Trzy razy €. Wyzwania HR na czas kryzysu

Rozlewajacy sie po $wiecie szerokg falg kryzys zniecheca do inwestowania w ludzi,
hamuje inicjatywy HR, blokuje budzety personalne. Pozycja departamentow
personalnych jest zagrozona. Podobnie jak kilka lat temu, na poczatku obecnej
dekady firmy przyjmujg strategie przetrwania za wszelka, nieraz wygorowana, cene.
Z drugiej strony powszechnie wiadomo, ze najwieksze kariery powstajg i rozwijaja
sie w czasach przesilen. Kryzys dla pionéw HR moze staé sie szansg nie tylko na
przetrwanie, ale na trwale podniesienie znaczenia i statusu funkcji personalnej do
roli strategicznego partnera organizacji. Warunkiem jest poprawne rozpoznanie
wyzwan, ktore niesie ze sobg spowolnienie gospodarcze, i stawienie im czota.

Trzy razy €

W warunkach prosperity sposéb funkcjonowania dzialéw personalnych byt podporzad-
kowany strategii permanentnej ekspansji. Imponujace wskazniki rekrutacji, galopujace
wynagrodzenia, coraz wyzsze oczekiwania pracownikéw, wyszarpywanie sobie najzdol-
niejszych — oto, zapomniana juz dzisiaj, codzienno$¢ kierownikéw dzialéw HR sprzed
jeszcze zaledwie péltora roku. Wahadto rynku pracy przechylito sie znéw na strone pra-
codawcow. Szokujaco wysokie wskazniki zwolnien, obnizki wynagrodzen, gwalttowny
spadek absencji chorobowych i rezygnacji z pracy, wzrost produktywnosci — oto dzisiej-
sza codzienno$¢ wielu polskich przedsiebiorstw. Znalezienie dobrych pracownikéw nie
stanowi problemu; wyzwaniem jest natomiast znalezienie im zajecia. Masowo obcina-
ne sg budzety: szkolef, wynagrodzen, rekrutacji, oraz $rodki przeznaczone na badania
i analizy rynkowe. Pozycja dzialéw personalnych, postrzeganych jako zrédlo kosztu, za-
czyna sie obnizaé. Jednak to wlasnie kryzys stanowi szanse na zmiane wizerunku pionéw
HR - ze zrédta kosztéw na zrédlo zwrotu z inwestycji. Taka zmiana wymaga jednak
przelomu w mysleniu o polityce personalnej. Polityka HR, opisywana jezykiem jako-
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$ciowym, pojeciami humanistycznymi, jest zupelnie niestrawna dla zarzadéw, zlozonych
przewaznie z finansistow, ekonomistéw i ksiegowych. A to oni odgrywajg najwazniejsze
role w kryzysie, poniewaz podejmujg decyzje. Nie przekona ich monumentalna wielo-
stronicowa ksiega wychwalajaca zarzadzanie przez kompetencje, inteligencje emocjo-
nalng czy coaching. Najczesciej jedynym ekonomicznym parametrem, ktéry pada przy
okazji budowy polityki personalnej, jest cena. Koszt. Dla zarzadéw — koszt Zle uzasad-
niony, a zatem zbedny. Przelom w mysleniu o HR polega na koniecznosci policzenia
efektywnosci polityki personalnej. Nie tyle efektywno$ci w rozumieniu opisu proceséw,
bardziej zadowolonych pracownikéw, lepszej atmosfery czy spojnej kultury organizacyj-
nej, ile efektywnos$ci w rozumieniu czysto finansowym.

