zakresie
relacji pomiedzy pracownikami i srodowiska pracy.

4. Pracownicy funkcji kadrowej: od pracownika kadrowego przez eksperta kadrowego do partnera
kadrowego zajmujacego sie relacjami z klientem.

5. Technologia i infrastruktura informatyczna: od papierowych dokumentéw do zintegrowanego
oprogramowania i rozwigzan technologicznych (czy to wewnatrz organizacji czy wyprowadzonych na
zewnatrz).

6. Ocena wynikéw i sprawozdawczos¢: od przygotowywania ogélnych zestawier do prezentowania
wartosci pracownikéw, proceséw i ustug kadrowych w stosunku do ogdlnej wartosci udziatowcow.

Na rysunku nr 41 przestawiono droge, jaka w najblizszych trzech latach planuja przejs¢ badane, polskie i
wszystkie tacznie, organizacje w kazdym ze wskazanych obszaréw.

Podstawowy Rozwijajacy sie  Okreslony Zaawansowany Wiodacy

Organizacjai
dopasowanie
strategiczne
funkcji kadrowej

Rola funkgji
kadrowej

Swiadczenie
ustug

Pracownicy
funkcji kadrowe;j

Technologiai
infrastruktura
informatyczna

Ocena wynikéwi
sprawozdawczos¢

Rys. 19. Skala najlepszych praktyk HR
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8.1 Obecna sytuacja

Uwzgledniajac szes¢ przedstawionych obszaréw i obserwacje z badanych krajéw mozna wnioskowac,
Ze organizacje posiadajg strategie personalna, ktéra jest zgodna ze strategig ogdlnofirmowa. Proces
budowania firmy i strategii kadrowej odbywa sie gtéwnie ,od géry do dotu” — dziat personalny stara

sie wypracowywac strategie HR na podstawie ogdlnej strategii organizacji. Aby wykazac na ile tak
stworzona strategia HR odpowiada potrzebom biznesowym, dziaty HR stosujg rézne mierniki odnoszace
sie do poszczegdlnych dziatarn kadrowych:, koszt na zatrudnionego”, ,czas potrzebny na zapetnienie
wakatu” i, budzet szkoleniowy na pracownika”.

Dziaty HR na ogdt reaguja na pojawiajace sie potrzeby biznesowe i w oparciu o informacje zwrotng od
swoich lideréw biznesowych tworzg potrzebne procesy, narzedzia i programy. Nowe procesy, ustugi i
narzedzia s integrowane z juz istniejgcymi. Dziaty HR maja tez za zadanie zmienia¢ nastawienie wobec
tworzacych sie w pracy relacji pomiedzy pracownikami i kadrg zarzadzajaca.

Jak wykazujg badania, zakres umiejetnosci technicznych pracownikéw kadrowych odpowiada aktualnym
potrzebom, a zespoty HR wiasciwie rozumiejg procesy i ustugi kadrowe oraz dziafalnos¢ biznesowa
organizacji, dla ktérej realizuja swoje zadania.

8.2 Przewidywane kierunki zmian

W ciaggu najblizszych lat (od roku do trzech lat) firmy oczekuja rozwoju swoich dziatéw HR we wszystkich
obszarach. Wigkszo$¢ organizacji deklarowato postep o 1 poziom w gére na skali najlepszych praktyk
HR. Najwiecej dziatar planuje sie w obszarze rél HR i realizacji ustug. Takze zmiany w zakresie technologii
i infrastruktury beda postepowac - od wykorzystania kilku niezintegrowanych ze sobg aplikacji i narzedzi
HR do petnej integradji aplikacji kadrowych i udostepnienia czesci ustug kadrowych pracownikom i/lub
kadrze zarzadzajacej (programy ESS i MSS).

