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Rola, pozycja i wyzwania dyrektora HR
w ewoluujacej funkcji personalnej

Wprowadzenie

Funkcja personalnai jej rola w organizacjach ulega ciagtej ewolucji. Wspotcze-
$nie, przedstawiciele najwiekszych europejskich firm, ktére uczestnicza w euro-
pejskim badaniu trenddw i praktyk w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
(Barometr HR), oraz przedstawiciele naczelnej kadry kierowniczej polskich przed-
siebiorstw (Badania Aon Hewitt) wskazuja na strategiczna role funkcji HR (human
resources). Jednak pomimo istnienia wspolnego celu, jakim jest sukces rynkowy
i rozwoj wewnetrzny organizacji poprzez skuteczne i efektywne tworzenie i zarza-
dzanie kapitatem ludzkim, praktyka znacznie odbiega od tych deklaracji.

Celem opracowania jest poznawcze uporzadkowanie wiedzy dotyczacej funkeji
personalnej w perspektywie temporalnej, rozwoju modeli i stereotypow cztowie-
ka, w perspektywie miejsca i roli komorki personalnej w organizacji, czynnikow
ja determinujacych oraz pozycji dyrektora HR i wyzwan stojacych przed dyrek-
torem HR i jego zespolem.

Artykut ma charakter poznawczy i powstat na podstawie literatury przedmiotu.
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1. Funkcja personalna - jej rozwéj i powigzania
ze stereotypami cztowieka

Funkcja personalna' jest wydzielana ze wzgledu na kryterium rodzaju dzia-
falnosci, ma charakter obiektywny i wystepuje wszedzie tam, gdzie mamy do czy-
nienia z zespolami pracowniczymi. Jest to funkcja ztozona, ktérej merytoryczna
zawartos$¢ ksztattuje rozwoj otaczajacej ja rzeczywistosci i rozwoj nauk, szczegol-
nie nauk o zarzadzaniu oraz nauk o cztowieku.

Praktyczne i naukowe zainteresowanie funkcja personalng rozpoczeto sie na
przetomie XIX i XX wieku i trwa dalej. Pierwszym prezentowanym w artykule
zagadnieniem bedzie omowienie modeli oraz odpowiadajacym im stereotypow
czlowieka.

Model tradycyjny wymusita sytuacja dynamicznego rozrastania sie organizacji
i trudnosci z pozyskaniem pracownikdw, starano sie zatem zwieksza¢ wydajnos¢
robotnikéw. Zajmowali sie tym zagadnieniem przedstawiciele naukowej organi-
zacji pracy:

* uwazany za jednego z twércow naukowej organizacji pracy K. Adamiecki’ -
swoje rozwazania skoncentrowat na racjonalizacji pracy zespotowej i stwo-
rzyt harmonogram oparty o jego prawa harmonii w celu analizy i planowania
pracy zespotowej;

F.W.Taylor’ - w odniesieniu do funkcji personalnej sformutowat cztery zasady
(okreslenie najlepszego sposobu wykonania zadania w procesie pracy ludz-
kiej, naukowy sposob najlepszego doboru robotnikow do okreslonych zadan,
zasada statego szkolenia i doskonalenia robotnikow, zasada bezposredniej
i przyjaznej wspoltpracy kierownictwa z robotnikami);

« F.iL.Gilbrethowie® - eliminacja niepotrzebnych ruchéw prowadzaca do mniej-
szego zmeczenia robotnikow;

+ H.L. Gantt - opracowanie wykreséw pozwalajacych na poréwnywanie planow
wykonania z faktycznym wykonaniem, opracowat skuteczniejszy od Taylora
bodzcowy system wynagrodzen.

I Funkgcja personalna to jedna z funkcji organizacji, obejmuje ogo6t zagadnien dotyczacych ludzi

w niej zatrudnionych od ,wejscia” do organizacji, poprzez ,przejscie” przez nia, az do ,wyjscia” z niej.

2 K. Adamiecki, Harmonizacja pracy, Z. Zbichorski (oprac.), Warszawa 1948.

3 F.W. Taylor, Zarzqdzanie warsztatem wytwérczym, INO, Warszawa 1926, s. 261.

4 Wybrane problemy organizacji i zarzqdzania w przedsigbiorstwie przemystowym, ]. Niedzwiecki
(red.), WNT, Warszawa 1967, s. 151.
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Uzupetnieniem kierunku naukowej organizacji pracy byt kierunek admini-
stracyjny (H. Fayol’, M. Weber), ktéry koncentrowat sie na opracowaniu ogélnych
zasad organizacji oraz zasad dzialalnosci administracyjnej.

Kolejny historycznie model to model stosunkdw wspotdziatania, ktéry powstat
w wyniku badan nad zachowaniem ludzi. E. Mayo®, w wyniku badan (ekspery-
menty Hawthorne), doszedt do wniosku, ze na wzrost wydajnosci pracy robotni-
kow wplywa poczucie dumy wynikajace z dostrzezenia ich pracy i zauwazenia ich
jako ludzi, aw mniejszym stopniu zachety materialne. Drugim wnioskiem z badan
bylo dostrzezenie istotnej roli grup nieformalnych, ktére czesto wywieraly wiek-
szy wpltyw niz zadania kierownictwa. Tak wiec stereotyp homo oeconomicus roz-
winat sie w koncepcje cztowieka spotecznego — homo socialis.