Po pierwsze, efektywnosc

Na temat HR krazy niemato mitéw — dzialy personalne nalezg do jednych z bardziej
zmitologizowanych obszaréw funkcjonowania firmy. Jedno z czesciej zadawanych pytan
brzmi: po co liczy¢ efektywnosé HR, skoro koszt funkcjonowania dziatu stanowi ledwie
utamek procenta kosztéw organizacji? I rzeczywiscie. Z badania Saratoga HC Bench-
marking przeprowadzonego przez PricewaterhouseCoopers wynika, ze koszt dzialu HR
stanowi przecietnie 0,38% kosztéw calej firmy. Nawet nie jedna setna, wiec o co tu wal-
czy¢? Nieporozumienie polega na utozsamieniu kosztéw dziatu HR z kosztami polityki
personalnej. Podczas gdy koszty pionu HR sg faktycznie znikome, koszt prowadzenia
polityki personalnej — wynagrodzen, szkolef, rekrutacji, programéw retencji — stanowi
od 20% do nawet 50% kosztow firmy. Za efekt wydawania tak ogromnych pieniedzy
wspdlodpowiedzialnosé¢ ponosi dzial personalny. O ile firmy mogg sobie pozwoli¢ na
rozrzutno$¢ w kwocie 0,38% kosztéw (chod i to w czasach kryzysu jest trudne do ak-
ceptacji), o tyle dryfowanie na poziomie 50% kosztéw oznacza radosng autodestrukcje.
Kolejny mit 0 HR méwi, ze nie da sie zmierzy¢ efektywnosci polityki personalnej. Lu-
dzie, ich wklad do organizacji, wewnetrzne motywacje sg na tyle ulotne, ze jedynie jezyk
jakosciowy — a i to z trudem — jest w stanie odda¢ istote zarzadzania personelem. Nic
bardziej mylnego. Istnieje szereg sposobdw, algorytmdéw i metod pomiaru efektywno-
$ci polityki personalnej. Badanie Saratoga HC Benchmarking proponuje metode, ktéra
koncentruje sie na pomiarze zwrotu z inwestycji w kapital ludzki.

Przychod - [Koszty - (Wynagrodzenia +Swiadczenia Pozaplacowe)]

Liczba etatéw x $rednie wynagrodzenia (z uwzglednieniem $wiadczeni pozaptacowych)

Zrédto: badanie Saratoga HC Benchmarking, PricewaterhouseCoopers, 2009
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Wz6r jest skonstruowany w sposob analogiczny do formut obliczajacych ogdlng sto-
pe zwrotu z inwestycji. Wynik powyzej 1 oznacza generowanie wartosci dodanej przez
pracownikéw. Np. wynik na poziomie 1,6 oznacza, ze pracodawca z kazdej ztotowki za-
inwestowanej w pracownikéw otrzymuje zwrot 1,60 zt. Wynik 1 oznacza, ze pracownicy
nie generujg zadnej warto$ci dodanej, ponizej 1 — pracodawca musi doptaca¢ do kazdej
zlotéwki zainwestowanej w kapitat ludzki.

Wykres 1. HC ROI - Stopa zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki
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Wyniki badania potwierdzaja tendencje lat ubieglych — polskie przedsiebiorstwa maja sie
czym pochwali¢ wzgledem firm europejskich i amerykanskich: stopa zwrotu z inwestycji
w kapital ludzki jest wcigZ wyzsza niz na Zachodzie. Jednak dystans do krajéw zachod-
nich z roku na rok sie zmniejsza, co pokazujg wyniki za 2009 rok, rok kryzysu i przesile-
nia gospodarczego, ktéry moze przynie$¢ odwrdcenie dotychczasowej tendencji.

Analizujac efektywno$é polityki personalnej, nalezy skoncentrowad sie na tych
wskaznikach, ktore mierzg poszczegdlne obszary HR 1 sg zgodne ze strategig biznesowg
organizacji. Przygotowujac sie do pomiaru funkcji personalnej w organizacji, nalezy od-
powiedzie¢ sobie na pytanie: czemu stuzy dziat HR, po co w ogdle w organizacji istnieje?
Najczesciej istnieje po to, by wspieraé zarzad w realizacji polityki personalnej. To znaczy:
w obstudze pozyskiwania, wynagradzania, rozwijania i utrzymywania pracownikow w or-
ganizacji. W sposéb efektywny. To znaczy: szybciej, lepiej, taniej i wiecej niz ktokolwiek
inny w organizacji lub poza nig. Dzieki takiemu zestawieniu powstaje macierz efektyw-
nosci polityki personalnej, ktora przy okazji mierzy tez efektywno$é samej funkcji HR
w firmie.
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Rysunek 1. Macierz wynikéw efektywnosci polityki personalnej
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Inspiracja: Jac Fitz-enz: ,Rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki”, 2001

Stosujgc pomiar efektywnosci polityki personalnej, tatwo wpas¢ w pulapke nadmiaru
wskaznikéw. Prawdziwa sztuka i cel pomiaru polegajg na wybraniu tylko tych wskazni-
kow, tylko tych obszaréw, ktére sg wazne z punktu widzenia strategii biznesowej orga-
nizacji.