Poza firmami w Finlandii, liderzy HR oczekuja, ze usprawnienia w zakresie rol funkcji kadrowej i realizacji
ustug moga nastapi¢ bez koniecznosci silnej ingerencji w zakres kompetencji pracownikéw kadrowych.
Liderzy personalni w Finlandii sa $wiadomi faktu i podkreslaja, ze poprawa sytuacji w obszarze HR jest
realizowana poprzez pracownikéw kadrowych, bo to oni moga:

m  Wspierac i zapewnia¢ coaching menedzerom w zakresie rozwijania umiejetnosci zarzadzania ludZmi

m Pokazywac w praktyce swoje rozumienie strategii biznesowych, rynkéw, mocnych i silnych stron
organizacji oraz aktywnie wprowadzac¢ narzedzia, procesy i ustugi kadrowe, ktére wspierajg firme w
podazaniu wyznaczong droga

= Minimalizowac ryzyka o strategicznym znaczeniu dla firmy poprzez zrozumienie trendéw w
spoteczenstwie i na rynku pracy, wymaganych profili kompetencji na poszczegdlnych stanowiskach,
trendéw w sferze edukacji oraz trendéw demograficznych

W naszej opinii, aby wysitki i dziatania lideréw kadrowych przyniosty owoce, muszg oni w dalszym ciggu
rozwija¢ zestaw kompetencji swoich pracownikéw.

Finskie organizacje sa jedynymi firmami, ktére planujg podja¢ dziatania w celu powigzania i mierzenia
wplywu programéw kadrowych na poziom czynnikéw decydujacych o wartosci firmy.

Wyniki badania wskazujg na niska swiadomos¢ lideréw HR znaczenia kompetencji pracownikéw
kadrowych dla rozwoju funkgji kadrowej i realizacji ustug kadrowych.
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9. Transformacja funkcji
kadrowej — podrézy ciag dalszy

Respondenci przewiduja, ze obszary, w ktérych transformacja funkgji kadrowej przyniosta do tej
pory wartos¢, beda réwnoczesnie obszarami, w ktorych w ciggu najblizszych lat bedzie kreowana
jeszcze wigksza wartosc¢ (ze wzgledu na bardziej strategiczne znaczenie tej wartosci). Mozna zatem
przypuszczac, ze organizacje i inicjatywy kadrowe takie jak: zarzadzanie talentami, zarzadzanie
wynikami, plany karier oraz rozwoj kompetencji kadry zarzadzajgcej stang sie kolejnymi obszarami
wymagajacymi doskonalenia.

Trzy gtéwne czynniki kreujace warto$c¢ wraz z transformacja funkcji kadrowej to:

1. Standaryzacja i poprawa jakosci proceséw kadrowych (23%)
2. Podniesienie jakosci obstugi kadrowej firmy i poszczegdlnych pracownikéw (20%)

3. Podniesienie poziomu ustug strategicznych (20%)
Analogicznie do motywow rozpoczecia transformacji, jedynie w Czechach jednym z gtéwnych

czynnikéw kreujgcych wartos¢ w procesie transformacji funkgji kadrowej pozostaje “Ograniczenie
kosztow" (21%).
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W ciagu najblizszych lat prognozujemy dalszy wzrost znaczenia w obszarze HR priorytetéw wskazanych

w tabeli 5.

Wszystkie badane kraje

Kraje Battyckie

(kotwa i Estonia)

Czechyi Stowacja

totwa

Finlandia

Polska

Priorytet HR (koniecznos¢ poprawy)

1.
. Zarzadzanie talentami i planowanie sukcesji (12%)
. Rozwoj kadry kierowniczej i zarzadczej; \Wynagrodzenia i

N —

Utrzymanie pracownikéw (13 %)

Swiadczenia (10%)

. Utrzymanie pracownikéw (14 %)
. Wynagrodzenia i $wiadczenia (13%)
. Zarzadzanie ksztatceniem; Planowanie zasobéw kadrowych (9%)

. Utrzymanie pracownikéw (16%)
. Zarzadzanie talentami i planowanie sukcesji (13%)

Wynagrodzenia i $wiadczenia; Planowanie zasobéw kadrowych (11%)

. Utrzymanie pracownikéw (18%)
. Wynagrodzenia i $wiadczenia (16%)
. Rozwoj kadry kierowniczej i zarzadczej (12 %)

. Zarzadzanie talentami i planowanie sukcesji (17 %)
. Zarzadzanie wynikami (17%)
. Rozwdj kadry kierowniczej i zarzadczej (17 %)

. Zarzadzanie talentami i planowanie sukcesji (16%)
. Utrzymanie pracownikéw (11%)
. Zarzadzanie wynikami, Zarzadzanie zmiana, Wynagrodzenia i

