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Szanowni Panstwo,

Deloitte wraz z Polskim Stowarzyszeniem Zarzadzania
Kadrami ma przyjemno$¢ przedstawic juz trzecia

edycje badania trendéw dotyczacych HRM w Polsce.

Od 2005 roku dostarczamy Panstwu informacji o tym,

w jakich kierunkach zmierzato, zmierza i bedzie zmierzac
Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi w Polsce. Ciesze sig, ze
w kolejnych edycjach coraz wieksza liczba organizacji
dzieli sie z nami swoim spojrzeniem na rynek HR

w Polsce oraz doswiadczeniami w zakresie wdrazanych
lub planowanych inicjatyw w tym zakresie.

Mam nadzieje, ze nasz raport umozliwi Panstwu szersze
spojrzenie na rynek HRM w Polsce. Licze réwniez na

to, ze bedzie pomocny w trakcie podejmowania decyzji
na temat tego czy oraz jakie inicjatywy warto wdrozyc
w Panstwa organizacji.

Zapraszam do lektury

Artur Kazmierczak
Dyrektor Human Capital
Deloitte

Tel. +48 22 511 00 30
Adres email: akazmierczak@deloitteCE.com
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Komentarze ekspertéw

,Doswiadczeni szefowie personalni przyzwyczaili sie juz
do tego, ze kazdy czas spowolnienia gospodarczego

w pierwszej kolejnosci dotyka budzetéw HR. Z drugiej
strony praktycznie zawsze w momencie odbicia
negatywnego trendu koniunkturalnego wymagania

i oczekiwania wobec dziatéw personalnych natychmiast
rosng. Czy jest sposdéb na to, aby niezaleznie od fazy
koniunktury skutecznie i konsekwentnie realizowac
najwazniejsze funkcje HR? Jedynym sposobem
utrwalenia efektywnych narzedzi HR jest wpisanie

ich na stafe w strategie funkcjonowania organizacji.
Dziaty HR, ktore opracowalty strategie personalne
swoich firm i dbaja o jej wdrozenie, niezaleznie od
okolicznosci rynkowych, postrzegane s jako partnerzy
biznesowi. Tymczasem w wielu organizacjach w Polsce
wciaz brakuje tego fundamentu, przez co realizowane
projekty w obszarze polityki personalnej najczesciej
maja charakter dziatan reaktywnych. W ostatnim czasie
widac to na podstawie ilosci inicjatyw zwigzanych

z porzadkowaniem systemdw wynagrodzen — to efekt
duzej presji ptacowej ostatnich dwaoch lat. Lepsze
systemy motywacyjne, szczegdlnie w trudnych czasach
pomagaja organizacjom osiggac ich cele.

Tych programow nie da sie efektywnie wdrozy¢ w poét
roku, podobnie jak niemozliwe jest zbudowanie marki
poprzez dorazng obecno$¢ na targach pracy. Zmiana
oczekiwan spotecznych, nowe wartosci i zwigzane

z nimi oczekiwania w odniesieniu do modelu pracy,

w koncu pokolenie Y i bardzo duzy niz demograficzny
— 10 zjawiska niezalezne od kryzysu. Jeszcze

w pazdzierniku 2008 zastanawialismy sie w srodowisku
HR, jak przygotowac sie do gwattownego zmniejszenia
podazy na rynku pracy. Dzien po medialnym odwotaniu
kryzysu, temat braku odpowiednio wykwalifikowanych
pracownikéw powrdci jak bumerang. Dla organizacji,
ktore nie podejma odpowiednich dziatan w obszarze
HR (budowa wizerunku i wszystkie inne profesjonalne
narzedzia HR), brak odpowiednich ludzi w odpowiednim
czasie, bedzie najwieksza barierg rozwoju.”

Robert T. Zelewski
prezes Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami
i Dyrektor Zarzadzajacy ds. HR w firmie Animex

Czas kryzysu jest okazja dla dziatow
HR, aby wykazac sie inicjatywa.
Pokazad, jak skuteczna rekrutacja
pomaga firmie osiagac lepsze wyniki.
Inwestycja w rozwéj pracownikow,
zwigkszanie ich kompetencji, przyczynia
sie nie tylko do osiagania lepszych
efektéw, ale tez zwigksza lojalnos¢
pracownikow na przysztosé, gdy wréci
rynek pracownika.

Pomimo spowolnienia i redukgji zatrudnienia w wielu
firmach, najwazniejszym zadaniem dla dziatow HR

jest walka o talenty, projekty zwiazane z rozwojem
pracownikéw oraz budowa marki dobrego pracodawcy.



Lektura najnowszego raportu , Trendy HRM w Polsce”
napawa optymizmem. Dwa minione lata, ktére dla wielu
branz byty duzym wyzwaniem w zakresie zarzadzania
ludZmi w sposdb wyrazny wywarty wptyw na
postrzeganie roli funkcji kadrowej w przedsiebiorstwach.
Zaczeto dostrzegac istotna role jaka specjalisci dziatow
HR moga odegrad w zakresie rozwoju pracownikow,

ale rowniez dostrzezono w nowym swietle kwestie
pozyskania, utrzymania i motywowania pracownikéw.

Nie powinien dziwic fakt, ze w przedsiebiorstwach
funkcjonuja od dawna wysoko rozwiniete systemy
okreslania i rozliczania celdw, znane powszechnie pod
nazwa MBO (Management By Objectives), systemy
wynagradzania oparte o rzetelne wartosciowanie oraz
precyzyjne opisy stanowisk pracy. Natomiast znamienne
dla trenddw opisanych w raporcie jest to, ze wiele

firm, ktdre posiadaty te systemy zdecydowato sie na ich
rewizje i modyfikacje a wiele innych podjeto decyzje

0 ich zastosowaniu.

Kolejnym elementem godnym podkreslenia jest fakt
wciaz rosnacego zainteresowania poszukiwaniem
réznorodnych $wiadczen i rozszerzania ich wachlarza.
Podjete przez wiele firm dziatania, ktorych celem byto
dostosowanie systemow motywacyjnych do rynku
pracy — rynku, ktory w minionym okresie okresli¢
mozna mianem rynku pracownika i na ktorym wiele
branz odczuwato niedobodr pracownikéw - moga

i powinny by¢ wykorzystane w nadchodzacym okresie
dekoniunktury. Mozna zatozy¢, ze wiele firm, ktdre juz
zakonczyto prace nad modyfikacjg swoich rozwigzan
powrdci do analizy wprowadzonych rozwigzan.
Natomiast te firmy, ktore sa w trakcie wdrazania zmian
i te, ktore planuja rozpoczecie prac w tym zakresie beda
musiaty dostosowac tworzone rozwigzania do czasow
kryzysu.

Nadchodzacy czas kryzysu bedzie
wymuszat aktywne dziatania w zakresie
zapewnienia firmom pracownikéw

o pozadanych kompetencjach. Nowego
wymiaru nabiorg takze mechanizmy
stuzace utrzymaniu pracownikéw,
ktorych z takim trudem udato sig
pozyskac w minionym okresie. Wielu
pracodawcéw zrozumiato, ze redukcije
zatrudnienia sa moze szybkim sposobem
obnizenia kosztow, ale w dluzszym
okresie okazuja sie rozwigzaniem
drogim.

Dlatego tez nalezy spodziewac sie, ze wiele firm broniac sie
przed zwolnieniami wymuszonymi przez sytuacje rynkowa
bedzie poszukiwac sposobéw czasowego obnizenia kosztow
pracy. Ta sytuacja bedzie sprzyjata dalszemu rozwojowi
réznorodnych form elastycznego zatrudnienia. Nalezy w tym
momencie wyrazi¢ przekonanie, ze ustawodawca w trybie
pilnym wprowadzi nowe przepisy lub przynajmniej dostosuje
do realidw istniejace i nieaktualne juz rozwigzania.

Raport pokazuje rowniez, ze niezaleznie od przewidywanych
trudnosci wiele firm, nauczonych doswiadczeniem ostatnich
lat nie przestanie koncentrowac sie na kluczowych
pracownikach i zarzadzanie talentem. Wydaje sie tez by¢
przesadzone, ze firmy beda ktas¢ duzy nacisk na aspekt
wizerunkowy. Jest to bardzo wyrazny sygnat, ze niezaleznie
od tego, ze nadchodzacy okres, ktory spowoduje wzrost
podazy pracy nie spowoduje przywroceniu rynku pracodawcy.
Analiza raportu , Trendy HR w Polsce” wyraznie wskazuje na
coraz wigksza dojrzatos¢ rynku pracy oraz na wcigz trwajaca
ewolucje postrzegania roli funkgji kadrowej.

Arkadiusz Kawecki
Dyrektor Wykonawczy ds. Kadr, PKN Orlen



Najwazniejsze wnioski z badania
- streszczenie menedzerskie

Stan zaawansowania polskich organizacji

w zakresie HRM w obliczu wyzwan rynku pracy
Przeglad najpowszechniej stosowanych w Polsce
narzedzi HRM pokazuje, ze organizacje w Polsce
ograniczaja sie do stosowania podstawowych
elementow systemu motywacyjnego (zwigzanych przede
wszystkim z wynagrodzeniami). Firmy zazwyczaj nie
posiadaja zaawansowanych programow wspierajacych
motywacje pracownikow i ograniczajacych rotacje.

Obecnie wdrazane narzedzia maja wzmocnic istniejacy
system motywacyjny, wspomaoc budowe kultury
nastawionej na klienta oraz budowa¢ marke wizerunku
pozadanego pracodawcy na rynku.

Inicjatywy planowane do wdrozenia w 2009 roku
i pozniej maja odpowiadac¢ na podstawowe potrzeby
generacji Y (nacisk na rozwdj kariery).

Organizacje nie planuja wdrazania zaawansowanych
narzedzi takich jak na przykfad masowa indywidualizacja
Sciezek kariery ani nie zamierzajg usprawniac procesow
kadrowych.

Inicjatywy odpowiadajgce na wspotczesne wyzwania
rynku pracy podejmuje niewielki odsetek organizadji

i mozna oczekiwac, ze przyczyni sie to do budowy ich
przewagi konkurencyjnej na rynku pracy. Jezeli pozostate
firmy nie podejma sie wdrazania podobnych narzedzi,
najlepsi pracownicy beda pozostawac¢ w waskim gronie
najbardziej pozadanych pracodawcow, ktore bedzie
obejmowato okoto 20% najwiekszych firm na rynku.

Typologia organizacji w zakresie HRM w Polsce
Za pomocg statystycznych metod taksonomicznych
Deloitte wyrdznit trzy typy organizacji, w ktérych

stan zaawansowania poszczegdlnych narzedzi HRM
oraz plany dotyczace ich wdrozenia sa zblizone.

Typy te obejmuja okoto 70% wszystkich firm. Zaden

z typow nie wyrdznia sie istotnie pod wzgledem cech
demograficznych.

Typ 1 — Firmy skoncentrowane na rozwoju pracownikéw

Firmy tego typu stosujg zaawansowane narzedzia
wspierania rozwoju i motywadcji, planuja uzupeic braki
w zakresie narzedzi podstawowych z réznych obszarow
i jednoczes$nie nie planuja wdrazac narzedzi poprawy
jakosci procesow kadrowych. Organizacje te stanowia
okoto 23% badanych firm.

Typ 2 — Firmy skoncentrowane na konkurencji
0 pracownika

Firmy te stosuja narzedzia bezposrednio zwigzane

z przygotowaniem organizacji na wyzwania rynku
pracy oraz kontroluja jakos¢ swoich dziatan. Obecnie
pracujg nad wdrozeniem inicjatyw, ktore wespra je
w budowaniu pozadanego wizerunku pracodawcy
oraz beda wzmacniac kontrole jakosci proceséw HR.
Organizacje te stanowig okoto 18% badanych firm.

Typ 3 — Liderzy inicjatyw kadrowych

Firmy tego typu charakteryzuja sie czestszym
korzystaniem z narzedzi organizujacych procesy kadrowe
oraz stosowaniem systemow ocen pracownikow

i uwzglednieniem ich wptywu na wysokos¢
wynagrodzenia. Organizacje te stanowig okoto 29%
badanych firm.

Wyniki w poszczegolnych obszarach

merytorycznych HRM

Rola HR w organizacjach:

+ Ambicja polskich dziatéw personalnych jest rola
partnera strategicznego, ale w wiekszosci organizacji
dziaty HR petnia role ustugodawcy (wsparcia dla
biznesu)

+ W najwiekszych organizacjach czesciej spotyka sie

dziaty personalne w roli partnerow strategicznych.

Posiadanie lub wdrazanie narzedzi IT do zarzadzania

procesami kadrowymi oraz zaawansowanych narzedzi

polityki personalnej idzie w parze z postrzeganiem roli
HR jako partnera strategicznego

+ Partnerzy strategiczni lepiej radzili sobie w 2008
roku z utrzymaniem i przyciagnieciem pracownikow,
w mniejszym stopniu dotknefa ich réwniez
konieczno$¢ dokonania znaczacych podwyzek,
a takze mieli mniejsze problemy z rotacja.

Strategia kadrowa:

+ Organizacje, ktore opracowaty strategie kadrowa
oraz strategie funkcji HR czesciej posiadajg wdrozone
zaawansowane narzedzia polityki personalne;.

+ W wiekszosci polskich organizacji strategia kadrowa
raczej wspiera strategie biznesowa niz stanowi jej
integralna czesc.

« Zintegrowanie strategii kadrowej z biznesowa jest
silniejsze w grupie firm, ktérych dziaty personalne
uwazaja sie za partnerow strategicznych.

Trendy HRM w Polsce. Najwazniejsze wnioski z badania - streszczenie menedzerskie



Zarzadzanie przez kompetencje:

+ Budowa modelu kompetencyjnego ma szanse stac
sie standardem w polskich firmach; posiadajace go
organizacje nie korzystaja w petni z jego mozliwosci.

« Firmy, ktére uzalezniaja poziom wynagrodzenia od
poziomu kompetencji czynig to przede wszystkim
w odniesieniu do wynagrodzenia zasadniczego.

+ Najwieksze organizacje nie réznia sie stopniem
zaawansowania narzedzi zarzadzania przez
kompetencje od grupy wszystkich badanych firm.

Rozwoj pracownikow:

Badanie kultury organizacyjnej to najczesciej uzywane,
obok szkolen wspdtfinansowanych ze $rodkow

UE, narzedzie z obszaru rozwoju pracownikow.
Powszechnos¢ badania kultury organizacyjnej nalezy
traktowac jednak ostroznie, gdyz moze ona wynikac
z roznego rozumienia tego pojecia przez badanych.
Firmy, ktore posiadaja system indywidualnych $ciezek
karier oraz programy coachingu lepiej radzity sobie

z problemem rotacji w 2008 roku.

Duze firmy, ktdre opracowaty system mentoringu
lepiej radzity sobie z problemami z przyciggnigeciem

i utrzymaniem kluczowych pracownikéw w 2008
roku oraz miaty mniejsze problemy z pozyskaniem
absolwentow spetniajacych ich oczekiwania.

Polskie organizacje dopiero zaczynaja opracowywac
programy, ktore wigza w bezposredni sposob korzysci
organizacyjne ze wsparciem kariery pracownikow,
takie jak system kadry rezerwowej czy plan sukcesji.
Organizacje, ktore wspieraja lub planuja wspierac
pracownikédw formalnymi systemami planowania
kariery oraz indywidualnymi sciezkami kariery oferuja
te narzedzia przede wszystkim kadrze kierowniczej,
specjalistom oraz pracownikom okreslonym jako
Talenty/High potentials. Coaching jest oferowany
przede wszystkim kadrze zarzadzajacej oraz kadrze
kierowniczej.

Motywacja:

+ Najpowszechniej stosowanym narzedziem w obszarze
motywacji sg opisy stanowisk pracy; potowa firm
dokonata juz ich aktualizacji.

- Najwigksze organizacje czesciej niz grupa wszystkich
firm stosuja wartosciowanie stanowisk pracy oraz
system zarzadzania przez cele.

« Firmy, ktdére odczuty mocniej problemy z rotacja sa
bardziej sktonne do podejmowania dziatan w zakresie
modyfikacji siatki ptac oraz formalnej polityki
ptacowej. W grupie duzych firm problemy z rotacja

wigzaly sie z podejmowaniem inicjatyw w obrebie
modyfikacji siatki ptac. Uprawnione wydaje sie
twierdzenie, ze polskie dziaty HR podejmuja inicjatywy
wdrozen narzedzi polityki personalnej pod wptywem
biezacych probleméw z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Ocena:
- Duze firmy rzadziej niz grupa wszystkich organizacji

stosuja system ocen wystawianych przez
wspotpracownikow.

- System oceny wystawiane]j przez wspdtpracownikow

wystepuje w organizacjach najczesciej wraz

z systemem oceny wystawianej przez podwiadnych
na temat menedzerow. Funkcjonuja zatem wspolnie
w ramach oceny 360 stopni.

Rekrutacja i retendja:
-+ Wedtug deklaracji respondentow najczescie)

stosowanymi narzedziami z obszaru rekrutacji
i retendji sa identyfikacja kluczowych segmentow
pracownikéw oraz elastyczne formy zatrudnienia.

+ Analiza ryzyk kadrowych ma charakter najczgsciej

jakosciowy i prowadza je duze firmy z sektora
finansowego, ktdre stosujg rowniez ilosciowe
narzedzia wspomagania funkcji kadrowej.
Najbardziej popularng elastyczna forma zatrudnienia
jest niepety wymiar pracy. Duze organizacje czgsciej
stosuja teleprace .

Organizacja funkgji kadrowe;j:

Systemy IT wspomagajace zarzadzanie procesami
kadrowymi to najpowszechniejsze narzedzie
organizacji funkcji kadrowej w Polsce, zwtaszcza
w grupie najwigkszych firm.

Mato popularnym narzedziem organizacji

funkcji kadrowej jest platforma samoobstugowa
pracownikéw, réwniez w gronie firm najwigkszych
pod wzgledem dochodu i liczby pracownikow.

Trendy HRM w Polsce. Najwazniejsze wnioski z badania - streszczenie menedzerskie



Efektywnos¢ funkcji kadrowey:

Najpowszechniej spotykanym narzedziem z obszaru
efektywnosci funkcji kadrowej jest opracowanie

KPI dla HR. Duze organizacje, czesciej niz grupa
wszystkich firm, dokonuja benchmarkingu
efektywnosci procesow kadrowych.

Narzedzia mierzace oraz optymalizujace efektywnosc
funkcji kadrowej spotykane sa najczesciej

w organizacjach, ktore posiadaja systemy IT stuzace
zarzadzaniu procesami kadrowymi.

Pomiar efektywnosci proceséw kadrowych stosowany
jest najczesciej w odniesieniu do rekrutacji. Duze firmy
czesciej mierzg procesy oceny oraz motywadji.

Najwazniejsze wyzwania w 2008 roku
Najwazniejszymi wyzwaniami polskich firm w 2008
roku byto przyciagniecie kluczowych grup pracownikéw
oraz konieczno$¢ podniesienia wynagrodzen wybranym
grupom pracownikéw znacznie powyzej inflacje.

