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Streszczenie

W artykule przedstawiono dziat personalny jako podstawowy podmiot realizacji funkcji
personalnej, petnigcy role strategicznego partnera, eksperta administracyjnego, kreatora
zaangazowania i agenta zmiany. Scharakteryzowano trzy podstawowe formy rozwigzan
organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej: ptynne okreslenie zadan personalnych,
instytucjonalizacje i restrukturyzacje funkcji personalnej. Na podstawie wfasnej analizy
przyktaddw z praktyki gospodarczej okreslono wspotczesng role dziatéw personalnych, ich
umiejscowienie w strukturze organizacyjnej polskich firm, ze szczegdlnym uwzglednieniem
ich nazw, realizowanych procesow oraz postrzegania ich roli przez pracownikow.

Stowa kluczowe

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, dziat personalny, formy rozwigzan organizacyjnych, funk-
cja personalna

Wstep

W praktyce gospodarczej funkcja personalna przedsigbiorstw charakteryzuje
si¢ roznymi rozwigzaniami organizacyjnymi. Organizujac dzial personalny bierze
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si¢ pod uwage m.in. wigzi majace laczy¢ ten dzial z pozostalymi jednostkami or-
ganizacji, centralizacj¢/decentralizacj¢ zarzadzania potencjatem spotecznym, status
pracownikéw personalnych w firmie [Kostera, 2011, s. 124].

W zagranicznej literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi wyroznia si¢ trzy podstawowe modele dostosowania struktury dziatu HR do
struktury organizacyjnej firmy [Ulrich, Brockbank, 2008, s. 183-184]:

o funkcjonalng strukture dzialu HR opartg na specjalistach w poszczegodl-
nych obszarach pracy zwiazanych z przeptywem pracownikow (rekrutacja,
szkolenia, planowanie sukcesji, outsourcing), przeplywem zarzadzania
wydajnos$cig (ocena, wynagrodzenia i §wiadczenia), przeptywem informa-
cji (komunikacja, systemy informacyjne, relacje migdzy pracownikami),
przeptywem pracy (struktura organizacji, procesy robocze i $rodowisko
pracy);

e model ustug wspdlnych podzielony na dwie dziedziny: transakcyjne (stan-
dardowe obowigzki administracyjne dzialu HR) i transformacyjne (two-
rzenie wartosci dla inwestorow, klientow, menedzeréw liniowych i pra-
cownikow);

e wkomponowang struktur¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi koncentrujaca
si¢ na poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych poprzez wewngtrzne
dzialy HR, partneroéw biznesowych, specjalistow HR.

W polskiej literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na etapy rozwoju funkcji
personalnej z jej typowymi rozwigzaniami organizacyjnymi [Pocztowski, 2003,
2006; Zajac, 2007, s. 27-32], poszukujac nowych metod ukierunkowanych na war-
tosci zwigzane z kapitatem intelektualnym, kompetencjami i wiedzg pracownikow
[Lewicka, 2010, s. 29-32]. Organizacja struktur odpowiedzialnych za merytorycz-
ne ukierunkowanie i koordynacje zadan z zarzadzania zasobami ludzkimi zalezna
jest od wielkos$ci organizacji oraz zakresu realizowanych funkcji [Oleksyn, 2014,
s. 80-95].

Celem artykutlu jest przedstawienie wspotczesnej roli dziatu personalnego
w organizacji ze wskazaniem aktualnych rozwigzan organizacyjnych w obszarze
funkcji personalnej w praktyce gospodarczej. Analize ukierunkowano na uzyskanie
odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

e Jakie wystgpuja obecnie rozwigzania organizacyjne w obszarze funkcji

personalnej w polskich organizacjach?

e Jakie jest umiejscowienie dziatdéw personalnych w strukturze organizacyj-
nej i ich rola?

e Jak postrzegaja dzial personalny pracownicy?
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Na potrzeby niniejszego artykulu wykorzystano studium literatury przedmiotu
i analize przyktadow z praktyki gospodarcze;.

