perspektywahr

Raport
Perspektywa HR

Priorytet: rozwdj lideréw

cembacuw mmn PSZK L




Autorzy raportu:

—aport
—erspextywa HR

dr Michat Zdziarski — adiunkt na Wydziale Zarzg-
dzania Uniwersytetu Warszawskiego, specjalizuje
sie w zarzadzaniu strategicznym, przywodztwie
i badaniach sieci wspotpracy zespotow kierow-
niczych. Autor innowacyjnego programu rozwo-
ju lideréw ,Niewidzialne Przywdédztwo”. Prowa-
dzi program badan Miedzynarodowego Centrum
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.

dr Tomasz Ludwicki — doktor nauk ekonomicz-
nych, Dyrektor Miedzynarodowego Centrum Zarzg-
dzania UW oraz adiunkt w Zakfadzie Zarzgdzania
Strategicznego na Wydziale Zarzadzania Uniwer-
sytetu Warszawskiego. Wyktadowca specjalizujgcy
sie w zarzgdzaniu strategicznym oraz zarzadzaniu
procesami organizacyjnymi. Prowadzit zajecia na
uczelniach zagranicznych w tym m.in. Universi-
ty of lllinois, Lund University oraz Hochschule fur
Philosophie w Monachium. Jako badacz organizacji zajmuje sie pro-
blematyka zarzgdzania strategicznego, doradztwa organizacyjnego
i relacji miedzy konsultantem a klientem w projektach doradczych.
Realizowat projekty doradcze dla firm polskich i miedzynarodowych
poswiecone formutowaniu i wdrazaniu strategii, projektowaniu proce-
séw i struktur organizacyjnych, a takze projekty szkoleniowe.

2013

dr Anna Pawlowska - absolwentka Wydziatu

., Psychologii i Zarzadzania UW. Obecnie adiunkt
3 na Wydziale Zarzgdzania UW, w Katedrze Psy-
rfl chologii i Socjologii Zarzadzania. Kierownik badan
w ponadnarodowym projekcie dotyczacym rynku

pracy oraz kierownik merytoryczny studiow pody-
plomowych finansowanych z EFS. Pei funkcje
zastepcy cztonka Podkomitetu Monitorujgcego PO
KL 2007-2013 dla Wojewodztwa Mazowieckiego.
Jej zainteresowania naukowe dotyczg psychologii zarzadzania, stra-
tegii personalnej, przedsiebiorczosci oraz zachowarn pracobiorcéw
na niepewnym rynku pracy.

Malgorzata Wnek - Kolaska - jest ekspertem
z wieloletnim doswiadczeniem w obszarze HR. Pra-
cowata w zespole doradczym Ernst&Young, Cap-

gemini, PwC (PricewaterhouseCoopers). Obecnie
' jest Senior Managerem, Leaderem Zespotu Human
Capital w Deloitte Business Consulting S.A. Od
wielu lat doradza w zakresie projektowania i wdra-
zania rozwigzan biznesowych w obszarze HR. Jest
ekspertem w zakresie strategii rozwoju potencja-
tu i licencjonowanym praktykiem wiodacych narzedzi badawczych.
Jest takze wyktadowca seminariow i konferencji poswieconych tema-
tyce zarzadzania zasobami ludzkimi, jak réwniez autorem wielu publi-
kacji z dziedziny HR i wyktadowcg studiow podyplomowych.

Karolina kudzinska - jest Koordynatorem ds. Pro-
jektow w Miedzynarodowym Centrum Zarzadzania
UW oraz doktorantkg Kolegium Nauk o Przedsie-
biorstwie SGH w Warszawie. W swojej pracy zaj-
muje sie marketingiem i komunikacja, ale takze
spoteczng odpowiedzialnoscig przedsigbiorstw,
ktérej poswiecita szereg publikacji naukowych.
Byta Dyrektorem Programowym Polskiej Rady
Dyrektoréw Personalnych miedzynarodowego stowarzyszenia firm
The Conference Board.
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Szanowni Pansiwo,

Przedstawiamy wyniki projektu badawczego ,Perspektywa HR”,
ktéry zrealizowali$my w Miedzynarodowym Centrum Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego we wspétpracy z PwC, PKN Orlen
i PSZK. W badaniu wzieto udziat blisko 70 lideréw HR z grona 500
najwiekszych przedsigbiorstw dziatajgcych w Polsce. Interdyscy-
plinarny zespdt badawczy, w ktérego sktadzie znaleZli sie spe-
cjalisci od zarzadzania strategicznego, zarzadzania personelem,
psychologii, prawa pracy, kognitywistyki i pedagogiki, poszukiwat
odpowiedzi na pytania o uwarunkowania wzrostu przedsigbiorstw
i priorytety zespotéw HR. Interesowaty nas trendy, znaczenie
kluczowych relacji lideréw HR z innymi menadzerami, edukacja
menadzerska i przywddztwo. Badania rozpoczeli§my od ses;ji fo-
cusowej i wstepnych wywiadow, w trakcie ktérych doswiadczeni
praktycy udzielili nam istotnych wskazéwek odnos$nie kierunkow
badan. Chciatbym podziekowa¢ Wiestawie Czarneckiej, Arturowi
Czynczykowi, Annie Kozinskiej, Adamowi Opalinskiemu i Beacie
Stoli za cenne uwagi, ktére pomogty nam dopracowac projekt
wiasciwych badan.

W trakcie projektu ponad 20 dyrektoréw personalnych za-
prosito nas do $wiata swoich organizacji, otwarcie dzielac sie
dogtebnymi obserwacjami i wieloletnia wiedza praktyczna.
Za wszystkie te rozmowy i kazdg z osobna chciatem serdecznie
podziekowac. Mito nam byto styszec, ze pytania, ktére zadajemy,
pozwalajg usystematyzowac praktyke dziatah i znalez¢ czas na
refleksje nad dalszymi ich kierunkami. Nasz projekt badawczy wy-
daje sie wzorcowym przyktadem tego, ze wspotpraca miedzy biz-
nesem a srodowiskiem akademickim jest mozliwa i obustronnie
korzystna. W raporcie wykorzystujemy niewielka cze$¢ cytatow
z przeprowadzonych wywiaddw, ale interpretacja catosci wynikow
nie bytaby mozliwa bez zaznajomienia sie z petnym materiatem
i wieloma kontekstami badanych firm i branz. Dane zgromadzone
w naszym projekcie stuzg nam do takze do rozwoju nauki — na ich
podstawie przedstawimy referat na miedzynarodowej konferencji
prestizowego stowarzyszenia Academy of International Business
w Pekinie w 2014 roku.

Chciatbym podziekowa¢ partnerom, bez ktdrych ten projekt nie
mogtby zaistnie¢: Arturowi Kazmierczakowi z PwC, Rafatowi Se-
kule i Matgorzacie Maliszewskiej-Mietek z PKN Orlen S.A., Pio-
trowi Palikowskiemu, Marcinowi Kasperkowi i Agnieszce Sze-
fler z PSZK. Osobiste podziekowania kieruje tez do Matgorzaty
Whnek-Kolaski, ktéra byta petnoprawnym cztonkiem zespotu ba-
dawczego, zaangazowanym w projekt i realizacje badania na kaz-
dym etapie prac, pomimo zmiany afiliacji korporacyjnej w trak-
cie jego trwania. Znaczgcego wsparcia organizacyjnego udzielita
nam Fundacja na Rzecz Wydziatu Zarzgdzania kierowana przez
dr Roberta Pietrusinskiego.

Mam nadzieje, ze przedstawione w raporcie najwazniejsze wnioski
z przeprowadzonych badan okaza sie przyczynkiem do dalszych
staran o podnoszenie poziomu zarzadzania. Program badawczy
Miedzynarodowego Centrum Zarzadzania UW ma ambicje dalej
rozwijac wspotprace pomiedzy swiatem akademickim i praktyka-
mi, odpowiadajgcymi za kierowanie wiodacymi firmami w Polsce.