Pomiar, sam w sobie istotny, bylby niepethy bez odniesienia do rynku. Informacja
o tym, Ze w firmie na jednego HR-owca przypada 60 pracownikéw jest cenna, ale nie
bardzo wiadomo, co z nig zrobi¢, jesli brakuje danych rynkowych. A rynek wskazuje,
ze Polska jest w tyle za standardami zachodnimi. O ile w polskich firmach na jedne-
go pracownika dziatu personalnego przypada prawie 73 pracownikéw, o tyle w Stanach
Zjednoczonych 97, a w Europie Zachodniej az 100 pracownikéw. Rozbieznosé ta wynika
z nieco innej roli dzialéw HR w Polsce i na Zachodzie oraz z wcigz duzego obcigzenia
administracjg. Podczas gdy w firmach zachodnich dzialy HR koncentrujg sie na miek-
kich aspektach zarzgdzania personelem, w Polsce naliczanie plac i administracja teczka-
mi stanowig immanentng cze$¢ struktur dzialéw personalnych.

Wykres 2. Liczba etatéw/ liczba etatéw w dziale HR
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Kluczowym wyzwaniem, jakiemu stawiajg czolo dyrektorzy HR w trakcie kryzysu,
jest mozliwos¢ i umiejetnos¢ wylegitymowania sie efektywnoscig polityki personalne;.
Efektywnoscig w rozumieniu twardych liczb, miernikéw i wskaznikéw bezposrednio
zwigzanych ze strategia biznesows. Ci zarzadzajacy polityka personalna, ktdrzy wcigz
tkwig w HR jako$ciowym, niemierzalnym, wirtualnym i mglistym, jesli nawet przetrwaja
kryzys, nie mogg liczyé na podniesienie swojej roli i znaczenia w organizacji.

Jedng z bardziej skutecznych metod osiggniecia pozytywnych wskazan miernikéw
efektywnosci polityki personalnej jest koncentracja na tych obszarach zarzadzania, kté-
re, jeszcze niezagospodarowane przez rynek, wcigz zawierajg duzy potencjal oszczedno-
$ci lub stopy zwrotu z inwestycji. Coraz wiecej firm prébuje uelastyczniaé swoje systemy
wynagrodzeh czy formy zatrudniania w taki sposéb, aby przy zachowaniu liczby pracow-
nikéw i poziomdéw wynagrodzef, nawet tych wywindowanych, poczyni¢ oszczednosci
w obszarze polityki personalnej.

Po drugie, elastycznosc¢

Znajomos¢ prawa pracy i mozliwosci, jakie ono daje, stanowi ABC kazdego menedzera
ds. personalnych. Szczegdlnie w trudniejszych czasach szersze wykorzystanie zapiséw
kodeksu pracy moze przynies¢ wymierne efekty finansowe dla organizacji i pracowni-
kow. Przesledzmy najciekawsze instrumenty z zakresu prawa pracy, ktére cieszg sie coraz
wieksza popularnoscig wérdd pracodawcow, przynoszac realne oszczednosci i poprawia-
jac wyniki finansowe organizacji.

Samozatrudnienie

Zatrudnianie kontrahentéw pracujacych na wlasny rachunek w celu wykonywania ustug
na rzecz spotki jest korzystne pod wzgledem kosztéw pracy zaréwno dla ustugodawcy,
jak i ustugobiorcy. Spotka nie jest bowiem zobowigzana w takim przypadku do place-
nia sktadek na ubezpieczenia spoleczne. Z kolei dla 0s6b wykonujacych dziatalnoéé go-
spodarczg podstawe wymiaru sktadek stanowi kwota zadeklarowana (a nie faktyczny
przychdd), co réwniez oznacza znacznie nizsze koszty sktadek niz przy umowie o pra-
ce. Ponadto koszty uzyskania przychodu sg zasadniczo nielimitowane, co moze obnizy¢
podstawe opodatkowania osoby samozatrudnionej. Osoby takie moga takze, pod pew-
nymi warunkami, wybraé liniowa 19% stawke podatku zamiast opodatkowania wedtug
stawek progresywnych.