Whptyw kryzysu finansowego na HRM w Polsce

W 2008 roku wptyw kryzysu finansowego w obszarze
polityki personalnej byt niewielki i przejawiat sie przede
wszystkim w redukgji zatrudnienia, ograniczeniu
podwyzek, obnizeniu naktadéw na rozwdj pracownikéw,
dziafania rekrutacyjne i $wiadczenia dodatkowe oraz
zredukowaniu naktadoéw na konsulting HR.

Badane firmy przewiduja jednak, ze
w 2009 roku wptyw kryzysu bedzie
o wiele wigkszy. Jedna trzecia
organizacji przewiduje, ze bedzie
musiala ograniczy¢ podwyzki

a ponad jedna czwarta obnizy
naktady na rozwdj pracownikéw.

Organizacje, ktorych dziaty personalne sa partnerami
strategicznymi deklaruja, iz w wiekszym stopniu odczuty

i - jak przewiduja - dalej beda odczuwaty skutki kryzysu
w zakresie redukcji zatrudnienia oraz obnizenia naktadéw
na dziafania rekrutacyjne i retencyjne. Opinia ta nie
$wiadczy jednak o utomnosci tych firm, w ktorych

HR jest partnerem biznesowym, a jedynie o wigkszej
przenikliwosci i bardziej strategicznym spojrzeniu
respondentéw z tych organizadcji.

W 2008 roku najwieksze firmy ponad dwukrotnie czesciej
niz grupa wszystkich firm musiaty obniza¢ naktady

na rozwoj pracownikéw, redukowac zatrudnienie,
ogranicza¢ podwyzki, obniza¢ nakfady na dziatania
rekrutacyjne i Swiadczenia dodatkowe.

Trendy HRM w Polsce. Najwazniejsze wnioski z badania - streszczenie menedzerskie
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Metoda badawcza

Badanie zostato przeprowadzone w okresie od listopada

do grudnia 2008 roku w formie ankiety on-line wsréd
grona Dyrektorow i Profesjonalistow HR najwiekszych
organizacji dziatajgcych w Polsce.

Celem badania byto zidentyfikowanie stanu
zaawansowania polskich organizacji w obszarze HRM,
uchwycenie najwazniejszych trendéw rozwojowych
oraz przedstawienie inicjatyw, ktdre s planowane do
wdrozenia w najblizszym okresie.

Badani odpowiadali na pytania o wdrozenia czy tez
planowane wdrozenia inicjatyw z poszczegdlnych
obszaréw merytorycznych HR (np. rekrutacja i retencja,
motywowanie, zarzadzanie przez kompetencje).

Badanie miato charakter anonimowy, lecz respondenci
mieli mozliwo$¢ pozostawienia swoich danych
kontaktowych. Dzigki temu uczestnicy badania mogli,
jako pierwsi, uzyskac niniejszy raport.

W badaniu wziety udziat 242 organizacje.

Trendy HRM w Polsce. Metoda badawcza
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Opis proby - wszystkie badane organizacje

Charakterystyka proby

W badaniu wziety udziat przede
wszystkim duze organizacje
(zatrudniajace ponad 1000
pracownikow), ktore stanowity
ponad jedna trzecia (38%)
wszystkich respondentow.

Pod wzgledem wysokosci
osigganych przychodow
okoto potowa wszystkich firm
reprezentuje dochody ponad
500 min zt (44%), natomiast
pozostate firmy osiggaja
dochody do 500 min zt.

Prawie 40% organizacji
posiada status Spotki z 0.0.
z przewazajacym kapitatem
zagranicznym (38%).
Instytucje panstwowe to 3%
respondentdw badania.

Srednia liczba zatrudnionych

Ponad 1000
pracownikéw

0Od 500 do 1000
pracownikéw

Od 250 do 500
pracownikow

0d 100 do 250
pracownikow

Do 100
pracownikow

Roczne przychody osiggniete w 2008 r.

18%

38%
19%
0% 10% 20% 30% 40% 50%
Forma prawna
9% 3%
15%
22%
44%

13%

12%

[ Ponizej 250 min zt

Od 250 do 500 min zt
Il Od 500 do 1000 min zt
[l Od 1000 do 3000 min zt
[71 Powyzej 3000 min zt

13% 38%

[ Instytucja panstwowa (centralna, lokalna, samorzadowa, itp.)
Spotka z 0.0. — kapitat przewazajacy polski

I Spotka z o.0. — kapitat przewazajacy zagraniczny

I Spotka akcyjna — kapitat przewazajacy polski

Il Spotka akeyjna — kapitat przewazajacy zagraniczny

[ Inne (spdtka jawna, komandytowa, itp.)

Trendy HRM w Polsce. Opis proby - wszystkie badane organizacje
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Wsrod respondentdw
przewazajg organizacje

z sektorow: produkdji
przemystowej (zaréwno dobr
trwatych jak i nietrwatych),
sprzedazy oraz finanséw. Jedna
pigta organizacji swiadczy inne
ustugi.

Pod wzgledem struktury
kapitatu prawie potowa
organizacji (48%) to podmioty
niezalezne.

Sektor dziatalnosci

Produkcja przemystowa (dobra trwate)
Sprzedaz hurtowa/detaliczna
Produkcja przemystowa (dobra nietrwate)
Finanse (poza ubezpieczeniami)
Telekomunikacja

Ubezpieczenia

Sektor techonologiczny (High Tech)
Farmaceutyka

Budownictwo

Trasport i logistyka

Energetyka

Edukacja

Administracja panstwowa

Sektor paliwowy

Media

Ochrona zdrowia

Ustugi (pozostate) i inne

Struktura kapitatu

Spotka matka Grupy
Kapitatowej

Cztonek Grupy
Kapitatowe]

Podmiot niezalezny

10% 15% 20%

48%

25%

20% 30% 40% 50%

Trendy HRM w Polsce. Opis proby - wszystkie badane organizacje

60%
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Opis préby - Najwieksze organizacje
(0 dochodach powyzej 500 mln z})

Ponad 60% organizacji

o dochodach powyzej 500
min zt zatrudnia ponad

1000 pracownikéw. Zadna

z tych organizadji nie posiada
mniejszej liczby pracownikéw
niz 100.

Prawie pofowa organizacji
o dochodach powyzej
500 min zt (45%) to Spofki
7 0.0 z przewazajgcym
kapitatem zagranicznym.

Srednia liczba zatrudnionych w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

Ponad 1000
0,
pracownikow 60%
0d 500 do 1000
L 10%
pracownikéw
0d 250 do 500
L 20%
pracownikéw
Od 100 do 250

0,
pracownikéw 10%

0% 15% 30% 45% 60% 75%

Forma prawna w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

2% 2% a9

45%

Instytucja panstwowa (centralna, lokalna, samorzadowa, itp.)
Spdtka z 0.0. — kapitat przewazajacy polski

W Spotka z 0.0. — kapitat przewazajacy zagraniczny

W Spotka akcyjna — kapitat przewazajacy polski

Il Spotka akeyjna — kapitat przewazajacy zagraniczny
Inne (spotka jawna, komandytowa, itp.)

Trendy HRM w Polsce. Opis proby - Najwieksze organizacje (o dochodach powyzej 500 min zf)
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Niemal co pigta duza Sektor dziatalnosci w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt
organizacja (18%) dziata

w sektorze produkdji

przemys{owej (dobra trwate) Produkcja przemystowa (dobra trwate)

18%
Sprzedaz hurtowa/detaliczna

Produkcja przemystowa (dobra nietrwate)
Ubezpieczenia

Finanse (poza ubezpieczeniami)
Telekomunikacja

Trasport i logistyka

Farmaceutyka

Media

Energetyka

Administracja panstwowa

Sektor paliwowy

Sektor techonologiczny (High Tech)

Ochrona zdrowia

Ustugi (pozostate) i inne

0% 5% 10% 15% 20% 25%

41% organizacji o dochodach Struktura kapitatu w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt
powyzej 500 min zt funkcjonuje
w formie Cztonka Grupy

Kapitatowej Spotka matka Grupy

Kapitatowej

Cztonek Grupy

Kapitatowej 41%

Podmiot niezalezny

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Trendy HRM w Polsce. Opis proby - Najwigksze organizacje (o dochodach powyzej 500 minz) 15



Stan zaawansowania polskich organizacji
w zakresie HRM w obliczu wyzwan rynku

pracy

Identyfikacja narzedzi, ktére sg juz obecne w polskich
organizacjach oraz tych, ktére sa wiasnie wdrazane lub
planowane do wdrozenia w 2009 roku, a takze tych,
ktérych decydenci HR nie planuja wdraza¢, pozwala
zobrazowac stan obecnego rynku HRM w Polsce oraz
okresli¢ jego przygotowanie na wyzwania biznesowe

i wyzwania rynku pracy.

Deloitte zidentyfikowat cztery gtéwne wyzwania
wspotczesnego rynku pracy w Polsce:

Problemy retencyjne pojawiaja sie na skutek rosnacej réznicy pomiedzy duzym popytem na pracownikow

a spadajaca, na skutek zjawisk spoteczno- demograficznych podaza pracownikdw, co pociaga za soba ostra
konkurencje o pracownika'. Druga przyczyng wysokiej rotacji pracownikow sg zmiany w obszarze kultury
przywigzania do pracodawcy — mniejsza lojalno$¢ pracownikdw skutkuje czestsza zmiang miejsca pracy.

Marketing wizerunku pracodawcy

Oprocz propozycji dotyczacych wynagrodzenia, rozwoju i pracy petnej wyzwan problemem staje sie¢ samo
wzbudzenie zainteresowania kandydata firma. Rekrutacja w duzej mierze jest oparta o marke pracodawcy, ktorg
buduije sie profesjonalnymi dziataniami marketingowymi, ale réwniez konkretna oferta, jaka pracodawca jest

w stanie przedstawic kandydatowi.

Nowe pokolenie pracownikow wchodzacych na rynek oczekuje od pracodawcy umozliwienia intensywnego
rozwoju, wyzwan zawodowych, jasnej sciezki kariery oraz rownowagi pomiedzy praca i zyciem osobistym.
Pracodawcy, aby wygra¢ konkurencje na rynku pracy beda musieli dostosowac sie do oczekiwan i kultury pracy
nowej generacji.

Orientacja na klienta

Dziaty personalne funkcjonuja dla klienta wewnetrznego i dbatos¢ o jako$¢ jego obstugi a takze wsparcie, jakie
daja dziatalnosci biznesowej stajg sie wyznacznikami pozycji decydentéw HR w organizacji. Aktywne uczestnictwo
w podejmowaniu najwazniejszych decyzji i ciagfa poprawa proceséw wyznaczy standard funkcjonowania dziatow
personalnych w organizacjach. Z drugiej strony zadaniem HR bedzie promowanie i rozwijanie u pracownikow
kompetencji zwigzanych z obstuga i nastawieniem na klienta.

1 Wedtug ,Raportu o Kapitale
Intelektualnym Polski”

(2008, Zespdt Doradcow
Strategicznych Premiera) ,do
roku 2015, przy zachowaniu
obecnego wieku emerytal-
nego, ubedzie ponad 800 tys.
Polakéw w wieku produk-
cyjnym”, s.16.

Trendy HRM w Polsce. Stan zaawansowania polskich organizacji w zakresie HRM w obliczu wyzwan rynku pracy

16



Stan rozwoju narzedzi HRM zostat przeanalizowany pod
katem czterech przedstawionych wyzwan.

Narzedzia wdrozone

W polskich organizacjach najpowszechniej wdrozone
s3 narzedzia z obszaru systemu motywacyjnego: opisy
stanowisk pracy, polityka ptacowa i system zarzadzania
przez cele. Narzedzia te s podstawa dla wielu
procesdw w zakresie motywadji i rozwoju pracownika
oraz odpowiadaja na problemy retencji, ktore wiaza sie
z systemami motywacyjnymi w obszarze wynagrodzen.

Narzedzia najpowszechniej wdrozone % organizacji

Opracowanie opisdéw stanowisk pracy 76%
Wplyw oceny realizacji zadan na wysokos¢ wynagrodzenia 69%
Opracowanie formalnej polityki ptacowej 53%
Aktualizacja dotychczasowych opisow stanowisk pracy 50%
Wplyw oceny uznaniowej menedzera na wysokos¢ wynagrodzenia 46%
Whprowadzenie systemu zarzadzania przez cele 46%
Przeprowadzenie warto$ciowania stanowisk pracy 43%
Wdrozenie systemow IT do zarzgdzania procesami kadrowymi 43%

Nalezy jednak zauwazyc, ze jedynie
trzy 1nicjatywy sa wdrozone w wigcej
niz potowie firm. Oznacza to, ze
zarzadzanie kadrami generalnie
wciaz stoi w Polsce na niskim

poziomie.

Narzedzia w trakcie wdrozenia

Wdrazane obecnie narzedzia z jednej strony obejmuja
usprawnienie dziatalnosci funkgji personalnej (strategia
funkcji HR, strategia kadrowa, optymalizacja procesow
kadrowych) oraz usprawnienie istniejacych narzedzi
systemu motywacyjnego (aktualizacja opisoéw stanowisk,
modyfikacja siatki pfac). Z drugiej jednak strony staraja
sie odpowiedzie¢ na wyzwania zwigzane z dziataniami
rekrutacyjnymi (wdrozenie programu budowy
pozadanego wizerunku pracodawcy) i promowaniem
oraz wzmacnianiem kompetencji niezbednych

w organizacji. Narzedzia te nie wskazuja na dominujacy
nurt inicjatyw z danego obszaru. Polskie firmy
wprowadzaja obecnie narzedzia, ktore maja wesprzed je
w walce z wyzwaniami rotacji, wzmocni¢ marketingowo
wizerunek pracodawcy oraz poprawic jako$¢ obstugi
klienta wewnetrznego.

Trendy HRM w Polsce. Stan zaawansowania polskich organizacjiw zakresie HRM w obliczu wyzwan rynku pracy

Najczesciej wskazywane narzedzia w trakcie wdrozenia % organizacji

Wdrozenie programu budowy pozadanego wizerunku pracodawcy 38%
Strategia funkgji HR 36%
Strategia kadrowa organizacji 31%
Optymalizacja proceséw kadrowych 31%
Aktualizacja dotychczasowych opisow stanowisk pracy 29%
Budowa modelu kompetencyjnego organizacji 28%
Przeprowadzenie modyfikacji siatki ptac 28%
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Narzedzia planowane do wdrozenia w 2009 roku
W 2009 roku jako priorytetowe inicjatywy w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi zostaty okreslone
narzedzia z obszaru rozwoju i wsparcia kariery
pracownika, szkolen oraz budowy pozadanego
wizerunku pracodawcy. Narzedzia te dobrze
odpowiadaja na potrzeby generacji Y, ktérej
charakterystycznymi cechami sg zainteresowanie
wiasnym rozwojem i dbatos¢ o przebieg kariery. Martwi
jednak stosunkowo niski odsetek organizacji, ktére
zdecydowaly sie na wdrozenie tych inicjatyw — zadna

z nich nie jest planowana do wdrozenia czesciej niz w co
piatej organizacji. Mozna jednak oczekiwa¢, ze firmy
ktdre zainwestowaty w programy wsparcia i rozwoju
kariery pracownika osiagna przewage konkurencyjng na
rynku pracy, ktora zdominuje pokolenie Y. Marketingowe
wsparcie wizerunku pracodawcy powinno sprzyjac
dziataniom rekrutacyjnym skierowanym do tego
pokolenia.

Narzedzia odtozone na pozniej

Na pdZniejszy okres polskie firmy odfozyly inicjatywy,
ktdre stanowia ,druga fale” zarzadzania kompetencjami
(analiza strategicznej luki kompetencyjnej oraz
uzaleznienie wynagrodzenia od poziomu kompetencji)
oraz zapobiegna negatywnym skutkom wzrastajgcej
rotacji (ustanowienie kadry rezerwowej).

Narzedzia zaniedbane

Narzedzia, ktore nie znalazly sie w sferze
zainteresowania dziatow personalnych to dziatania,
ktore wspieraja i promuja wzrost kompetencji
pracownikow w zakresie orientacji na klienta (wptyw
ocen na wynagrodzenia) oraz te, ktére odpowiadaja
na potrzebe przeorientowania dziatdw personalnych
na klienta wewnetrznego a takze usprawniaja procesy
kadrowe (wewnetrzne umowy o poziomie $wiadczenia
ustug, Strategiczna Karta Wynikow, outsourcing
procesow kadrowych, centrum ustug wspolnych, pomiar
zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki).

Trendy HRM w Polsce. Stan zaawansowania polskich organizacjiw zakresie HRM w obliczu wyzwan rynku pracy

Narzedzia wdrazane w 2009 roku

% organizacji

Budowa planu sukcesji 19%
Whprowadzenie indywidualnych $ciezek karier 19%
Ustanowienie kadry rezerwowej 19%
Wprowadzenie formalnego systemu zarzadzania karierg 18%
Wprowadzenie programu typu , Talent Management” 16%
Wdrozenie programu budowy pozadanego wizerunku pracodawcy 16%
Oferowanie szkolen dla pracownikéw, dofinansowywanych ze srodkéw UE  15%

Narzedzia planowane do wdrozenia po 2009 roku % organizadji

Formalny system oceny wystawianej przez wspdtpracownikdw 13%
Ustanowienie kadry rezerwowej 12%
Przeprowadzenie analizy strategicznej luki kompetencyjnej 1%
Uzaleznienie wynagrodzenia od poziomu kompetencji 11%

Narzedzia nieplanowane do wdrozenia % organizacji

Whptlyw oceny wspdtpracownikdw na wysokos¢ wynagrodzenia 84%
Whptyw oceny podwiadnych na wysokos¢ wynagrodzenia 84%
Wptyw oceny klienta na wysokos¢ wynagrodzenia 80%
Zawarcie z innymi dziatami organizacji wewnetrznych uméw 77%
0 poziomie swiadczenia ustug kadrowych

Budowa Strategicznej Karty Wynikow 70%
Wprowadzenie masowej indywidualizacji sciezek karier 69%
Outsourcing zarzadzania procesami kadrowymi 69%
Budowa centrum ustug wspolnych HR 68%
Pomiar zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki 68%
Opracowanie strategii ,Employer Value Proposition” 63%
Badanie preferencji pracownikéw w zakresie wynagrodzenia 62%
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Analizujac stan zaawansowania narzedzi HRM
w polskich organizacjach w obliczu wyzwan
wspotczesnego rynku pracy mozna wyciagnad
nastepujace wnioski:

+ stan rozpowszechnienia w polskich firmach narzedzi
zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy ogdlnie ocenic
jako stosunkowo niski

polskie organizacje doraznie zareagowaty na
wyzwania rosnacej rotacji. Stosuja tez podstawowe
elementy systemu motywacyjnego (wynagrodzenia),
nie wykorzystujac jednak posiadanych narzedzi

z obszaru systemu motywacyjnego do
kompleksowego rozwoju programow wspierajacych
motywacje pracownikow i wzmacniajacych retencje
na innych poziomach (np. $wiadczen dodatkowych)

+ obecnie wdrazane narzedzia maja wzmocni¢ istniejacy
system motywacyjny, wesprze¢ budowe kultury
nastawionej na klienta oraz budowac wizerunek
pozadanego pracodawcy na rynku

+ polskie organizacje nie zamierzajg stosowac
nowoczesnych narzedzi usprawniajacych procesy
kadrowe

inicjatywy odpowiadajgce na wspotczesne wyzwania
rynku pracy podejmuje niewielki odsetek organizacji.
Mozna oczekiwac, ze przyczyni sie to do budowy ich
przewagi konkurencyjnej na rynku pracy.