Dr Michat Zdziarski

Dyrektor Programu Badan
Miedzynarodowe Centrum Zarzgadzania
Uniwersytet Warszawski
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Perspektywy rozwoju

Blisko trzy czwarte biorgcych udziat w badaniu liderow HR oczekuje wzrostu swoich firm w stosunku do ubiegtego roku, z czego
blisko 24% spodziewa sie dynamicznego wzrostu. Jest to wynik zaskakujgcy, zwtaszcza ze w badaniu uczestniczyli dyrektorzy
najwiekszych 500 przedsigbiorstw dziatajgcych w Polsce. O ile okresy dynamicznego wzrostu sg stosunkowo czestym zjawiskiem
wsrdéd matych i $rednich przedsigbiorstw, taki rozwéj jest trudny do osiggniecia w wielkich korporacjach. Warto tez zauwazy¢, ze
tylko 5% dyrektoréw personalnych oczekuje niewielkiego spadku wielkosci ich firm, a zaden z respondentéw nie spodziewa sie
spadku dynamicznego. Wobec powszechnych sygnatéw gorszej koniunktury gospodarczej w Polsce, optymistyczne oczekiwania
dyrektoréw personalnych moga wydac sie zaskakujace.

Prognozy dotyczace ogodlinej koniunktury gospodarczej w diuzszym okresie czasu, wskazujg jednak na zdecydowanie mniejszy
optymizm dyrektoréw personalnych. Ponad potowa przypisuje wysokie prawdopodobienstwo scenariuszowi przeciggajagcego sie
spowolnienia gospodarczego do 2020 r., co pozwala przyjac¢ ten scenariusz jako bazowy. Scenariusz pesymistyczny — nasilenie sie
kryzysu gospodarczego do 2020 r. za wysoce prawdopodobny uznaje 31% respondentéw. Tylko 9% badanych przypisato wysokie
prawdopodobienstwo optymistycznemu scenariuszowi powrotu do dynamicznego rozwoju gospodarczego w Polsce w perspekty-
wie 2020 r.

Wykres nr 1. Scenariusze 2020 - prawdopodobienstwo wystapienia zjawisk
Ocena prawdopodobienstwa
wzrost automatyzaciji
przeciggajace sie spowolnienie gospodarcze
nasilenie kryzysu gospodarczego
znaczgca poprawa poziomu edukacji

emigracja wyksztatconych specjalistéw

dynamiczny rozwdéj gospodarczy _
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»Priorytetem dla HR na najblizsze dziesiec, pietnascie, dwadziescia lat jest rozwdj ludzi, gdyz
beda wygrywaty te firmy, ktdre beda miaty najlepszg kadre. Wyzwaniem pozostaje jak uru-
chomi¢ w firmie procesy, ktdre nie bedg braly pod uwage programow typu high potentials,
ktdre motywujg 10 -15 0sob, a demotywujg pozostate sto piec¢dziesiat, nie zakwalifikowanych
do programu. Nalezy wspiera¢ pracownikdw z najwiekszym potencjatem, ale motywowac
wszystkich. To jednoczesnie szansa i przysztos¢ HR.”

Artur Czynczyk, Cztonek Zarzgdu, Dyrektor Pionu Zarzadzania Kadrami,
Budimex S.A.

»W czasach nieustannych zmian, ktdre codziennie oswajamy i przyzwyczajamy sie do ich
predkosci, kluczowym wyzwaniem jest adaptowalnos¢ do nowej kultury organizacyjnej we-
wnatrz oraz nowej sytuacji rynkowej na zewnatrz organizacji.”

Kamila Skorupiniska, Dyrektor Spraw Pracowniczych na Polske i Czechy, Cztonek Zarzadu,
CEMEX Polska Sp. z o.0.

Zdaniem dyrektoréw HR przeciggajgce sie spowolnienie polskiej gospodarki moze potrwaé¢ nawet do 2020 roku. Z drugiej strony,
coraz wieksza cze$¢ dziatan w firmach bedzie automatyzowana, gtéwnie w zwigzku z rozwojem technologicznym. W efekcie oby-
dwu trendéw mozna sie spodziewa¢ dalszego ograniczenia zatrudnienia w najwigkszych przedsigbiorstwach. W zwigzku z po-
stepem automatyzacji, 68% dyrektoréw HR, ktdrzy wzieli udziat w naszym badaniu, oczekuje ograniczenia zatrudnienia w swoich
firmach o ponad 10% do 2020 roku. Jednoczesnie 25% dyrektorow spodziewa sie redukcji zatrudnienia o wiecej niz 25%. Liderzy
HR sa sceptyczni odnosnie perspektyw znaczacej poprawy edukacji w Polsce - az 60% badanych ocenia prawdopodobienstwo
takiego procesu jako niskie. Co ciekawe, wigkszos$¢ dyrektoréw personalnych uwazajacych, ze znaczaca poprawa systemu eduka-
cji w Polsce bedzie miata miejsce jednoczesnie deklaruje, ze pozostanie to bez znaczenia dla perspektyw zwiekszania zatrudnienia
w ich firmach.




Z punktu widzenia Polskiego Stowarzyszenia Zarzgdzania Kadrami, najistotniejszym wnio-
skiem plyngcym z badania ,Perspektywa HR” jest sceptyczna ocena mozliwosci poprawy
jakosci edukacji w Polsce i jej ewentualnego wplywu na zwigkszenie zatrudnienia w firmach.
A przeciez, w duzej mierze to wfasnie pracodawcy majg wptyw na poprawe standarddw sys-
temu edukacyjnego w Polsce, gidwnie poprzez wspdtprace z placéwkami edukacyjnymi.
Biorgc pod uwage idee projektu Biznes dla edukacji, ktory realizujemy wspdinie z Polskg
Agencjg Rozwoju Przedsiebiorczosci, wspdfpraca pracodawcow z placowkami edukacyjnymi
jest niezbedna aby zmniejszy¢ poziom niedopasowania kompetencyjnego na polskim rynku
pracy oraz wesprze¢ procesy rekrutacyjne w przedsiebiorstwach i tym samym - ograniczy¢
bezrobocie wsrod mtodych. Sceptyczne, bierne podejscie do korzysci jakie moze dac firmom
dziatanie na rzecz edukacji jest wiec niepokojace i nalezy je raczej zamieni¢ na aktywnosc¢
w tym zakresie. Zwflaszcza, ze zgodnie z wynikami badania, jedne z najwazniejszych elemen-
tow wplywajgcych na rozwdj przedsiebiorstw to: efektywnos$¢ oraz optymalizacja kosztow.
Tymczasem, dzieki kooperacji na linii biznes-edukacja, firmy majg szanse na wyfawianie ta-
lentdw oraz kreowanie wizerunku rzetelnego pracodawcy wsrdd swojej potencjalnej, przysztej
kadry, przez co zwiekszajg swojg przewage konkurencyjng oraz wygrywajg w rywalizacji o naj-
lepszych pracownikow. Przektada sie to rowniez na efektywnos$c¢, poniewaz wyselekcjonowa-
na, skuteczna kadra wpfywa zarowno na pozytywne wyniki finansowe przedsiebiorstwa, jak
i na optymalizacje kosztow.

Piotr Palikowski, Prezes Polskiego Stowarzyszenia Zarzagdzania Kadrami

Jednym z celéw jakie przyswiecaty naszemu projektowi badawczemu byt zrozumienie uwarunkowan, od ktérych moze zalezeé
dynamika rozwoju przedsigbiorstw. Poprosilismy uczestnikow badani o wybranie trzech, ich zdaniem najwazniejszych, sposrod
kilkunastu czynnikéw, ktére moga mie¢ fundamentalne znaczenie dla perspektyw rozwoju przedsigbiorstw. Hierarchia odpowiedzi
w kolejnosci wskazan jest nastepujaca: przywoédztwo (wskazane przez 56,9% badanych), optymalizacja kosztéw (35,4%), innowa-
cje (33,8%), marketing i sprzedaz (33,8%) i motywacja pracownikéw (24,6% wskazan).