Swiadczenia (8%)

Tab. 5. Najwazniejsze wyzwania biznesowe na najblizsze 1-3 lata

Przedstawione wyzwania wynikajg z zatozenia, ze dziaty personalne musza przygotowac sie do
$wiadczenia ustug zorientowanych bardziej strategicznie i nastawionych na pracownikéw. Jak wynika z
badania, obszary wymagajace poprawy w ramach funkgji kadrowej, to:

m Pomiar wkiadu HR w wyniki jednostek biznesowych i catej firmy

= Zmiana i rozwdj profili kompetencyjnych pracownikéw kadrowych

m Zapewnienie wszystkim grupom pracownikéw dostepu do wiekszej liczby lepiej zintegrowanych

proceséw i ustug HR.
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Zatacznik 1: Funkcja
kadrowa — gtéwne obszary
odpowiedzialnosci

oA WN =

10.

11.

12.

13.

14

20.

21

22.

23.

Formutowanie strategii kadrowej

Wspieranie i wdrazanie strategii korporacyjnej

Oddziatywanie na strategie biznesowa tj. kluczowa rola w sterowaniu i informowaniu o kierunku dziatania
Opracowywanie polityki kadrowej i wytycznych kadrowych

Analiza i badanie problemoéw w relacji miedzy kierownictwem a pracownikami

Monitoring sytuacji zewnetrznej (rynek pracy, rynkowe trendy dotyczace wysokosci wynagrodzen,
regulacje prawne)

Okreslanie, wyznaczanie kierunku i ocenianie programéw personalnych oddziatujgcych na
podstawowe nosniki wartosci firmy (w przypadku firm, dla ktérych wzrost sprzedazy jest jednym
z podstawowych nosnikéw wartosci, programem oddziatujgcym na warto$¢ firmy bedzie program
personalny ukierunkowany na zwiekszenie skutecznosci dziatania sprzedawcéw np. poprzez
szkolenia, udostepnienie lepszych narzedzi itp.)

Tworzenie (strategicznych) planéw pozyskiwania zasobéw dla kadry kierowniczej

Zaspokajanie potrzeb kadrowych (np. dotyczacych kompetencji, planowania rozwoju talentéw i
kariery, wynagrodzen itp.) w oparciu o plany poszczegdinych jednostek organizacyjnych
Wspétpraca z kierownictwem w zakresie potrzeb kadrowych, jak na przyktad: szkolenia,
podnoszenie kwalifikacji, rekrutacja, systemy wynagradzania pracownikéw

Fachowe doradztwo i udzielanie odpowiedzi na zapytania kadry kierowniczej i pracownikéw
dotyczace kwestii kadrowych

Coaching dla cztonkéw zarzadu oraz prowadzenie programéw rozwoju kadry kierowniczej wyzszych
szczebli

Opracowywanie, nadzorowanie i wspieranie proceséw zarzadzania zmianami (chodzi nie o
metodologie, lecz o0 pomoc we wdrazaniu)

. Tworzenie i ksztattowanie srodowiska pracy (tj. wartosci, kultury, nastawienia na wynik itp.)
15.
16.
17.
18.
19.

Projektowanie i opracowywanie produktéw kadrowych (ustug, proceséw, narzedzi)

Realizacja i wsparcie wdrozenia produktow kadrowych (ustug, proceséw, narzedzi)

Coaching dla kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania personelem

Optymalizacja proceséw kadrowych i dbatos¢ o zachowanie zgodnosci ze standardami
Projektowanie i opracowywanie programoéw kadrowych (np. szkolen i rozwoju, wynagradzania,
zarzadzania talentami itp.)

Realizacja i wsparcie wdrozenia programéw kadrowych (np. szkolen i rozwoju, wynagradzania,
zarzadzania talentami itp.)