1. Dziat personalny jako podstawowy podmiot realizacji funkcji personal-
nej

Dziat personalny (zasobow ludzkich) jest podstawowym podmiotem realizacji
funkcji personalnej organizacji, a jego zadaniem jest takie uksztattowanie proce-
sOw z tego obszaru by efektywnie tworzy¢ wartos¢ zarowno dla interesariuszy
wewngetrznych (pracownikow, menedzerow, zwigzkéow zawodowych), jak i ze-
wnetrznych (akcjonariuszy, klientow, panstwa, spotecznosci lokalnej i in.) [Mis,
2012, s.9].

Przyjete w danym przedsigbiorstwie rozwigzania organizacyjne wptywaja na
ustrukturyzowanie zadan personalnych oraz wzajemne relacje hierarchiczne
i funkcjonalne pomigdzy podmiotami zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl), do
ktorych zalicza sig: kierownictwo firmy, menedzerow ds. zasobow ludzkich, me-
nedzerow liniowych, pracownikow 1 inne osoby $wiadczace pracg, doradcOw per-
sonalnych i pozostalych zewnetrznych dostawcoOw ustug. Szczegdlne miejsce
w uktadzie podmiotéw zzl zajmujg menedzerowie i specjalisci do spraw personal-
nych [Pocztowski, 2006, s. 500-501].

W $rodowisku praktykow HR toczy si¢ dyskusja na temat miejsca i roli dzialu
personalnego we wspolczesnych organizacjach (w tym takze oséb zajmujacych sie
zarzadzaniem zasobami ludzkimi). Zgodnie z koncepcja D. Ulricha promuje sig¢
tzw. ,,model partnerstwa” (Business Partner Model — BPM), ktorego istota jest
zblizenie HR do miejsca pracy i innych departamentdéw, przez Swiadczenie ustug
1 staranie si¢ o ich powiazanie z wynikami biznesu. Wymaga to zmiany roli HR na
partnera strategicznego, agenta zmiany, czempiona zatrudnienia, eksperta admini-
strowania [Witczak, 2018, s. 38].

I tak, dziat personalny wspotczesnych organizacji powinien petnié role:

e strategicznego partnera (strategic partner), ktory formutuje i wdraza stra-
tegi¢ personalng jako integralng czes¢ strategii biznesowej. W ramach tej
roli unika ,planéw strategicznych odktadanych do szuflady”, tworzy
zrownowazong karte wynikéw, dostosowuje plany z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi do ogolnego biznesplanu, wystrzega si¢ szybkich roz-
wigzan i kladzie nacisk na kompetencje. Pelnienie roli strategicznego part-
nera przejawia si¢ m.in. poprzez budowanie odpowiednich struktur organi-
zacyjnych, audyty organizacyjne na dowolnych szczeblach przedsigbior-
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stwa prowadzone przez specjalistow ds. personalnych [por. Ulrich, 2001,
s. 67-97];

eksperta administracyjnego (administrative expert), ktory zwicksza wydaj-
no$¢ wykonywanej pracy: doskonalgc dzialania (poprzez racjonalizacje,
automatyzacje i poprawe efektywnosci dzialan kadrowych) i analizujac
tworzenie warto$ci (wykraczajac poza reorganizacje proceséw bizneso-
wych analizuje metody pracy). Specjalisci ds. personalnych potrafig reor-
ganizowa¢ stuzby personalne za pomoca technologii 1 zespoldow, okreslac¢
ich role w tworzeniu wartosci, tworzy¢ scentralizowane mechanizmy reali-
zacji zadan personalnych, mierzy¢ wyniki pracy dziatu personalnego pod
wzgledem wydajnos$ci (koszt) 1 skutecznosei (jakos¢) [por. Ulrich, 2001, s.
98-136];