Trzeci ewolucyjnie model to pierwsza liczaca sie koncepcja psychologiczna
zachowan cztowieka, ktérej efektem stat sie model behawioralny i humanistycz-
ny. Najistotniejszy wklad w koncepcje behawioralng wlozyt B.F. Skinner, tworzac
tzw. teorie wzmocnienia. Jej istotg bylo stwierdzenie, ze wszelkie zachowania czto-
wieka uwarunkowane s3 trzema czynnikami - genetyka, otoczeniem fizycznym
i otoczeniem spotecznym.

Tworcy i propagatorzy kierunku humanistycznego (C.R. Rogers, A.H. Maslo-
w)” dostrzegaja potrzebe jednostki do doskonalenia sie, do osiggania coraz to wyz-
szych poziomdw zaspokajania swoich potrzeb. Podstawa i sila dzialania cztowieka
jest niezaspokojona potrzeba, do ktdrej realizacji dazy jednostka.

Badacze, ktdrzy laczyli dorobek psychologii z innymi naukami (socjologia,
antropologia, ekonomia, medycyng) — Argyris, Herzberg, Lewin, Likert, McGre-
gor — wniesli istotny wklad w zarzadzanie organizacjami. Ich celem byto doskona-
lenie organizacji, poprzez polaczenie behawioryzmu, psychologii i innych nauk,
i poprawe interpersonalnego aspektu funkcjonowania organizacji®, organizacji
pracy, prawa, ochrony pracownikéw, rozwoju kwalifikacji pracownikéw oraz umie-
jetnosci ksztattowania stosunkéw miedzyludzkich.

Koncepcje lat 50. i 60. XX wieku miaty istotny wptyw na ksztatt funkcji per-
sonalnej, dominowata humanizacja stosunkéw pracy i catych organizacji, celem
tych dziatan byl wzrost efektywnosci pracownikdéw.

W latach 70. rozpoczat sie proces traktowania pracownikow jako bardzo istot-
nego zasobu, ktory decyduje o konkurencyjnosci organizacji na rynku. Stosowanie
pojecia zasoby ludzkie rozpoczat P.F. Drucker, natomiast tworca pojecia zarzgdzanie

> H. Fayol, Administracja przemystowa i ogdlna, Poznan 1947.

6 J.A. Brown, Spoteczna psychologia przemystu, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1962, s. 87-88.
7 K.B. Madsen, Wspdlczesne teorie motywacji, PWN, Warszawa 1980, s. 415 i nast.

8 Ibidem.
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zasobami ludzkimi (ZZL) byt R.E. Miles’, w opozycji do stosowanych éwczeénie
pojec - stosunki wspotdziatania i zarzadzanie personelem. Jednak wiodgce zna-
czenie dla ewolugji funkcji personalnej miaty dwie koncepcje zarzadzania zaso-
bami ludzkimi - model Michigan i model harwardzki. Istota modelu Michigan
byla integracja zarzadzania zasobami ludzkimi ze strukturg, w ktdrej pracowali
ludzie oraz ze strategig organizacji. Natomiast w modelu harwardzkim istotg byta
koordynacja czterech obszaréw (partycypacja pracownikéw, ruchliwosé, systemy
wynagradzania i organizacji pracy) oraz ich integrowanie ze strategia organizacji.
Istotny wktad w zarzadzanie zasobami ludzkimi mieli badacze angielscy, ktorzy
rozwijali podejscie amerykanskie: M. Armstrong, D. Guest, A. Pettigrew, J. Sto-
rey'’. Koncepcje te zwigzane s3 ze stereotypem cztowieka kompleksowego - ktory
ma okreslone oczekiwania wobec ZZL: ich spetnianie w calym procesie od wej-
$cia pracownika do organizacji, poprzez jego przejscie az do wyj$cia z organizacji,
brak dyskryminacji, programy adaptacji, rozwoj zawodowy, sprawna komunikacja
wewnetrzna, nowoczesne formy wynagradzania i wiele innych.

Tabela 1. Model funkcji personalnej i zwigzany z nim stereotyp cztowieka

Lata Stereotyp cztowieka Model funkc.J ! Reprezentanci
personalnej
Przetom XIX | homo oeconomicus - model tradycyjny F.W. Taylor, F. i L. Gilbrethowie,
i XX wieku cztowiek ekonomiczny K. Adamiecki, H. Fayol, W. Weber
1930-1940 | homo socialis - model stosunkdéw Ch.I. Barnard, E. Mayo
cztowiek spoteczny wspétdziatania
1950-1960 | cztowiek model behawioralny B.F. Skinner, C.R. Rogers,
zewnatrzsterowny i humanistyczny A.H. Maslow, Ch. Argyris, F. Herzberg,
i samorealizujacy sie K. Lewin, R. Likert; D. McGregor
1960-1980 | cztowiek kompleksowy | model zasobdw P.F. Drucker, R.E. Miles, model
ludzkich Michigan, model harwardzki,
M. Armstrong, D. Guest, C. Hendry,
A. Pettigrew, ). Storey
Przetom XX | cztowiek uczacy sie model kapitatu T.W. Schultz, G. Becker
i XXI wieku i dzielacy sie wiedza ludzkiego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 34-49; A. Rozanski, Rozwdj zasobéw ludzkich w organizacji, Politech-
nika Lubelska, Lublin 2014; K. Chudziriska, Ewolucja modelu HR Business Partner, ,Zarzadzanie i Marketing”
2018, nr1, s. 9-19.