Nalezy jednak liczy¢ sie z pewnymi ograniczeniami w stosowaniu tej struktury.
Zgodnie z przepisami zawartymi w ustawie o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych
(,updof”), za dziatalnos¢ gospodarcza nie uwaza sic uméw o zarzadzanie przedsiebior-
stwem, kontraktéw menedzerskich lub uméw o podobnym charakterze, a takze czyn-
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nosci, jesli tacznie spetnione sg pewne warunki (zwigzane z odpowiedzialnoscig wobec
0s6b trzecich, sposobem, miejscem i czasem wykonania czynnosci, ponoszeniem ryzyka
gospodarczego). Ponadto nie mozna wybraé stawki liniowej 19%, jesli podatnik wykonu-
je na rzecz bytego lub obecnego pracodawcy ushugi odpowiadajace czynno$ciom, ktére
wykonywat w poprzednim lub danym roku w ramach stosunku pracy.

Struktura zatrudnienia z prawami autorskimi

Struktura przekazania praw autorskich moze by¢ rozwazona, jesli pracownicy w ramach
stosunku pracy wykonujg prace majace charakter tworczy i tym samym podlegajg ochro-
nie prawnoautorskiej. Przedmiotem prawa autorskiego moze by¢ kazdy przejaw dzia-
talnosci tworczej o indywidualnym charakterze, ustalony w jakiejkolwiek postaci, nieza-
leznie od wartoSci, przeznaczenia i sposobu wyrazenia (,,utw6r”). Przyktadami utwordéw
mogg by¢ prezentacje, ekspertyzy, opinie, opracowania (np. strategii, polityk, procedur),
wystapienia autorskie, ttumaczenia itp. Zaletg takiej struktury zatrudnienia jest to, iz
koszty uzyskania przychodu z tytulu przekazania praw autorskich wynosza 50% (koszty
oblicza sie od przychodu pomniejszonego o skladki ZUS). Aby je zastosowaé, nalezy
dokonaé zmiany umowy o prace, dodajac klauzule, zgodnie z ktérg autorskie prawa
majgtkowe sg przenoszone na pracodawce za wyodrebnionym wynagrodzeniem (ho-
norarium autorskie). Nalezy przy tym okresli¢ wysokos¢ tego honorarium w zaleznosci
od czasu przeznaczanego przez pracownika na wykonywanie prac kreatywnych (indeks
praw autorskich). W zwigzku z tym nalezy dokonad podziatu aktualnego wynagrodzenia
pracownika na dwie czeéci: za prawa autorskie i za pozostale obowigzki stuzbowe. Od
cze$ci wynagrodzenia stanowigcej honorarium za prawa autorskie pracodawca nalicza
50% koszty uzyskania przychoddw.

Umowy-zlecenia, umowy o dzieto

Gléwne korzy$ci umdw-zlecenr i uméw o dzieto to 20% koszty uzyskania przychodu oraz
bardziej elastyczna pod wzgledem prawnym forma zatrudnienia. Wprowadzenie umowy
cywilnoprawnej jest jednak mozliwe wylacznie wtedy, gdy natura czynnosci wykonywa-
nych przez dang osobe na to pozwala.

Pracownicze programy akcyjne

Premia wyplacona pracownikom w formie akcji lub opcji na akcje moze pod pewnymi
warunkami zosta¢ opodatkowana podatkiem dochodowym od 0s6b fizycznych wedtug
stawki 19% (dochody z kapitaléw pienieznych), bez dodatkowych kosztéw sktadek na
ubezpieczenia spoleczne.
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Osoby delegowane

Osoby nieposiadajgce miejsca zamieszkania dla celéw podatkowych (tzw. nierezydenci)
w Polsce oplacajg od pewnych rodzajéw wynagrodzen zryczattowany 20% podatek (za-
miast podatku wedlug stawek progresywnych). Z kolei w przypadku oséb delegowanych
przez spotke z Polski za granice, w okreslonych sytuacjach i w pewnym zakresie istnieje
mozliwo$¢ wyboru kraju opodatkowania i optacania ZUS przez osobe delegowang.