Trendy HRM w Polsce. Stan zaawansowania polskich organizacjiw zakresie HRM w obliczu wyzwan rynku pracy

Jezeli pozostate firmy
nie podejma sig
wdrazania podobnych
narzedzi, najlepsi
pracownicy beda
pozostawac w waskim
gronie najbardzie;j
pozadanych
pracodawcéw, ktore
bedzie obejmowato
okoto 20%
najwigkszych firm na
rynku.
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Typologia organizacji
w zakresie HRM w Polsce

Za pomocg statystycznych metod taksonomicznych
wyroznilismy trzy typy organizacji, w ktérych stan
zaawansowania poszczegolnych narzedzi HRM oraz
plany dotyczace ich wdrozenia sa zblizone. Typy te
obejmuja okoto 70% wszystkich firm. Zaden z typdw nie
wyroznia sie cechami demograficznymi.

Organizacje te stanowig okoto 23% badanych firm.

Wyrdzniaja sie czestszym niz inne organizacje,
posiadaniem zaawansowanych narzedzi z obszaru
wspierania rozwoju i motywacji pracownika: coaching,
system rotacji na stanowiskach pracy a takze badanie
preferencji pracownikow w zakresie wynagrodzenia.

Planujg wdraza¢, czesciej niz pozostate organizacje,
narzedzia podstawowe (czyli takie, z ktorych korzysta
wiele innych, bardziej zaawansowanych narzedzi)

z roznych obszaréw. Na 2009 rok lub pozniejszy

okres planujg wdrozenie: modelu kompetencyjnego
organizacji, systemu $wiadczen dodatkowych, programu
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz budowe
centrum ustug wspolnych HR.

Planuja rowniez w roku 2009 i pdzniej, czgsciej niz

w innych organizacjach, wdrozenia narzedzi, ktore

w bezposredni sposob odpowiedzg na wyzwania rotacji:
programow retencyjnych dla najwazniejszych grup
pracownikéw oraz modyfikacje siatki ptac.

Inicjatywy, ktdrych typ | organizacji nie planuje wdrazac,
obejmujg narzedzia, ktdre wzmacniaja jakos¢ procesow
HR, czyli opracowanie KPI dla HR oraz optymalizacje
proceséw kadrowych. Nie planuja réwniez uwzgledniac
wplywu ocen wspdtpracownikdw oraz klientdw na
wysokos¢ wynagrodzenia.

Organizacje te stanowig okofo 18% badanych firm.

Wyrdzniaja sie czestszym niz inne organizacje,
posiadaniem narzedzi, ktore w sposéb bezposredni
odpowiadajg na obecne wyzwania rynku pracy:
zbudowaty kadre rezerwowa oraz zidentyfikowaty
kluczowe segmenty pracownikdw w organizacji.
Ponadto kontrolujg jakos¢ swoich dziatan poprzez
mierzenie efektywnosci procesow kadrowych.

Firmy tego typu, czesciej niz pozostate organizacje,
wdrazajg obecnie zaawansowane narzedzia
wzmacniajace marke pozadanego pracodawcy na rynku:
strategie , Employer Value Proposition” oraz budowe
wizerunku pozadanego pracodawcy na rynku. Wdrazaja
rowniez narzedzia kontroli jakosci procesow kadrowych,
czyli prowadzenie benchmarkingu efektywnosci
procesow kadrowych. Wychodza tez naprzeciw
potrzebom pracownikéw budujac programy typu , Talent
Management”.

Na rok 2009 i okres pdzniejszy organizacje te planuja
poprawiac jakos¢ proceséw kadrowych: czesciej niz
pozostate organizacje chcg bowiem optymalizowac
procesy kadrowe.

Organizacje te stanowia okoto 29% badanych firm.

Wyrdzniaja sie czestszym niz inne organizacje,
posiadaniem narzedzi organizacji procesow kadrowych,
takich jak: elastyczne formy zatrudnienia, centrum ustug
wspdlnych, czy szkolenia wspdffinansowane ze srodkdw
UE. Ten typ wyroznia sie takze posiadaniem systemow
ocen wystawianych przez podwtadnych w stosunku do
menedzerow oraz ocen klientdw, a takze wptywem ocen
klientéw i realizacji zadan na wysokos¢ wynagrodzenia.

Organizacje tego typu planuja wdrozenie systemu
coachingu w roku 2009 lub tez w latach pdzniejszych.

Trendy HRM w Polsce. Typologia organizacji w zakresie HRM w Polsce
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Wyniki w poszczegdlnych
obszarach merytorycznych HR

Wszystkie badane organizacje

Badane organizacje okreslaty swoja pozycje, rozumiang
jako gtowne zadania dziatu HR w stosunku do
dziatalnosci biznesowej, postugujac sie trzema rodzajami
okreslen:

Administrator — w tym przypadku zadania dziatu HR
W przewazajacej czesci polegaja na administrowaniu
oraz przetwarzaniu danych kadrowo-ptacowych.

Ustugodawca (wsparcie dla biznesu) — dziat HR skupia
sie przede wszystkim na swiadczeniu specjalistycznych
ustug w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (np.
w zakresie szkolen, rozwoju pracownikdw, procesu
oceny itp.)

Partner strategiczny — poza zadaniami
administracyjnymi oraz $wiadczeniem
specjalistycznych ustug, dziat HR aktywnie uczestniczy
w tworzeniu strategii biznesowej.

Wyniki wyraznie wskazuja, ze
ambicja dziatéw HR jest rola
partnera strategicznego w stosunku
do dziatalnosci biznesowej (85% firm
okreslito te pozycje jako pozadana)
oraz ched odejscia od petnienia roli
administracyjnej (tylko 1% firm
aspiruje do pelnienia takiej).

Co wiecej, mimo iz wigkszos¢ respondentéw deklaruje,

7e obecnie w organizacji pelni role ustugodawcy (54%)

to niewielki odsetek firm pragnie utrzymania tej pozycji
(13%).

Niewielki odsetek organizacji (1%) wskazato tez na inne
mozliwe role dziatu HR (jak np. rzecznik pracownikdw
wobec pracodawcy).

Obecna i pozadana rola dziatu HR w stosunku do dziatalnosci biznesowej

1
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80% r
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4 [v) [
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(wsparcie dla biznesu)
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Dziaty HR, ktdre postrzegajg swojg obecng role jako pracownikéw oraz kluczowe znaczenie kapitatu

partnera strategicznego czesciej niz ustugodawcy. ludzkiego w dziatalnosci biznesowej tych branz

Z kolei administratorzy niemal dwukrotnie rzadziej niz (w sprzedazy detalicznej ze wzgledu na duza ilo$¢
ustugodawcy wdrozyli lub sa w trakcie wdrozenia tych zatrudnianych pracownikéw, natomiast w branzy
systemow. Firmy okreslajace sie jako administratorzy finansowej ze wzgledu na bardzo wykwalifikowana
wyraznie rzadziej posiadaja systemy IT, ktore wspieraja i trudno dostepna kadre specjalistyczna)

procesy kadrowe. Wydaje sie wiec, ze z powodu prawdopodobnie wzmacniaja role decydentow HR
braku wsparcia informatycznego dziaty HR w tych w tych organizacjach.

organizacjach sa zmuszone petni¢ role administratora
danych kadrowo-ptacowych.

Ponadto sposrdd firm, ktore deklaruja, ze maja
wdrozony w firmie pomiar efektywnosci realizacji

procesdw HR, 50% okresla swoja role jako partnera CO I.StOtI‘le (?fganlzaC]e, .ktOfe OkaSlliy
strategicznego (42% jako ustugodawce, a tylko 8% SWOJ@ rolg, ]akO Strateglcznego partnera

jako administratora). Postrzeganie dziatu HR w roli

partnera strategicznego koreluje réwniez z obecnoscia genefalnie bOfYkaly w 2008 rOku Sl@
wdrozonych zaawansowanych inicjatyw z obszaru c . . :
R Z Mniejszymi kiopl(ztam1 z utrzymaniem
1 przyciagnieciem kluczowych

Korelacje te wskazuja na dwa prawdopodobne p y %g P g . y
mechanizmy: albo dziaty personalne, ktére petnia role praCOWIllkOW, pOZYSkanlem

i i kac¢ nakt z Z
partnera strategicznego sa w stanie uzyskac¢ nakfady WaftOSCIOWYCh abSOlwentOW

na inwestycje w narzedzia polityki personalnej, albo

tez zaawansowane narzedzia HR pozwalajg dziatom 1 Zmaganiem Slg 7z rosn@C% rotacj% a takze

personalnym na osiggniecie roli strategicznego partnera.

Mozna réwniez oczekiwad, ze zwiazek ten ma charakter nie muSialy pOanSié WynagrOdzeﬁ
’* | . 3 . . . . .
repoeieny w tak wysokim stopniu jak organizacje,

Rola partnera strategicznego jest czesciej spotykana gdzie leaiy personalne pe{nl@ role inne
w duzych firmach (zatrudniajacych powyzej 1000

pracownikéw) oraz w branzach sprzedazy detalicznej n12 partnef Strategiczny.

oraz finansowej (poza ubezpieczeniami). Duza liczba

2 Za zaawansowane inicjatywy polityki personalnej uznano:
programy typu , Talent Management”, ustanowienie kadry rezer-
wowej, indywidualne $ciezki karier, plan sukcesji, system rotacji na
stanowiskach pracy, badanie preferencji pracownikow w zakresie
wynagrodzenia, program budowy pozadanego wizerunku praco-
dawcy na rynku, program spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
identyfikacja kluczowych segmentéw pracownikéw, programy reten-
cyjne dla najwazniejszych grup pracownikéw, strategia ,Employer
Value Proposition”, masowa indywidualizacja sciezek karier, analiza
ryzyk kadrowych, centrum ustug wspdlnych, pomiar zwrotu z inwe-
stycji w kapitat ludzki, KPI dla HR, pomiar efektywnosci realizacji
procesow kadrowych.
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Najwieksze organizacje

(o dochodach powyzej 500 min zt)

W stosunku do wszystkich organizacji, przedsiebiorstwa
o dochodach powyzej 500 min zt w wigkszym stopniu
okreslaja swoja role jako partnera strategicznego (41%
w stosunku do 30% w przypadku grupy wszystkich
organizacji), a odsetek firm, ktére oceniaja swoja role
jako administracyjna jest minimalny (4% w stosunku
do 15% w przypadku grupy wszystkich organizacji).
Wskazuje to wyraznie na fakt, ze wielko$¢ organizadji
wigze sie z odmienng oceng wiasnej roli.

W obszarze ambicji dotyczacych petnionej w organizacji
roli nie wystapity znaczne roznice pomiedzy duzymi
organizacjami oraz grupg wszystkich firm. W obu
grupach rola partnera strategicznego jest najbardziej
pozadana, natomiast rola administratora — najmniej.

Podobnie jak w grupie wszystkich firm administratorzy
rzadziej niz ustugodawcy czy partnerzy strategiczni
wdrozyli lub sg w trakcie wdrozenia systemow IT do
zarzadzania procesami kadrowymi.

W przypadku duzych organizacji wystepuje réwniez
korelacja pomiedzy posiadaniem wdrozonych
zaawansowanych narzedzi polityki personalnej

a postrzegana rolg partnera strategicznego.

Takze w grupie najwiekszych organizacji te firmy,

ktore okreslity swoja role jako strategicznego partnera
miaty w 2008 roku mniejsze ktopoty z utrzymaniem

i przyciagnieciem kluczowych pracownikéw,
pozyskaniem wartosciowych absolwentow oraz
zmaganiem sie z rosnaca rotacjg oraz nie musiaty
podnosi¢ wynagrodzen w takim stopniu jak organizacje,
w ktorych dziaty personalne petnia role inne niz
strategiczny partner.

Obecna i pozadana rola dziatu HR w stosunku do dziatalnosci
biznesowej w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

100%
90%
80% -
60% 55%
41%
40%
20%
7%
4% 3%
0% 0% 0
0% [ |
Partner strategiczny Ustugodawca Administrator Inne
(wsparcie dla biznesu)
Rola obecna

M Rola pozadana

Podsumowanie

+ Rola partnera strategicznego jest ambicja polskich
dziatéw personalnych.

« W wiekszosci organizacji dziaty HR petnig role

ustugodawcy (wsparcia dla biznesu).

Posiadanie wdrozonych zaawansowanych narzedzi

polityki personalnej idzie w parze z rolg partnera

strategicznego, co potwierdza samoocene

respondentow.

« Takze posiadanie lub wdrazanie narzedzi IT do

zarzadzania procesami kadrowymi idzie w parze

z postrzeganiem roli HR jako partnera strategicznego.

Partnerzy strategiczni lepiej radzili sobie w 2008

roku z utrzymaniem i przyciagnieciem pracownikow,

w mniejszym stopniu dotknefa ich rowniez

koniecznos¢ dokonania znaczacych podwyzek

wynagrodzen, a takze mieli mniejsze problemy

z rotacja.
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Wszystkie badane organizacje

Strategie kadrowa organizacji, czyli zdefiniowane przez
organizacje idee, polityka oraz dziatania, ktére przyjmuje
sie w celu osiagniecia wyznaczonych celéw w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi posiada niemal 40%
wszystkich organizacji. Prawie jedna trzecia firm jest

w trakcie tworzenia strategii kadrowej organizacji (31%).

Natomiast strategia funkcji kadrowej, czyli przyjeta
polityka i sposob organizacji procesow kadrowych jest
opracowana w 27% wszystkich organizacji. Ponad jedna
trzecia firm (36%) jest w trakcie tworzenia strategii
funkgji HR.

Posiadanie strategii kadrowej koreluje rowniez
z posiadaniem wdrozonych zaawansowanych
narzedzi polityki personalnej. Podobna
zaleznos¢ wystepuje rowniez pomiedzy
posiadaniem strategii funkcji HR a wdrozeniem
zaawansowanych narzedzi polityki personalne;.

Strategia kadrowa i strategia funkcji HR

Zaleznos¢ ta wskazuje, ze albo organizacje, u ktorych
wystepuje potrzeba wdrazania zaawansowanych
narzedzi HR potrzebuja rowniez spojnego podejscia do
prowadzenia tych dziata w formie strategii kadrowe;j
oraz strategii funkcji HR, albo tez organizacje, ktore
strategie te posiadaja sa w stanie wskazac koniecznosc
posiadania takich narzedzi oraz sprawniej wdrozy¢ je
w swoich organizacjach.

80% wszystkich organizacji wskazato na fakt, ze
strategia kadrowa wspiera realizacje strategii biznesowej
(36% odpowiedzi ,Tak”, 44% odpowiedzi ,Raczej tak”).

100%

Strategia kadrowa organizadji 39% 31% 12%
Strategia funkcji HR 27% 36% 16%
0% 20% 40% 60% 80%
wdrozona w trakcie wdrozenia [l rozpoczecie wdrozenia w 2009 r.

W rozpoczecie wdrozenia po 2009 r.

Zwiazek strategii kadrowej ze strategia biznesowa

obecnie nie jest planowana do wdrozenia

Strategia HR wspiera reahzaqg 36% 24% 13% T 304
strategii biznesowej
Straj[erg\a kadrpvya stanovyl mtegfaln% 25% 37% 24% 9% L)
czes¢ strategii biznesowej organizadji
|
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Nieco mniejszy odsetek organizacji okresla miejsce
strategii kadrowej jako integralnego elementu strategii
biznesowej, ale nadal jest to wiekszos¢ badanych firm
(62%; ,Tak” — 25%, ,Raczej tak” — 37%).

Intuicyjny zwiazek pomiedzy postrzeganiem roli HR
w organizacji (administrator-ustugodawca-partner
strategiczny) a charakterem relacji pomiedzy strategia
kadrowa a biznesowa zostat potwierdzony.

Sposréd organizacii, kedre okreslity
swoja role jako strategicznego
partnera zdecydowana wigkszos¢
odpowiedziata , Tak” lub ,Racze;
tak” na pytanie, czy strategia
kadrowa stanowi integralna czes¢
strategii biznesowej organizacji.

Integralnosc strategii kadrowej ze strategia biznesowa ze wzgledu na postrzegana role HR Odpowiedzi na pytanie: ,Czy

100%

80%

60%

40%

20%

0%

strategia kadrowa stanowi
integralng czes¢ strategii
89% biznesowej organizacji” ze
wzgledu na petniona przez dziat
HR role w organizacji.

45%
[ 32%
19%
Nie, Raczej nie

Administrator

M Ustugodawca (wsparcie dla biznesu)

[7 Partner strategiczny

Ani tak, ani nie Tak, Raczej tak
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Najwieksze organizacje

(o dochodach zej 500 min z1) . .

PR e Podobnie jak w przypadku

WSsrdd najwiekszych organizacji zaréwno strategia : z * e .

kadrowa jak i strategia funkcji HR jest bardziej WSZYStkICh ﬁrm) rownicez w gronle

rozpowszechnionym, niz w grupie wszystkich firm, PR : 1 1 1

narzedziem — 77% duzych organizacji posiada lub jest na]W1§kSZYCh OfganlzaCJl pOSIa’danle

w trakcie wdrazania strategii kadrowej, a 71% posiada Strategll kadrowel a takze Strategll

lub jest w trakcie wdrazania strategii funkgji HR. ~. ’. . . o .
funkcji HR, sprzyjaja wiekszej liczbie

Organizacje, ktore osiagnety w 2008 roku dochody .

powyzej 500 min zt wykazuja podobny wzér odpowiedzi WdrOZOHYCh ZaawansowaHYCh

jak grupa wszystkich organizacji w zakresie zwiazku .
strategii kadrowej ze strategia biznesowa. nar Z@le HR

Strategia kadrowa i strategia funkcji HR w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

Strategia kadrowa organizacji 35% -
Strategia funkcji HR 42% -

0% 20% 40% 60% 80% 100%

[ wdrozona w trakcie wdrozenia Ml rozpoczecie wdrozenia w 2009 r.
M rozpoczecie wdrozenia po 2009 . [ obecnie nie jest planowana do wdrozenia

Zwiazek strategii kadrowej ze strategia biznesowa w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt
Strategia HR wsplgra'reahzaqe. 5% 9% %
strategii biznesowe;j
Strajtggla kad_r_ovx_/a stanovyl mteg(alng 37% 23% 12%
czes$¢ strategii biznesowej organizacji
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Podobnie jak w przypadku wszystkich organizacji
rowniez w grupie najwigkszych przedsiebiorstw,
wystepuje korelacja pomiedzy postrzeganiem

swojej roli w stosunku do dziatalnosci biznesowej
(partner strategiczny — ustugodawca — administrator)
a charakterem relacji strategii kadrowej ze strategig
biznesowa.