W XX wieku dwaj amerykanscy naukowcy, Schultz'' (nagroda Nobla w dzie-
dzinie ekonomii, 1979) i Becker (nagroda Nobla w dziedzinie ekonomii, 1992),

9 R.E. Miles, Human Relation of Humam Resources, ,Harvard Business Review” 1965, vol. 7/8.
10 M. Arnstrong, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 22-24.
11 J. Fritz-enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 9.
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sformutowali teorie kapitatu ludzkiego, ktéra powigzana jest ze stereotypem czto-
wieka uczacego sie i dzielgcego sie wiedza, oraz odwoluje sie do potencjatu tkwia-
cego w cztowieku.

Kapitat ludzki wewnatrz organizacji opisuja kombinacje trzech czynnikdow.
Pierwszy z nich dotyczy cech czlowieka - osobowo$¢, energia, pozytywna postawa
wobec $wiata i ludzi, zaangazowanie, wiarygodnos¢; drugim czynnikiem sg moz-
liwosci poznawcze i rozwojowe — zdolnos¢ uczenia sie, wyobraznia, zdolnosci
twdrcze i nastawienie na cel, trzeci czynnik dotyczy motywacji do dzielenia sie
wiedzg, informacjami, posiadanie wewnetrznej checi do pracy zespotowej oraz
orientacja na cel.

Ten ostatni etap trwa i rozwija sie, dlatego nie wszystko jest ostatecznie zde-
finiowane, raczej jest to ewolucja podejs¢, doswiadczen i zmian. Model funkgji
personalnej i stereotypy cztowieka prezentuje tabela 1.

2. Miejsce i rola komorki personalnej w organizacji

Nowoczesny wymiar funkcji personalnej zapoczatkowat D. Ulrich, ktéry wyod-
rebnit podziat HR na transakeyjny i transformacyjny. HR transakcyjny to admini-
strowanie kadrami w kontekscie ich wydajnosci, HR transformacyjny to wspotudziat
w realizacji strategii organizacji poprzez gwarantowanie odpowiednich umiejet-
nosci i kompetencji'’.

Mozemy wydzieli¢ tu cztery fazy i tzw. faze zerowa, obejmujaca czas do
XX wieku. W tym czasie nie wystepowata sformalizowana funkcja personalna,
wlasciciele sami stanowili wewnetrzne zasady funkcjonowania swoich organiza-
¢ji i sami je egzekwowali, stosunki pracy nie byly sformalizowane, motywatory
zalezaly od wlasciciela, ktory byt jedynym decydentem w sprawach pracownikdw.

Faza pierwsza (operacyjno-administracyjna) to okres do konca II wojny $wia-
towej, w tym okresie powstaja pierwsze komdrki personalne, ktore zajmujg sie
gtownie administrowaniem sprawami pracownikow, ich rola w organizacjach jest
bardzo ograniczona, a prestiz pracownikoéw nizszy od pracownikéw innych komo-
rek organizacyjnych.

Druga faza (taktyczno-menedzerska) trwa do lat 80. ubiegtego wieku, w tym
okresie tworzone s3 juz dziaty personalne, ktore naleza do komérek sztabowych,
wykonujacych ustugi doradcze zaréwno dla naczelnego kierownictwa, jak i kie-
rownikow liniowych. Komorkami tymi kierujg kierownicy dziatow personalnych.

12°D. Ulrich, Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi: nowe wyzwania, nowe role, Oficyna Ekono-

miczna, Krakow 2001.
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Trzecia faza (strategiczna) trwala do roku 2000. Zmiany otoczenia ze spo-
kojnego i dobrze ustrukturalizowanego, idace w kierunku otoczenia burzliwego,
a nawet turbulentnego, spowodowaty zapotrzebowanie na profesjonalne nie tylko
doradztwo, ale rowniez wspotuczestnictwo w procesach budowania strategii orga-
nizacji. Zmienia sie pozycjonowanie komorki personalnej (dziatu) w strukturze
organizacyjnej, zmienia sie rdwniez jej rola. Jest wsparciem dla kadry kierowni-
czej nizszych szczebli i zaczyna by¢ partnerem zarzadow w planowaniu strate-
gicznym, czyli wskazywaniu przy pomocy jakich narzedzi zasob ludzki organizacji
bedzie sie wspotprzyczyniat do sukcesu strategii ogolnej. Pojawia sie tez stanowi-
sko ,dyrektor HR” (lata 90.).

Ostatnia, czwarta faza to okres od poczatku XXI wieku i trwa nadal. Kierunki
ksztaltowania sie organizacji sa obecnie tak zréznicowane, ze nie mozna okresli¢
jednoznacznie kierunku rozwoju funkcji personalnej. Mozna odnalez¢ w literatu-
rze cztery koncepcje rozwojowe, jednak trudno okresli¢, ktdra z nich bedzie lide-
rem, niewykluczone réwniez, ze zadna.

Pierwsza koncepcja méwi o minimalizacji funkeji personalnej w organizacji,
ktorej zadaniem bedzie koordynacja ustug zewnetrznych, swiadczonych organi-
zacji w zakresie HR.