. Kontrola oraz prowadzenie na biezaco i zgodnie z obowigzujacymi przepisami administragji

personalnej; doradztwo w zakresie prawa pracy

Zapewnienie najlepszego wykorzystania oprogramowania i narzedzi technologicznych; wskazywanie
obszaréw do usprawnienia

Prowadzenie dziatalnosci administracyjnej

37



Transformacja funkcji kadrowej
Tworzenie wartosci dla klienta

Zatacznik 2: Transformacja

funkcji kadrowej — przestanki i

gtowne korzysci

W ponizszej tabeli przedstawiono powody i motywy biznesowe, ktdre sktonity badane organizacje do

rozpoczecia procesu transformacji funkgji HR.

Gléwne czynniki
Ograniczenie kosztéw

Standaryzacja i poprawa jakosci
proceséw kadrowych
Podniesienie poziomu usfug
strategicznych

Zwiekszenie zakresu ustug
Swiadczonych przez dziat kadr
Wdrozenie kadrowego systemu
IT (HRIS)

Wdrozenie systemoéw kontroli
Podniesienie jakosci obstugi
kadrowej firmy i poszczegélnych
pracownikéw

Konsolidacja funkcji kadrowej po
fuzji lub przejeciu

Konsolidacja kilku platform
obstugi kadrowej (systemy HRIS /
oprogramowanie)

Outsourcing proceséw obstugi
kadrowej

Nie dotyczy — dotychczas nie
przeprowadzono transformadji
funkcji kadrowej
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CZ + SK
21%
19%

6%

4%

8%

4%

15%

6%

0%

4%

15%

KB

2%

26%

18%

6%

14%

0%

24%

6%

4%

0%

0%

kotwa

3%

26%

15%

8%

15%

0%

23%

8%

3%

0%

0%

Polska
11%
25%

1%

1%

1%

7%

4%

4%

7%

4%

7%

Finlandia
13%
26%

17%

4%

4%

0%

30%

4%

0%

0%

0%

Razem
12%
23%

12%

6%

10%

3%

18%

5%

3%

2%

6%
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Ponizsza tabela zawiera zestawienie obszaréw, w ktérych zidentyfikowano najbardziej istotne zmiany
bedace efektem procesu transformacji funkcji HR

Najwazniejsze zmiany
Zwiekszenie zdolnosci obstugi

Zmniejszenie zatrudnienia w
dziale kadr

Zmniejszenie kosztow dziatalnosci
operacyjnej dziatu kadr

Zmniejszenie kosztow
technologii dziatu kadr

Zwigkszenie kosztéw technologii
dziatu kadr

Scislejsze dostosowanie
dziatalnosci kadrowej do strategii
firmy

Zmniejszenie liczby problemoéw
zwigzanych z nieprzestrzeganiem
przepiséw i wprowadzenie
skuteczniejszej kontroli

Podniesienie poziomu
zadowolenia kadry kierowniczej i
pracownikéw z obstugi kadrowe]

Zwigkszenie wykorzystania
programéw samoobstugowych
dla kadry kierowniczej i
pracownikow

Zmniejszenie obcigzenia
administracyjnego jednostek
biznesowych

Zwigkszenie wsparcia
technologicznego proceséw
kadrowych

Pracownicy dziatu kadr
potrzebowali dodatkowych
kwalifikacji ze wzgledu na nowy
zakres zadan. Ich pozyskiwanie
pochtaniato duzo czasu.

Nie dotyczy — dotychczas nie
przeprowadzono transformagji
funkdji kadrowej

CZ + SK
12%
17%

8%

0%

2%

8%

6%

12%

8%

10%

6%

0%

13%

BK
15%
0%

0%

0%

0%

24%

0%

20%

7%

2%

20%

9%

2%

kotwa
14%
0%

0%

0%

0%

23%

0%

23%

7%

0%

21%

9%

2%

Polska
19%
7%

15%

0%

0%

15%

1%

1%

0%

4%

7%

0%

1%

Finlandia
5%
18%

14%

0%

0%

18%

0%

18%

14%

0%

5%

9%

0%

Razem
13%
10%

7%

0%

1%

16%

4%

15%

7%

5%

1%

5%

7%
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Zatacznik 3: Skala najlepszych
praktyk HR

Organizacja i dopasowanie
strategiczne funkgcji kadrowej

Rola funkcji kadrowej

Swiadczenie ustug

Pracownicy funkcji kadrowej

Technologia i infrastruktura
informatyczna

Ocena wynikow i
sprawozdawczos¢
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PODSTAWOWY

Dziat kadr dziata w izolacji od kierow-
nictwa korporacji oraz niezaleznie opra-
cowuje kadrowa strategie korporacyjna.

