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POSTPANDEMICZNYCH TURBULENCJI

Gdy biznes i spoteczenstwo stojg w obliczu bezprecedensowego
poziomu nieprzewidywalnosci, zmiennosci, ztoZonosci

i niejednoznacznosci, utrzymanie efektywnej komunikacgji,
wspétpracy, rozwoju pozgdanych kompetendji i spojnoscikulturowej

oraz zaangazowania pracownikow warunkujq nie tylko dalszy e

e

rozwdj, ale wrecz istnienie wspétczesnych organizacji. Kluczowa rola ™
w tych dziataniach nalezy do dziatow HR.

daniem Josha Bersina, konsultanta

w zakresie budowania zdrowych

organizacjiidobrostanu pracow-

nikow, w pandemii i tuz po niej

dziat HR zaczat odgrywac w biz-
nesie heroiczng wrecz role. Probujac znalez¢
jak najskuteczniejsze rozwigzania i poradzic
sobie z problemami z zakresu zdrowia pu-
blicznego, sity i odpornosci psychicznej,
niepokojow spotecznych i btyskawicznych
zmian biznesowych, stat sie wazniejszy niz
kiedykolwiek.

Historycznie dziaty HR byty w duzej mierze
administracyjne. Braty odpowiedzialno$c¢ za
zatrudnianie, kadry i ptace, zgodno$¢ prawng
i proceduralng oraz bezpieczenstwo i projek-
towanie, a takze wdrazanie roznego rodzaju
norm i regulacji wzakresie swiadczenia ustugi
pracy. Dzi$ jednak, gdy dochodzimy do siebie
po pandemii y potrzebuja profesjonalnych
dziatow | owego formatu, aby skoncen-
sie na doswiadczeniach pra-
ownikéw i stymulowac ich prze-
alifikowanie, zainicjowac
~ transformacje kulturowa
iewolucje ku nowym

‘mﬁodelom pracy.
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Y Jak mozna ja realizowa¢ w dziataniu?
RN O wzrastajacej roli HR Business Partnera !
... w transformacji HR 3.0.
NOWA ROLA DZIALOW HR

Najnowsza koncepcja przedstawiona prze IBM
Intitute for Business Value i Josh Bersin Academy
nosi miano HR 3.0 i zaktada, ze:

. Cztowiek powinien by¢ w centrum
zainteresowan organizacji kognitywnej.

. Konieczna jest redefinicja roli i dzia-
tan pionéw HR oraz wynikajacych z nich
kompetencji.

Organizacja kognitywna to taka, ktéra ktadzie
nacisk na poznanie otaczajacego ja swiata
i badanie procesow poznawczycht. Gtownymi
dyscyplinami wchodzacymi w sktad kognity-
wistyki sa: neurobiologia, neuropsychologia,
neurokognitywistyka, spoteczna nauka po-
znawcza, psychologia poznawcza, informatyka,
sztuczna inteligencja, robotyka kognitywna,
jezykoznawstwo kognitywne, teoria obliczen
i teoria informacji, antropologia kulturowa,
filozofia umystu oraz wybrane dziaty logiki.
Organizacje przysztosci szukaja przewagi konku-
rencyjnej opartej nie tylko na hybrydowych

i elastycznych modelach biznesowych,
wykorzystaniu sztucznej inteligencji
i technologii, ale przede wszystkim na
kapitale ludzkim. Aby te przewage
zdoby¢, konieczny jest nacisk

na kreowanie doswiadczenia
pracownika, procesy po-
znawcze, personalizacje

i rozwo]. Kreowanie roz-

wigzan HR-owych ma
nastepowac w sposob
zwinnyiangazujacy juz

nietylko decydentow

czy sponsorow, lecz

takze uzytkowni-
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kow koncowych. Uczestnicy organizacji (sto-
wo pracownik powoli przechodzi do lamusa)
oczekuja uznania, podmiotowosci, zgodnosci
z warto$ciami osobistymi i stylem zycia oraz
transparentnosci. Dobrg wiadomoscia jest
fakt, ze HR 3.0 to nie futurystyczna wizja, lecz
stan, ktory mozna osiagna¢, podejmujac od-
powiednie kroki.