kreatora zaangazowania (employee champion), ktéry jest rzecznikiem pra-
cownikdw, szukajagcym rownowagi miedzy wymaganiami stawianymi pra-
cownikom a mozliwosciami. Wspoélpracujac z kierownikami liniowymi
zacheca zatoge do zwigkszenia zaangazowania, reprezentuje opinie pra-
cownikow na spotkaniach z zarzadem, okresla i zapewnia zasoby pomaga-
jace pracownikom sprosta¢ stawianych im wymaganiom w sposob opty-
malny [por. Ulrich, 2001, s. 137-163];

agenta zmiany (change agent), ktory jest odpowiedzialny za projektowanie
1 zarzgdzanie zarowno potencjalem warunkujgcym wprowadzenie zmian
w organizacji, jak i sama transformacja kultury organizacyjnej. Do klu-
czowych zadan specjalistoéw ds. personalnych w tym obszarze naleza m.in.
dzialania w charakterze ,katalizatora zmian” - wspierania ich i projekto-
wania oraz wspotpraca z kierownikami liniowymi w zakresie diagnozy
zmian [por. Ulrich, 2001, s. 164-204].

2. Formy rozwigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej

Rozwigzania organizacyjne w obszarze funkcji personalnej sg zdeterminowane
wieloma czynnikami, spo$rod ktérych najwazniejsze to: cele organizacji, jej wiel-
kos¢, branza, cechy struktury organizacyjnej, kultura organizacyjna, technologia,
stan i struktura zatrudnienia. W konsekwencji mozliwe sa rézne rozwigzania struk-
turalne dotyczace miejsca i zadan dzialu personalnego, ktére maja sytuacyjny cha-
rakter [por. Mi$, 2012, s. 10; por. Pocztowski, 2006, s. 504-505].

W literaturze przedmiotu z perspektywy historycznych zmian w dziedzinie or-
ganizacji i zadan personalnych wyodrebnia si¢ trzy etapy rozwoju:

ptynne okreslenie zadan w ramach funkcji personalne;,
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e instytucjonalizacja funkcji personalne;j,

e restrukturyzacja funkcji personalnej [Pocztowski, 2003, s. 83-84].

Etapy te prezentuje tabela 1.

Problematyka badawcza zawarta w tabeli 1 jest interesujaca ze wzgledu na po-
trzebe ustalenia wystepujacych obecnie w polskich przedsigbiorstwach form roz-
wigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalne;j.

Tab. 1. Formy rozwigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej

Etapy rozwoju funkcji

sergonelid Charakterystyka typowych rozwigzan organizacyjnych

- charakterystyczne dla matych oraz nowo powstatych przedsiebiorstw

- poszczegdlne zadania personalne wykonywane sg przez osoby petnigce
Ptynne okreslanie jednoczesnie funkcje wtascicielskie, zarzadcze

zadan personalnych |i wykonawcze

- brak komaérki personalnej

- model tradycyjny (obstuga administracyjna)

- kierunek zmian charakterystyczny dla organizacji na etapie rozwoju:
wzrostu, dojrzatosci

- centralizacja i specjalizacja w ramach poszczegdlnych obszaréw zadanio-
Instytucjonalizacja wych (zatrudnianie, wynagradzanie, szkolenia)

funkcji personalnej - typowe rozwigzania organizacyjne: model funkcjonalny (kierownik linio-
wy, komadrka personalna), model dywizjonalny (kierownik liniowy, komaor-
ka personalna, sztabowa komadrka personalna), model zintegrowany (kie-
rownik liniowy, centralna stuzba personalna)

- nowe rozwigzania organizacyjne wigzg sie ze stopniowym przechodze-
niem od zadan administracyjnych w kierunku wewnetrznego swiadczenio-
dawcy ustug o charakterze doradczym i strategicznym

- typowe rozwigzania organizacyjne: organizacja projektowa, centrum
tworzenia wartosci, outscourcing

Restrukturyzacja
funkcji personalne;j

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Pocztowski, 2006, s. 505-506; Pocztowski 2003, s. 83-
85).