Po trzecie, edukacja

Zadaniem, ktore stoi przed szefami dzialéw personalnych, jest edukacja, pomoc pra-
cownikom w kryzysie, stworzenie elementarnego poczucia bezpieczefistwa. Bezpieczen-
stwa nie w rozumieniu gwarancji zatrudnienia, awansu, wzrostu plac. Tego w dzisiejszej
sytuacji nikt nie jest w stanie zagwarantowa¢. Poczucia bezpieczenstwa w rozumieniu
informacji, przekazania mozliwych scenariuszy rozwoju sytuacji i ich konsekwencji dla
rynku, firmy i — przede wszystkim — pracownikéw. Kryzys stanowi wyjatkowo sprzyjajaca
okoliczno$¢ do zblizenia sie do pracownikéw, pelnej komunikacji i poznania ich pro-
blemdw, motywacji, ambicji. Rozpoczynajac od przekazania komunikatu, Ze kryzys jest
faktem i predzej czy pdzniej dotknie tez nasz biznes i co z tego wynika dla firmy, poprzez
doradztwo prawne, az po outplacement. 1 tu rodzi sie pytanie: komu ma stuzy¢ outplace-
ment? Zwalnianym? Z punktu widzenia firmy sg juz nieistotni — odchodzg z organizacj,
ich poziom motywacji, zalu, gniewu jest dla firmy obojetny. A zatem dla tych, ktérzy
w firmie zostajg? To im chcemy przekaza¢ komunikat, méwigcy, ze w sytuacji krytycznej
nie zostang zostawieni sami sobie, ze firma roztoczy nad nimi ochronny parasol, pomo-
ze im znalez¢ sie w nowej sytuacji, wesprze w szukaniu nowej pracy. W rzeczywistosci
outplacement stuzy zaréwno zwalnianym, jak i tym, ktorzy w organizacji zostaja. Poziom
motywacji, zachowania wewnatrz firmy, istotne w krotkim terminie, sg réwnie wazne jak
opinia o organizacji na zewnatrz — w dlugim terminie.

Podsumowanie

Efektywnos¢, elastyczno$é, edukacja — oto gléwne obszary, na ktérych koncentrujg swo-
ja uwage dyrektorzy zarzadzajgcy politykg personalng w organizacji. Rzetelny pomiar
efektywnosci pomaga znalez¢ wspdlny jezyk ze §wiatem finanséw, a w konsekwenciji ze
strategig biznesowa. Elastyczne formy zatrudniania i wynagradzania wyraznie poprawia-
ja wyniki pomiaru efektywnosci polityki personalnej. Edukacja pracownikéw, otwarta
komunikacja pomaga zwigza¢ pracownikéw z organizacja, wspiera motywacje i budowe
efektywnej kultury organizacyjnej. Wszystkie te elementy i obszary zarzadzania maja jed-
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nak sens tylko wtedy, kiedy zostang skrupulatnie policzone — kiedy zarzadzajacy otrzymaja
od dyrektoréw personalnych dwie liczby: koszt inwestycji i spodziewany zwrot (obydwie
wyrazone w pienigdzach). Tylko wtedy departamenty zarzadzajace polityka personalng
staja sie réwnymi partnerami przy podejmowaniu strategicznych decyzji w organizacji.

Joanna Narkiewicz-Tartowska jest licencjonowanym doradca podatkowym, star-
szym menedzerem w Dziale Doradztwa Podatkowego PricewaterhouseCoopers. Dora-
dza w zakresie podatku dochodowego od 0séb fizycznych i ubezpieczefr spotecznych.
Zajmuje sie optymalizacjg podatkowg w projektowaniu struktur zatrudnienia i wynagra-
dzania kadry zarzadzajacej i pracownikéw. Specjalizuje sie w pracowniczych programach
akcyjnych. Prowadzi szkolenia dotyczace zagadnien podatku dochodowego od oséb fi-
zycznych i ubezpieczef spotecznych, a takze jest autorkg wielu publikacji prasowych.

Pawel Dziechciarzjest menedzerem w zespole doradztwa w zakresie zarzadzania ka-
pitalem ludzkim. Specjalizuje sie w projektach z dziedziny wdrazania strategii personal-
nej, zarzadzania wynagrodzeniami, wdrazania system6éw motywacyjnych, badania opinii
pracownikéw, HR Due Diligence, ocen okresowych, systeméw kompetencyjnych. Ma
miedzynarodowy certyfikat Saratoga uprawniajacy do badania i pomiaru efektywnosci
polityki personalnej wedtug metodologii Saratoga HC Benchmarking.