1

Zaleznos¢ pomiedzy postrzeganiem integralnosci
zwiagzku strategii kadrowej z biznesowa a deklarowana
petniona rolg w organizacji moze taczy¢ sie z aktywnym
uczestnictwem decydentow HR w procesie tworzenia
strategii biznesowej (co jest charakterystyczne dla

roli partnera strategicznego). Pomimo, iz nie sposéb
zweryfikowac zwiazku przyczynowego pomiedzy
postrzegana rolg a zwiazkiem strategii kadrowej

i biznesowej to jednak doswiadczenie Deloitte wskazuije,
iz jesli dzialy HR nie uczestnicza w podejmowaniu
strategicznych decyzji, to nie moga jednoczesnie
oczekiwag, ze strategia kadrowa stanie sie
integralna czescia strategii biznesowej. \W najlepiej
pojetym interesie wszystkich organizacji dziatajacych

na rynku, na ktérym konkurencja o pracownika bedzie .
stawafa sie coraz ostrzejsza, jest sciste zwiazanie strategii
kadrowej ze strategig biznesowa co jest mozliwe dzieki
uczestnictwu dziatdbw HR w procesie tworzenia strategii .
0golnej. Dane wskazujace na partneréw strategicznych

jako lepiej radzacych sobie z wyzwaniami rynku pracy

w 2008 roku potwierdzaja te hipoteze. .

Deloitte przewiduje, ze
firmy, ktére beda

w coraz wigkszym
stopniu wiaczaty dzialy
HR do procesu
podejmowania
strategicznych decyzji
osiggna przewage
konkurencyjna na
rynku pracy.

Integralnosc strategii kadrowej ze strategia biznesowa ze wzgledu na postrzegana
role HR w organizacja o dochodach powyzej 500 min zt

00% r
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80% r

60% |
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40% | 32%
27%

20% |- 16%
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0%

Nie, Raczej nie Ani tak, ani nie Tak, Raczej tak

Administrator

M Ustugodawca (wsparcie dla biznesu)

Partner strategiczny

Podsumowanie

Organizacje, ktore opracowaty strategie kadrowa
oraz strategie funkcji HR czesciej posiadaja wdrozone
zaawansowane narzedzia polityki personalnej.

W wiekszosci polskich organizadji strategia kadrowa
raczej wspiera strategie biznesowa niz stanowi jej
integralna czesc.

Zintegrowanie strategii kadrowej z biznesowa jest
silniejsze w grupie firm, ktérych dziaty personalne
uwazaja sie za partnerow strategicznych

Wedtug Deloitte wiaczanie dziatow personalnych
do udziatu w podejmowaniu strategicznych decyzji
biznesowych zwiekszy przewage konkurencyjna
przedsiebiorstw.
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Wszystkie badane organizacje

Budowa modelu kompetencyjnego organizacji jest juz
wdrozona w prawie co trzeciej badanej organizacji
(31%). Kolejne blisko 28% organizacji jest w trakcie
wdrazania tej inicjatywy. Wiasny model kompetencyjny
organizacji bedzie wiec wkrétce obecny w wigkszosci
polskich firm.

Przeprowadzenie analizy strategicznej luki
kompetencyjnej, czyli zidentyfikowanie gdzie wystepuje
rozbieznos¢ pomiedzy wymaganiami biznesowymi
organizacji w zakresie kluczowych kompetencji

a stanem obecnym, jest rzadkoscig w Polsce. Niemal
pofowa organizacji (41%) nie ma nawet w planach
wdrozenia tego typu inicjatywy. Wskazuje to na fakt,
ze choc¢ polskie organizacje doceniaja i staraja
sie w systematyczny sposob rozwijac¢ obszar
kompetencji w organizacji, to nie czynia tego
konsekwentnie: budowa modelu kompetencyjnego
powinna by¢ podstawa do wielu dziatan wspierajacych
dziatalno$¢ biznesowa, np. ukierunkowania dziatan
rekrutacyjnych na podstawie analizy strategicznej

luki kompetencyjnej. Firmy nie korzystaja jednak

z opracowanego modelu kompetencji w pefni.

Nieco lepszy obraz rysuje sie jesli chodzi o uwzglednienie
kompetencji w poziomie oferowanego wynagrodzenia.
Potowa wszystkich badanych organizacji wdrozyfa lub
jest w trakcie wdrozenia uzaleznienia wynagrodzenia od
poziomu kompetencji pracownikow.

Sposréd organizacji, ktdre uzalezniaja lub beda
uzaleznia¢ wynagrodzenie od poziomu kompetencji
wiekszos¢ (64%) stosuje wymiar kompetencji przy
uwzglednianiu poziomu wynagrodzenia zasadniczego.
Rzadziej uzaleznia sie cze$¢ zmienng wynagrodzenia od

poziomu kompetencji (44%).

Uzaleznienie wynagrodzenia od kompetencji

100% r

80% r
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60%
44%
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20%
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Wynagrodzenie
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zmienne

Rodzaje wynagrodzen, ktorych wysokosc
jest zalezna od poziomu kompetendji

w grupie firm, ktore maja wdrozone

lub planujg wdrozy¢ uzaleznienie
wynagrodzenia od poziomu kompetencji
(% nie sumuja sie do 100, gdyz mozliwe
jest rownoczesne uzaleznianie obu
rodzajow wynagrodzen od poziomu

kompetendji)
Zarzadzanie przez kompetencje
Budowa modelu
kompetencyjnego organizacji
Przeprowadzenie analiz
. .p . . y 12% 19% 17% 1% 41%

strategicznej luki kompetencyjnej
Uzaleznieni dzenia od

zaleznienie Wynagro zenia o“ 26% 24% e 0% 25%
poziomu kompetencji
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obecnie nie jest planowana do wdrozenia
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Najwieksze organizacje
(o dochodach powyzej 500 min z#)

W przypadku organizacji o dochodach powyzej 500 Wsrod firm, ktdre uzalezniaja lub planuja uzalezniac
min zt rozkfad odpowiedzi jest zblizony do wynikow wysokos¢ wynagrodzenia od poziomu kompetencji
dotyczacych catej populacji badanych firm. Duze podobnie jak w grupie wszystkich firm — wiekszos¢
organizacje, nie roznia sie wiec od pozostatych pod organizacji uwzglednia poziom kompetencji
wzgledem zaawansowania w obszarze zarzadzania w przypadku wynagrodzenia zasadniczego.

przez kompetencje.

Zarzadzanie przez kompetencje w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

Budowa model
) ucow } U 32% 11% 8%
kompetencyjnego organizadji
Przeprowadzenie analizy ,
. S o 24% 1 6%
strategicznej luki kompetencyjnej
Uzaleznienie wynagrodzenia od ) ,
) " 21% 13% 13%
poziomu kompetencji
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uzaleznienie wynagrodzenia od poziomu kompetendji (%
nie sumuja sie do 100, gdyz mozliwe jest rownoczesne
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Najczestsze wskazania w poszczegélnych okresach wdrozenia

Rekrutacja i retencja Wszystkie organizacje Organizacje o dochodach powyzej 500 min zt
Wdrozone Budowa modelu kompetencyjnego (31%) Budowa modelu kompetencyjnego (34%)
W trakcie wdrozenia Budowa modelu kompetencyjnego (28%) Budowa modelu kompetencyjnego (32%)
Wdrozenie w 2009 r. Przeprowadzenie analizy strategicznej luki Przeprowadzenie analizy strategicznej luki
kompetencyjnej (17%) kompetencyjnej (13%)
Uzaleznienie wynagrodzenia od poziomu kompetengji
(13%)
Welierdeg s el Przeprowadzenie analizy strategicznej luki Uzaleznienie wynagrodzenia od poziomu kompetencji
kompetencyjnej (11%) (13%)
Uzaleznienie wynagrodzenia od poziomu kompetendji
(11%)
Nieplano.wa.ne Przeprowadzenie analizy strategicznej luki Przeprowadzenie analizy strategicznej luki
do wdrozenia kompetencyjnej (41%) kompetencyjnej (46%)

W obszarze zarzadzania przez kompetencje
budowa modelu kompetencyjnego nie jest w petni
wykorzystywana przez organizacje. Dlatego
planowane w najblizszych latach wdrozenia
analizy strategicznej luki kompetencyjnej oraz
uzaleznienia wynagrodzenia od poziomu
kompetencji nalezy uzna¢ za pozytywny trend na
rynku.

Wciaz jednak znaczna czes$¢ organizacji nie chce Podsumowanie

wykorzystywac mozliwosci jakie oferuje posiadanie + Budowa modelu kompetencyjnego staje sie
modelu kompetencji. Duze organizacje nie roznia sie standardem w polskich firmach, jednak organizacje
pod wzgledem zaawansowania i plandw w obszarze nie korzystaja w petni z jego mozliwosci.
kompetencji od wszystkich badanych firm. « Firmy, ktére uzalezniaja poziom wynagrodzenia od

poziomu kompetencji czynig to przede wszystkim
w odniesieniu do wynagrodzenia zasadniczego.

+ Najwieksze organizacje nie réznia sie stopniem
zaawansowania narzedzi zarzadzania przez
kompetencje od grupy wszystkich badanych firm.
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Wszystkie badane organizacje

WSsrdd inicjatyw zwigzanych z rozwojem pracownikdw
badane organizacje wdrozyty w najwiekszym stopniu
badanie kultury organizacyjnej (40%) oraz szkolenia dla
pracownikédw finansowanych ze srodkéw UE (35%).

Zwraca uwage wysoki odsetek firm, ktore dokonaty
badania kultury organizacyjnej — w opinii Deloitte jest to
wynik zaskakujacy. By¢ moze pytane organizacje réznie
rozumieja pojecie badania kultury organizacyjnej i jest
prawdopodobne, ze czes¢ respondentow deklarowato
wdrozenie tej inicjatywy majac na mysli de facto
jedynie pewne elementy badania kultury organizacyjnej.
Watpliwosci te zostang wyjasnione w kolejnym

badaniu , Trendy HRM", ktore zweryfikuje czy wynik

ten jest rezultatem niejednoznacznosci definicji kultury
organizacyjnej w polskim srodowisku HR, czy tez
rzeczywiscie inicjatywa ta jest tak szeroko podejmowana
w polskich organizacjach. Dodatkowo interpretacje,
ktora wyjasnia wynik jako rezultat réznego rozumienia
pojecia kultury organizacyjnej wspieraja dane na temat
wielosci podejs¢ i modeli, a co za tym idzie mozliwych
sposobdw rozumienia tego pojecia.’

Inicjatywy, ktére sa najbardziej zaniedbane — takie,

w stosunku do ktérych respondenci deklaruja najczesciej
brak plandw wdrozenia - to: system mentoringu (59%
odpowiedzi: ,nie jest planowane do wdrozenia”)

i rotacja na stanowiskach pracy (odpowiednio 56%.

Mentoring, czyli wspieranie rozwoju pracownika
poprzez wsparcie mentora wystepujacego w roli osoby
modelujacej pozadane zachowania pracownika to
forma wspierania rozwoju, ktéra w tej chwili prowadzi
zaledwie 14% organizacji.

3 W literaturze fachowej wyrdznia sie co najmniej dwa gtéwne nurty
rozumienia kultury organizacyjnej: pierwszy, zaktadajacy mozliwosc
zarzadzania kulturg i jej ksztattowania — podkreslajacy role lideréw
oraz drugi, ujmujacy kulture organizacyjna jako niemozliwy do
kontroli swiat powstajacy z interakcji oséb w organizacji i ze swej
natury permanentnie zmienny. W ramach tych nurtow istnieje
ponadto szereg podejs¢ i definicji. Por. Organizational Culture.
(2001). Dictionary of Human Resource Management, 2001, p
246-247,; Wu, Jay Y. (2008). A General Behavior Model and New
Definitions of Organizational Cultures. Journal of Socio-Economics,
Vol. 37 Issue 6, p 2535-2545,

System rotacji na stanowiskach, czyli organizacja

pracy dajaca pracownikowi mozliwos¢ zapoznania sie
z réznymi rolami w firmie, ma na celu pogtebienie jego
rozumienia organizacji i proceséw w niej obecnych.
Tego rodzaju system stosuje jedynie 16% wszystkich
badanych organizacji.

Inicjatywy, ktére badane organizacje najczesciej planuja
wdrozy¢ w 2009 roku to: budowa planu sukcesji
(19%), wprowadzenie indywidualnych Sciezek karier
(19%), ustanowienie kadry rezerwowej (19%) oraz
wprowadzenie formalnego systemu zarzadzania karierg
(18%). Wyraznie wida¢, ze inicjatywy te dotycza
przede wszystkim rozwoju obszaréw wspierania kariery
pracownikdw.

Zauwazalne jest, ze firmy szukaja
konkretnych korzysci, ktére moga
osiagnac dzieki wspieraniu karier
pracownikéw poprzez rozwoj
odpowiednich narzedzi (np. plany
sukcesji, kadra rezerwowa).
Narzedzia te bowiem zapobiegaja
negatywnym skutkom rotacji
pracownikow.
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Rozwdj pracownikéw

Wprowadzenie systemu rotacji na
stanowiskach pracy 16% 10% 56%
Wprowadzenie programu coachingu 19% 21% 39%
Wprowadzenie programu mentoringu 14% 10% 59%
Budowa planu sukcesji 21% 15% 35%
Whprowadzenie indywidualnych
Whprowadzenie formalnego systemu .
zarzadzania kariera 21% 16% 35%
Przeprowadzenie badania . . 5
kultury organizacyjnej 40% 9% 31%
Oferowanie szkolen dla pracownikéw, J J o " g
dofinansowanych ze srodkow UE 35% 14% 29%
Ustanowienie kadry rezerwowej 25% 16% 28%
Wprowadzenie programu typu
“Talent Management” 27% 20% 16% 28%
L
0% 20% 40% 60% 80% 100%
wdrozona | w trakcie wdrozenia [l rozpoczecie wdrozenia w 2009 r.

M rozpoczecie wdrozenia po 2009 r.

Organizacje, ktore wdrozyty programy coachingu
oraz posiadaja w organizacji indywidualne
Sciezki karier wskazywaty na mniejsze ktopoty
w 2008 roku ze wskaznikiem rotacji. Coaching
dajacy bezposrednie, nie ograniczone tylko do pozycji
zawodowej, korzysci dla pracownika w postaci
wsparcia jego rozwoju wydaje sie zatem dobrze wigzac
pracownika z organizacja. Z kolei indywidualne Sciezki
kariery moga sprzyjac retencji dzieki okresleniu w jasny
sposéb mozliwosci rozwoju wewnatrz organizacji, co
ogranicza u pracownika potrzebe poszukiwania ich na
zewnatrz firmy.

Rozwaj poszczegolnych grup pracownikow
Inicjatywy w zakresie rozwoju pracownikéw moga
dotyczy¢ w rozny sposob roznych grup pracownikow.
Deloitte zbadat jakie formy rozwoju i wspierania
pracownikédw oferuja polskie organizacje.

obecnie nie jest planowana do wdrozenia

Wyrdznilismy szes¢ gtownych grup pracownikow,

w stosunku do ktérych spodziewalismy sie réznicowania

dziatan wspierajacych rozwadj ze strony pracodawcow:

+ Kadra zarzadzajaca

+ Kadra kierownicza: kierownicy i menedzerowie

+ Specjalisci

Pracownicy szeregowi

+ Talenty/Pracownicy wysokopotencjalni: pracownicy
zidentyfikowani w organizacji jako osoby
0 najwiekszych umiejetnosciach, zdolnosciach
i potencjale z punktu widzenia potrzeb organizacji

+ Kluczowe segmenty pracownikéw: stanowiska, ktore
maja wysoki udziat w tworzeniu wartosci biznesowe;]
i jednoczesnie ktorych kompetencje sa trudne do
pozyskania na danym rynku pracy lub tez w drodze
rozwoju wewnatrz organizacji
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Obok przedstawiamy wyniki dotyczace rzeczywiscie
objetych (w przypadku juz wdrozonego systemu czy
programu) i planowanych do objecia (w przypadku
planowanego wdrozenia) grup pracownikéw w podziale
na gtéwne formy wsparcia rozwoju pracownikow.

Formalny system zarzadzania kariera oraz
indywidualne $ciezki kariery to rodzaje wsparcia
rozwoju pracownika, ktore oferowane sg w podobny
sposdb réoznym grupom pracownikow.

Systemy te przede wszystkim obejmuja kadre
kierownicza, specjalistow oraz pracownikdw
zidentyfikowanym jako Talenty/High potentials. Firmy
dbaja, aby te grupy pracownikdw miaty w czytelny
sposdb okreslone mozliwosci kariery w organizacji. Jest
to prawdopodobnie uzasadnione faktem, ze wiasnie dla
tych grup Swiadomos¢ troski o przebieg kariery ze strony
pracodawcy jest istotnym elementem, ktory decyduje

0 pozostaniu w organizacji. Grupy te maja rowniez
najwyzsze oczekiwania w stosunku do swojego rozwoju
oraz znaja warto$¢ witasnej pracy.

Poniewaz firmy, ktore wdrozyty system indywidualnych
$ciezek kariery oraz system formalnego zarzadzania
kariera najczesciej maja réwniez wdrozony program typu
. Talent Management” nie jest zaskakujace, ze siegaja po
te systemy jako pierwsze i naturalne zrédto zarzadzania

i wspierania rozwoju 0sob zidentyfikowanych jako
Talenty/High potentials.

Zwraca uwage, ze tylko 27% firm oferuje indywidualne
Sciezki kariery pracownikom okreslonym jako kluczowi
dla organizacji. Ze wzgledu na ryzyko wysokich kosztow
odejscia tych pracownikéw, w celu wzmocnienia dziatan
retencyjnych organizacje powinny w wigkszym stopniu
obja¢ indywidualnymi formami wsparcia rozwoju
rowniez te grupy.

Formalny system zarzadzania kariera

100%
80% 73%
60% L 56% 56%
49%
40% - 31%
22%
20%
0%
Kadra Kadra Specjalisci  Pracownicy Talenty /High  Kluczowe
zarzadzajgca  kierownicza szeregowi potentials segmenty

pracownikow

Formalny system zarzgdzania kariera wsrod organizacji, ktére
wdrozyty lub planuja wdrozy¢ te inicjatywe w podziale na uprawione
grupy pracownikéw (% nie sumuja sie do 100, gdyz mozliwe jest
réwnoczesne stosowanie formalnego systemu zarzadzania karierg

w odniesieniu do kilku grup pracownikéw)

Indywidualne sciezki kariery

100%
80%
63%
60% >8%
0 50%

41%

40% -
25% 27%

] l
0%

Kadra Kadra Specjalisci  Pracownicy Talenty /High  Kluczowe

zarzadzajgca  kierownicza szeregowi potentials segmenty

pracownikow

System indywidualnych $ciezek karier wsrod organizadji, ktore
wdrozyty lub planuja wdrozy¢ te inicjatywe w podziale na uprawione
grupy pracownikéw (% nie sumuja sie do 100, gdyz mozliwe jest
réwnoczesne stosowanie systemu w odniesieniu do kilku grup
pracownikow)
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Plan sukcesji

Kadra zarzadzajaca oraz kadra kierownicza to dwie
grupy pracownikdw, w stosunku do ktérych firmy
najczesciej stosuja plan sukcesji. Kolejna grupa, ktoéra
stosunkowo czesto obejmowana jest planem sukcesji sa
specjalisci.