Pomiar efektywnosci
pracownikow w sposob ciagty
i przejrzysty

Ciagte zmiany i roznego rodzaju zaktdcenia
rynkowe powoduja zwiekszone potrzeby w za-
kresie adaptacji organizacjii jej pracownikow.
WHR 3.0 kluczem do tego jest ciggta informacja
zwrotna. Wyznaczane cele i realizowane projekty
sa krotkoterminowe, elastyczne i przejrzyste.
Umozliwia to ludziom zobaczenie, czego sie
od nich oczekuje i jaki jest poziom osobistej
kontrybucji na rzecz wyniku oraz czym i po co
(nie dlaczego!) zajmuja sie inni. Ocena pracy
i feedback sg wielowymiarowe (obejmujaiele-
menty twarde, i miekkie) oraz wielokanatowe
(przetozeni, wspotpracownicy, klienci). Osiagane
wyniki sainformacja wykorzystywana nie tylko
dooceny. Ich gtéwna funkcja jest identyfikacja
i eliminacja problemow organizacyjnych oraz
rozwdj najlepszych praktyk. Roéznego rodzaju
aplikacje mobilne umozliwiaja ciagte otrzymy-
wanie informacji zwrotnej i aktualizacji taktyk
operacyjnych.

Kluczowe dziatania transformacyjne, ktére
nalezy podjac, to:

. Ustalenie rytmu ciagtego przekazywania
informacji zwrotnej przez caty rok.

« Promowanie transparentnosci w kon-
taktach z pracownikami poprzez wspolne
wyznaczanie celéw i ustalanie przyczyn

ich poziomu.

. Stosowanie analizy, aby powigzac wyniki
ze wzrostem organizacji, zaangazowaniem

i rozwojem pracownikow.

Inwestycja w przywodztwo
(redefinicja roli lidera)
Przywodztwo w HR 3.0 skupia sie na wspot-
pracy, stuchaniu oraz umiejetnosci poruszania
sie w Srodowisku VUCA. Promowani sa liderzy

stawiajacy najpierw na swdj zespot (servant
leadership) i wykazujacy takie cechy beha-
wioralne, jak: zwinno$¢, komunikatywnos$c
i adaptacyjnosc. Lider funkcjonuje jako coach
i promuje ciagte uczenie sie przez immersje
i réznorodne doswiadczenia. Wykorzystuje sie
oceny behawioralne oparte na nauce, oceny
zaangazowania pracownikéw i analizy pre-
dykcyjne w celu zidentyfikowania i rozwoju
potencjatu liderskiego. Szerokie zastosowanie
ma przywodztwo rozproszone i odwrécony
i/lub zespotowy mentoring i coaching oraz
metodyka action learning.

Kluczowe dziatania, ktére nalezy podjac, to:
. Stata inwestycja w rozwoj umiejetnosci
przywodczych.

. Wykorzystywanie sztucznej inteligencji
i analiz predykcyjnych, aby identyfikowac
nowych liderow.

« Promowanie ciagtego dialogu i przejrzy-
stosci funkcjonowania wsréd pracownikow.

Budowanie zdolnosci

dziatu HR w obszarze

agile i design thinking

W celu reagowania na zmiany zewnetrzne
i ewoluujace oczekiwania uzytkownikow kon-
cowych i klientéw wewnetrznych organizacji
dziat HR potrzebuje iteracyjnosci i szybkosci
dziatania. Tradycyjne projektowanie rozwia-
zan i kaskadowe podejscie do rozwiazywania
probleméw z eskalowaniem ich do gory jest
juz nieakceptowalne. Zamiast tego wszyscy
uczestnicy organizacji, w tym dziat HR, musza
iteracyjnie wspottworzyé rozwiazania, rzadziej
angazujac w projekty sponsorow, a czesciej
uzytkownikow koncowych. W tym kontekscie
HR 3.0 staje sie skoncentrowany na efektach
tego, co zaprojektowat, a dziekiszybkiej i czestej
informacji zwrotnej jego uzytecznos¢ rosnie.
Powszechne jest stosowanie miar, takich jak
Net Promotor Score, co powoduje nie tylko
szybka ocene pracy, lecz takze umozliwia niemal
natychmiastowe reagowanie, gdy potrzebne
Sg usprawnienia.