Funkcja kadrowa zajmuje sie przede
wszystkim zarzgdzaniem danymi
pracownikéw i dostarczaniem na zadanie
podstawowych informacji.

Funkcja kadrowa nie jest w stanie termi-
nowo i skutecznie reagowac na pretensje
ani obawy pracownikéw dotyczace
bezpieczenstwa, stosunkéw stuzbowych
z przetozonymi i wspotpracownikami itp.

Pracownicy funkcji kadrowej maja kwali-
fikacje techniczne i wystarczajacg wiedze
umozliwiajaca udzielanie odpowiedzi na

podstawowe pytania oraz reagowanie na
podstawowe potrzeby.

Funkcja kadrowa korzysta z pod-
stawowego oprogramowania i wsparcia
technologicznego dziatar administra-
cyjnych.

Funkcja kadrowa jest w stanie dostarczyc¢

informacji o podstawowych wskaznikach.

Sq one dobierane przypadkowo.
Nie istnieje jednolity format sprawoz-
dawczosci.

ROZWIJAJACY SIE

Naczelne kierownictwo wyznacza dziatowi
kadr strategie korporacyjna i oczekuje
opracowania zasad i praktyk pomocnych w
realizacji tej strategii.

Pracownicy dziatu kadr nie wiedzg, w jaki
sposdb przefozyc te zasady na potrzeby
poszczegolnych jednostek organizacyjnych.

Funkcja kadrowa $wiadczy szereg ustug
i udostepnia narzedzia, jezeli zostanie
poinformowana, ze jest takie zapotrze-
bowanie.

Wykorzystanie narzedzi pozostawia sie
uznaniu kierownika.

Funkcja kadrowa standardowo rea-

guje na skargi i obawy pracownikéw,
natychmiast prowadzac rozmowy
wyjasniajace ze wspétpracownikami i/lub
przetozonymi w zaleznosci od potrzeb
wynikajacych z charakteru sprawy.

Pracownicy funkcji kadrowej posiadaja
kwalifikacje techniczne i sg ukierunkowa-
ni na $wiadczenie ustug.

Dziat kadr posiada pewne specjalistyczne
zasoby wiedzy technicznej dotyczace
niektérych obszaréw prowadzonej
dziafalnosci.

Funkcja kadrowa korzysta ze specja-
listycznych narzedzi informatycznych i
technologii. Nie sg one jednak (dobrze)
zintegrowane.

Funkcja kadrowa dostarcza wskaznikow

na zadanie. Poziomy docelowe sg dobie-
rane przypadkowo.

Stosuje sie podstawowy format sprawoz-
dawczosci.



OKRESLONY

Istnieje strategia kadrowa dla catej organiza-
dji i jednostek organizacyjnych.

Pracownicy dziatu kadr i kadra kierownicza
maja pewne pojecie o sposobach adaptadji
strategii, ale nie jest jasne, czy dobrze zaspo-
kajaja potrzeby poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych.

Funkcja kadrowa udostepnia kompleksowe
narzedzia i ustugi. Oferuje pomoc przy

ich wykorzystaniu, ale nie angazuje sie w
procesy podejmowania decyzji zwigzanych
z potencjalnie znacznymi przeksztatceniami
kadrowymi.

Funkcja kadrowa skutecznie reaguje na
skargi i obawy pracownikéw, prowadzac
rozmowy wyjashiajace ze wspotpracowni-
kami i/lub przetozonymi w zaleznosci od
potrzeb wynikajacych z charakteru sprawy.

Pracownicy funkgji kadrowej posiadaja
kwalifikacje techniczne i sg ukierunkowani
na $wiadczenie ustug.

Dziat kadr posiada rozlegta i gteboka wiedze
dotyczaca proceséw kadrowych i dobrze zna
firme i jej potrzeby.

Funkcja kadrowa korzysta ze zintegrowa-
nych narzedzi informatycznych i technologii.
Program samoobstugowy zapewnia obsfuge
niektorych podstawowych zadan (pod-
stawowa sprawozdawczos¢, rejestr absencji,
zmiany adresu itp.)