Wykres nr 2: Najwazniejsze czynniki dla perspektyw rozwoju firm

Najwazniejsze dla perspektyw rozwoju
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Zwiazki zawodowe

Perspektywa HR, sama w sobie ciekawa, staje sie jeszcze bardziej interesujg-
ca, gdy ja zestawi¢ z perspektywa prezesow firm oraz szefow HR w skali globalnej.
Interesujgcym zjawiskiem jest zblizenie odpowiedzi respondentow badania ,Perspekty-
wa HR” do odpowiedzi prezeséw. Problem polega na tym, Zze perspektywa HR jest taka,
jak perspektywa prezesow firm na $wiecie, ale juz nie w Polsce (mam tu na mysli np. pod-
kreslanie znaczenia rozwoju liderdw). Na naszym podwdrku priorytety zarzadu i funkcji ka-
drowej wydajg sie by¢ znacznie mniej zbiezne. Takie wnioski mozna wysnu¢ z porowna-
nia ,Perspektywy HR” z prowadzonym przez PwC badaniem , The Global CEQO Survey”
oraz ,Perspektywg Prezesow” — badaniem UW. Nasuwa sie pytanie, czy to polscy sze-
fowie HR sg tak (wiele bardziej niz prezesi) progresywni, czy tez moze wyniki te Swiad-
czg o ich oderwaniu od polskiej rzeczywistosci biznesowej? A moze po prostu — co wy-
daje mi sie prawdopodobne - w kazdym z tym badan zadawano nieco inne pytania?
Patrzgc z kolei na prowadzone przez PwC analizy priorytetow szefow funkcji HR w skali glo-
balnej, rozwdyj talentow (w tym liderdw) ponownie jest najwazniejszym zagadnieniem. Kolejne
miejsca ,,na podium” sg juz jednak zupefnie rozne niz w ,Perspektywie HR”. Zajmujg je mie-
dzynarodowa mobilnos¢ pracownikow oraz modyfikacja systemow wynagrodzen. O ile nie
dziwi, iz dla polskich HRowcdw kwestia mobilnosci nie jest kluczowa (rzadko sg za nig odpo-
wiedzialni), o tyle rozbiezne spojrzenie na systemy wynagrodzern jest juz nieco zaskakujgce.
Wydaje sie bowiem, Zze i w Polsce jest w tym obszarze wiele do zrobienia. MozZe bedzie on
bardziej zaakcentowany w kolejnej edycji badania?

Artur Kazmierczak, Partner PwC, Lider zespotu HR Consulting



Przywodztwo. Niedostrzegane wymiary

Z badan ilosciowych wynika, ze dyrektorzy personalni traktujg rozwoj przywddztwa, jako cel o najwyzszym priorytecie i kluczowy
czynnik warunkujacy rozwdj firmy. Te wyniki sktonity nas do zadania pytan o istote przywddztwa i opis wtasnych doswiadczen za-
wodowych, w ktérych fenomen przywddztwa miat najwieksze znaczenie. Naszym celem byto zrozumienie, co konkretnie kryje sie
pod pojeciem przywddztwa, ktérego rozwojowi dyrektorzy personalni nadaja najwyzszy priorytet.

Wykres nr 3: Dziatania majace najwyzszy priorytet w organizacji w perspektywie do 2020 roku
Priorytety
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Wprowadzanie innowacji technologicznych wspomagajacych zarzadzanie ludzmi
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Nasza analiza przedstawiona jest na podstawie wywiadéw bezposrednich, ktérych celem byto zrozumienie, co konkretnie kryje
sie pod pojeciem przywddztwa, ktdérego rozwojowi dyrektorzy personalni nadajg najwyzszy priorytet. Do opracowania wywiadow
zastosowalismy metode analizy tresci. SzukaliSmy zaleznosci miedzy pojeciami i opisami zachowan, ktére pojawialy sie w swo-
bodnych wypowiedziach dyrektoréow personalnych, a wymiarami nowoczesnego przywodztwa organizacyjnego zaproponowanymi
przez N. Driesa i R. Pepermansa (2012) w wiodgcym czasopismie naukowym ,Human Resource Management”. Autorzy stworzyli
go w oparciu o opisywane w literaturze wymiary przywoédztwa, ktére poddali weryfikacji w obszernych badaniach przeprowadzo-
nych wsréd menedzeréw personalnych oraz dyrektorow wyzszego i $redniego szczebla.

Model obejmuje cztery gtébwne wymiary i skale pozwalajgce bada¢ kompetencje przywoddcze. Pierwszy wymiar to umiejetnosci
analityczne, ktére obejmuja ciekawos¢ intelektualng, przenikliwos¢ strategiczna, podejmowanie decyzji i rozwigzywanie proble-
mow. Kolejny to sprawnos$é uczenia sie identyfikowana na podstawie motywacji do uczenia sig, inteligencji emocjonalnej i adapta-
cyjnosci. Wymiar energia i motywacja jest analizowany na podstawie oceny stopnia orientacji na wyniki, wytrwatosci i zaangazo-
wania. Ostatni wymiar to ksztatt przywodztwa, na ktéry sktadajg sie: motywacja do przewodzenia, autopromocja i wrazliwos¢ na
potrzeby interesariuszy. Zaletg tego modelu jest to, ze daje catosciowy obraz przywodztwa definiowanego przez zbiér zachowan,
ktdre tacznie sktadajg sie na opisywany fenomen. Analizujgc tresci wywiaddw sprawdzalismy zbiezno$¢ przedstawianych zachowan
z teoretycznym modelem.

W odpowiedziach naszych respondentéw dominuje opis przywoédztwa przez zachowania wystepujace w wymiarze: ksztatt przy-
wodztwa. W spontanicznych wypowiedziach na temat istoty przywddztwa najrzadziej wystepowaty zachowania sktadajgce sie na
wymiar: energia i motywacja. Wytania sie z tego przekonanie, ze rolg przywddcy ma by¢ przede wszystkim przekazywanie wizji oraz
inspirowanie innych. Dyrektorzy, z ktérymi rozmawialiémy czesto wskazywali na kluczowe znaczenie umiejetno$¢ wptywania na
innych, ktérej Zrédtem jest osobista charyzma i wiarygodnosé.

»Przywddztwo to umiejetnos$¢ pociggniecia ludzi za sobg i umiejetnos$¢ angazowania ich do
wykonywania konkretnych dziatar oraz akceptowania i wprowadzania w zycie zmian, ktorym
organizacje podlegajg.”

Konrad Lipski, Dyrektor Departamentu Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi,
ENERGA-OBROT S.A.

»Przywodztwo to umiejetnos¢ inspirowania, zapewnienia strategicznych zasobdw i takiej
wspofpracy z ludzmi , by osiggali coraz lepsze wyniki. Przywddztwo jest czyms innym niz
zarzgdzanie, ktore dotyczy zadarn tu i teraz, za$ przywddztwo — tego co jutro i pojutrze. Przy-
waodztwo otwiera drzwi i pokazuje, Zze nie trzeba sie bac przez nie przejsc.”

Grazyna Rzehak — Majcherek, Head of HR, Cztonek Zarzadu,
Grupa Zywiec S.A.




W ramach wymiaru ksztaft przywddztwa respondenci nie wskazali, jako charakterystycznego dla lidera dazenia do zwigekszenia
swojej zauwazalnosci. Niewielu dyrektoréw zwrdcito uwage na znaczenie umiejetnosci budowania dtugoterminowych relacji z klien-
tami czy interesariuszami. Na tle catych badan do$¢ wyjatkowa wydaje sie wypowiedz:

»Przywodztwo to gotowos¢ organizacji do odnajdywania rozwigzan w szybko rozwijajgcym
sie, dynamicznym srodowisku, ktore bedg przynosity korzysci w sposob angazujacy pracow-
nikow i jednoczesnie przynoszacy dla nich wartosc.”

Agnieszka Przybytek, HR Director Poland, Russia, Ukraine & CIS,
Brown-Forman Polska Sp. z o.o.