Kluczowe dziatania, ktére nalezy podja¢, to:
« Podniesienie kwalifikacji zespotu HR
w zakresie zwinnych praktyk i myslenia
projektowego.
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KLUCZOWE OBSZARY DZIALANIAHR 3.0

Obszar dziatania Gtowne implikacje dla organizacji
Formiar efelftyvvnoso, : Ciagte rozmowy coachingowe oraz dotyczace wynikow sa niezbedne bardzo
1. | pracownikow w sposéb ciagty : : . . B .
! : do aktywnego rozwiazywania problemdw z personelem i wydajnoscia. duzy
i przejrzysty
5 Inwestycja w przywodztwo Rola lidera wymaga nowych i odmiennych umiejetnosci oraz zachowan. bardzo
" | (redefinicja roli) Wytanianie silnych lideréw za pomoca analityki i inwestowanie w ich rozwdj. duzy
Budowanie zdolnosci w obszarze | . S ' . ' .
) . Dziat HR musi by¢ przygotowany do projektowania zwinnych zespotéw
zwinnego zarzadzania . T . bardzo
ST L . i zarzadzania nimi poprzez operacje, nagrody, performance management .
| design thinking orazich i narzedzia zwiekszajace produktywnos$¢ w miejscu prac duzy
wykorzystywanie ¢ Grszaacep y Jseupracy.
Wyn'ag.radzelm}e “ wydajnosc Stary model wynagrodzenia za prace uniemozliwia rozwéj innowacji bardzo
4. | iumiejetnosci - uczciwe . o . iy .
) i i zatrudnianie najlepszych pracownikéw duzy
i przejrzyste
Pracownicy i liderzy musza caty czas sie uczy¢, zarbwno poprzez formalne,
5. | Ciagty rozwoj umiejetnosci jakinieformalne metody uczenia sie. Wazne jest osadzenie tego w kulturze duzy
i wspieranie poprzez akademie rozwoju tak zwanych umiejetnosci gtebokich.
6 Swiadome projektowanie Pracownicy potrzebuja dzisiaj znaczacego doswiadczenia, ktore jest wysoce duz
" | doswiadczenia pracownikow spersonalizowane, odpowiadajace naich potrzeby i stale dopasowywane. Y
7. | Modernizacja technologii w HR Erzejsue na ,a,rch|tekture oparta na chmurze zapewnia szybkos$¢, skalowalnosé duzy
i elastycznos¢.
g Analiza danych i stosowanie Tak zwane people analytics jest teraz niezbedne do zrozumienia zarzadzania duz
" | zebranych wnioskow w praktyce |iciagtego doskonalenia efektywnosci organizacji. y
HR Business Partnerzy musza dziatac jako doradcy strategiczni, zaufani
9 HR Business Partner coachowie i trenerzy oraz jako osoby, ktore rozwiazuja problemy, duz
" | jako strategiczny doradca bazujac na faktach i danych. y
Najwieksze talenty kreuja najwieksza wartos¢, a moga pochodzic
Systemowe zarzadzanie z ngjroznlejszych, n@k@dy oryginalnych zrode{,lvyle;cﬁrmy musza szukap / '
10. . . zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz, aby znalez¢ najlepszych pracownikow duzy
talentem organizacyjnym . , . ;
i tym samym pozostac konkurencyjnymi.

« Zbudowanie zaufania wsréd pracow-

Zrodto: KaiZen HR na podstawie: Accelerating the journey to HR 3.0” - IBM Institute for Business Value we wspétpracy z Josh Bersin Academy, 2020.

jaceiujawniajace cata wartos¢ wynagrodzenia

nikow dzieki wspottworzeniu dla nich
rozwiazan.

« Wdrazanie nowych rozwigzan w cyklach
iteracyjnych i szybka reakcja na informacje
zwrotna.

Uczciwe i przejrzyste
wynagradzanie za wydajnos¢

i umiejetnosci

Obecnie kazdy uczestnik organizacji oczekuje
przejrzystosciw zakresie ptac, a pte¢, wiek, rasa
i inne wyrézniki nie maja prawa powodowac
jakichkolwiek nierownosci. HR 3.0 to w zakresie
polityki ptacowej podejscie total reward obejmu-
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i benefitow oraz wykorzystywanie systemow
zasilanych sztuczng inteligencja zarowno do
wytapywania nierownosci ptacowych, jak ido
statego monitorowania jego konkurencyjnosci.
Nowoscia i niewatpliwym wyzwaniem dla pol-
skich organizacji moze byc trend wynagradzania
nie tylko za obecne wyniki, ale za potencjat
budujacy przyszte mozliwosci lub redukujacy
ryzyko, co ma napedzac rozwoj pracownikow.