Druga koncepcja zaktada podzielenie funkcji personalnej na rézne obszary -
doradztwo, ustugi wspolne, centralne jednostki, ktorych celem jest przekazywa-
nie wiedzy pracownikom.

Trzecia koncepcja to koncentracja funkgji personalnej w postaci jednostki cen-
tralnej, ktora realizowataby biezace potrzeby komorek organizacyjnych.

Czwarta koncepcja jest najmniej konkretna i dotyczy rozwoju organizacji wir-
tualnych, ktore wspierane bedg przez agencje pracy czasowej, unie personalne top
managementu réznych organizacji, tworzenie systemoéw wiedzy (podstawa orga-
nizacji inteligentnej), tworzenie systemow I'T symulujacych procesy kadrowe i ich
skutki, angazowanie rownolegte pracownikdw innych organizacji i poprzez to roz-
mywanie struktur organizacyjnych.

Pozycje funkcji HR i komorki HR obecnie ksztattuje jej pozycja w strukturze
organizacyjnej, zakres i ranga realizowanych zadan dotyczacych kapitatu ludz-
kiego, liczebnos¢ i pozycja zawodowa pracownikéw HR oraz poziom technolo-
giczny dziatania".

Rozwoj funkcji personalnej w perspektywie miejsca i roli komorki personal-
nej w organizacji zostat przedstawiony w tabeli 2.

13 H. Krél, Transformacja pracy i funkcji personalnej, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), PWN, Warszawa 2006, s. 46-49.
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Tabela 2. Rozwdj funkcji personalnej w perspektywie miejsca i roli komérki
personalnej w organizacji

Nazwa fazy

Przyblizony
okres trwania

Opis usytuowania komérki personalnej w strukturze

strategiczna

Faza zerowa do konca Brak sformalizowanej funkcji personalnej. Wtasciciel firmy
XIX wieku samodzielnie zajmowat sie doborem pracownikéw, szkoleniem
i wynagradzaniem pracownikéw, brak sformalizowanych stosunkéw
pracy.
Fazal - 1900-1945 | Powstaja pierwsze komdrki personalne, ich pozycja jest znacznie
operacyjno- nizsza niz innych komdrek. Do podstawowych zadan tych komérek
-administracyjna nalezy wsparcie administrowania pracownikami (umowy, ewidencja
wynagrodzenia).
Faza Il - 1945-1980 | Powstaja dziaty personalne o charakterze sztabowym, $wiadczace
taktyczno- ustugi doradcze i wspierajace dla naczelnej kadry kierowniczej
-menedzerska i kierownikéw liniowych w obszarach (rekrutacja i selekcja,
zwolnienia, szkolenia, analiza pracy, budzetowanie, analizy
niezbedne do planowania zatrudnienia).
Faza Ill - 1980-2000 | Znaczenie dziatéw/pionéw personalnych w duzych organizacjach

znacznie wzrasta, s traktowane czesto na réwni z dziatami
produkcyjnymi, handlowymi, marketingowymi, finansowymi.
Posadowienie w strukturze organizacyjnej zréznicowane —
dyrektor dziatu/pionu jest cztonkiem zarzadu lub podlega
dyrektorowi naczelnemu - formutuje i kontroluje realizacje
strategii personalnej. Kierownicy nizszych szczebli odpowiadaja
za realizacje poszczegdlnych celdw polityki personalnej.
Zaciesdnia sie wspdtpraca kierownikdw liniowych ze specjalistami
ds. personalnych w zakresie ZZL.

Faza IV -
przysztosciowa

od poczatku
XXI wieku

Ze wzgledu na bardzo istotne zréznicowanie kierunkéw i sposobdéw
ksztattowania sie organizacji przysztosci, niemozliwe jest
praktycznie okreslenie kierunku rozwoju funkcji personalnej.

Wizje rozwojowe to:

1) znaczne skurczenie funkcji personalnej (rola posrednika ustug

zewnetrznych);

podzielenie funkcji na jednostki realizujace odrebne cele

(doradztwo, ustugi scentralizowane jednostki wspierajace

wiedza ogdlna);

koncentracja funkcji personalnej w jednej scentralizowanej

jednostce, ktérej zadaniem bytoby reagowanie na dorazne

potrzeby komérek organizacyjnych w catej strukturze;

4) w organizacjach wirtualnych korzystanie z agencji pracy
czasowej, unie personalne top managementu réznych
organizacji, tworzenie systeméw wiedzy (podstawa organizacji
inteligentnej), tworzenie systeméw IT symulujacych procesy
kadrowe i ich skutki, angazowanie réwnolegte pracownikéw
innych organizacji i poprzez to rozmywanie struktur
organizacyjnych.

2

W

Zrodlo: opracowane na podstawie: M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1995, s. 23 i nast.;
M. Rybak, Od zarzqdzania personelem do strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: Strategia personalna
firmy, M. Juchnowicz (red.), Difin, Warszawa 2000, s. 27 i nast.; H. Krdl, Transformacja pracy i funkcji personal-
nej, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 17-49; R. Krupski, Zarzqdzanie kadrami na kra-
wedzi chaosu, w: Sukces w zarzqdzaniu. Uwarunkowania kadrowo-organizacyjne, T. Listwan (red.), Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 24-25.
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3. Czynniki determinujgce funkcje personalng

Determinanty rozwoju funkcji personalnej opisywane sa w literaturze dosy¢
czesto. Dotycza trzech wiodacych obszaréw — makro otoczenia, otoczenia blizsze-
go oraz uwarunkowan wewnetrznych organizacji. W zakresie kazdego z obszarow
autorzy wymieniaja podobne lub tozsame czynniki, jedni wymieniajq mniej czyn-

nikow, inni wiecej, w zaleznosci od zamierzen badawczych (tabela 3).