3. Metodyka badawcza

Odpowiedzi na pytania badawcze dotyczace miejsca i zadan dziatu personal-
nego w organizacjach uzyskano w trakcie ¢wiczen z przedmiotu ,,Zarzadzanie
zasobami ludzkimi”, przeprowadzonych w dniu 28.10.2017r. w dwoch grupach
studenckich na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
(specjalno$¢: Przedsigbiorczo$¢ i Finanse, niestacjonarne studia drugiego stopnia).
W ¢wiczeniu tym wzigto udziat w sumie 45 studentow, majacych juz doswiadcze-
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nie zawodowe (W pierwszej grupie - 26 osdb, w drugiej -19), ktorzy przedstawili
studia przypadkow.
Kazda grupa studencka zostata podzielona na 4 zespoly 4-5-osobowe, ktore
miaty za zadanie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
e (Czy istnieje dzial personalny w organizacji, w ktorej pracuja? Jaka jest na-
zwa?
e Jaki jest sktad osobowy dziatu?
Gdzie jest umiejscowiony w strukturze organizacyjnej?
o Jaka jest rola dziatlu personalnego w organizacji? Jakie realizuje ce-
le/zadania?
e Jak postrzegaja dzial personalny pracownicy?
Odpowiedzi na wyzej wymienione pytania zostaly przedstawione na kartach
z flipchartu i prezentowane na forum w trakcie ¢wiczen. Wyniki prac zostaty zar-
chiwizowane i opracowane przez autorki artykutu (prowadzacg ¢éwiczenia oraz
studentki reprezentujace poszczegdlne grupy studenckie, aktualnie zawodowo zaj-
mujace si¢ zagadnieniami personalnymi w zatrudnionych firmach). Zastosowano
studium przypadku (case study) jako metode badawczg [zob. Babbie, 2009, s. 552].

4. Wyniki badan

4.1. Umiejscowienie dziatu personalnego w strukturze organizacyjne;j firm
w Swietle wynikoéw analizy przyktaddéw z praktyki gospodarczej

Podczas ¢wiczen zostaly wychwycone pewne zaleznosci i1 rdznice w funkcjo-
nujacych aktualnie rozwigzaniach organizacyjnych w obszarze funkcji personalne;.
Gtowna zaleznos$cig, ktora zostala zauwazona to miejsce dziatu personalnego
w stosunku do wielkosci organizacji mierzong liczbg zatrudnionych. Przyjeto stan-
dardowa klasyfikacje przedsigbiorstw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych osob,
gdzie: mikro przedsicbiorstwa ponizej 10 zatrudnionych, male przedsigbiorstwo
ponizej 50 zatrudnionych, $rednie przedsigbiorstwo ponizej 250 zatrudnionych,
duze przedsiebiorstwo powyzej 250 zatrudnionych [por. Adamik, Matejun, 2012,
s. 54]. Uwzgledniono takze jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza.

I tak, w analizowanym przyktadzie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej
dziat personalny nie istniat, a student-wilasciciel firmy stwierdzit, ze ,,najzwyczaj-
niej nie jest on potrzebmy. Wszystkie funkcje, ktore moglyby by¢é utoZsamiane
z dziatem HR (np. szkolenia) pozyskuje na zasadzie outsourcingu”. W praktyce
oznacza to, ze funkcja personalna lub pewne jej czesci staja si¢ przedmiotem out-
sourcingu - zlecania niezaleznym dostawcom zewng¢trznym odptatnego wykony-

Akademia Zarzadzania — 3(1)/2019 11



Alicja Winnicka-Wejs, Dominika Sokoliriska, Helena Kawa

wania okre$lonych ustug, zadan i catych proceséw personalnych. W omawianym
przypadku nastgpit catkowity outsourcing funkcji personalnej [por. Pocztowski,
2006, s. 515-521]. W innym przykladzie spotkano si¢ z czgsciowym outsourcin-
giem funkcji personalnej, gdzie biuro rachunkowe prowadzito dokumentacje pra-
cownicza, a wlasciciel zajmowat si¢ rekrutacja, wdrozeniem do firmy i szkolenia-
mi.