Program mentoringu

Objecie mentoringiem przede wszystkim kadry
kierowniczej oraz pracownikdw o wysokim potencjale
i okreslonym jako talenty wydaje sie by¢ naturalnie.
Dziwi¢ moze natomiast fakt, ze polskie organizacje
mentoring kieruja najczesciej do specjalistow.

Plan sukcesji

100%
80%
67%
59%
60%
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24%
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Kadra Kadra Specjalisci  Pracownicy Talenty / High  Kluczowe

zarzadzajaca  kierownicza szeregowi potentials segmenty

pracownikéw

Plan sukcesji wsrod organizacji, ktére wdrozyty lub planujg wdrozyc
te inicjatywe w podziale na objete grupy pracownikéw (% nie
sumuja sie do 100, gdyz mozliwe jest rbwnoczesne stosowanie
planu sukcesji w odniesieniu do kilku grup pracownikéw)

Program mentoringu
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zarzadzajaca  kierownicza szeregowi potentials segmenty

pracownikow

Program mentoringu wéréd organizadji, ktére wdrozyty lub planuja
wdrozy¢ te inicjatywe w podziale na uprawione grupy pracownikdw
(% nie sumuja sie do 100, gdyz mozliwe jest rbwnoczesne
stosowanie programu w odniesieniu do kilku grup pracownikow)
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Program coachingu

Programy coachingu sa oferowane przede wszystkim
kadrze kierowniczej i zarzadzajacej. Skuteczny coaching
zaktada bowiem pewne doswiadczenie i dojrzatos¢
0s6b uczestniczacych w tej formie wsparcia rozwoju
pracownika.

Rotacja na stanowiskach pracy

Rotacja na stanowiskach pracy, ktérej istotnym celem
jest pogtebienie zrozumienia procesdéw zachodzacych
w organizacji oferowana jest z reguty pracownikom,
ktérzy z racji planow rozwoju kariery czy tez wysokiego
potencjatu powinni rozwijac sie wielokierunkowo

i budowa¢ wachlarz szerokich doswiadczen. W

tym kontekscie wyniki badania sa zaskakujace.

Zwraca uwage niski odsetek kadry kierowniczej oraz
pracownikdw okreslonych jako Talenty/High potentials,
ktérym oferowana jest ta forma wsparcia rozwoju.
Zdumiewa takze relatywnie szerokie adresowanie
rotacji stanowiskowej do szeregowych pracownikéw

i specjalistow. Moze to oznaczac, ze polskie organizacje
traktuja to narzedzie raczej jako pomoc w zrozumieniu
dziatania firmy, co ma sie przektada¢ na wzrost
wydajnosci i efektywnosci pracy, niz jako okazje dla
wybitnych pracownikéw, do ,wyprébowania” réznych
rol i w ten sposob zdobycia doswiadczen pozwalajacych
na dokonanie kolejnego kroku w karierze.

Program coachingu
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Program coachingu wsréd organizacji, ktére wdrozyly lub planuja
wdrozy¢ te inicjatywe w podziale na uprawione grupy pracownikéw
(% nie sumuja sie do 100, gdyz mozliwe jest rbwnoczesne
stosowanie programu w odniesieniu do kilku grup pracownikéw)

Rotacja na stanowiskach pracy
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Rotacja na stanowiskach pracy wsérdd organizacji, ktére wdrozyty
lub planuja wdrozy¢ te inicjatywe w podziale na uprawione
grupy pracownikéw (% nie sumuja sie do 100, gdyz mozliwe
jest rbwnoczesne stosowanie rotacji w odniesieniu do kilku grup
pracownikow)
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Najwieksze organizacje
(o dochodach powyzej 500 min z#)

Najwieksze organizacje nie réznia sie do grupy
wszystkich firm w zakresie zaawansowania
poszczegdlnych narzedzi rozwoju pracownikow.

Najczesciej wdrozone inicjatywy to: badanie kultury
organizacyjnej (43%), oraz szkolenia dofinansowane ze
srodkéw UE (38%). Podobnie jak w przypadku grupy
wszystkich firm Deloitte podchodzi ostroznie do wyniku
dotyczacego badania kultury organizacyjnej.

Najbardziej zaniedbane inicjatywy to: wprowadzenie
programu mentoringu (57%) oraz rotacja na
stanowiskach pracy (56%).

Inicjatywy, ktére sa planowane do wdrozenia

w 2009 roku to przede wszystkim: wprowadzenie
indywidualnych $ciezek karier (23%), programy typu
,Talent Management” (19%) oraz formalny system
zarzadzania karierg (17%).

Rozw6j pracownikéw w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

Wprowadzenie systemu rotacji na

stanowiskach pracy 1%

Wprowadzenie programu coachingu

Whprowadzenie programu mentoringu

Budowa planu sukcesji

Whprowadzenie indywidualnych
$ciezek karier

Wprowadzenie formalnego systemu
zarzadzania kariera

Przeprowadzenie badania
kultury organizacyjnej

Oferowanie szkolen dla pracownikow,
dofinansowanych ze $rodkéw UE

Ustanowienie kadry rezerwowej

17%

15%
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[ obecnie nie jest planowana do wdrozenia
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W najwigkszych organizacjach, podobnie jak w grupie
wszystkich firm, mniejsze problemy z rotacja
korelowaty z posiadaniem systemu indywidualnych
sciezek karier. Ponadto w duzych organizacjach
posiadanie systemu mentoringu korelowato negatywnie
z problemami z przyciggnigciem i utrzymaniem
kluczowych pracownikéw w 2008 roku oraz
problemami z pozyskaniem absolwentéw spetniajacych

ich oczekiwania.

Rozwoj poszczegélnych grup pracownikéw
Najwieksze organizacje nie roznia sie w znaczacy sposob
zakresem zaawansowania poszczegolnych narzedzi
wspierania motywacji pracownikéw w stosunku do
grupy wszystkich firm. Wykazuja sie ponadto zblizonym
wzorem oferowania poszczegdlnych form wsparcia
réznym grupom pracownikéw. Jedyne roznice dotycza:

« wiekszego odsetka, w stosunku do grupy wszystkich
firm, kadry kierowniczej oraz pracownikow
zidentyfikowanych jako Talenty/High potentials
uprawnionych do indywidualnych $ciezek karier
szerzej oferowanego dla grupy Talentow/High
potentials programu mentoringu

szerzej oferowanego dla grupy specjalistéw programu
coachingu

szerzej oferowanego systemu rotacji na stanowiskach
pracy dla kadry kierowniczej, specjalistéw oraz
Talentow/High potentials.

Swiadczy to o wiekszej niz w przypadku mniejszych firm
dojrzatosci organizacyjnej oraz o lepszym rozumieniu
strategicznych wyzwan w zarzadzaniu kadrami. Duze
firmy wydaja sie lepiej wykorzystywac dostepne
narzedzia rozwoju pracownikdw.

Podsumowanie

Badanie kultury organizacyjnej to najczesciej uzywane,
obok szkoleh wspotfinansowanych ze srodkow UE,
narzedzie wspierania rozwoju pracownikéw. W opinii
Deloitte powszechnos$¢ badania kultury organizacyjnej
nalezy jednak traktowac ostroznie.

Firmy, ktore posiadaja system indywidualnych $ciezek
karier oraz programy coachingu lepiej radzity sobie

z problemem rotacji w 2008 roku.

Duze firmy, ktdre opracowaty system mentoringu
lepiej radzity sobie z przyciggnieciem i utrzymaniem
kluczowych pracownikéw w 2008 roku oraz miaty
mniejsze problemy z pozyskaniem absolwentow
spetniajacych ich oczekiwania.

Polskie organizacje dopiero zaczynaja opracowywac
programy, ktére wigza w bezposredni sposdb korzysci
organizacyjne ze wsparciem kariery pracownikéw.
Organizacje, ktore wspieraja lub planuja wspierac
pracownikéw formalnymi systemami kariery oraz
indywidualnymi $ciezkami kariery oferuja te narzedzia
przede wszystkim kadrze kierowniczej, specjalistom
oraz pracownikom okreslonym jako Talenty/High
potentials. Coaching jest oferowany przede wszystkim
kadrze zarzadzajacej oraz kadrze kierowniczej.
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Najczestsze wskazania w poszczegélnych okresach wdrozenia

Rekrutacja i retencja

Wdrozone

W trakcie wdrozenia

Wdrozenie w 2009 r.

Wdrozenie po 2009 r.

Nieplanowane
do wdrozenia

Wszystkie organizacje

Przeprowadzenie badania kultury organizacyjnej (40%)

Oferowanie szkolen dla pracownikow
dofinansowywanych ze srodkow UE (35%)

Organizacje o dochodach powyzej 500 min zt

Przeprowadzenie badania kultury organizacyjnej (43%)

Oferowanie szkolen dla pracownikéw
dofinansowywanych ze srodkow UE (38%)

Wprowadzenie programu coachingu (21%)

Wprowadzenie programu typu , Talent Management”
(20%)

Budowa planu sukcesji (26%)

Ustanowienie kadry rezerwowej (26%)

Budowa planu sukcesji (19%)
Wprowadzenie indywidualnych $ciezek karier (19%)

Ustanowienie kadry rezerwowej (19%)

Wprowadzenie indywidualnych sciezek karier (23%)

Ustanowienie kadry rezerwowej (12%)
Budowa planu sukcesji (10%)
Wprowadzenie indywidualnych $ciezek karier (10%)

Wprowadzenie formalnego systemu zarzadzania
karierg (10%)

Wprowadzenie formalnego systemu zarzadzania
kariera (17%)

Whprowadzenie programu mentoringu (59%)

Wprowadzenie systemu rotacji na stanowiskach pracy
(56%)

Wprowadzenie programu mentoringu (579%)

Whprowadzenie systemu rotacji na stanowiskach pracy
(56%)

Wiekszo$¢ firm oferuje pracownikom szkolenia, ktére
finansuje ze srodkéw Unii Europejskiej. W gronie
wszystkich organizacji wdraza sie obecnie systemy
bezposrednio wspierajace rozwéj pracownikéw,

a w roku 2009 i kolejnych latach, priorytetem dla firm
beda inicjatywy wiazace rozwoj pracownikow

z perspektywa organizacyjna, ktére przyniosa korzys¢
nie tylko pracownikowi ale i bezposrednio firmie.

Najwieksze organizacje juz teraz wdrazaja inicjatywy
wiazace bezposrednia korzys¢ dla organizacji ze
wsparciem rozwoju pracownika.
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Motywacja

Wszystkie badane organizacje

W zakresie narzedzi stuzacych wspieraniu motywacji
pracownikdéw najpopularniejszym jest opracowanie
opisdw stanowisk pracy. To narzedzie, bedace podstawg
do wielu narzedzi zwigzanych z bezposrednig motywacja
(np. systemu wynagrodzen), obecne jest w 76%
wszystkich organizacji i jedynie 5% wszystkich firm nie
planuje dziatan w tym zakresie.

Ponad potowa firm posiada formalna polityke ptacowa
(53%) a niemal jedna piata (18%) obecnie wdraza te
inicjatywe. Potowa firm zdazyta juz dokonac aktualizacji
istniejacych wczesniej opisow stanowisk. Oznacza to,
ze opisy stanowisk s narzedziem, ktére od dawna
funkcjonuje w wigkszosci organizacji.

Motywacja

Opracowanie systemu swiadczen
dodatkowych, ktéry wspiera strategie kadrowg

Wprowadzenie systemu zarzadzania
przez cele w organizadji

Przeprowadzenie modyfikacji siatki ptac

Opracowanie formalnej polityki ptacowej

Badanie preferencji pracownikow
w zakresie wynagrodzenia

Przeprowadzenie wartosciowania
stanowisk pracy

Aktualizacja dotychczasowych opisow
stanowisk pracy

Opracowanie opisdw stanowisk pracy

Zdecydowanie najrzadziej rozpowszechniong praktyka jest
badanie preferencji pracownikdéw w zakresie wynagrodzenia
— jedynie 17% wszystkich firm stosuje te praktyke,

a zdecydowana wiekszo$¢ nie planuje podejmowac tej
inicjatywy (629%). Ostrozno$¢ wobec tego narzedzia moze
by¢ podyktowana réznymi powodami: cze$¢ pracodawcdw
moze obawiac sie pytania pracownikdw wprost o to, w jaki
sposdb chca by¢ wynagradzani, aby nie rozbudzad zadan
ptacowych. Z drugiej strony, rynek, na ktérym trzeba sie
liczy¢ z preferencjami pracownika to stosunkowo nowa

dla polskich przedsiebiorstw sytuacja, dlatego $wiadomosc
i obecno$¢ narzedzi wspomagajacych pracodawce

w zbudowaniu oferty odpowiadajacej potrzebom
pracownika nie jest jeszcze wysoka.

o T

17% 11%
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Firmy, ktére odczuty w 2008 roku problem rosnacej
rotacji sa w wiekszym stopniu sktonne do podejmowania
inicjatyw w zakresie narzedzi motywacji pracownikdw.
Zaleznos¢ taka wystapita w odniesieniu do modyfikacji
siatki ptac oraz formalnej polityki ptacowe]. Gdy liczba
odchodzacych pracownikéw wzrasta, organizacje
podejmuja dziatania w zakresie systemu wynagrodzen.
Nalezy jednak pamietac, ze pracownicy nie

odchodza jedynie z powodu niesatysfakcjonujacego
wynagrodzenia oferowanego w organizacji.

Ta zaleznos¢ moze wskazywac na to, ze
wdrazanie inicjatyw z zakresu polityki
kadrowej w duzej mierze odbywa sie pod
wplywem, i jest odpowiedzia na
aktualne problemy dotykajace
organizacje 1 nie sa to zaplanowane

i wyprzedzajace dziatania, ktdre maja
zapobiega¢ ewentualnym problemom. Ta
niepokojaca zaleznos¢ potwierdza
obserwacje Deloitte, ze polskie firmy
dziataja przede wszystkim reaktywnie.
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Najwieksze organizacje

(o dochodach powyzej 500 min z#)

Rowniez wsrdd najwiekszych organizacji opracowanie
opisdw stanowisk jest najczesciej wdrozonym
narzedziem z obszaru motywacji i tu odsetek ten jest
jeszcze wyzszy - az 87%. Co wiecej, pozostate 13%
firm jest w trakcie wdrozenia tego narzedzia. Oznacza
to, ze wszystkie firmy o dochodach powyzej 500 min
zt posiadaja lub sa w trakcie wprowadzania opisow
stanowisk pracy.

Wiekszos¢ duzych organizacji zdazyta juz zaktualizowac
opracowane opisy stanowisk pracy (55%) oraz posiada
formalng polityke pfacowa (55%) i system zarzadzania
przez cele (53%) oraz przeprowadzita wartosciowanie
stanowisk pracy (53%).

W poréwnaniu do grupy wszystkich organizacji
najwieksze podmioty posiadaja w wiekszym zakresie
system zarzadzania przez cele oraz dokonaty
wartosciowania stanowisk pracy. Duze organizacje
wymagaja bardziej wyszukanych metod organizacji
pracy oraz powiazania jej wynikow z celami
biznesowymi (system zarzadzania przez cele) a takze

Motywacja w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt
Opracowanie systemu swiadczen
dodatkowych, ktdry wspiera strategie kadrowg

Whprowadzenie systemu zarzadzania
przez cele w organizadji

Przeprowadzenie modyfikadji siatki ptac

Opracowanie formalnej polityki ptacowej

Badanie preferencji pracownikéw
w zakresie wynagrodzenia

Przeprowadzenie wartosciowania
stanowisk pracy

Aktualizacja dotychczasowych opisow
stanowisk pracy

Opracowanie opiséw stanowisk pracy

wymagaja spojnego systemu oceny wagi kazdego
stanowiska dla organizacji (wartosciowanie stanowisk
pracy). Zalezno$¢ te potwierdza korelacja pomiedzy
procentem firm, ktore posiadaja wdrozony
system wartosciowania stanowisk pracy a liczba
pracownikéw oraz pomiedzy posiadaniem
wdrozonego systemu zarzadzania przez cele

a liczba pracownikow.

Wdrozenia systemu wartosciowania stanowisk pracy
a liczba pracownikéw w organizacji

62%

57%
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Podobnie jak w przypadku grupy wszystkich firm,
rowniez wsrod najwiekszych podmiotow analiza zwiazku
deklaracji odczuwania problemu rosnacej rotacji w 2008
roku z wdrazaniem inicjatyw z zakresu motywacji
pracownikdw wskazuje, ze firmy, ktére odczuly

takie problemy sa sktonne w wiekszym stopniu do
podejmowania inicjatyw w zakresie narzedzi motywacji
pracownikdw. Zaleznos¢ taka wystapita w przypadku
modyfikacji siatki ptac.

Najczestsze wskazania w poszczegélnych okresach wdrozenia

Rekrutacja i retencja

Wszystkie organizacje

Wdrozone Opracowanie opiséw stanowisk pracy (76%)

Organizacje o dochodach powyzej 500 min zt

Opracowanie opisow stanowisk pracy (87%)

W trakcie wdrozenia
(29%)

Aktualizacja dotychczasowych opisow stanowisk

Przeprowadzenie modyfikacji siatki ptac (28%)

Przeprowadzenie modyfikacji siatki pfac (32%)

Aktualizacja dotychczasowych opisow stanowisk
(30%)

Wdrozenie w 2009 r.
(12%)

Przeprowadzenie wartosciowania stanowisk pracy

Opracowanie formalnej polityki pfacowej (13%)

Wdrozenie po 2009 r.
wspiera strategie kadrowa (11%)

Opracowanie systemu swiadczen dodatkowych, ktéry

Opracowanie systemu swiadczen dodatkowych, ktory
wspiera strategie kadrowa (13%)

Nieplanowane
do wdrozenia

Badanie preferencji pracownikéw w zakresie
wynagrodzenia (62%)

Badanie preferencji pracownikéw w zakresie
wynagrodzenia (62%)

Firmy, ktére odczuwaty
problem rotacji w 2008
roku byty bardziej
sktonne niz firmy, ktdre
takich probleméw nie
odczuty do
podejmowania dziatan
w zakresie wdrozenia
modyfikacji siatki ptac.