Tabela 3. Czynniki determinujace zmiany w funkcji personalnej

Lp. Autor Rok Determinanty Literatura

1 | M. Armstrong | 2000 | System spoteczny i techniczny, M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami
Presja konkurencji, ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC,
Trendy ekonomiczne i spoteczne, Krakéw 2000, s. 30-31.

Nowe technologie,
Interwencjonizm panstwowy.

2 | A Pocztowski | 2007 | Czynniki ogdlne: rozwdj A. Pocztowski, Funkcja personalna
i dyfuzja wiedzy z zakresu ZZL, i kierunki zmian, Wydawnictwo
profesjonalizm menedzerdw, Uniwersytetu Ekonomicznego
globalizacja, integracja Polski z UE. | w Krakowie, Krakéw 2007, s. 47.
Czynniki zewnetrzne: technologia,
sytuacja gospodarcza, prawo,
demografia, trendy spoteczno-
kulturowe, ekologia
Czynniki wewnetrzne: klienci
wewnetrzni, strategia, struktura,
kultura organizacyjna.

3 | Z. Antczak, 2010 | Czynniki zewnetrzne: system Z. Antczak, T. Listwan, Wewnetrzne

T. Listwan spoteczno-gospodarczy, prawny, uwarunkowania zarzqdzania kadrami,
polityczny, rynek pracy, klienta, w: Zarzgdzanie kadrami, T. Listwan
technologia, przyroda, ekologia, (red.), C.H. Beck, Warszawa 2010,
uwarunkowania miedzynarodowe. s. 38 i nast.

Czynniki wewnetrzne: wielko$¢
organizacji, faza zycia,

struktura organizacyjna,
technologia strategia organizacji,
styl zarzadzania, postawy
pracownikéw, model zatrudnienia,
szkolenia i rozwdj

kultura organizacyjna.

4 | Z. Pawlak 2011 | Dokonuje syntezy dotychczasowych | Z. Pawlak, Zarzqdzanie zasobami
determinant tworzac klasyfikacje: ludzkimi w przedsiebiorstwie,

1. Uwarunkowania zewnetrzne - Wydawnictwo Poltext, Warszawa
czynniki otoczenia blizszego. 2011, s. 52-95.

2. Makro otoczenie.

3. Uwarunkowania wewnetrzne.
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Lp. Autor Rok Determinanty Literatura
5 | W. Szumowski | 2014 | Faza rozwoju organizacji W. Szumowski,
liczba zatrudnionych, branza Determinanty realizacji funkcji
strategia, struktura organizacyjna personalnej. Czynniki wpltywajgce
metody zarzadzania, rynek pracy, na efektywnosc¢ oraz bariery rozwoju
technologia. funkcji, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu, ,Marketing i Rynek”
2014, nr 5.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2000; A. Pocztowski, Funkcja personalna i kierunki zmian, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie, Krakow 2007; Z. Antczak, T. Listwan, Wewnetrzne uwarunkowania zarzqdzania kadrami, w: Zarzqdzanie
kadrami, T. Listwan (red.), C.H. Beck, Warszawa 2010; Z. Pawlak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbior-
stwie, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2011; W. Szumowski, Determinanty realizacji funkcji personalnej. Czyn-
niki wptywajqce na efektywnosc oraz bariery rozwoju funkcji, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ,Marke-
ting i Rynek*“ 2014, nr 5.

Natomiast rzadko podejmowane sa proby identyfikacji determinant oraz okre-
$lenia sily ich wpltywu na realizacje funkcji personalnej. Jeszcze rzadziej okreslane
sa czynniki obnizajace efektywnos¢ funkcji personalnej i bedace barierami w jej
rozwoju.

Czynniki determinujace sposob realizacji funkcji personalnej wskazywane
przez dyrektoréw HR' naleza do grupy uwarunkowan wewnetrznych (struktura
organizacyjna, stosowane koncepcje i metody zarzadzania, liczba zatrudnionych,
strategia faza rozwoju organizacji). Czynniki tkwigce w otoczeniu - rynek pracy,
technologia - nie maja, zdaniem ankietowanych, wiekszego wplywu na ksztatto-
wanie funkcji personalnej.

Do czynnikow obnizajacych efektywnos¢ funkeji HR badani zaliczyli gtow-
nie: rozproszenie funkcji HR w strukturze organizacyjnej, zbyt maty wptyw HR
na funkcjonowanie firmy, brak decyzyjnosci, brak narzedzi pozwalajacych ocenia¢
efektywnos¢ podsystemdéw HR, podejmowanie przez naczelna kadre zarzadzajaca
decyzji kadrowych bez konsultacji ze specjalistami HR, postrzeganie przez wia-
Scicieli funkcji HR jako malo istotnej.