Z kolei w matej firmie (zatrudniajacej 20 pracownikéw) istniat ,,nieoficjalny
dziat personalny”, ktérego funkcje petnit prezes/wilasciciel. Zajmowat si¢ on rekru-
tacjg 1 selekcja, zatrudnianiem, wdrozeniem, szkoleniami i oceng pracownikow.
Wiasciciel firmy chcial mie¢ bezposredni wptyw na rekrutowane osoby oraz wigk-
szg kontrole nad kadrami. Ze wzgledu na fakt, iz wlasciciel zajmowat si¢ wszyst-
kimi dziataniami zwigzanymi z HR, jego pozycja w firmie byla bardzo wysoka,
postrzegana pozytywnie lub neutralnie przez pracownikow.

Interesujacy jest takze przyklad sredniego przedsiebiorstwa uslugowego dzia-
lajacego w branzy HR - agencji rekrutacyjnej zatrudniajgcej ponad 50 pracowni-
kéw. W firmie tej tylko jedna osoba zajmowalta si¢ sprawami kadrowo-ptacowymi.
Chociaz oficjalna nazwa stanowiska brzmiala ,,specjalista ds. administracji”’, to
W rzeczywistosci osoba zatrudniona na tym stanowisku petnita funkcje HR Biznes
Partnera 1 byla postrzegana przez wiascicieli i wspotpracownikow firmy jako eks-
pert w swej dziedzinie. Zajmowala si¢ ona tzw. ,,twardym HR-em”, czyli admini-
stracjg, rozliczaniem czasu pracy, prawem pracy i innymi aspektami prawnymi.
Wprowadzata nowych pracownikow do firmy, kiedy to zespdt i bezposredni prze-
ozeni byli odpowiedzialni za szkolenia czy rekrutacje. Co ciekawe, w firmie pro-
wadzacej rekrutacje, byla to jedyna osoba nie zwigzana z rekrutacja.

W matych i §rednich przedsigbiorstwach pojawily si¢ takze rozwiazania dwu-
osobowego zespotu personalnego: jeden specjalista ds. kadr, drugi specjalista ds.
plac, zatrudnieni w dziale administracyjnym lub w dziale kadrowo-finansowym
(z ksiggowoscia), podleglym bezposrednio wiascicielowi, prezesowi lub dyrekto-
rowi. Takie osoby zajmujace si¢ sprawami kadrowo-ptacowymi przyjmuja czesto
role tzw. ,lacznika pracownikdéw z zarzadem”, a do ich podstawowych obowigz-
kéw nalezy m.in.: rozliczanie/planowanie czasu pracy, tworzenie dokumentacji
pracowniczej, rozliczanie oraz wyplata wynagrodzen. Czasami wspoluczestniczg
w procesie rekrutacji i selekcji, umieszczajac ogloszenia, przeprowadzajac wspol-
nie z dyrektorem rozmowy kwalifikacyjne z potencjalnymi kandydatami do pracy.

W duzych firmach dziaty personalne (nazywane tez ,,dziatami HR”) sa ustruk-
turyzowane wedtug specjalistycznych czynnosci prowadzonych w obszarze funkcji
personalnej: od rekrutacji, wdrozenia, szkolen, zwolnien, ptac, oceny pracowni-
kow, planowania 1 strategii, relacji pracowniczych, BHP, relacji ze zwigzkami po
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serwisy pracownicze. Na ogét sa to duze i rozlegle struktury organizacyjne.
W analizowanych duzych przedsigbiorstwach dziaty HR liczyty od 8 do 40 osob
i byly umiejscowione na réwni z innymi dzialami. W jego sktad wchodzili m.in.:
dyrektor personalny (czesto tez jako cztonek zarzadu), specjalista, biznes partner,
lider zespotu czy manager. Przyktadowy sktad osobowy dzialu personalnego duze-
go przedsigbiorstwa z sektora produkcji wygladat nastepujaco: trzech rekruterow,
dwie osoby odpowiedzialne za wdrazanie, cztery osoby odpowiedzialne za szkole-
nia, cztery osoby odpowiedzialne za kadry i place, trzy osoby odpowiedzialne za
programy benefitowe, jedna osoba odpowiedzialna za rozliczanie wynikow.