Organizacje maja w wigkszosci (i jest to najpowszechniej
wdrozona inicjatywa) opracowane opisy stanowisk,

co wiecej, obecnie je aktualizuja. Znaczna czesc firm
pracuje obecnie rowniez nad modyfikacjg istniejacej
siatki ptac. Na rok 2009 i kolejne lata firmy planujg

przeprowadzenie wartosciowania stanowisk pracy
oraz opracowanie systemu $wiadczen dodatkowych.
Polskie organizacje obawiaja sie pytac¢ pracownikdw
o preferencje w zakresie wynagrodzenia

Podsumowanie
+ Najpowszechniej stosowanym narzedziem w obszarze
motywacji sg opisy stanowisk pracy; potowa firm nie
tylko je wdrozyta, ale i dokonata juz ich aktualizacji.
Organizacje o najwiekszych dochodach czesciej
niz grupa wszystkich firm stosuja wartosciowanie
stanowisk pracy oraz system zarzadzania przez cele.
Wiaze sie to jednak przede wszystkim z duza liczba
zatrudnionych pracownikdw.
« Firmy, ktére mocniej odczuty problemy z rotacja
sa bardziej sktonne do podejmowania dziatan
w zakresie modyfikacji siatki ptac oraz formalnej
polityki ptacowej. Jest wiec wysoce prawdopodobne,
ze polskie dziaty HR podejmuja inicjatywy wdrozeh
narzedzi polityki personalnej pod wptywem biezacych
problemow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Ocena
Wszystkie badane organizacje

Formalne systemy oceny

W zakresie formalnych systeméw oceny (poza
standardowa ocena podwtadnych dokonywana przez
przetozonego) najczesciej organizacje stosujg system
ocen wystawianych przez podwtadnych na temat
menedzeréw (29%), nieco rzadziej ocen wystawianych
przez wspotpracownikow (20%), a najmniej popularne
53 systemy ocen wystawianych przez klientow (14%).
System oceny wystawiane] przez klientow jest
stosowany najczesciej w branzach: telekomunikacyjnej,
energetycznej oraz edukacyjnej.

Firmy, ktore stosuja system ocen wystawianych przez
wspotpracownikow zazwyczaj stosuja rowniez system
ocen wystawianych przez podwtadnych na temat
menedzerédw. Wskazuje to na fakt, ze zazwyczaj oceny
te wystepujg wspolnie w ramach systemu oceny 360
stopni.

Formalne systemy oceny

Wystawiane] przez klientow

Wystawiana przez
wspdtpracownikow

Wystawiana menedzerom
przez podwiadnych

Wdrozony system oceny wystawianej przez klientéw wedtug branzy
(branze, ktdre stosujq ten system czesciej niz Srednia ogdlna réa 14%)

Ubezpieczenia

Technologia
(High-Tech)

Farmaceutyka

Ustugi
(pozostate)

Energetyka

Edukacja

Telekomunikacja 40%

0% 20% 40%

0% 20%

40% 60% 80% 100%

[ wdrozona w trakcie wdrozenia [l rozpoczecie wdrozenia w 2009 .

W rozpoczecie wdrozenia po 2009 r.

[7] obecnie nie jest planowana do wdrozenia
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Wptyw ocen na wynagrodzenia
Prawie 70% wszystkich organizacji uwzglednia ocene

realizacji zadan przy ustalaniu wysokosci wynagrodzenia.

Niemal potowa organizacji (46%) bierze tez pod uwage
ocene uznaniowa menedzera. Pozostate rodzaje

oceny (wystawiane przez klientow, podwtadnych czy
wspdtpracownikdw) nie sa stosowane przez polskie
firmy (mniej niz 10% wskazan) a ponad 80% badanych
organizacji nie zamierza uwzglednia¢ ich w ustalaniu

Zaréwno ocena realizacji zadan jak
1 ocena uznaniowa menedzera maja
znaczenie przede wszystkim przy
ustalaniu wysokosci wynagrodzenia

wysokosci wynagrodzenia.

zmiennego.

Rodzaje ocen wplywajacych na wysokos¢ wynagrodzenia

Ocena klienta

Ocena wspdtpracownikdw

Ocena podwiadnych

Ocena uznaniowa menedzera

Ocena realizacji zadan

Wptyw stosowanej lub
planowanej do wdrozenia
oceny realizacji zadan na
poszczegolne elementy
wynagrodzenia (% nie sumuja
sie do 100, gdyz mozliwy jest
rownoczesny wptyw na oba
elementy wynagrodzenia)

Whplyw stosowanej lub
planowanej do wdrozenia
oceny uznaniowej menedzera
na poszczegolne elementy
wynagrodzenia (% nie sumuja
sie do 100, gdyz mozliwy jest
rownoczesny wptyw na oba
elementy wynagrodzenia)

o
L I

80% 100%
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[l wdrozona | w trakcie wdrozenia [l rozpoczecie wdrozenia w 2009 r.
[l rozpoczecie wdrozenia po 2009 . [ obecnie nie jest planowana do wdrozenia

Ocena uznaniowa menedzera Ocena realizacji zadan

100% 100% r
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60% - 60% -
40%
40% 40% |-
29%
20% 20%
0% 0%
Wynagrodzenie  Wynagrodzenie Wynagrodzenie  Wynagrodzenie
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Najwieksze organizacje
(o dochodach powyzej 500 min z#)

Formalne systemy oceny

Poza standardowa ocena podwtadnych dokonywana
przez przetozonego, w gronie najwiekszych
organizacji, podobnie jak w grupie wszystkich firm,
najczesciej stosuje sie system oceny wystawiane]
przez podwfadnych menedzerom (25%), a nieco
rzadziej oceny wystawianej przez klientéw (13%) oraz
wspdtpracownikdw (11%).

Zwraca uwage nizszy niz wsrod wszystkich

firm wskaznik powszechnosci systemu ocen
wystawianych przez wspoétpracownikow osobom
na tym samym poziomie hierarchicznym.
Najwieksze organizacje rzadziej stosuja system

oceny dokonywanej przez wspotpracownikow (11%

w stosunku do 20%), wigkszy tez odsetek firm

o0 najwiekszych dochodach w poréwnaniu z gronem
wszystkich firm (64% w stosunku do 519%) w ogole nie
planuje wprowadzenia tego rodzaju systemu. Jest to
tym dziwniejsze, ze w wiekszych organizacjach fatwiej
jest zapewnic¢ poufnos¢ i zorganizowad proces oceny
wystawianej przez wspotpracownikéw (czy to w formie
oceny 360 stopni, czy tez niezaleznie).

Podobnie jak w przypadku grupy wszystkich firm,
najwieksze organizacje, ktore stosuja system

oceny wystawianej przez wspotpracownikéw,

stosuja najczesciej takze system oceny wystawianej
menedzerom przez podwifadnych. Prawdopodobnie oba
systemy funkcjonuja zatem w ramach oceny 360 stopni.

Formalne systemy oceny w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

Wystawianej przez klientow 13% i 9%

Wystawiana przez

X o 4% B 17%
wspdtpracownikow

Wystawiana menedzerom

0
przez podwtadnych 1%

0% 20%

40% 60% 80% 100%
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M rozpoczecie wdrozenia po 2009 r.

[7] obecnie nie jest planowana do wdrozenia
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Wptyw ocen na wynag

Podobnie jak w przypadku wszystkich firm wptyw na
wynagrodzenie ma przede wszystkim ocena realizacji
zadan (68% firm) oraz ocena uznaniowa menedzera

(51%), natomiast oceny kl

rodzenia

ientow, wspotpracownikow wynagrodzenia.

i podwtadnych maja o wiele mniejszy wptyw na

wysokos¢ wynagrodzenia.

Rodzaje ocen wplywajacych na wysokos¢ wynagrodzenia
w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

Ocena klienta

Ocena wspotpracownikow

Ocena podwiadnych

Ocena uznaniowa menedzera

Ocena realizacji zadan

Wptyw stosowanej lub
planowanej do wdrozenia
oceny realizacji zadan na
poszczegolne elementy

wynagrodzenia w organizacjach

o dochodach powyzej 500 min
zt (% nie sumuja sie do 100,
gdyz mozliwy jest rownoczesny
wplyw na oba elementy
wynagrodzenia)

Rowniez w najwiekszych organizacjach ocena realizacji
zadan oraz ocena uznaniowa menedzera maja
wplyw przede wszystkim na wartos¢ czesci zmiennej

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Ocena realizacji zadan na wynagrodzenie Ocena uznaniowa menedzera Wptyw stosowanej lub
planowanej do wdrozenia
100% - 100% oceny uznani’owej menedzera
na poszczegolne elementy
wynagrodzenia w organizacjach
80% | 76% 80% | o dochodach powyzej 500 min
zt (% nie sumuja sie do 100,
gdyz mozliwy jest rownoczesny
60% - 60% - wplyw na oba elementy
49% wynagrodzenia)
40%
40% 40% r
20% r 20%
0% 0%
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Najczestsze wskazania w poszczegélnych okresach wdrozenia

Rekrutacja i retencja Wszystkie organizacje

Wdrozone Wptyw oceny realizacji zadan na wysokos¢
wynagrodzenia (69%)

Organizacje o dochodach powyzej 500 min zt

Wplyw oceny realizacji zadarn na wysoko$¢
wynagrodzenia (68%)

W trakcie wdrozenia Wptyw oceny realizacji zadan na wysokos¢
wynagrodzenia (12%)

Wptyw oceny realizacji zadah na wysokos¢
wynagrodzenia (13%)

Formalny system oceny wystawianej przez klientow Formalny system oceny wystawianej przez klientow
(10%) (13%)
Wdrozenie w 2009 r. Formalny system oceny wystawianej menedzerom Whplyw oceny realizacji zadah na wysokosc¢

przez podwtadnych (10%)

Formalny system oceny wystawianej przez
wspdtpracownikow (9%)

Wptyw oceny realizacji zadan na wysokos¢
wynagrodzenia (9%)

wynagrodzenia (119%)

elgerdeg s el Formalny system oceny wystawianej przez
wspdtpracownikow (13%)

przez podwiadnych (109%)

Formalny system oceny wystawianej przez
wspdtpracownikdw (17%)

Formalny system oceny wystawianej menedzerom

Nieplanowane Whptyw oceny wspdtpracownikdw na wysokosc Formalny system oceny wystawianej przez

do wdrozenia wynagrodzenia (84%)

Wptyw oceny podwtadnych na wysokos¢
wynagrodzenia (84%)

wspdtpracownikdw (64%)

Formalny system oceny wystawianej przez klientéw to
narzedzie, ktore wdraza obecnie najwigksza liczba firm.
W kolejnych latach polskie firmy beda wprowadzaty
przede wszystkim system oceny wystawianej przez
wspdtpracownikdw, cho¢ narzedzie to wciaz pozostaje
najrzadziej stosowane sposrod systemdw ocen.
Wiekszos¢ organizacji nie planuje rowniez uwzgledniac
ocen wspodtpracownikédw i podwitadnych przy ustalaniu
wysokosci wynagrodzenia.

Podsumowanie

« Duze firmy rzadziej niz grupa wszystkich organizacji
stosuja system ocen wystawianych przez
wspotpracownikow.

« System oceny wystawiane] przez wspdtpracownikow

wystepuje w organizacjach najczesciej wraz

z systemem oceny wystawianej przez podwitadnych

na temat menedzerow. Funkcjonujg zatem wspolnie

w ramach oceny 360 stopni.

Ocena realizacji zadan oraz ocena uznaniowa

menedzeréw wplywaja najczesciej na poziom

wynagrodzenia sposrod mozliwych rodzajéw ocen.

Wplyw jest widoczny przede wszystkim w odniesieniu

do wynagrodzenia zmiennego.
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Rekrutacja i retencja

Wszystkie badane organizacje

Najczesciej spotykanymi wdrozonymi inicjatywami
w zakresie rekrutacji i retendji sa: identyfikacja
kluczowych pracownikéw (29%) elastyczne formy
zatrudnienia (29%), a takze programy spofecznej
odpowiedzialnosci biznesu (27%).

Cho¢ program budowy pozadanego wizerunku
pracodawcy posiada w tej chwili jedna pigta wszystkich
organizacji to jednak jest to inicjatywa z obszaru
rekrutacji i retencji, ktora najwiecej firm obecnie wdraza
(38%).

Firmy najrzadziej stosujag masowa indywidualizacje
ciezek karier (4%), czyli system zarzadzania kariera,
ktéry pozwala pracownikom ksztattowac intensywnos¢

i charakter pracy. Wynik ten nie jest niespodzianka, gdyz
jest to nowe narzedzie, dopiero zyskujace popularnos¢
na rynku.

Rekrutacja i retencja

Wprowadzenie elastycznych
form zatrudnienia

Prowadzenie analizy
ryzyk kadrowych

Wprowadzenie masowe]
indywidualizacji $ciezek karier
Opracowanie strategii

, Employer Value Proposition”

Wprowadzenie programéw retencyjnych

N W 16%
dla najwazniejszych grup pracownikow

Identyfikacja kluczowych
segmentow pracownikow

Wdrozenie Programu Spotecznej

17%

Analiza ryzyk kadrowych
Ponad jedna pigta wszystkich organizacji (22%)
prowadzi analize ryzyk kadrowych, czyli w sposéb
systematyczny bada ryzyka odejécia poszczegdinych
pracownikéw z organizadj.

Analiza ryzyk kadrowych

100%

80%

60%

40%

20%

0%

18%

Stosowane lub planowane
rodzaje analizy ryzyk kadrowych
wsrod organizadji, ktore

I wdrozyty lub planuja wdrozy¢
te inicjatywe (% nie sumuja
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Sposrad firm, ktdre juz prowadza tego typu analizy
lub planuja wdrozenie badania ryzyka odejsc
pracownikéw, zdecydowana wigkszos¢ (65%)
dokonuje analiz o charakterze jakosciowym, czyli
analizuje jakosciowe mozliwe determinanty odejs¢
pracownikéw z organizacji. 41% organizacji opiera

sie natomiast na $cistych ilosciowych analizach w tym
na modelowaniu prognostycznym. Modelowanie
prognostyczne, korzystajac z danych historycznych
organizacji na temat pracownikdw oraz positkujac

sie danymi makroekonomicznymi, pozwala nie tylko
precyzyjnie oszacowac ryzyko odejs¢ pracownikow,
ale oszacowac na ile inwestycja w ktéry$ z czynnikdw
determinujacych ryzyka (np. wysokos¢ premii) przetozy
sie na zmniejszenie prawdopodobiefstwa odejscia.
Umozliwia to zoptymalizowanie bilansu kosztow takich
inwestycji oraz kosztéw rotacji.

Firmy, ktére prowadza
analize ryzyk kadrowych
zazwyczaj mierzg rowniez
efektywnos¢ funkcji
kadrowej, wspieraja sie
systemami I'T

w zarzadzaniu procesami
kadrowymi oraz posiadaja
ustalone KPI dla dziatu
HR. Sa to réwniez
najczesciej duze
organizacje, zatrudniajace
ponad 1000 pracownikéw
z sektora finansowego
(poza ubezpieczeniami).

Rysuje sie wiec obraz duzej finansowej organizacji, ktéra
w systematyczny sposob postuguje sie nowoczesnymi,
ilo$ciowymi narzedziami wspomagajacymi zarzadzanie
zasobami ludzkimi.

Elastyczne formy zatrudnienia

Wérod elastycznych form zatrudnienia najbardziej
popularna forma to niepetny wymiar pracy. Stosuje go
66% firm, ktoére umozliwiajg pracownikom jakikolwiek
rodzaj elastycznej pracy lub planuja wprowadzenie
takiego programu. Ponad jedna trzecia (34%) z tych firm
stosuje réwniez teleprace, czyli mozliwos¢ wykonywania
obowiazkdw stuzbowych poza zaktadem pracy, a 21%
umozliwia forme skréconego tygodnia pracy, czyli
system, ktory pozwala pracownikowi na wykonanie
tygodniowego czasu pracy w okresie krétszym niz 5 dni.
Najmniej popularna jest forma ,job sharing’u” (3%),
czyli podziatu pracy pomiedzy dwdch pracownikow,
ktérzy dziela sie obowigzkami na petnoetatowym
stanowisku i odpowiednio do tego dziela réwniez

pface i Swiadczenia. Wsrod innych elastycznych form
pracy badane firmy wskazaty na przyktad na mozliwos¢
przyjscia do pracy o dowolnej porze.

Elastyczne formy zatrudnienia

Elastyczne formy pracy wérdd
firm, ktdére wdrozyty lub planuja
wdrozy¢ jakakolwiek elastyczna
forme pracy (% nie sumuja

sie do 100, gdyz mozliwe jest
rownoczesne stosowanie kilku

100%
80% [
66% form)
60% [
40% |- 34%
21%
20%
. .
3%
. — |
) . Skrocony
Niepe Tel "Job sh ! |
iepetny elepraca ob sharing ydzien nne
wymiar
pracy pracy
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Najwieksze organizacje

(o dochodach powyzej 500 min z#)

W grupie najwiekszych organizacji, podobnie jak

w przypadku wszystkich badanych organizadji,
najbardziej rozpowszechnione s3 inicjatywy z zakresu
identyfikacji kluczowych segmentow pracownikdw
(36%) programu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (34%) oraz wprowadzenia elastycznych form
zatrudnienia (30%). Réwniez wsrod najwiekszych
organizacji wdrozenie programu budowy pozadanego
wizerunku pracodawcy jest najczesciej wdrazana
inicjatywa w chwili obecnej (36%). Masowa
indywidualizacja Sciezek karier to narzedzie, ktére
posiada 4% najwiekszych organizacji.

Analiza ryzyk kadrowych

W przypadku najwigkszych organizacji réwniez dominuje

analiza ryzyk kadrowych o charakterze jakosciowym.

Analiza ryzyk kadrowych Stosowane lub planowane

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Rekrutacja i retencja w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt.

Wprowadzenie elastycznych
form zatrudnienia

Prowadzenie analizy
ryzyk kadrowych

Wprowadzenie masowej

23%

rodzaje analizy ryzyk kadrowych
wsrod organizacji o dochodach

powyzej 500 min zt, ktore
wdrozyty lub planujg wdrozy¢
L 78% te inicjatywe (% nie sumuja
sie do 100, gdyz mozliwe jest
rownoczesne stosowanie obu
F rodzajow analiz)
48%
Analiza Analiza
ilosciowa jakosciowa

indywidualizacji $ciezek karier
rvloe g’ CEEE @ e
Employer Value Proposition” 1% B [

Wprowadzenie programdw retencyjnych
dla najwazniejszych grup pracownikow

Identyfikacja kluczowych
segmentow pracownikow

Wdrozenie Programu Spotecznej
Odpowiedzialnosci Biznesu organizacji

Wdrozenie programu budowy
pozadanego wizerunku pracodawcy
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Elastyczne formy zatrudnienia Elastyczne formy pracy wsréd

firm o dochodach powyzej

Elastyczne formy zatrudnienia
Duze firmy, podobnie jak grupa wszystkich organizadji

. S ) L 100% - 500 min zt, ktore wdrozyty lub
stosuja najczesciej niepetny wymiar czasu. Czesciej planuja wdrozy¢ jakakolwiek
jednak niz wszystkie organizacje decyduja sie na elastyczna forme pracy (%
wprowadzenie formy telepracy. Jest to spowodowane 80% - nie sumuja si¢ do 100, gdyz

. . L. . 66% mozliwe jest rownoczesne
prawdopodobnie wigkszym zréznicowaniem stosowanie kilku form)
funkcjonalnym tych organizacji, a wiec wieksza liczba 60%
stanowisk, dla ktorych telepraca jest dobra alternatywa 4%

w stosunku tradycyjnej formy Swiadczenia pracy. W ten 40%
sposob duze firmy prawdopodobnie szukaja rowniez 25%
oszczednosci w obszarze kosztéw statych zwigzanych 20%
z zatrudnieniem. 3% 2%
0% I
; f .. Skrécony
N|epefmy Telepraca Job sharing ydzier Inne
wymiar
pracy pracy

Rekrutacja i retencja

Wszystkie organizacje Organizacje o dochodach powyzej 500 min zt

Wdrozone

W trakcie wdrozenia

Wdrozenie w 2009 r.