Funkcja kadrowa dostarcza informacji na
temat wiasnego wktadu w rozwaj firmy,

ale wskazniki dotyczg przede wszystkim
dziatalnosci kadrowej (np. koszt zatrudnienia
pojedynczego pracownika, czas realizacji,
koszt szkolen przypadajacy na poszczegol-
nych pracownikéw).

ZAAWANSOWANY

Szef funkgji kadrowej wchodzi w sktad
zarzadu firmy, uczestniczy w opracowy-
waniu strategii korporacyjnej i opracowuje
strategie dziatu kadr wspierajaca pod-
stawowe nosniki wartosci i przyczyniajaca
sie do poprawy wynikéw.

Funkcja kadrowa oferuje kompleksowe,
zintegrowane narzedzia do dyspozycji kadry
kierowniczej.

Wspdtpracuije z jej cztonkami w procesie
efektywnej, dwukierunkowej wymiany infor-
magcji i angazuje sie w podejmowanie decyzji
wplywajacych na dziatalnosc firmy.

Funkcja kadrowa bardzo skutecznie reaguje
na skargi i obawy pracownikéw, prowadzac
rozmowy wyjasniajace ze wspotpracowni-
kami i/lub przetozonymi w zaleznosci od
potrzeb wynikajacych z charakteru sprawy i
dopilnowujac, by zostaly szybko rozwigzane.

Pracownicy funkgji kadrowej ukierunkowani
s3 na budowanie relaciji.

Funkcja kadrowa potrafi wykorzystywac po-
siadang wiedze w rozwigzaniach praktycz-
nych odpowiadajacych charakterowi firmy i
zrozumiatych dla pracownikéw

i kadry kierowniczej.

Funkcja kadrowa korzysta z w petni
zintegrowanych narzedzi informatycznych i
technologii.

Dziata rowniez zaawansowany system typu
workflow. System samoobstugi obstuguje
takie procesy jak ocena okresowa i rozwdj
kariery zawodowej.

Pomiar wynikéw osiggnietych przez

funkcje kadrowa opiera sie o wymierne,
przyczynowo-skutkowe powigzania miedzy
kompleksowym zestawem wskaznikow
efektywnosci a wskaznikami zwigzanymi z
personelem o istotnym znaczeniu dla pro-
wadzenia dziatalnosci (np. poziom satysfakcji
w najwazniejszych grupach pracownikéw).
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WIODACY

Strategie kadrowe poszczegdlnych jednostek
biznesowych odzwierciedlaja potrzeby
biznesowe i s zgodne z ogdIng strategia
kadrowa firmy.

Pracownicy funkdji kadrowej i kadra
kierownicza rozumieja te strategie i wiedza,
w jaki sposéb realizowac jg w celu poprawy
wynikéw osigganych przez firme.

Funkcja kadrowa aktywnie uczestniczy w
realizacji inicjatyw strategicznych i dba o
wiasciwe wykorzystanie kanatéw informa-
cyjnych, ustug i narzedzi w celu zaspokojenia
potrzeb okreslonych jednostek organiza-
cyjnych i osiagania przez firme oczekiwa-
nych wynikéw.

Funkcja kadrowa bardzo skutecznie reaguje
na skargi i obawy pracownikéw, prowadzac
rozmowy wyjasniajgce ze wspotpracowni-
kami i/lub przetozonymi w zaleznosci od
potrzeb wynikajacych z charakteru sprawy i
dopilnowujac, by zostaly szybko rozwigzane,
tym samym aktywnie przyczyniajac sie do
poprawy relacji miedzy pracownikami i
atmosfery w miejscu pracy.

Utrzymywanie reladji z klientami to ,, sposéb
na zycie” pracownikéw funkgji kadrowej.
Pracownicy funkgji kadrowej w petni rozu-
mieja zaleznosci miedzy swojg dziatalnoscia
a rozwojem firmy i proaktywnie opracowuja
rozwigzania wspierajace biznes.

Funkcja kadrowa korzysta ze scisle zinte-
growanego oprogramowania i technologii
obejmujacych systemy zewnetrznych
dostawcow ustug.