Najmniej zachowan przywddczych respondenci wskazali z wymiardw energia i motywacja oraz sprawnosc¢ uczenia sie, czyli tych,
ktére wigzg sie z umiejetnosciami zarzadzania soba. Wprawdzie zwrécono uwage na znaczenie ogoélnie pojetego zaangazowania,
ale nie pojawity sie sygnaty, ze przywddca potrafi dziata¢ wytrwale mimo niekorzystnych warunkéw. Ponadto w ramach tego wy-
miaru tylko pojedyncze osoby zwracaty uwage na to, ze przywoddca radzi sobie ze stresem i niejednoznacznoscia, wykazuje nie-
zalezno$¢, wierzy we wiasne sity oraz jest Swiadomy swoich mocnych i stabych stron, a w ramach nastawienia na uczenie si¢ lubi
wyzwania i ciggle poszukuje intelektualnej stymulaciji.

Podobnie jest z czescig zachowan sktadajgcych sie na wymiar umiejetnosci analitycznych. Niewiele byto wypowiedzi podkreslaja-
cych znaczenie dla przywdédcy poszukiwania i wykorzystywania informacji zwrotnych, co ciekawe takze przenikliwosci strategicznej,
umiejetnosci patrzenia na sprawy pod réznym katem i krytycznego podejscia do obowigzujacych praktyk i procedur.

Zauwazylismy, ze respondenci koncentruja sie przede wszystkim na aspekcie przywodzitwa zwigzanym z oddziatywaniem na pra-
cownikow. Szczegolnie wskazujg na znaczenie charyzmy, ktéra przeciez w niewielkim stopniu, lub w ogodle nie podlega rozwojowi
w procesie szkoleniowym. W dalszej kolejnosci podkreslajg znaczenie zachowan charakterystycznych dla przywédcow, a odno-
szgcych sie do problemdw, celow firmy wraz z nastawieniem na klienta i budowaniem z nim dtugotrwatych relacji oraz orientacjg
na wyniki.

Natomiast zdecydowanie pomijany, w sposobie rozumienia istoty przywddztwa przez badanych dyrektoréw HR, jest aspekt funk-
cjonowania lidera zwigzany z oddziatywaniem na siebie samego. Kreowanie wtasng motywacjg osiggnie¢, nastawienie na zmiany,
elastycznosé¢, uczenie sig, Swiadomos¢ swoich mozliwosci i ograniczen, radzenie sobie ze stresem i niezaleznoscig w podejmowa-
niu decyzji nie wystepowaty w wypowiedziach badanych przez nas lideréw praktyk HR.

Wyniki naszych badan pozwalajg odczyta¢ podstawowg intuicje odnosnie tego, czym jest przywodztwo wedtug dyrektoréw per-
sonalnych najwigkszych firm dziatajgcych w Polsce. Analiza wywiadéw w odwotaniu do holistycznego modelu kompetenciji Driesa
i Pepermansa pozwala tez zwréci¢ uwage na te aspekty przywddztwa, ktdre nie wystepuja w intuicjach dyrektoréw personalnych
odnosnie do tego fenomenu, o podstawowym znaczeniu dla rozwoju firm. Na zakohczenie tej czesci raportu, przedstawiamy ze-
stawienie zachowan, ktére sktadajg sie na niedostrzegane przez lideréw HR wymiary przywddztwa. Mamy nadzieje, ze przysztym
liderom nie zabraknie umiejetnosci analitycznych, sprawnosci uczenia sig, energii i motywacji oraz nadawania ksztattu swojemu
przywodztwu. Liczymy tez, ze firmy nie zmarnuja srodkéw na rozwdj liderow w probach zwiekszania charyzmy. Akurat co do tego
wymiaru, watpliwosci odnosnie do zwrotu naktaddéw na inwestycje sg najwieksze.

Wyniki przeprowadzonego badania potwierdzajg, iz najwiekszym wyzwaniem wynikajgcym
z obecnej sytuacji rynkowej jest koncentracja organizacji na rozwoju lideréw, ktorzy swojg
postawg i zaangazowaniem na state zmienig sposdb jej funkcjonowania. Niezwykle wazne
jest, by liderzy kreowali wysoce motywujgcy i inspirujgcy klimat organizacyjny dla swoich
zespotow i korzystali z szerokiego zasobu metod zarzgdzania, dostosowujgc styl przywodz-
twa do sytuacji. Przewaga konkurencyjna Polski zwigzana z niskimi kosztami pracy, ozywie-
\ niem zwigzanym z wejsciem do UE traci juz dzi$ na znaczeniu. Dodatkowo przeciggajgcy sie
2 okres wychodzenia z kryzysu wymusza nowe podejscie do konkurowania na rynku zaréwno
polskim jak i Swiatowym, ktdrego podstawg jest innowacyjnos$¢. Zarzady firm skupiajg sie
przede wszystkim na poprawie efektywnosci, wzroscie sprzedazy i ekspansjach na nowe ryn-
ki, a w dalszej kolejnosci wskazywane sg inwestycje w automatyzacje rozwigzan oraz kapitat
ludzki. Jednak osiggniecie celdw efektywnosciowych nie bedzie mozliwe bez liderdw posia-
dajgcych wiasciwe kompetencje i perspektywe dziatania, ktorzy bedg realizowaé strategie
oraz wpfywac na budowe przewagi konkurencyjnej i tworzenie wartosci organizacji. Natural-
ng rzeczg jest, iz prezesi firm oraz szefowie HR postrzegaja czynniki sukcesu z odmiennych
perspektyw, ale to wtasnie rozwdj liderdw zmian moze stanowi¢ pomost pomiedzy oczeki-
waniami zarzadu, a HR. Dzieki pracy liderow moZliwe jest zrealizowanie oczekiwan i celow
zdefiniowanych przez zarzad — dlatego tez optyka i rola obszaru personalnego zdefiniowana
przez szefow HR koncentruje sie na kreowaniu i wdrazaniu takiej polityki HR, ktora jest spdjna

i wpisuje sie w strategie biznesowg organizacji.

f'L"'D

Rafat Sekuta, Dyrektor Wykonawczy ds. Kadr,
PKN Orlen



Tabela nr 1 - Zestawienie zachowan typowych dla przywédcy zgodnie z modelem N. Driesa i R. Pepermansa (2012)

brakujacych w wypowiedziach respondentéw

Umiejetnosci analityczne

Ciekawosc¢ intelektualna »  Poszukuje i wykorzystuje informacje zwrotne
Przenikliwos¢ strategiczna «  Patrzy na sprawy pod réznym katem
+  Wykazuje krytyczne podejscie do praktyk | procedur
Podejmowanie decyzji +  Potrafi zachowywac sie asertywnie
+  Potrafi szybko podejmowaé decyzje
Rozwigzywanie probleméw » Jest w stanie szybko i poprawnie rozwigzywac¢ problemy
+ Radzi sobie ze ztozonoscia zjawisk

Sprawnos¢ uczenia sie

Gotowos¢ do uczenia sie .

Poszukuje okazji do uczenia sig

Kieruje soba w sposdb, ktéry sprzyja uczeniu sie i wysokiej
wydajnosci

Chetny do uczenia sie o sobie, innych i ideach

Lubi ztozonos$¢ pierwszy raz rozwigzywanych probleméw
i wyzwania zwigzane z nowymi doswiadczeniami

Inteligencja emocjonalna 0

Radzi sobie ze stresem niejednoznacznoscig
Wykazuje niezaleznosc¢
Wierzy we wiasne sity

Jest Swiadomy swoich mocnych i stabych stron

Adaptacyjnosé¢ .

Czuje sie komfortowo w trakcie zmian
Wykazuje elastycznosc

Nie obawia sie ryzyka

Zorientowany na zmiany

Proaktywny

Przejawia osobistg elastyczno$¢ i mobilnos¢

Energia i motywacja

Orientacja na wyniki .

Chwyta okazje, gdy sie pojawig

Nastawiony na doskonato$¢

Ambitny

Dostarcza konkretne, mierzalne wyniki powyzej oczekiwan

Wykazuje nastawienie na wyniki

Wytrwatosé :

Wykazuje wysoki poziom energii
Pokazuje naped i wytrwatosc

Wytrwaty mimo niekorzystnych warunkéw

Zaangazowanie .

Pracuje wigcej niz to wynika z zakresu obowigzkéw
posiada wewnetrzne umiejscowienie kontroli
przejawia nastawienie na wzrost i rozwoj

kieruje sie motywacja wewnetrzng

Pasjonat tego, co robi

Ksztatt przywodztwa

Autopromocja .