Z kolei w innym przedsigbiorstwie, liczacym 800 pracownikow, dziat perso-
nalny nosit nazwe ,,Dziatu Kadr i Ptac” i byl umiejscowiony bezposrednio pod
Dyrektorem Generalnym. Dyrektor personalny byt na tej samej pozycji, co dyrek-
tor handlowy czy dyrektor produkcji. W dziale tym byly nastgpujace stanowiska:
HR Manager, Lider Dziatu Kadr i Plac, Specjalista ds. kadr i ptac, Specjalista ds.
kadr i rekrutacji, Specjalista ds. kadr i rozwoju pracownikow.

4.2. Zadania dziatu personalnego w organizacji

W trakcie ¢wiczen zdiagnozowano rozne nazwy dzialow personalnych, wsrod
nich m.in.: ,,Departament ds. HR”, ,,HR”, ,, Human Capital”, ,,Administracja Per-
sonalna”, ,,Dzial Kadrowo-Placowy”, ,,Dziat Kadr i Ptac”, ,,Dzial Personalny”.
W mniejszych, rodzimych firmach najczesciej wystepowata nazwa ,,Dziatu Kadr
i Plac”, z kolei w duzych przedsigbiorstwach, z kapitalem zagranicznym nazwy
byly anglojezyczne (np. ,,HR”, ,,Human Capital”).

Zaobserwowano, ze we wszystkich firmach rola i zadania dziatu personalnego
sa podobne, gdyz wiele z nich wynika z przepiséw prawa (np. funkcja BHP) lub
z potrzeby biznesowej, jednakze sktad osobowy zmieniat si¢ wraz ze skalg zatrud-
nienia w przedsiebiorstwie. Dodatkowo, wraz ze zwickszeniem si¢ liczby pracow-
nikow rosnie liczba zadan wykonywanych w dziatach personalnych, a takze nastg-
puje specjalizacja pracownikow.

W duzych firmach struktury HR sa o wiele bardziej skomplikowane i ztozone.
Dziaty moga liczy¢ nawet kilkadziesiat osob, a kazda z nich jest specjalista w jed-
nej waskiej dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Nastgpuje wysoki stopien
specjalizacji i profesjonalizacji w obszarze HR. Z kolei w matych lub s$rednich
firmach moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, ze tylko jedna osoba zajmuje si¢ sprawami
kadrowo-ptacowymi: jako biznes partner lub specjalista, czasami jest to prezes. Za
pozostate funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi (np. ocen¢ pracownicza) sa od-
powiedzialni przetozeni (np. kierownicy liniowi).
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W matych i $rednich przedsiebiorstwach dziat personalny lub zewnetrzny do-
stawca ustug (w ramach outsourcingu) realizuje najcze$ciej tzw. ,twardy HR”,
w tym m.in.: planowanie/rozliczanie czasu pracy, prowadzenie akt osobowych,
rozliczanie oraz wyptata wynagrodzen. Wtedy zdecydowanie najwazniejsza rola
dziahu jest obstuga administracyjna. Natomiast w duzych firmach dzialy personalne
realizujg zaréwno ,,twardy, jak i migkki HR”, w tym: rozwoj pracownikow, syste-
my motywowania, relacje pracownicze. Tutaj rola eksperta administracyjnego jest
potaczona z rolg partnera strategicznego i doradcy w sprawach zarzgdzania kapita-
tem ludzkim.