Systemy zarzadzania wiedza sg dobrze
rozwiniete i w petni zintegrowane z progra-
mami zarzgdzania talentami i rozwoju kadry
kierowniczej.

Wktad funkdji kadrowej w rozwdj firmy jest
jasny i wymierny dzieki systemowi wskaz-
nikéw odzwierciedlajacych wptyw jego
dziatalnosci na najwazniejsze kwestie kadrowe
i oddziatywanie tych kwestii na problemy i
wyniki dziatalnosci firmy.

Funkdja kadrowa jest rozliczana przez zarzad z
wynikéw dziatania, ktére moze udowodnic.
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Zatacznik 4: Dodatkowe

informacje na temat krajow
objetych badaniem

Na ponlzszych wykresach przedstawiono udziat procentowy polskich Respondentéw, u ktérych procesy
s3 wystandaryzowane, w odniesieniu do badanych ogdétem.

Procesy
Zarzadzanie kadrowym systemem
informatycznym (HRIS) W polska
Kontroling kadrowy: Wskazniki Ogétem

kadrowe/kluczowe wskazniki realizacji

Zwolnienia/odejscia pracownikéw

Projektowanie i budowanie organizacji

Integracja nowych pracownikéw

Rekrutacja i selekcja I

0 20 40 60 80 100
Procesy
Pface B Poiska
BHP Ogotem
Rejestracja czasu pracy(absencja,
nadgodziny, obecnosci)
Prawo pracy/kwestie prawne
Kwestie dyscyplinarne, rozpatrywanie p——
skarg
Administrowanie danymi personalny m i —————————
0 20 40 60 80 100
Procesy
Zarzadzanie talentami, planowanie B Polska
karier i sukcesji
Ogotem

Zarzadzanie wynika i - —
Zarzadzanie wynagrodze niann; e —

Zarzadzanie i budowvanie kacry
kierowniczej

Szkolenie i rozwdj pracownikéw

0 20 40 60 80 100
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Kolejne wykresy odzwierciedlaja procentowy udziat Respondentéw z Polski, ktérzy korzystaja z MS
Office, Point Solutions badz HRIS w ramach wspierania swoich proceséw HR oraz tych, ktérzy te

Transformacja funkgcji kadrowej
Tworzenie wartosci dla klienta

procesy outsourcinguja. Wskazane zostaty rowniez procesy, ktére moga byc¢ wspierane przez workflow.
Odpowiedzi dotyczace Polski zostaty odniesione do wszystkich odpowiedzi ogétem.

Place -Polska  m—— I —

Place - Ogélem  — I —

BHP - Polska e eo—— I —

BHP - Ogéfem e ee— [

Rejestracja czasu pracy - Polska I
Rejestracja czasu pracy - Ogolem o I N
Prawo pracy/kwestie prawne - Polska I

Prawo pracy/kwestie prawne - Ogétem [ & [}
Kwestie dyscyplinarne - Polska s ———— S —
Kwestie dyscypliname - Ogéfem  p— — I

Administrowanie danymi personalnymi -Polska  —m I S
Administrowanie danymi personalnymi - Ogéfem — m—m I N S
0 20 40 60 80 100

Zarzadzanie talentami i planowanie karier - Polska  pu——— S I S
Zarzadzanie talentami i planowanie karier - Ogéfem  — I
Zarzadzanie wynikami - Polska I N I
Zarzadzanie wynikami - Ogéfem  E— I —
Zarzadzanie wynagrodzeniami - Polska  —" I
Zarzadzanie wynagrodzeniami - Ogéfem I I |
Zarzadzanie i budowanie kadry kierowniczej - Polska e S S S
Zarzadzanie i budowanie kadry kierowniczej - Ogéfem  p— I N
Szkolenie i rozwj pracownikow - Polska  p— I N
Szkolenie i rozwdj pracownikéw - Ogéfem  p—_ I I R

0 20 40 60 80 100

Brak narzedzia wspierajacego dany proces
MS Office

Point Solutions

HRIS

Outsourcing

ESS lub MSS (Employee and Management Self Services - nerzedzie umozliwiajace
przegladanie danych pracownika, rejestrowanie i zatwierdzanie czasu pracy itp.)
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