W mojej opinii postrzeganie HR przez wlascicieli kapitatu jako mato istotnej
powoduje wszystkie wczesniej wymienione czynniki, poza brakiem narzedzi do
oceny efektywnosci podsystemow HR. Wieloletnie osobiste doswiadczenia autora
w pracy doradczej dla organizacji potwierdzaja wyniki badain W. Szumowskiego.

Wynika stad brak sformalizowanej strategii personalnej, brak odpowiednich
uprawnien decyzyjnych kierownictwa i pracownikow dziatéw HR, podejmowanie
waznych decyzji z zakresu HR przez naczelng kadre kierownicza bez porozumie-
wania sie ze specjalistami HR itd.

14 W Szumowski, Czynniki warunkujqce realizacje funkcji personalnej, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu, ,Marketing i Rynek” 2013, nr 3(16), s. 111 i nast.
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4. Rola, obszary odpowiedzialnosci i wskazniki oceny
dyrektora HR we wspéitczesnych organizacjach

Wizja $§wiata, stereotyp czlowieka i trendy ksztaltuja rodzaca si¢ na przelomie
XIX i XX w. funkgcje, ktorej celem jest ,,zajmowanie sie” robotnikiem/pracownikiem/
zasobem ludzkim/kapitatem ludzkim w organizacji. Biurokracja, centralizm, eko-
nomizacja, humanizacja, przedsiebiorczos¢ wewnetrzna i zewnetrzna oraz two-
rzenie wartosci, to kolejne przestrzenie dla ksztattowania sie funkcji zarzadczych.

W latach 90. XX w., wraz ze wzrostem znaczenia funkcji personalnej, powstaje
stanowisko dyrektora HR/dyrektora personalnego. Dyrektor HR to osoba, ktora
musi rozwijaé¢ organizacje jako system poprzez ksztaltowanie kapitatu ludzkie-
go w sposob wspierajacy jej strategie ogolna. Aby stato sie to mozliwe, dyrektor
HR musi by¢ przedsiebiorczy, wizjonerski, potrafiacy sprawnie i szybko decy-
dowa¢ ze swiadomoscig skutkéw podejmowanych decyzji. Jest to niezbedne,
poniewaz strategia HR realizowana jest poprzez polityki - zatrudnienia, pta-
cowa, rozwoju ludzi oraz migracji wewnetrznej zatrudnionych (kapitatu ludz-
kiego organizacji). Aby realizowac cele podsystemu HR, w organizacji musi on
faczy¢ dwie funkcje: menedzera najwyzszego szczebla kierujacego podleglym mu
zespolem i partnera biznesowego, ktorego celem jest zbudowanie efektywnego
systemu zarzadzania kapitatem ludzkim organizacji oraz jednoczes$nie lidera-
-wizjonera, ktory chce realizowac koncepcje future of work czy Business Intelli-
gence, budujac kulture organizacyjng oparta o wartosci, empatie, zrozumienie
i che¢ wspotpracy, ktdra z kolei bedzie doskonata podstawa budowania satysfak-
¢ji zwykonywanej pracy i stosunkow interpersonalnych, budowania motywacji
wewnetrznej i zaangazowania oraz lojalnosci wobec pracodawcy. Jest to szcze-
golnie wazne w obecnej sytuacji, kiedy podstawa zatrudnienia staja sie projekty,
zlecenia i konkretne zadania.

Organizacje potrzebuja dyrektora HR, jezeli ich etap rozwoju organizacyjne-
go jest na tyle duzy, ze menedzerowie obszaru HR z trudem tacza zadania mene-
dzerskie z liderskimi, zwigzanymi z oczekiwaniami naczelnej kadry kierowniczej,
ktora chee rozwigzan systemowych w zakresie zasobu/kapitatu ludzkiego. Decy-
zje o stworzeniu stanowiska dyrektora HR podejmuje naczelna kadra kierownicza
(naczelny lider organizacji).

Jezeli organizacje tacza realizacje funkcji dyrektora HR ze wzrostem warto-
sci firmy, muszg zosta¢ okreslone, nawet w tym ,,miekkim” trudnym obszarze,
wskazniki ewaluacyjne, tzw. kluczowe wskazniki efektywnosci (key performance
indicators, KPI). Ilustruje to tabela 4.
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Tabela 4. Przyktadowe wskazniki oceny dyrektora HR (KPI)

Obszar merytoryczny oceny KPI - obszary miar wskaznika

Procesy rekrutacyjne w organizacji + szybko$¢ uzupetniania wakatéw

odsetek pracownikéw pomyslinie koriczacych okres prébny
przestrzeganie budzetu

poziom obrotéw

liczba zatrudnianych specjalistéw wysokiej klasy

Kultura organizacyjna iloé¢ konfliktéw w zespotach
iloé¢ konfliktéw przetozony-podwtadny

migracja wewnatrzorganizacyjna

Szkolenie i rozwdj

liczba oséb, ktére odbyty szkolenia

liczba 0séb w programach rozwojowych (sukcesja, rozwdj
mtodych pracownikéw)

wzrost wydajnosci pracy po szkoleniach

iloé¢ awanséw

Motywacja pracownikéw

realizacja najwazniejszych zadan na czas
motywacja satysfakcja zaangazowanie
lojalnos¢ pracownikéw

rotacja pracownikéw

wskaznik zaangazowania pracownikéw

Partner biznesowy wskazniki wydajnosci pracy
skuteczno$¢ rozwigzywania probleméw waznych z punktu
widzenia strategicznych celéw i zadan organizacji

iloé¢ skutecznie wdrozonych zmian w HR

Dbatos¢ o dokumentacje i procedury
formalizacyjne

znajomos¢ przez pracownikéw opiséw stanowisk
skuteczno$¢ procedur adaptacyjnych

Zrédlo: opracowanie whasne.