Potrafi komunikowa¢ sie strategicznie

Wrazliwos¢ na potrzeby interesariuszy .

Posiada umiejetnosci budowania sieci kontaktéw
(networking)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Dries i Pepermans, 2012



Kto jest najwazniejszym partnerem w organizacji dla lideréw HR w formutowaniu i realizaciji strategii personalnej? Zadali$my to py-
tanie proponujgc wybor sposrod 11 typowych, kluczowych funkcji, ktére wystepujg w wiekszosci organizaciji. Hierarchia waznosci
przedstawiona na wykresie ponizej wskazuje na szczegdlne znaczenie relacji szeféw HR z prezesami, ktérych jako najwazniejszych
partnerow wskazato 64% naszych respondentéw. Taki wybér jest zrozumiaty — prezesi zarzadéw, odpowiadajacy za strategie ca-
tej organizacji, odpowiadajg takze za strategie personalng, bedaca jej elementem. Zaskakujace natomiast jest to, iz drugi z kolei
w hierarchii waznosci okazat sie dyrektor zarzadzajgcy/operacyjny, wybrany jako najwazniejszy jedynie przez 12,3% respondentow,
a wiec ponad 50% os6b mniej.

Ponadto, wartym odnotowania wydaje sie ze, 7,7% respondentéw wskazato rade nadzorcza jako kluczowego partnera cho¢, jed-
noczesnie 42% dyrektoréw wybrato brak kontaktu z tym organem w swojej firmie. Inna interesujgca obserwacja to najmniejsze zna-
czenie dyrektora IT wsrdd wszystkich pozyciji, o ktdre pytaliSmy. Przy rosngcej automatyzaciji i informatyzacji proceséw zarzgdzania
personelem niewielki stopien wspoétpracy miedzy liderami HR i IT jest zaskakujaca obserwacja. Zaskoczeniem jest takze znikome,
statystycznie nieistotne, znaczenie wspoétpracy pomiedzy dyrektorem personalnym a menedzerem odpowiedzialnym za komuni-
kacje. Do kompetencji dyrektoréw personalnych przewaznie nalezy komunikacja wewnetrzna, realizowana przez dziat HR samo-
dzielnie lub we wspotpracy z dziatem komunikacji, a zatem brak priorytetu wspétpracy miedzy tymi komplementarnymi funkcjami
wydaje sie co najmniej zastanawiajacy. By¢ moze w duzych organizacjach nowoczesne platformy komunikacji, w tym intranetowe
serwisy spotecznosciowe, wypetniajg luke braku bezposredniej wspétpracy miedzy dyrektorem HR a dyrektorem ds. komunikaciji,
nie mniej jednak biorgc pod uwage, brak priorytetu wspotpracy takze z dyrektorami IT, trudno jest w naszym badaniu jednoznacznie
uzasadnic takg teze. By¢ moze zatem dyrektorzy HR wybierajg inne obszary swojego zainteresowania i, tym samym, z innymi me-
nadzerami budujg swoje relacje, poszukujac nowych drég rozwoju i dziatan HR, spoza tradycyjnego wachlarza dotychczasowych,
mozliwych wyborow.

w~Jak nigdy dotad technologia zmienia wszystko - dostep do informacji, wiedzy a takze nas
samych jako managerdw. Juz dzis HR Business Partner, ktdry ,obstuguje” managerow $wia-
domych znaczenia jakosci zarzgdzania ludzmi, wptywu kultury organizacji i zarzgdzania przez
wartosci na efektywnos$¢ biznesowa, nie jest potrzebny. Managerowie korzystajacy z nowych
mozliwosci technologicznych sami rekrutujg potrzebnych im ludzi, aktywnie uczestniczg
w webowych konferencjach i szkoleniach. Dzieki internetowi wyszukujag i poznajg najlepsze,
stosowane na Swiecie praktyki zarzadcze. Zatem HR powinien umie¢ przedefiniowac¢ swojg
role w Firmie, tak zeby znowu wnosi¢ do niej wartos¢ dodang

Renata Wisniewska, Dyrektor Personalny,
Grupa Onet.pl S.A.

»,Brak dobrego planu komunikacji i efektywnego jej wdrozZenia jest najwiekszg przeszkoda
i najczestszg przyczyng upadku projektow HR-owych.”

Kamila Skorupinska, Dyrektor Spraw Pracowniczych na Polske i Czechy, Cztonek Zarzadu,
CEMEX Polska Sp. z o.0.

Wykres nr 4: Znaczenie parteréw w formutowaniu i realizacji strategii personalnej
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Whyniki badania Perspektywa HR nie mogtyby by¢ bardziej optymistyczne dla oséb ksztattujgcych programy edukaciji menadzer-
skiej w Polsce. Przede wszystkim najwyzszy priorytet rozwoju lideréw wsréd wszystkich czynnikéw, ktére moga umozliwié wzrost
przedsiebiorstw, pozwala oczekiwagé, ze firmy nie bedg zwiekszaé oszczednosci w tym procesie. Dodatkowo wyniki badania wy-
raznie wskazujg na zaufanie lideréw HR do polskich dostawcéw wszystkich typéw programéw rozwojowych przeznaczonych dla
kierownictwa firm. Czasy, w ktérych obco brzmigca nazwa i licencje standardowych programéw szkoleniowych byty uznawane za
wystarczajgca rekojmie jakosci programéw rozwoju menadzeréw mamy juz za soba.

Dzi$ potrzebna jest indywidualizacja programdw, zrozumienie kontekstu dziatania lideréw i rynkéw, oraz wspieranie firm w budo-
waniu najcenniejszego zasobu wspotczesnej gospodarki — sieci relacji z innymi liderami. Ich doswiadczenia w radzeniu sobie z ak-
tualnymi wyzwaniami w réznych kontekstach, branzach i rynkach zdaja sie cenniejsze niz skodyfikowana wiedza o tym, jak dziataty
firmy opisane w standardowych studiach przypadkéw z przed kilku czy kilkunastu lat.

We wspotczesnym Swiecie coraz wazniejsze staje sie tez dostosowanie metod uczenia do zmieniajgcych sie stylu zycia, pracy i ko-
munikowania. Zyjemy w czasach rewolucji mobilnosci i globalnego dostepu do informacji. Rozwéj lideréw powinien uwzgledniaé te
trendy umozliwiajac odnoszenie sukcesu w globalnym, zmniejszajagcym sie swiecie, w ktérym dochodzi do przewartosciowania sity
ekonomicznej w wielu rejonach i branzach. Dzi$ bardziej atrakcyjny staje sie¢ dostep do praktyki firm tureckich, indyjskich, chinskich,
rosyjskich czy brazylijskich niz znanych wielu menadzerom lepiej, firm amerykanskich lub europejskich. Wtasnie na rynkach rozwi-
nigtych powstaja dzi$ najbardziej innowacyjne firmy, w ktérych rozwijane sa nowe metody zarzadzania.

Inny aspekt otaczajgcej nas rzeczywistosci to rosnagca presja na indywidualng efektywnos¢, ktérej towarzyszy automatyzacja wie-
lu proceséw pracy — trend zauwazany przez lideréw HR. Powoduje on z jednej strony konieczno$¢ czestego odnawiania wiedzy
i umiejetnosci, a z drugiej zdolnosci osiagania réwnowagi wobec rosnacej presji na ilosciowy wzrost efektéw pracy. Wydaje sie,
ze w rozwoju lideréw nie mozemy zapomnie¢ o znaczeniu zdolnosci zarzadzania samym soba, o ktérej pisat kiedy$ Peter Drucker
w jednym z tekstéw uznanych przez HBR za artykuty dekady.