Wdrozenie po 2009 r.

Nieplanowane

Identyfikacja kluczowych segmentow pracownikow
(29%)

Elastyczne formy zatrudnienia (29%)

Program Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (27%)

Identyfikacja kluczowych segmentow pracownikow
(36%)

Program spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (34%)

Elastyczne formy zatrudnienia (30%)

Program budowy pozgdanego wizerunku pracodawcy

Program budowy pozgdanego wizerunku pracodawcy

(38%) (36%)
Program budowy pozadanego wizerunku pracodawcy  Program budowy pozadanego wizerunku pracodawcy
(16%) (19%)

Identyfikacja kluczowych segmentéw pracownikow
(19%)

Masowa indywidualizacja $ciezek karier (9%)

Program Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (8%)

Masowa indywidualizacja $ciezek karier (15%)

Strategia ,,Employer Value Proposition” (13%)

Masowa indywidualizacja $ciezek karier (69%)

Strategia , Employer Value Proposition” (64%)

do wdrozenia . =
Strategia ,Employer Value Proposition” (63%)

Podsumowanie

+ Najczesciej stosowanymi narzedziami z obszaru
rekrutadji i retencji sa identyfikacja kluczowych
segmentdw pracownikdw oraz elastyczne formy
zatrudnienia.

Analiza ryzyk kadrowych jest rzadko prowadzona;
kiedy firmy ja stosuja ma najczesciej charakter
jakosciowy.

Najbardziej popularna elastyczna forma pracy jest
niepetny wymiar pracy. Duze organizacje czesciej niz
grupa wszystkich firm stosuja teleprace.

W chwili obecnej najpowszechniej wdrazanym
narzedziem z obszaru rekrutadji i retencji jest program
budowy pozadanego wizerunku pracodawcy. Czes¢
firm planuje wdrozenie tego narzedzia w 2009 roku.
Po 2009 roku firmy beda wdrazac najczesciej system
masowe] indywidualizacji Sciezek karier. Zwraca uwage
fakt, ze prawie dwie trzecie organizacji nie planuja
podejmowac dziatah w obszarze strategii Employer
Value Proposition. W opinii Deloitte moze to by¢
przejawem krotkowzrocznosci tych organizacji, ktora
negatywnie odbije sie na ich zdolnosci do przyciagniecia
pozadanych pracownikdw.
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Organizacja funkcji kadrowej

Wszystkie badane organizacje

Najbardziej popularnym narzedziem wdrozonym

juz w polskich firmach w zakresie organizacji funkcji
kadrowej sa systemy IT do zarzadzania procesami
kadrowymi — prawie potowa (43%) wszystkich
organizacji posiada juz to narzedzie, a ponad jedna
czwarta jest w trakcie procesu wdrozenia. Jedynie
13% nie planuje uzywania tego narzedzia. Widac wiec
wyraznie, ze informatyzacja proceséw kadrowych staje
sie standardem polskich firm. Systemy IT uzywane

do zarzadzania procesami kadrowymi spotykane sa
najczesciej w duzych organizacjach zatrudniajacych
ponad 1000 pracownikow.

Niewielki odsetek firm (12%) posiada zawarte z innymi
dziatami wewnetrzne umowy o $wiadczenie ustug
kadrowych (z ang. SLA - Service Level Agreement).
Narzedzie to stuzy okresleniu poziomu jakosci obstugi
klienta wewnetrznego, poprzez zdefiniowanie
ilosciowych i jakosciowych wskaznikéw wykonania

Organizacja funkgji kadrowej

Outsourcing zarzadzania
procesami kadrowymi

Wdrozenie systeméw IT do
zarzadzania procesami kadrowymi

Zawarcie z innymi dziatami organizacji wewnetrznych
umow o poziomie $wiadczenia ustug kadrowych
(z ang. SLA — Service Level Agreement)

Budowa platformy
samoobstugi pracownikdw

Budowa centrum ustug wspolnych HR
(ang. shared services center)

ustugi na zatozonym poziomie. Tak opracowana
wspdtpraca z innymi dziatami w sposéb jasny i czytelny
komunikuje oczekiwania i umozliwia rozliczenie

z poziomu wykonanej ustugi, z drugiej strony pozwala
rowniez na poréwnania $wiadczonej ustugi wewngtrz
organizacji np. w réznych lokalizacjach. To z kolei
umozliwia identyfikacje najlepszych praktyk i poprawe
efektywnosci $wiadczenia ustug.

Podobnie mato firm decyduje sie na budowe platformy
samoobstugowej pracownikéw (119%). Narzedzie to
umozliwia w spéjny i systemowy sposéb przesuniecie
bezposredniego kontaktu z osobami zatrudnionymi

w dziale HR w kierunku komunikacji z systemem,
zwiaszcza w rutynowych sprawach zwiazanych

np. z obstuga naliczania wynagrodzen, rezerwacja

i akceptowaniem urlopdw, nadzorem nad Sciezka kariery
itp.
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Najwieksze organizacje

(o dochodach powyzej 500 min z#)

W gronie najwigkszych organizacji systemy IT uzywane
do zarzadzania procesami kadrowymi stosuje jedynie
niewiele ponad potowa firm (55%), co mimo wszystko
stawia to narzedzie w pozycji najpowszechniej
wykorzystywanego w obszarze organizacji funkgji HR.

Najrzadziej spotykanym narzedziem w zakresie
organizacji funkcji kadrowej jest platforma
samoobstugowa pracownikow (14%). Roznica

w stosunku do grupy wszystkich firm (14% w stosunku
do 11%) nie jest wyrazna, co wydaje sie zaskakujace.
Fakt ten wskazuje na to, ze polskie organizacje nie
docenity jeszcze w peni zalet automatyzacji procesow
kadrowych i wynikajacych z niej oszczednosci.

W przypadku najwigkszych firm kadrowe centra ustug
wspolnych sg zdecydowanie bardziej powszechne niz
w ogdle populacji respondentdw (44% duzych firm
posiada lub planuje posiadac¢ w perspektywie roku takie
centrum, wobec 28% wszystkich firm), niemniej wcigz
odsetek ten wydaje sie relatywnie niewielki biorac pod
uwage skale oszczednosdi, jakie dzieki takiej organizacji
HR moga osiagna¢ duze, wielodziatowe organizacje.

Organizacja funkcji kadrowej w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

Outsourcing zarzadzania
procesami kadrowymi

WdrozZenie systeméw IT do
zarzadzania procesami kadrowymi

Zawarcie z innymi dziatami organizacji wewnetrznych
umoéw o poziomie $wiadczenia ustug kadrowych
(z ang. SLA — Service Level Agreement)

Budowa platformy
samoobstugi pracownikow

Budowa centrum ustug wspolnych HR
(ang. shared services center)

SR
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Najczestsze wskazania w poszczegoélnych okresach wdrozenia

Rekrutacja i retencja Wszystkie organizacje Organizacje o dochodach powyzej 500 min zt

Wdrozone Systemy IT do zarzgdzania procesami kadrowymi Systemy IT do zarzadzania procesami kadrowymi
(43%) (55%)
W trakcie wdrozenia Systemy IT do zarzgdzania procesami kadrowymi Systemy IT do zarzadzania procesami kadrowymi

(26%) (21%)
Budowa centrum ustug wspolnych HR (20%)

Budowa platformy samoobstugi pracownikéw (18%)

Wdrozenie w 2009 r. Systemy IT do zarzagdzania procesami kadrowymi Systemy IT do zarzgdzania procesami kadrowymi

(13%) (13%)

Budowa centrum ustug wspolnych HR (11%) Budowa platformy samoobstugi pracownikéw (11%)

Wdrozenie po 2009 r.

Budowa centrum ustug wspolnych HR (9%) Budowa platformy samoobstugi pracownikéw (14%)

Nieplanowane

Wewnetrzne umowy z innymi dziatami organizacji
do wdrozenia

o poziomie swiadczenia ustug kadrowych (77%)

Outsourcing zarzadzania procesami kadrowymi (76%)

Outsourcing zarzadzania procesami kadrowymi (68%)

Podsumowanie

+ Systemy IT wspomagajace zarzadzanie procesami
kadrowymi, zwtaszcza w grupie najwiekszych firm

to najpowszechniejsze narzedzie organizacji funkji
kadrowej w Polsce.

W przypadku najwiekszych firm kadrowe centra ustug
wspolnych sg zdecydowanie bardziej powszechne niz
wszystkich firm, niemniej wcigz odsetek ten wydaje

Wdrozenie systeméw IT do zarzgdzania procesami
kadrowymi to inicjatywa, ktora jest obecnie najczesciej
podejmowana poérdd narzedzi organizacji funkcji
kadrowej. Budowa centrum ustug wspolnych HR

w gronie wszystkich organizacji, natomiast budowa
platformy samoobstugi pracownikow wsérod
najwiekszych organizacji to inicjatywy, ktére beda
najczesciej podejmowane w najblizszych latach.

Wewnetrzne umowy o swiadczenie ustug oraz
outsourcing zarzadzania procesami kadrowymi
to narzedzia wcigz niedoceniane przez polskie
przedsiebiorstwa.

sie relatywnie niewielki biorac pod uwage skale
oszczednosci, jakie dzieki takiej organizacji HR moga
osiagnac¢ duze, wielodziatowe organizacje.

+ Mato popularnym narzedziem jest platforma
samoobstugowa pracownikdw, réwniez w gronie
najwiekszych pod wzgledem dochodu i liczby
pracownikéw firm.

Trendy HRM w Polsce. Wyniki w poszczegolnych obszarach merytorycznych HR -~ 54



Efektywnosc¢ funkcji kadrowej

Wszystkie badane organizacje

Najczeéciej spotykanym narzedziem z obszaru
efektywnosci funkcji kadrowej jest opracowanie oraz
monitorowanie KPI dla dziatéw HR. Tego rodzaju
inicjatywe wdrozyta jednak jedynie jedna czwarta
wszystkich organizacji (26%), a prawie potowa firm
(48%) nie planuje wdrozen tego narzedzia. Trudno
zatem mowic o profesjonalizacji zarzadzania funkcja
kadrowa w Polsce.

Okoto jedna piata wszystkich firm stosuje réwniez
pomiar efektywnosci realizacji proceséw kadrowych
(21%) oraz optymalizacje procesdéw kadrowych (20%).

Najrzadziej spotykanym narzedziem z obszaru
efektywnosci funkdji kadrowej jest pomiar zwrotu

z inwestycji w kapitat ludzki (7%), czyli analiza réznicy
pomiedzy przychodami wygenerowanymi dzigki
naktadom w rozwoj kapitatu ludzkiego a kosztami tych
naktadow.

Efektywnos¢ funkcji kadrowej

Pomiar efektywnosci

21
realizacji proceséw HR %

Opracowanie i monitorowanie
KPI dla HR

Benchmarking efektywnosci
procesow kadrowych

Optymalizacja proceséw

0
kadrowych 31%

S |- IS
o - [ I
L L L L I

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Budowa Strategicznej Karty Wynikéw HR
(ang. HR Balanced Scorecard)

Pomiar zwrotu z inwestycji
w kapitat ludzki
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Firmy, ktére przeprowadzajg optymalizacje procesow Pomiar efektywnosci realizacji procesow HR
kadrowych, benchmarking efektywnosci procesow

kadrowych, stosuja KPI dla HR oraz mierza zwrot 0%

z inwestycji w kapitat ludzki to organizacje, ktore 42%

zazwyczaj posiadaja rowniez systemy IT do zarzadzania 40%
procesami kadrowymi. Sg to ponadto najwigksze firmy,

ktdre zatrudniaja ponad 1000 pracownikow. Zaleznos¢

ta moze wskazywac na to, ze organizacje, ktore

nie stosuja narzedzi pomiaru i optymalizacji
efektywnosci procesow HR obawiaja sie 20%
podejmowac tych dziatan bez wsparcia systemoéw
IT. W rzeczywistosci jednak systemy IT uzywane
do zarzadzania procesami kadrowymi nie sa
konieczne, aby w sprawny i systematyczny
sposob badac i optymalizowa¢ procesy HR, cho¢ 0%
oczywiscie w znaczny sposéb utatwiaja mierzenie

realizowanych proceséw.

30%

10%

Rekrutacja  Motywacja

Firmy, ktére mierza efektywnos¢
realizacji procesow HR lub tez
planuja wdrozenie tej inicjatywy
robia to przede wszystkim

w odniesieniu do procesu rekrutacji,
W najmniejszym zas stopniu

w odniesieniu do proceséw
zwigzanych z motywacja.

Wydaje sie, ze roznice te wynikaja przede wszystkim

z réznego stopnia skomplikowania procesdw. Procesy
rekrutacyjne sa tatwo identyfikowalne i w stosunkowo
prosty sposob mozna zmierzy¢ ich efektywno$¢ poprzez
analizy jakosci pracy nowozatrudnionych oséb. Obszar
motywacji, ze wzgledu na wielo$¢ i wzajemna zaleznos¢
czynnikdw, ktére warunkujg motywacje pracownikow,
trudno zmierzy¢ w sposéb nie budzacy kontrowersji
oraz podda¢ jednoznacznej ocenie. Zwraca uwage
jednak stosunkowo niska powszechno$¢ mierzenia
efektywnosci procesu oceny, ktéry podobnie jak
rekrutacja wzgledem tatwo poddaje sie mozliwosci
mierzenia i oceny.

Ocena

Rozwoj

Pomiar efektywnosci realizacji
procesow HR (% nie sumuja
sie do 100, gdyz mozliwe

jest rownoczesne stosowanie
pomiaru w odniesieniu do kilku
procesow)
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Najwieksze organizacje
(o dochodach powyzej 500 min z#)

W najwigkszych organizacjach w Polsce nieco inaczej Podobnie, podczas gdy udziat duzych firm, ktére stosuja
niz w grupie wszystkich organizacji rozktadaja sie pomiar efektywnosci realizacji proceséw HR nie jest
odpowiedzi w zakresie wdrozen narzedzi z zakresu imponujacy (28%), to po dodaniu odsetka organizacji,
efektywnosci funkcji kadrowe;. ktdre inicjatywe te wdrazaja lub planuja ja rozpoczad

w 2009 roku, udziat ten rosnie do 61%. Sytuacja ta
Prawie jedna trzecia najwiekszych organizacji powtarza sie w przypadku opracowania i monitorowania
przeprowadzita optymalizacje proceséw kadrowych KPI dla dziatéw HR oraz benchmarkingu efektywnosci
(31%). Gdy dodac do tego odsetek firm, ktore procesoéw kadrowych (26%).
inicjatywe te prowadza obecnie oraz tych, ktére planuja
jej przeprowadzenie w 2009 roku otrzymuije sie wynik Rowniez w tej grupie najrzadziej stosowanym
ponad dwaoch trzecich catosci populacji duzych firm narzedziem jest pomiar zwrotu z inwestycji w kapitat
(70%). ludzki (9%).

Efektywnos¢ funkcji kadrowej w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

Pomiar efektywnosci
realizacji proceséw HR

Opracowanie i monitorowanie
KPI dla HR

Benchmarking efektywnosci
proceséw kadrowych

Optymalizacja proceséw
kadrowych

Budowa Strategicznej Karty Wynikéw HR
(ang. HR Balanced Scorecard)

Pomiar zwrotu z inwestycji
w kapitat ludzki
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[ wdrozona w trakcie wdrozenia Ml rozpoczecie wdrozenia w 2009 .
M rozpoczecie wdrozenia po 2009 . [ obecnie nie jest planowana do wdrozenia
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Duze firmy podobnie jak grupa wszystkich organizacji
badaja przede wszystkim efektywnos¢ procesow
rekrutacji. Zwraca uwage, ze w znacznie wiekszym
stopniu niz pozostate firmy, duze organizacje
mierza efektywnosc¢ procesu oceny, a takze
podejmuja sie badania efektywnosci proceséw
motywacyjnych.

Rekrutacja i retencja Wszystkie organizacje

Wdrozone

Pomiar efektywnosci realizacji procesow HR
w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

Pomiar efektywnosci realizacji
proceséw HR w organizacjach
o dochodach powyzej 500

N 48% min zt (% nie sumuja sie

50% do 100, gdyz mozliwe jest
rownoczesne stosowanie
pomiaru w odniesieniu do kilku

40% proceséw)

30%

20%

10%

Opracowanie i monitorowanie KPI dla HR (26%)

0%

Ocena

Rekrutacja

Motywacja Rozwoj

Organizacje o dochodach powyzej 500 min zt

Optymalizacja proceséw kadrowych (31%)

W trakcie wdrozenia

Optymalizacja proceséw kadrowych (319%)

Opracowanie i monitorowanie KPI dla HR (25%)

Optymalizacja proceséw kadrowych (24%)

Wdrozenie w 2009 r.

Optymalizacja proceséw kadrowych (129%)

Pomiar efektywnosci realizacji procesow HR (14%)

Pomiar efektywnosci realizacji procesow HR (15%)

Optymalizacja procesow kadrowych (15%)

Wdrozenie po 2009 r.

(9%)

Pomiar efektywnosci realizacji procesow HR (9%)

Benchmarking efektywnosci proceséw kadrowych

Pomiar efektywnosci realizacji procesow HR (119%)

Budowa Strategicznej Karty Wynikow HR (11%)

Nieplanowane
do wdrozenia

Budowa Strategicznej Karty Wynikow HR (709%)

Pomiar zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki (68%)

Budowa Strategicznej Karty Wynikéw HR (63%)

Pomiar efektywnosci realizacji proceséw HR (63%)

Optymalizacja proceséw kadrowych oraz opracowanie
KPI dla HR to inicjatywy juz obecne w polskich
organizacjach lub wifasnie wdrazane. Pomiar
efektywnosci realizacji proceséw HR jest narzedziem,
ktére polskie firmy planuja wdrozy¢ w 2009 roku lub
pozniej. Budowa Strategicznej Karty Wynikéw HR to
najmniej chetnie podejmowana inicjatywa obszaru
badania i optymalizacji efektywnosci funkcji kadrowe;.

Podsumowanie

« W badanych organizacjach najczesciej spotykanym
narzedziem z obszaru efektywnosci funkgji kadrowej
jest opracowanie oraz monitorowanie KPI dla
dziatow HR. Tego rodzaju inicjatywe wdrozyfa jednak
jedynie jedna czwarta wszystkich organizacji (26%),
a prawie potowa firm (48%) nie planuje wdrozen tego
narzedzia.

Prawie jedna trzecia najwigkszych organizacji
przeprowadzita optymalizacje procesow kadrowych
(31%). Gdy dodac do tego odsetek firm, ktore
inicjatywe te prowadza obecnie oraz tych, ktore
planuja jej przeprowadzenie w 2009 roku otrzymuje
sie wynik ponad dwaoch trzecich catosci populadji
duzych firm (70%).