5. Wyzwania stojace przed dyrektorem HR i specjalistami
z obszaru ZZL

ZYozonosc i wielosc obszarow odpowiedzialnosci dyrektora HR powoduje wiele
wyzwan. W polskich organizacjach w ciggu ostatniego dwudziestolecia znacz-
nie wzrosta rola i obszary odpowiedzialnosci realizatorow funkcji personalne;j.
Obszar nazywany ,partner w interesach” (nastawienie na wykonanie pracy) prze-
ksztalcit sie lub ewoluuje w kierunku obszaru ,skoncentrowany na pracownikach”
(nastawienie na pracownika). Dyrektor personalny powinien koncentrowac swoja
uwage i odpowiedzialno$¢ zaréwno jako partner biznesowy, jak i dbajacy o well-
being pracownikéw. Niezbedne sg do tego zaréwno twarde kompetencje, bizne-
sowe i strategiczne, ale réwniez kompetencje tzw. miekkie, spoteczne. Synergia
wkiadu funkgji personalnej w realizacje strategii organizacji poprzez ,prace z sen-
sem” wykonywang przez zaangazowanych, zdrowych, kreatywnych i lojalnych
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pracownikow, dzialajacych w odpowiedniej i bezpiecznej przestrzeni, przyniesie
wartosc¢ dodang liczona nie tylko we wzroscie wskaznikéw ekonomicznych firmy,

ale takze w wizerunku firmy, ktory przyciggac bedzie talenty.

Tabela 5. Wyzwania stojace przed dyrektorem HR i jego zespotem

Nazwa wyzwania

Kroétki opis przedmiotu dziatan

Wymiana kadry
na stanowiskach dyrektoréw
HR

Przetrwaja firmy, ktérych kadra kierownicza zrozumie, ze zmienit sie
Swiat i zmienili sie ludzie, ktérzy sa ich pracownikami.

Zatrudnianie tych, ktdérzy stworza warunki i narzedzia budowania
zaangazowania i komunikacji wewnetrznej oraz beda posiadali
umiejetnosci strategiczne, operacyjne i innowacyjne, ktérzy

beda wprowadzali zmiany stuzace wzrostowi konkurencyjnosci
rynkowej firmy i jej rozwojowi wewnetrznemu oraz budowali kulture
organizacyjna oparta o nowe wartosci.

Kompetencje dyrektoréw HR

Techniczne niezbedne w nowoczesnym administrowaniu kadrami oraz
kompetencje miekkie, gtéwnie: inteligencja emocjonalna, myslenie
krytyczne, rozwigzywanie problemdéw, zdolno$¢ uczenia sie i uczenia
innych.

Transformacja kultury
organizacyjnej

Budowanie i wdrazanie kultury organizacyjnej opartej o empatie

i zrozumienie, szacunek, potrzebe wspétpracy, wellbeing, tworzaca
przestrzen dla wellbeingu, budujaca employer branding przyciagajacy
talenty i utrzymujacy je w organizacji, oraz budujaca zaangazowanie
jako proces, a nie akcje. Kluczowym czynnikiem budowania
zaangazowania jest zapewnienie wiasciwego podziatu rél.

Motywowanie

Budowanie motywacji wewnetrznej pracownikéw poprzez autorytet
rzeczywisty (osobowos¢, profesjonalizm pozadane zachowania
organizacyjne). Tworzenie warunkdéw i narzedzi do budowania
zaangazowania pracownikéw, satysfakcji z wykonywanej pracy

w bezpiecznym i twérczym Srodowisku. Budowanie kultury
organizacyjnej opartej na empatii, zrozumieniu i checi wspdtpracy.
Motywowanie pracownikéw do nauki. Dostarczanie informacji

o wartosci pracy i tworzenie nowoczesnych narzedzi jg wspierajacych.

Efektywne pozyskiwanie

i utrzymywanie talentéw

przy wysokiej retencji

i zaangazowaniu pracownikéw

Konkurencyjne wynagrodzenie, wysoki poziom bezpieczenstwa
pracy, nisko stresowa atmosfera pracy, interpersonalna dojrzatos¢
emocjonalna srodowiska pracy. Skuteczne przeprowadzanie przez
nieuchronne zmiany.

Wypalenie zawodowe

Opieka psychologiczna dla wszystkich pracownikéw, wsparcie
menedzerdéw (dostarczanie narzadzi do radzenia sobie z sytuacja
ciagtej zmiany), tworzenie i monitorowanie wellbeingu.

Utrzymywanie zaangazowania
i poczucia przynaleznosci
w zespotach rozproszonych

Dbanie o dobrostan i samopoczucie pracownikéw, wstuchiwanie sie
w potrzeby pracownikéw, wykorzystywanie nowoczesnych narzedzi IT
do wzmocnienia efektywnej komunikacji wewnetrznej.