Dopasowanie oferty do wymagan rynku staje sie zatem coraz bardziej wyzwaniem dla instytucji szkoleniowych. Wyniki Badania Per-
spektywa HR zrealizowanego w Miedzynarodowym Centrum Zarzgdzania UW - jednostce od wielu lat specjalizujgcej sie w rozwoju
liderow polskiej gospodarki — sa dla nas powodem radosci i refleksji nad nasza odpowiedzialnoscia za kluczowy proces, od ktérego
zalezy kondycja wielu polskich firm. Dlatego tez konieczne jest sledzenie zaréwno potrzeb rynkowych jak i trendéw w edukacji me-
nedzerskiej i state doskonalenie oferty. Kluczem do sukcesu jest wstuchiwanie sie w oczekiwania klientdéw: zaréwno uczestnikéw
studidw i szkolen jak i firm delegujacych pracownikéw. Od lat te dwa czynniki sg podstawa rozwoju programow oferowanych przez
MCZ na UW takich jak program executive mba@uw przez lata prowadzony wspdlnie z the University of lllinois, czy dedykowane dla
firm szkolenia i studia podyplomowe Advanced Management Program. Nadal jednak na rynku jest wiele wyzwan szkoleniowych,
ktére czekajg na odpowiedz.

Zarysowane zjawiska powodujg, ze ksztattowanie programow rozwoju takich jak Executive MBA czy Advanced Leadership program
staje sie coraz trudniejsze. Mamy nadzieje, ze w poszukiwaniu formuty rozwoju liderow bedziemy mogli dalej liczy¢é na madrosé
i doswiadczenie dyrektorow personalnych wiodacych polskich przedsiebiorstw.

Wiele firm systematycznie buduje model ,idealnego lidera”, najbardziej wtasciwy i efektywny z punktu widzenia wymogéw aktualnej
strategii i specyfiki organizacyjnej. Rozwd¢j lideréw stanowi obecnie najwazniejszy priorytet dla wiekszosci organizacji. W badaniu
»Perspektywa HR” na pytanie ,Ktére z wyzwan w obszarze zarzadzania ludzmi beda warunkowaty mozliwo$¢ dynamicznego roz-
woju Panstwa firmy w Polsce?” ponad 65% respondentéw odpowiedziato: ,Rozwdj liderdw organizacji”. Rozwdj lideréw wymaga
jednak nie tylko koncentracji srodkéw i uwagi zarzaddw i decydentdéw HR, ale przede wszystkim naktada istotng presje na samych
menedzerdw, zwigzang z koniecznoscig dostosowywania sie do wielu ambitnych wyzwan, wynikajacych z niezwykle silnej presji na
wynik, na budowanie pozycji, motywowanie zespotdw, inspirowanie innych, wypracowywanie innowacji, przy koniecznosci radzenia
sobie ze zmieniajgcymi sie realiami gospodarczymi i czesto takze prawnymi. Kazde z tych wyzwan wymaga wyjatkowego typu lidera
- dobrze przygotowanego do konkretnych oczekiwan lub o niezwyktej elastycznosci i umiejetnosci aktywowania zréznicowanych
kompetenciji, istotnych z punktu widzenia zré6znicowanych wyzwan. Tak wiec wysoka dynamika zmian wymaga lideréw szybkich
i elastycznych, ktérzy z jednej strony beda dziata¢ bardzo praktycznie, ukierunkowani na cele biznesowe, a z drugiej strony - nie
bedg obawia¢ sie niestandardowego myslenia i rozwaznie zaakceptuja ryzyko zwigzane z poszukiwaniem innowacji czy wynikajace
z mozliwosci popetnienia btedéw. Kluczowymi cechami takich przywédcow musi byé che¢ uczenia sie oraz pasja, ktéra sprawi, ze
pracownicy beda podziela¢ ich wizje i podaza za nimi w wyznaczonym kierunku.

Takie rozumienie przywoddztwa stawia przed liderami niezwykle wysoki poziom wymagan. Podkresla to konieczno$¢ posiadania
przez lidera nie tylko ,twardych” kompetencji, zwigzanych ze strategiczng wiedzg ekonomiczng czy zaawansowanym mysleniem
biznesowym, ale takze potrzebe posiadania innych cech, tzw. ,miekkich” umiejetnosci, np. takich jak radzenie sobie z presjg, kon-
fliktem, godzeniem wielu sprzecznych interesdw, umiejetnos¢ budowania relacji, wspoétdziatania i tworzenia koalicji a przede wszyst-
kim, o czym tatwo zapomnie¢ — zdrowia i zdolnosci do utrzymywania harmonijnej rownowagi w swoim wtasnym zyciu. Umiejetnosé
dokonywania przez lidera Swiadomych i optymalnych wyboréw zaréwno o strategicznym znaczeniu ekonomicznym jak i o istotnym
znaczeniu prywatnym moze wiec stanowic¢ kluczowy element skutecznosci. Efektywne godzenie presji zawodowej z rownowaga
w zyciu osobistym to wtasnie ten przystowiowy work life balance, dziatajacy w $wiadomosci lideréw czesto jak odpowiednik Yeti —
wszyscy o nim mowig, ale nikt go nie widziat.



Jednak, jak wskazujg wyniki badania ,koncentracja na przywddztwie i jego rozwoju jako krytycznym czynniku rozwoju firm” bedzie
aspektem priorytetowym w obszarze dziatan HR na najblizsze lata. Warto wiec rozwazy¢ takie zdefiniowanie zasad odpowiedzial-
nego inwestowania w kapitat ludzki, aby rozwdéj lideréw (i ich zespotéw) obejmowat takze rozwigzania systemowe, ktére zapewnig
wymierne wsparcie w zachowaniu réownowagi praca-zycie. Ochrona zdrowia i dobrostanu pracownikéw, a czesto takze ich rodzin,
w wielu organizacjach staje sie waznym obszarem zainteresowania HR. Coraz czesciej w polu uwagi zespotéw odpowiedzialnych
za zarzadzanie zasobami ludzkimi pojawiajg sie zwigzane z tym tematem rozwigzania systemowe, wykraczajgce poza poprawe
warunkoéw i organizacji pracy i uwzgledniajgce komunikowanie worklife balance jako elementu wartosci etycznych organizaciji.

~Jako HR staramy sie patrze¢ catoSciowo na rozne aspekty, widzie¢ potrzeby naszych pra-
cownikow wielostronnie i pomagac im zachowac balans pomiedzy pracg a Zyciem prywat-
nym. Jest to tez spojne z naszg branzg. O work-life balans dbalismy juz wczesniej, ale teraz
coraz lepiej budujemy zwigzane z tym konkretne programy. W firmie mamy ok 80% kobiet,
przyktadem wiec mogg by¢ rozwigzania utfatwiajgce godzenie rol rodzinnych i zawodowych
takie jak elastyczny czas pracy czy mozliwos¢ wziecia przedfuzonych urlopow.”

Dorota Sawicz, Dyrektor Personalny,
Lux Med Sp. z o.0.

Wiekszos$¢ ludzi chce pracowaé w organizaciji, ktéra oferuje dobra rownowage w zakresie praca - zycie. Jest to w sposdb oczywi-
sty korzystne zaréwno dla pracownika, jak i pracodawcy. Dobre praktyki w tym zakresie kreuja warto$¢ organizacji i wzmacniajg
jej przewage konkurencyjna na rynku. Pracownicy, pracujagcy w firmach, ktére konsekwentnie komunikuja budowanie etycznej
kultury i zrbwnowazone gospodarowanie kapitatem ludzkim jako wazng dla firmy warto$¢ sg zazwyczaj bardziej zadowoleni, silniej
zmotywowani i tatwiej adaptuja sie do zmian, co réwna sie mniejszej rotacji, wiekszemu zaangazowaniu i w rezultacie pozytywnie
przektada sie na wynik firmy. Dotyczy to zaréwno pracownikéw szeregowych jak i menedzeréw. Stworzenie srodowiska dajacego
pracownikowi mozliwo$¢ uwzglednienia osobistych uwarunkowan i potrzeb dzigki wiekszej elastycznosci warunkéw pracy moze
pomadc rozwigzywac problemy zanim stang sie one powazng barierg. Odnalezienie przez pracownikow réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym, moze pozwoli¢ liderom odkrywac¢ inne obszary, ktérych wptyw na wynik koncowy bedzie posredni ale
istotny, takie jak np. wyzsza kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢ mozliwa do uwolnienia tylko przy nizszym poziomie stresu. Przyszto$¢
HR w oczach respondentéw badania rozumiana jest jako ,proaktywna funkcja HR skoncentrowana na wspieraniu strategii bizneso-
wej”, tak odpowiedziato ok 67% respondentdw, a jeden z wazniejszych priorytetow funkcji HR zadeklarowany w badaniu obejmuje
oddziatywanie na wigkszg efektywnos$¢ liderow poprzez dostarczanie im narzedzi i wiedzy dajgcych mozliwos¢ zrozumienia, jakie
konkretnie umiejetnosci przywodcze sg wazne w danym momencie czy w danym kontekscie biznesowym i ktére z nich rzeczywiscie
zapewnig wiekszg skutecznos¢ w realizacji strategii. Jakie wiec konkretnie narzedzia bedzie dostarczat HR liderom aby wspiera¢
ich rozwoj? Jakie elementy beda te narzedzia rozwija¢ najbardziej i ktére aspekty w procesie ksztatcenia potencjatu lidera zostang
zaakcentowane a ktére moga zostaé pominiete?