Narzedzia mierzace oraz optymalizujace efektywnos¢
funkcji kadrowej spotykane sa najczesciej

w organizacjach, ktore posiadaja systemy IT stuzace
zarzadzaniu procesami kadrowymi. Moze to
wskazywac na nieuzasadnione obawy firm co do
powodzenia stosowania tych narzedzi bez wsparcia
systemow IT.

Pomiar efektywnosci procesow kadrowych stosowany
jest najczesciej w odniesieniu do rekrutacji. Duze
firmy, czesciej niz grupa wszystkich firm, mierza
procesy oceny oraz motywacji.
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Wszystkie badane organizacje

Najwazniejszymi wyzwaniami polskich firm w 2008
roku byto przyciagniecie kluczowych grup pracownikéw
(54% odpowiedzi , Tak” i ,Raczej Tak”) oraz konieczno$¢
podniesienia wynagrodzen wybranym grupom
pracownikéw znacznie ponad poziom inflacji (50%
odpowiedzi , Tak” i, Raczej Tak”).

Wyraznie widaé wigc, ze
najwigkszym problemem byta
odpowiedz na rosnaca, w obliczu
zmieniajacego sie¢ rynku pracy, presje
pracownikéw na wzrost ptac

1 przyciagnigcie do organizacji
najwazniejszych grup pracownikéw.

Najwazniejsze wyzwania w 2008 roku

Firmy deklarowaly, ze najmniej probleméw miaty

z pozyskaniem absolwentéw, ktérzy spetniliby ich
oczekiwania. Ponad potowa firm oceniata, ze nie miata
lub raczej nie miata z tym probleméw.

Nie jest zaskoczeniem, ze firmy, ktére wskazywaty
na problemy z rotacja zazwyczaj deklarowaty
réwniez problemy z utrzymaniem kluczowych
pracownikoéw.

Ogolnie, ze wszystkimi wskazanymi wyzwaniami
kadrowymi borykato sie miedzy jedna trzecia a potowa
respondentow.

Przyciagniecie kluczowych grup )
pracownikow byto problemem 17% 37% 5%
Musielismy podnies¢ wynagrodzenia wybranych o o Y
grup pracownikéwznacznie ponad poziom inflacji 22 28% [ae 226 22
Utrzymanie kluczowych grup ; , o )
pracownikow byto problemem 10y I 155 S 1%
L . 13% 24% 16% 26% 21%
z najwazniejszych wyzwan kadrowych
. . 9% 23% 17% 28% 23%

nasze oczekiwania byto problemem

Wskaznik rotacji w organizacji byt jednym

Pozyskanie absolwentdw spetniajacych
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Najwieksze organizacje

(o dochodach powyzej 500 min z#)

Grono najwiekszych organizacji przezywato w 2008 roku
podobne problemy do tych, ktére dotknety wszystkie
organizacje.

Konieczno$¢ podniesienia wynagrodzenia wybranym
grupom pracownikow byta najczestsza bolaczka duzych
organizacji (53% odpowiedzi , Tak” i , Raczej Tak”).

W poréwnaniu z grupa wszystkich
organizacji duze przedsigbiorstwa
miaty wigksze problemy

z pozyskaniem absolwentéw, ktorzy
spetniliby ich oczekiwania

(39% odpowiedzi , Tak i ,Raczej Tak” w grupie duzych
organizacji w poréwnaniu z analogicznym 32% wsrod
wszystkich organizacji).

Rowniez w grupie najwiekszych firm problemy z rotacja

szty w parze z problemami z utrzymaniem kluczowych
pracownikéw.

Najwazniejsze wyzwania 2008 roku w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt

Przyciggniecie kluczowych grup ’
Musielismy podnies¢ wynagrodzenia wybranych o o o
grup pracownikéwznacznie ponad poziom inflacji 211% 52% ki 2% e
Utrzymanie kluczowych grup i
pracownikow byto problemem ek S il =l S0
Wskaznik rotacji w organizacji byt jednym o o o o
z najwazniejszych wyzwan kadrowych 8% 30% 15% 28% 19%
Pozyskanie absolwentdw spetniajacych o oy o
nasze oczekiwania byto problemem 15% 24% 15% 26% 20%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Tak Raczej tak [ Ani tak, ani nie [l Raczej nie
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Wszystkie badane organizacje

W 2008 roku wptyw kryzysu finansowego

byt raczej mato widoczny w obszarze polityki
personalnej i przejawiat sie przede wszystkim
redukcja zatrudnienia (ktorej musiato dokonac 7%
wszystkich badanych organizacji), ograniczeniem
podwyzek (7%), obnizeniem naktadéw na rozwaj
pracownikéw (7%), dziatania rekrutacyjne

(7%) i Swiadczenia dodatkowe (6%) oraz

zredukowaniem naktadow na konsulting HR (7%).

Tylko 1% firm zdecydowato sie na obnizenie
wynagrodzenia zasadniczego.

Wptyw kryzysu finansowego na polityke kadrowa

Redukcja zatrudnienia 7%

Obnizenie wynagrodzenia zasadniczego

Obnizenie wynagrodzenia zmiennego

Ograniczenie podwyzek 7%
Obnizenie naktadéw na rozwoj pracownikow 7%

Obnizenie naktadéw na dziatania retencyjne

Obnizenie naktadow na dziatania rekrutacyjne 7%
Obnizenie naktadéw na $wiadczenia dodatkowe 6%
Zredukowanie wydatkéw na konsulting HR 7%

Zredukowanie wydatkow na rozwdj systemoéw IT

Niemniej jednak badane firmy przewiduja, ze

w 2009 roku wptyw kryzysu bedzie o wiele
wiekszy. Jedna trzecia organizacji przewiduje, ze bedzie
musiata ograniczy¢ podwyzki (33%) a ponad jedna
czwarta obnizy nakfady na rozwoj pracownikéw (27%)

i zredukuje wydatki na konsulting HR (26%). Obnizanie
wynagrodzenia zasadniczego bedzie zastosowane

w 2009 roku w 3% organizadji.

Firmy okreslajace sie jako strategiczny partner

deklaruja w wigkszym stopniu niz ustugodawcy oraz
administratorzy, ze z powodu kryzysu finansowego

w 2008 roku musiaty zredukowac zatrudnienie. Podobne
réznice sa zachowane w przypadku przewidywania
koniecznosci redukcji zatrudnienia w 2009 roku.

Inne

0% 10% 20% 30% 40%

Musielismy
M Przewidujemy, ze w 2009r. bedziemy musieli
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Wynika z tego, ze organizacje, ktérych dziaty
personalne sa partnerami strategicznymi w stosunku

do dziatalnosci biznesowej w wiekszym stopniu odczuty
i - jak przewiduja - dalej beda odczuwaty skutki kryzysu
w zakresie redukcji zatrudnienia. W opinii Deloitte
deklaracja ta nie $wiadczy jednak o utomnosci tych firm,
w ktorych HR jest partnerem biznesowym, a jedynie

o wiekszej przenikliwosci i bardziej strategicznym
spojrzeniu respondentdw z tych organizacji.

Wynik ten prawdopodobnie
wskazuje na to, ze dziaty HR, ktére
sg partnerami strategicznymi majg
wiekszy wpltyw, zakres i site
dzialania oraz w sposob szybszy

w stosunku do ustugodawcow oraz
administrator6w reaguja na zmiany
na rynku na skutek kryzysu.

Wskazywatby na to rowniez fakt, ze réznica pomiedzy
partnerami strategicznymi a dwiema pozostatymi rolami
w zakresie redukcji zatrudnienia na skutek kryzysu
maleje w przypadku przewidywan na rok 2009. O

ile w deklaracjach dotyczacych koniecznosci redukgji
zatrudnienia w roku 2008 partnerzy strategiczni

niemal dwukrotnie czesciej niz ustugodawcy oraz
administratorzy deklarowali, ze zredukowali zatrudnienie
to juz w przypadku przewidywan na rok 2009 réznica ta
wynosi tylko okoto jednej piatej.

RozZnice pomiedzy organizacjami, ktore w odmienny
sposéb okreslity swoje role w stosunku do dziatalnosci
biznesowej s rowniez widoczne w obszarze
ograniczenia nakfadéw na dziatania retencyjne

jako przewidywanego skutku kryzysu finansowego

w roku 2009 roku. Partnerzy strategiczni w wigkszym
stopniu ogranicza te wydatki niz ustugodawcy oraz
administratorzy.

Podobna zaleznos¢ wystepuje réwniez w odniesieniu do
ograniczen nakfadéw na rekrutacje w 2009 roku jako
elementu zaradczego w stosunku do wptywu kryzysu
finansowego — partnerzy strategiczni w wiekszym
stopniu ogranicza te wydatki, niz ustugodawcy czy
administratorzy.

Jedna z hipotez ttumaczacych to zjawisko upatruje
przyczyn tych dysproporcji w skali nakfadow na HR

w przesztosci. Zgodnie z tg teorig partnerzy strategiczni
po prostu charakteryzowali si¢ znaczaco wyzszym
poziomem inwestycji w HR (np. w dziatania rozwojowe,
IT, konsulting, itp.) i w zwiazku z tym posiadaja obecnie
wiekszy potencjat dokonywania oszczednosci.
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Najwieksze organizacje

(o dochodach powyzej 500 min z#)

Uderzajaca jest réznica pomiedzy juz doznanymi

i przewidywanymi skutkami kryzysu finansowego

w grupie najwiekszych przedsiebiorstw w stosunku do
wszystkich badanych organizacji.

W 2008 roku najwigksze firmy niemal trzykrotnie
czesciej niz grupa wszystkich firm musiaty
obnizac¢ naktady na rozwadj pracownikéw (19%
duzych firm w stosunku do 7% w grupie wszystkich
organizacji), ponad dwukrotnie czesciej redukowac
zatrudnienie (17% w stosunku do 7%), ograniczaé
podwyzki (15% w stosunku do 7%), obniza¢ naktady
na dziatania rekrutacyjne (15% w stosunku do 7%),
swiadczenia dodatkowe (15% w stosunku do 6%)
oraz niemal dwukrotnie czesciej zredukowac
wydatki na konsulting HR (13% w stosunku do 7%).

Wskazuje to na fakt, ze duze organizacje zostaty mocniej
dotkniete kryzysem finansowym lub tez, ze polityka
kadrowa w bardziej bezposredni sposéb jest powiazana
z dziatalnoscia biznesowa w duzych organizacjach a co
za tym idzie w szybszy i silniejszy sposdb wptyw kryzysu
byt odczuwalny w obszarze polityki personalnej duzych
firm.

Innym wyjasnieniem — analogicznie do hipotezy
dotyczacej partnerdw strategicznych - moze by¢
znaczaco wieksze inwestowanie w HR w grupie
duzych firm w przesztosci, co przekfada sie na wieksza
mozliwos¢ zaciskania pasa obecnie.

Whptyw kryzysu finansowego w organizacjach o dochodach powyzej 500 min zt.

Redukcja zatrudnienia 17%
Obnizenie wynagrodzenia zasadniczego
Obnizenie wynagrodzenia zmiennego
Ograniczenie podwyzek 15%
Obnizenie naktadéw na rozwoj pracownikow 19%

Obnizenie naktadéw na dziatania retencyjne

Obnizenie naktadow na dziatania rekrutacyjne 15%
Obnizenie naktadow na $wiadczenia dodatkowe 15%
Zredukowanie wydatkdw na konsulting HR 13%

Zredukowanie wydatkow na rozwdj systemoéw IT

0% 10%

Musielismy

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

M Przewidujemy, ze w 2009r. bedziemy musieli

Trendy HRM w Polsce. Wyniki w poszczegolnych obszarach merytorycznych HR

90%

63



Kierunek zmian HRM w Polsce

Trzecia edycja badania stanu zaawansowania polskich
organizacji w zakresie HRM jest okazja do spojrzenia

z perspektywy kilku lat na to, ktore narzedzia
zarzadzania zasobami ludzkimi ciesza sie z uptywem
czasu coraz wiekszym zainteresowaniem, a ktore traca
na atrakcyjnosci w oczach decydentéw HR.#

Dane prezentowane sa w postaci poréwnan kolejnych
lat, w ktérych przeprowadzano badania. Ich publikacje
pojawiaty sie, odpowiednio, w latach: 2006, 2007

i 2009.

Trendy rosngce

Wzrastajaca powszechnos¢ inicjatyw HRM dotyczy
przede wszystkim narzedzi podstawowych, ktore
stanowia baze do implementacji pochodnych dziatan

i inicjatyw w roznych obszarach. Zaréwno budowa
modelu kompetencyjnego, jak i opracowywanie opisow
stanowisk pracy oraz wartosciowanie stanowisk to
narzedzia bedace podstawa to stosowania takich
dziatan jak uzaleznienie wynagrodzenia od poziomu
kompetencji czy formalna polityka ptacowa. W tym
kontekscie nalezy pozytywnie oceni¢ tendencje do
budowania od podstaw narzedzi HRM. Zwraca jednak
uwage, ze gdyby firmy rzeczywiscie realizowaty

swoje zamierzenia z poprzednich lat, stopien
rozpowszechnienia tych inicjatyw bytby dzisiaj znaczaco
wiekszy.

Budowa modelu il izacji na i lat.
o 0m8 28%
2006 28%
- » EEE -
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M wdrozona 1 w trakeie wdrozenia B rozpoczecie wdrozenia w 2009 1.
M rozpoczecie wdrozenia po 2009 . Ml obecnie nie jest planowana do wdrozenia

Przedstawione dane powstaty w oparciu o wyniki badan Deloitte
przeprowadzonych w 2008 rokui zaprezentowanych

4 Oczywiscie kolejne edycje réznity sie sktadem badanej préby co
nalezy uwzglednia¢ analizujgc zmiany na przestrzeni lat. Moga one
bowiem by¢ skutkiem nie tyle rzeczywistej zmiany na rynku, ale
wynikac z roznych sktaddw préb badawczych, ktore nie sa i nie byly
reprezentatywne w sensie statystycznym dla catosci populacji firm
w Polsce. W przypadku wartosci dla lat 2006 i 2005 suma odsetek
moze nie réwnac sie 100, ze wzgledu na zaokraglenia wartosci
dziesietnych.

w niniejszym raporcie -, Trendy HRM w Polsce w 2009 r.”

Przedstawione dane powstaty w oparciu o wyniki badan Deloitte
— przeprowadzonych w 2006 roku i zaprezentowanych w raporcie
. Trendy HRM w Polsce w 2007 r.”

Przedstawione dane powstaty w oparciu o wyniki badan Deloitte

przeprowadzonych w 2005 roku i zaprezentowanych w
. Trendy HRM w Polsce w 2006 r.”

raporcie

Budowa modelu kompetencyjnego organizacji na przestrzeni lat
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Opracowanie opiséw stanowisk pracy na przestrzeni lat

2008

2006 26%
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Trendy malejgce

Narzedzia indywidualnego rozwoju pracownikéw:
mentoring, coaching oraz rotacja na stanowiskach
pracy to narzedzia, ktore staja sie coraz mniej popularne
w dziatach personalnych polskich organizadji.

Spadek zainteresowania programami mentoringu
moze wynikac z przesuniecia odpowiedzialnosci za
rozwijanie pracownika na stanowisku pracy z pozycji
formalnego i oficjalnego programu mentoringu

w kierunku nieformalnych dziatah wspierajgcych mniej
doswiadczonych pracownikdw przez starszych stazem
specjalistow.

Zmniejszajaca sie popularnos¢ coachingu mozna

z kolei ttumaczy¢ z jednej strony wysokimi kosztami
przy stosunkowo mato namacalnych i - w obliczu
wzrastajacej rotacji — czesto krétkotrwatych korzysciach.
Z drugiej strony mozliwe, Ze jakos¢ coachingu na
polskim rynku jest lub byfa niewspdtmierna do
oczekiwan decydentéw HR, co moze zniechecac

firmy do korzystania z tej formy wspierania rozwoju
pracownikow.

Przeprowadzenie wartosciowania stanowisk pracy na przestrzeni lat

2006 21%
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Wprowadzenie programu coachingu na przestrzeni lat
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Spadek popularnosci systemu rotacji na stanowiskach
pracy, szczegolnie wyrazny, zwtaszcza pomiedzy rokiem
2006 i 2008, mozna ttumaczy¢ zmianami na kurczacym
sie rynku pracy, gdzie znalezienie dobrego pracownika
stafo sie w ostatnich dwadch latach bardzo trudne. W tej
sytuacji rotacja na stanowiskach moze by¢ traktowana
jako przeszkoda dla ciggtosci pracy na pewnych
stanowiskach.

Niezaleznie od powodow malejacej popularnosdi,
jezeli tylko w poprzednich latach narzedzia te nie byty
bezzasadnie szeroko stosowane, to w opinii Deloitte
trend ten swiadczy o krétkowzrocznosci polskich firm.

Spada rowniez znaczenie formalnych systemow ocen jak
i wptywu jaki ocena ma na wysokos¢ wynagrodzenia.
Deloitte nie jest w stanie zaproponowac hipotezy
wyjasniajacej te trendy.
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Ocena podwtadnych decyduje o wysokosci
wynagrodzenia najwazniejszych grup pracownikéw
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wynagrodzenia najwazniejszych grup pracownikéw
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Deloitte $wiadczy ustugi audytorskie, konsultingowe, doradztwa podatkowego i finansowego klientom

z sektora publicznego oraz prywatnego, dziatajagcym w réznych branzach. Dzieki globalnej sieci firm
cztonkowskich obejmujacej 140 krajow oferujemy najwyzszej klasy umiejetnosci, doswiadczenie i wiedze
w pofaczeniu ze znajomoscia lokalnego rynku. Pomagamy klientom odnies¢ sukces niezaleznie od miejsca
i branzy, w jakiej dziafaja. 165 000 pracownikdw Deloitte na $wiecie realizuje misje firmy: stanowi¢
standard najwyzszej jakosci.

Specjalistow Deloitte faczy kultura wspotpracy oparta na zawodowej rzetelnosci i uczciwosdi,
maksymalnej wartosci dla klientdw, lojalnym wspodtdziataniu i sile, ktorg czerpia z réznorodnosci.

Deloitte to $rodowisko sprzyjajace ciggtemu pogtebianiu wiedzy, zdobywaniu nowych do$wiadczen oraz
rozwojowi zawodowemu. Eksperci Deloitte z zaangazowaniem wspéttworza spoteczng odpowiedzialnos¢
biznesu, podejmujac inicjatywy na rzecz budowania zaufania publicznego i wspierania lokalnych
spotecznosci.

Nazwa Deloitte odnosi sie do Deloitte Touche Tohmatsu, podmiotu prawa szwajcarskiego i jego firm
cztonkowskich, ktore stanowig oddzielne i niezalezne podmioty prawne. Dokfadny opis struktury prawnej
Deloitte Touche Tohmatsu oraz jego firm cztonkowskich mozna znalez¢ na stronie www.deloitte.com/pl/
onas.
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