Kluczowe dziatania, ktére nalezy podjac, to:
« Ustalenie zasad dotyczacych transpa-
rentnosci wynagrodzen, ktére sa zgodne

z wartos$ciami firmy.
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Organizacje przyszlosci szukajq przewagi konkurencyjnej
opartej nie tylko na hybrydowych i elastycznych modelach
biznesowych, wykorzystaniu sztucznej inteligencji

i technologii, ale przede wszystkim na kapitale ludzkim.
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« Wykorzystanie sztucznej inteligencji

do identyfikacji i eliminacji nieréwnosci
ptacowych.

« Zachecanie do ukierunkowanego roz-
woju pracownikow poprzez wynagradzanie
kluczowych dla organizacji umiejetnosci bu-
dujacych jej przyszta przewage lub wartosc.

Ciagty rozwoj umiejetnosci

W HR 3.0 organizacje stosuja na duza skale
sztucznag inteligencje do personalizacji uczenia
sie, zapewniajac kazdemu pracownikowi odpo-
wiednia nauke we wtasciwej dla niego formie
i czasie. Firmy dziatajace w ten sposéb czynia
tresci dostepne w roznych modalnosciach
cyfrowych, co pozwala uczacym sie na samo-
dzielne wybieranie tresci i rozwiazan najlepiej
dopasowanych do ich wymagan. Pracownicy
ucza sie gtéwnie w toku pracy, wspierani nie
tylko przez menedzerow, ale rowniez intuicyjna
wuzyciuiefektywnainfrastrukturg do zarzadza-
nia wiedza. Platformy zasilane sztuczng inteli-
gencja umozliwiaja spersonalizowany blended
learning w formule mikrolekcji tematycznych
i trafnie udzielaja rekomendacji rozwojowych.
Uczenie ma charakter adaptacyjnyiopartejest
na preferencjach i wynikach poszczegoélnych
0s6b. Machine learning, analiza merytoryczna
tresci zewnetrznych, danych i trendéw oraz
whnioskowanie predykcyjne stosowane beda do
detekgji umiejetnosci potrzebnych w przysztosci.

Kluczowe dziatania, ktére nalezy podjac, to:
« Identyfikacja i komunikacja kluczowych
kompetencji.

. Wykorzystywanie narzedzi cyfrowych
do tworzenia spersonalizowanych
doswiadczen edukacyjnych dla kazdego
pracownika.

. Wspieranie kultury ciagtego uczenia

sie poprzez nagradzanie statego rozwoju
umiejetnosci.

Swiadome projektowanie
doswiadczenia pracownikow
Angazowanie pracownikow nigdy nie byto
wazniejsze ani trudniejsze, niz jest teraz.
Dos$wiadczenia pracownikow musza by¢
znaczace, proste i spojne. Firmy dziatajace
w koncepcji HR 3.0 inwestuja w projektowa-
nie wysoce spersonalizowanych, cyfrowych
do$wiadczen, ktére sa klasy konsumenckiej.
Nastroje i opinie pracownikow monitoro-
wane s3 na biezaco, a wszelkie rozwigza-
nia majace je podnies¢ projektowane sa
zich udziatem.

Zaufani wspotpracownicy, wewnetrzne i ze-
wnetrzne platformy spotecznosciowe uzy-
wane sa jak barometry nastrojow i miejsca
do wytapywania best practises i naruszen.
Bezposrednie informacje zwrotne, badania
pulsu, wywiady z kandydatamii exit interview
oraz fora do zgtaszania przypadkdw nekania,
naruszen bezpieczenstwa oraz innych sa
wnikliwie i na biezaco analizowane, a podej-
mowane naich podstawie dziatania szeroko
komunikowane.

Kluczowe dziatania, ktére nalezy podjac:

. Wstuchanie sie w gtos pracownikow
dzieki zaawansowanej analityce i badaniom
ich opinii.

« Projektowanie do$wiadczenia
pracownikow dzieki skorzystaniu z szyb-
kich, iteracyjnych zasad projektowania.

« Zbudowanie koalicji pracowniczej,
ktora przetamie tradycyjne podziaty

W organizacji.

Modernizacja technologii

w dziataniach HR-owych

Gdy organizacja decyduje sie na HR 3.0, techno-
logia i narzedzia HR musza rowniez ewoluowac.
Spéjnaizintegrowana architektura danych HR
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wdrozona w catej firmie jest niezbedna dla
analiz, racjonalnych decyzjiwalidacji podjetych
dziatan. Przejscie na systemy typu SAS zapew-
niaja skalowalnosc i elastycznosc, a liderom
i pracownikom bezpieczny, ciagty i stabilny
dostep do danych. HR 3.0to nie tylko sprawne
systemy, to takze machine learning, sztuczna
inteligencja wykorzystywana predykcyjnie
i chatboty pracujgce 24/7. To skanning mediow
i zrodet zewnetrznych i swoisty ekosystem
naczyn potaczonych, jesli chodzi o dane.