»Dobre przywddztwo to wizjonerstwo pofgczone ze skutecznoscig. Programy rozwoju przy-
wodztwa dajg mozliwos¢ lepszego zrozumienia w czym sie przejawiajg umiejetnosci lidera,
a przede wszystkim, jak je wykorzystywac. Powinny one obejmowac réznego rodzaju for-
my rozwoju, ktdre dajg mozliwos$¢ zweryfikowania swoich kompetencji w roznych obszarach
z uwzglednieniem potrzeb firmy. Dlatego tez najbardziej efektywne formy opierajg sie na
praktyce, a nie teorii czyli zdecydowanie sg to analiza business case’dw, odzwierciedlajg-
cych specyfike firmy oraz konkretne dziatania budujgce tzw. ownership. W takich programach
istotne jest takze wsparcie zarzadu, ktdry zacheca do brania odpowiedzialnosci, myslenia
biznesowego w realiach firmy i buduje menedzerskg pewnos¢ siebie.”

Artur Miernik, Dyrektor Pionu Zarzgdzania Personelem,
PKO Bank Polski S.A.

Wskazywane przez decydentow HR, preferowane formy rozwoju lideréw oraz ksztattowania ich potencjatu, to indywidualne progra-
my rozwojowe i coaching oraz programy typu Advanced Management i Advanced Leadership Program. Programy te, wskazywane
jako najbardziej atrakcyjne przez ponad 60% respondentéw badania, postrzegane sg jednak jako efektywnie rozwijajace raczej
twarde kompetencje ekonomiczne i menedzerskie, a w zbyt matym stopniu nakierowane na rozwéj samoswiadomosci menedzera,
iz jego osobista zdolno$¢ do budowania swojej wiasnej ,dobrej formy”, kondycji i rbwnowagi psycho-fizycznej moze by¢ jednym
z czynnikéw dtugofalowo warunkujgcych w jego przypadku sukces lub jego brak.

Wysoka dynamika otoczenia rynkowego i skokowy wzrost oczekiwan powodujg, iz utrzymanie rownowagi miedzy zyciem zawo-
dowym i zyciem osobistym nie jest prostym zadaniem, jednak kiedy sfery te wytracone sg z rownowagi, efektywna praca przestaje
by¢ mozliwa. Krotkoterminowo konsekwencije ztej rdwnowagi miedzy zyciem zawodowym i prywatnym to m.in. zmeczenie i brak
entuzjazmu, a takze utrata zdolnosci do kreatywnego czy innowacyjnego myslenia i generowania nowych rozwigzan czy obnizenie
zdolnosci efektywnego dziatania. Diugoterminowo, zaburzenia rownowagi w zakresie worklife balance skutkujg wypaleniem a takze
utratg trudnej potem do szybkiego odbudowania wiary w siebie, co dla lidera stanowi powazne ostabienie jego zdolnosci przewo-
dzenia innym.

Problematyka kondyciji psycho-fizycznej i zwigzanej z tym réwnowagi zdrowotnej oraz innych mechanizméw wspierajacych za-
chowanie pozytywnego worklife balance nie zajmuje jeszcze wiele miejsca w programach edukacji menedzerskiej, jednak niniejsze
badanie pokazuje, iz kwestia ta jest dostrzegana przez decydentéw HR jako niezwykle wazna. Konkretne rozwigzania systemowe
dyskutowane sg pod katem ich wptywu na budowanie dobrostanu pracownikéw a umieszczanie w systemach firmowych rozwigzan
promujacych dbato$é o zdrowie i podnoszacych swiadomos¢ menedzeréw w zakresie znaczenia worklife balance coraz czesciej
wskazywane jest jako inwestycja dodatnio powigzana z wynikiem finansowym firmy.



~Programy rozwoju lideréw sg pomocne, ale pod warunkiem Zze menedzerowie uczestniczg
w tego typu szkoleniach $wiadomie, a nacisk ktadzie sie nie tylko na aspekty stricte bizneso-
we, ale tez na czynniki determinujgce work-life balance (m.in. zdrowe odzywianie sie, upra-
wianie sportu, zadbanie o odpoczynek). Tymczasem praktyka pokazuje, Zze w programach
cze$¢ pozabiznesowa jest czesto pomijana lub wrecz Swiadomie lekcewazona. To bfad. Sta-
rozytni Grecy zwykli twierdzi¢, ze w zdrowym ciele zdrowy duch. Tak tez powinno by¢ dzisiaj.
Menedzer zdrowy, wypoczety i zachowujgcy rownowage miedzy Zyciem prywatnym a za-
wodowym jest efektywniejszy w pracy: lepiej radzi sobie ze stresem, skuteczniej rozwigzuje
konflikty, ma tez wiecej energii, ktéra moze udzieli¢ sie innym cztonkom zespotu. Pamigtajmy,
Ze praca w organizacji nie jest sprintem na 100 metrdw, lecz dtugodystansowym biegiem,
ktory wymaga odpowiedniego zarzadzania zasobami. O tym nalezy pamigtac, organizujgc
programy rozwoju liderdw. Powinny one wspomagac¢ menedzerdw tak, by potrafili zachowac
balans w zyciu, mieli czas na rodzine i znajomych oraz czerpali satysfakcje z wtasnych zain-
teresowan. Taka osoba jest przez to bardziej wartosciowym menedzerem. Z korzyscig takze
dla pracodawcy.”

Katarzyna Rusek, Dyrektor HR,
SAP Polska Sp. z o.0.

Celem naszego projektu badawczego byto takze sprawdzenie, jakie sg priorytetowe wyzwania warunkujgce rozwéj przedsiebiorstw
w obszarze, za ktoéry liderzy HR odpowiadajg bezposrednio. Odpowiedzi jednoznacznie wskazujg na fundamentalne znaczenie
rozwoju lideréw organizacji jako czynnika warunkujgcego mozliwosci dynamicznego wzrostu firm. Blisko 70% respondentow wy-
mienito rozwaj liderdw organizacji wsrdd trzech najwazniejszych wyzwan, ktére beda wptywaty na mozliwosci dynamicznego roz-
woju ich firm w Polsce. Trzy kolejne wyzwania HR w kolejnosci ich oczekiwanego wptywu na rozwdj firmy wskazato mniej niz 40%
respondentéw. Byly to w kolejnosci: zarzgdzanie talentami, zmiana kultury organizacji i zarzadzanie wiedzg. Na dalszych miej-
scach plasuja sie: budowa marki pracodawcy, upetnomocnienie pracownikéw, utrzymanie specjalistéw, sukcesja, poziom wyna-
grodzenh i zarzadzanie miedzykulturowe. Ponadto, Liderzy HR zdecydowanie wskazujg na przywodztwo jako najwazniejszy czynnik,
od ktérego zaleze¢ bedzie dynamika rozwoju ich firm. Wybér rozwoju lideréw organizacji jako najistotniejszego wyzwania w swoim
obszarze zarzagdzania wydaje sie zatem konsekwentny.