Restrukturyzacja modelu pracy.
Nowy model pracy- praca
zdalna i hybrydowa

Praca zdalna pozwala na narzedzia: automatyzacja twardego HR
systemu, systemy samoobstugowe, e-learning, platformy dzielenia sie
wiedza, aplikacje spotecznosciowe, rozwijanie nowych kompetencji.
Rozbudowa analityki dostosowanej do badania zespotéw i kohort,

a nie jednostek, dziatania niekonwencjonalne. Budowanie kultury
organizacyjnej opartej na zaufaniu, szacunku, zrozumieniu potrzeb
pracownikéw oraz tworzenie przestrzeni do ,pracy z sensem’”.
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Nazwa wyzwania Krétki opis przedmiotu dziatan

Komunikacja wewnetrzna Tworzenie i wdrazanie skutecznych i transparentnych kanatéw
informacyjnych, aby szybko i zwinnie reagowac na potrzeby
pracownikéw i dziatania strategiczne. Komunikacja asynchroniczna
(komunikat-czas-odpowiedz). Feedback w komunikacji z pracownikiem.

Kompleksowy wellbeing Skuteczne wzmacnianie zdrowia fizycznego i psychicznego
pracownikdw, co prowadzi do wyzszej kreatywnosci, checi dziatania,
otwarcia na zmiany i szybszego podnoszenia sie po porazce, w mys|
zasady, ze ,porazka to zrédto sukcesu”.

Metaversum (rzeczywistos¢ Cyfryzacja funkcji wydzielonych w organizacja, wdrazanie sztucznej
wirtualna) inteligencji, recruitment process, outsourcing.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przewidywalnej przysztosci przetrwaja i beda skutecznie konkurowac
organizacje, ktorych kadra kierownicza otwarta bedzie na zmiany w otoczeniu
zewnetrznym i wewnetrznym. Szczegolnie istotne bedzie zrozumienie, jakich
pracownikow beda organizacje potrzebowaty, poniewaz nastapi tu strategicz-
na zmiana, na wszystkich szczeblach zarzadzania oczekiwani beda pracownicy
tworczy, innowacyjni, zaangazowani, rozumiejacy wage kultury organizacyjnej
i identyfikujacy sie z nia.

Konieczne zmiany wsrdd naczelnej kadry kierowniczej spowodujg istot-
ne zmiany pozadanych kompetencji dyrektoréw HR. Aby mogli oni skutecznie
wspierad strategie biznesowa organizacji poprzez odpowiednie dziatania kadro-
we, beda musieli odznaczac¢ sie wysoka inteligencja emocjonalng, zdolnoscia do
myslenia krytycznego, szybkiego wychwytywania wezesnych sygnatow ostrzegaw-
czych o nadchodzacych zmianach oraz zdolnoscia uczenia sie i uczenia innych.

Tak istotne zmiany w obszarze ,,cztowiek w organizacji” wymagaé beda trans-
formacji kultury organizacyjnej, gdzie empatia, zrozumienie, szacunek i wewnetrz-
na potrzeba wspdtpracy stang sie filarami tworzenia employer brandingu, ktéry
przyciagat bedzie utalentowanych i zaangazowanych pracownikow.

Utrzymanie i rozwoj talentéw mozliwy bedzie, jesli kadra kierownicza bedzie
posiadata autorytet rzeczywisty (osobowos¢, profesjonalizm zawodowy, pozada-
ne wladciwe zachowania wewnatrzorganizacyjne), tworzona bedzie przestrzen,
w ktdrej moze rozwijac sie tworcze i zaangazowane dzialanie oraz powstawac beda
psycho-socjologiczne narzedzia wspierane nowoczesnymi technologiami, ktore
wspierajac i ulatwiajac prace pracownikéow prowadzi¢ beda do wiekszej skutecz-
nosci i efektywnosci ich pracy.

Otoczony troska pracownik, realizujacy kariere zawodowa w przestrzeni
»pracy z sensem”, mniej bedzie narazony na wypalenie zawodowe i niemozno$¢
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realizowania wellbeing. Wiodacym narzedziem powodzenia ,miekkiego HR” jest
komunikacja, bez niej zaden cel w nowej rzeczywistosci nie zostanie zrealizowany.

Podsumowanie

Bardzo trudno jest podsumowac przestrzen, ktora najogélniej mozna nazwac
»Czlowiek w organizacji” w perspektywie rozwoju tzw. funkcji personalnej, ktora
powinna umozliwia¢ wzrost konkurencyjnosci firmy na rynku oraz rozwoj wewnetrz-
ny przy jednoczesnym, wysokim poziomie zadowolenia pracownikow z wykony-
wanej pracy, ich satysfakgji, zaangazowania, lojalnosci i motywacji wewnetrznej
do coraz lepszego wspotprzyczyniania sie do sukcesu organizacji, w ktorej pracu-
ja. Nieciggla zmiana otoczenia organizacji ze spokojnego i dobrze ustrukturali-
zowanego w burzliwe, a czasem turbulentne, spowodowata przewartosciowanie
priorytetéw. Bardzo cennymi zasobami decydujacymi o sukcesie stali sie ludzie,
informacja i czas. Swiadomo$¢ zmian w funkcji personalnej oraz nowych jej uwa-
runkowan prowadzi¢ bedzie do zmian w tym obszarze o charakterze struktural-
nym, organizacyjnym i kulturowym, w ktérym pracownicy z rados$cia beda witali
sie w nowej rzeczywistosci.
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