Kluczowe dziatania, ktére nalezy podjac, to:
. Digitalizacja danych i proceséw

oraz przeniesienie systemow HR-owych
do chmury.

« Wykorzystanie sztucznej inteligencji
w dziataniach personalnych, aby ulepszac
doswiadczenie pracownika.

« Rozwijanie umiejetnosci w zespole HR
w zakresie analityki, sztucznej inteligendji

i uczenia maszynowego.

Analiza danych i stosowanie
zebranych wnioskow

w praktyce

Dane daja dziatowi personalnemu mozliwos¢
podejmowania decyzji opartych na dowodach,
ktore koreluja z ogodlna strategia firmy. HR 3.0
w duzej mierze opiera sie na zdolnosci do
integracjii analizy danych i wykorzystaniu ich
do rekomendacji na przysztosc.

Kluczowe dziatania, ktére nalezy podjac, to:
« Analizowanie danych dostepnych

w przedsiebiorstwie i poza nim, aby uzyskac
obraz 360°.

« Rozwdjiwykorzystanie sztucznej inteli-
gencji, aby pozyskac i zbadac zrodta danych
dotyczace pracownikow i kandydatow.

« Wykorzystanie danych do ciggtego ulep-
szania funkcjonowania biznesu i wynikow
osigganych przez pracownikow.

HR Business Partner jako
strategiczny doradca

Rola HR Business Partnera powstata prawie
25 lat temu i ciagle ewoluuje. Jak wyglada
HRBP w HR 3.0? Jest to bardzo znaczaca
rola skoncentrowana na realizacji strategii
dtugofalowych i rozwiazywaniu problemow

Temat numeru / Personalny po nowemu

biznesowych. Zorientowani na analize danych
HRBP wspotpracuja gtéwnie z najwyzsza
kadra menedzerska i stwarzaja nowe mozli-
wosci strategicznego wykorzystania wiedzy
o pracownikach.

Kluczowe dziatania, ktére nalezy podjac, to:
« Przeorganizowanie roli HRBP na dorad-
ce strategicznego, agenta zmian i coacha.

« Rozwiniecie silnej wnikliwosci bizneso-
wej i wiedzy branzowej HRBP.

. Angazowanie sie zespotu HR w dziatania
biznesowe i rozwijanie relacji z liderami
organizacji, aby kreowac realng wartos¢.

Systemowe zarzadzanie
talentem organizacyjnym
Najwieksze talenty kreuja najwieksza war-
to$¢, a mogg pochodzi¢ z najrozniejszych,
niekiedy oryginalnych Zrédet, wiec firmy
szukajg zarébwno wewnatrz, jak i na zewnatrz,
aby znalez¢ najlepszych pracownikow i tym
samym pozostaé konkurencyjnymi. Redefi-
nicji ulega nie tylko sposob, narzedzia i zro-
dta selekgji, ale i same kryteria talentu oraz
narzedzia i sposoby ich pomiaru. Zyskuja
na znaczeniu cechy okreslane potencjatem,
takie jak zdolnos¢ do uczenia sie, sita i od-
pornos¢ psychiczna, zarzadzanie ztozonoscia
itd. Zarzadzanie talentem od jego akwizycji
przez rozwoj zyskuje wymiar strategiczny
i procesowy.

Kluczowe dziatania, ktére nalezy podjac, to:

« Tworzenie spersonalizowanych do-
Swiadczen kandydatow w celu pozyskiwa-
nia najcenniejszych potencjatéw i rozwijania
kluczowych kompetencji.

« Zdefiniowanie i zbudowanie silnej marki
pracodawcy, ktora jest zgodna ze strategia
przedsiebiorstwa.

. Wdrazanie sztucznej inteligencji w spo-
séb etyczny, aby budowac zréznicowany

i elastyczny zasob pracownikow.

Jak wida¢ wyzwan izadan, aby transformowac
obecna funkcje dziatu HR do modelu 3.0, jest
ogrom. Niemniej jednak juz dzisiaj jest jasne,
ze HR 3.0 nie jest celem podrézy, tylko etapem.
Swiat zmienia sie zbyt szybko, by pozwoli¢ nam
choc¢by na chwile wytchnienia. @
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