Wykres nr 5: Wyzwania w obszarze HR warunkujace mozliwosci dynamicznego rozwoju firmy
Wyzwania warunkujgce dynamiczny rozwoj
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Ze wzgledu na powyzsze wyniki, znaczaca czes$¢ z przeprowadzonych wywiadow bezposrednich, z 21 liderami praktyk HR w naj-
wiekszych przedsigbiorstwach dziatajgcych w Polsce, zostato poswigconych zagadnieniu przywodztwa. PytaliSmy o to, czym dla
dyrektorow jest przywédztwo. Prosilismy takze o opis sytuaciji, kiedy osobiscie doswiadczyli oni wsparcia od innych lideréw. Intere-
sujgce rowniez byto, jakie komponenty sktadatyby sie na program rozwoju liderow, gdyby projektowali je badani szefowie HR, oraz
preferencje dyrektorow personalnych w zakresie typowych programoéw szkolen i rozwoju.



UzyskaliSmy szereg interesujgcych wypowiedzi, wskazéwek i dziatan rekomendowanych przez dyrektoréw HR w celu rozwijania
kompetenciji przywddczych liderow w ich organizacjach:

»Rolg HR, jest przede wszystkim, rozwijanie i budowanie umiejetnosci przywddczych po-
przez pragmatyczne przygotowywanie, rekomendowanie i zachecanie menadzerow do udzia-
fu w réznego rodzaju projektach edukacji menedzerskiej, dzieki ktorym moga sie rozwija¢
i widzg tego sens.”

Agnieszka Przybytek, HR Director Poland, Russia, Ukraine & CIS,
Brown-Forman Polska Sp. z o.o.

»Promujemy i oczekujemy od naszych liderdw, aby czuli sie ,,wtascicielami” obszaru, za ktdry
sg odpowiedzialni. Dzieki temu, swojg postawg mogg wptywacé na swoich podwfadnych
i motywowac ich do osiggania wyznaczonych celdw.”

Dorota Wnek, HR Manager,
Gates Polska Sp. z 0.0

~Jaka jest réznica miedzy liderem a menedzerem? Menedzer przyjmuje odpowiedzialnos¢
jako czes¢ swojej pracy, lider poszukuje odpowiedzialno$ci, menedzer akceptuje ryzyko, lider
widzi w nim wyzwanie i zachete do dziatania. Méwigc krotko, lider od menedzera rézni sie
takimi kompetencjami, ktére decydujg o tym, ze w jednym przypadku zostajemy catkiem do-
brym i cenionym rzemiesinikiem, a w drugim - artysta.”

Leszek Porembski, Dyrektor ds. Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi,
Orbis S.A.

Whyniki sondazu dotyczacego przysztosci HR sa zaskakujgce, szczegdlnie jesli chodzi o rzadkosé wyboru trzech kierunkéw ewolucii:
funkcji wdrozeniowej, realizujgcej miedzynarodowg polityke HR, scentralizowanego centrum specjalistycznych ustug i funkcji roz-
proszonej, ktérej poszczegdine zadania HR beda realizowane przez dziaty biznesowe we wtasnym zakresie. W ostatnich latach ob-
serwowalismy ewolucje HR w kazdym z tych trzech kierunkéw, szczegdlnie widoczng i opisywang w modelach zarzgdzania miedzy-
narodowych firm. Warto przypomnie¢, ze w Polsce stanowig one ponad 50% najwiekszych przedsigbiorstw notowanych na liscie
500. Wyglada na to, ze badani dyrektorzy HR oczekujg w dtuzszym okresie czasu do 2020 roku odbudowania lub dramatycznego
wzrostu znaczenia HR w firmach. Zdecydowana wiekszos$¢ z nich (68% badanych) spodziewa sie ewolucji w kierunku ,funkcji pro
aktywnej, skoncentrowanej na wspieraniu strategii biznesowej”. Drugi najbardziej popularny kierunek to ,centrum decyzji z duzym
zakresem odpowiedzialnosci i wptywem na funkcjonowanie przedsiebiorstwa”.

Wykres nr 6: Rola HR w firmach perspektywie roku 2020
HR 2020
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wydzielony podmiot zewnetrzny

jednostka skoncentrowana przede wszystkim na zatrudnieniu odpowiednich pracownikow

,» Iradycyjnie rozumianego HR za jaki$ czas nie bedzie, a jego funkcje przejmg $wiadomi
managerowie.”

Renata Wisniewska, Dyrektor Personalny,

Grupa Onet.pl S.A.

»Wystarczyt jeden Galileusz zeby zmieni¢ myslenie o $wiecie i podobnie dzieje sie w firmach
- czasami jeden pomyst wystarczy zeby odwrdci¢ bieg ich dziatania.”

Artur Czynczyk, Cztonek Zarzgdu, Dyrektor Pionu Zarzadzania Kadrami,
Budimex S.A.



Podsumowanie

Przeprowadzone w okresie od pazdziernika 2012 r. do wrzesnia 2013 r. badania ,Perspektywa HR” miaty na celu przedstawie-
nie oczekiwan liderow HR najwiekszych firm odnosnie perspektyw i uwarunkowan rozwoju ich przedsigbiorstw w Polsce. Wyni-
ki pozwalajg stwierdzi¢, ze szefowie HR optymistycznie oceniaja szanse rozwoju swoich firm w najblizszym czasie. W diuzszej
perspektywie (do 2020 r.) wiekszo$¢ z nich oczekuje przeciggajacego sie spowolnienia gospodarczego. Zdaniem dyrektorow HR
przeciagajaca sie dekoniunktura w polskiej gospodarce moze potrwa¢ nawet do 2020 roku. Jednoczesnie coraz wigksza czes$¢
dziatan w firmach bedzie automatyzowana, gtéwnie w zwigzku z rozwojem technologicznym. W efekcie obydwu trendéw mozna
sie spodziewac¢ dalszego ograniczenia zatrudnienia w najwiekszych przedsiebiorstwach. Najwazniejsza inicjatywa HR warunkujgcag
szanse dynamicznego rozwoju firm sg, w opinii respondentdw, programy rozwoju przywodztwa. To wiasnie one majg umozliwi¢ od-
réznienie sie od konkurencji i osigganie ponadprzecietnych rezultatéw. Analiza tego jak przywdédztwo jest rozumiane przez lideréw
HR sktonita nas do propozycji zwrdcenia uwagi na niedostrzegane wymiary przywédztwa.W trudnym otoczeniu gospodarczym,
przy pogarszajacej sie ogolnej koniunkturze, potrzeba przedsiebiorczych, autentycznych liderdw jest wigksza niz w czasach, kiedy
wystarczyto zarzagdzaé firmg rosngcg razem z rynkiem.

Metodologia badania Perspektywa HR

Zespot Miedzynarodowego Centrum Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, pod kierunkiem dra Michata Zdziarskiego, zreali-
zowat - we wspétpracy z firmg doradczg PwC, Polskim Stowarzyszeniem Zarzgdzania Kadrami oraz najwiekszg polska firmg, PKN
Orlen SA - badanie ,,Perspektywa HR” w okresie od pazdziernika 2012 r. do wrzesnia 2013 r . Celem projektu byto zrozumienie
podejscia dyrektorow HR do najwazniejszych wyzwan stojgcych przed ich przedsigbiorstwami oraz ewoluciji roli oso-
by odpowiedzialnej za zarzadzanie personelem w czotowych firmach. Respondentéw badania pytano takze
o priorytety w rozwoju lideréw firm; wyzwania, ktérym muszg sprostac w roli lideréw HR oraz najwazniejsze

inicjatywy dziatéw personalnych.

Projekt badawczy byt skierowany do dyrektoréw HR 500 najwiekszych przedsigbiorstw dziatajg-
cych w Polsce. Zespét badawczy uzyskat odpowiedzi 65 respondentdw i przeprowadzit po-
nad 20 pogtebionych wywiadéw bezposrednich. Badanie zrealizowat zesp6t w sktadzie:
dr Michat Zdziarski, dr Tomasz Ludwicki, dr Anna Pawtowska, Matgorzata Wnek-Kola-

ska, Karolina kudzinska, Dominika Fiszer, Magdalena Sybilska-Boniecka.
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