Analizujagc przyklady z praktyki gospodarczej wyodrebniono zadania
w obrgbie gtdownych obszaréw gospodarowania kapitalem ludzkim: planowanie
personalne, dobor personelu, ocenianie personelu, motywowanie personelu, rozwoj
personelu, ruch pracowniczy [por. Kunasz, 2010, s. 187-215; Moczydlowska,
2010, s. 49-50]. Dziatania byly nastawione gltownie na pozyskiwanie, rozwdj
i utrzymywanie efektywnie dzialajacej sity roboczej [por. Griffin, 2004, s. 440].

Domeng dziatlow personalnych sg zadania z zakresu ogdlnych spraw pracowni-
czych, w tym m.in.: prowadzenie akt personalnych, rekrutacja, selekcja, przyjmo-
wanie do pracy, planowanie Sciezek kariery, organizacja ocen okresowych, ewi-
dencja czasu pracy, plany urlopéw, zwalnianie. Dzial personalny zajmuje si¢ m.in.
wydawaniem $wiadectw pracy i innych dokumentéw personalnych zgodnie z prze-
pisami prawa pracy [por. Pawlak, 2011, s. 44-48].

4.3. Postrzeganie dziatu personalnego przez pracownikow

Postrzeganie dziatu personalnego wigze si¢ z subiektywna percepcja pracow-
nikow — klientow wewnetrznych. Podczas ¢wiczen w trakcie dyskusji okazato sig,
Ze pracownicy czgsto wyrabiaja swoja opini¢ na podstawie wlasnych kontaktow
z dziatem personalnym. Jezeli jego ustugi byly stabej jakosci lub pracownicy do-
stali negatywna odpowiedz w jakim$ temacie ze strony specjalistéw ds. HR, ich
opinia na temat catego dzialu byla krytyczna. Pojawialy si¢ zardwno negatywne
opinie (np. ,,teoretycy, nie praktycy”. ,,kontroluja, rozliczaja z obowigzkow”, ,,sta-
wiaja zbyt wysokie wymagania”), jak i pozytywne (np. ,,przewodnicy dla pracow-
nikow”, ,,dbajacy o pozytywny wizerunek firmy i interesy pracownikow”, ,,otwar-
te, pomocne osoby”, ,,doradztwo i wsparcie”, ,,posrednik w kontaktach z dyrek-
cja”).

W matych i $rednich przedsiebiorstwach osoby zajmujace si¢ polityka perso-
nalng w organizacji sg postrzegane przez pracownikow jako: ,trudnodostepne”,
»trzymajace z zarzadem”, ,,stuzbistki, mowiace niezrozumiatym jezykiem”. Nie-
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rzadko osoby te sa mylone z ksiegowymi, co wynika z faktu, ze w takich firmach
czesto to dziat ksiggowosci (a nie personalny) jest odpowiedzialny za tworzenie
dokumentacji pracowniczej oraz plac. Zauwazono, ze w polskich matych i §rednich
przedsigbiorstwach nie tworzy si¢ rozbudowanych dzialow personalnych m. in.
z powodow oszczednosciowych. Kazda dodatkowo zatrudniona osoba generuje
dodatkowe koszty, a dziat personalny traktowany jest tam jako ,,0$rodek kosztow,
a nie zyskow”. Inaczej wyglada sytuacja w duzych firmach, gdzie dziaty personal-
ne sg postrzegane jako ,.kompetentne jednostki, pomocne w rozwigzywaniu pro-
bleméw pracowniczych”.

W jednym z analizowanych przyktadéw z praktyki gospodarczej dziat perso-
nalny miat ,,bardzo zlg opini¢”, charakteryzowat si¢ ,,nepotyzmem w procesie do-
boru pracownikoéw” i postrzegany byt jako ,,dzial widmo” - dla wielu pracownikow
trudnodostepny, z kontaktem tylko e-mailowym badz telefonicznym. Pracownicy
nie mieli zaufania do pracownikow dzialu personalnego, a prawie kazda prosba
o przyjscie do ich dziatu wigzata si¢ z obawami ,,ztych wiesci, np. o zwolnieniu”.
Inny, podobny przyktad pokazal, ze pracownicy udajacy si¢ do dzialu personalne-
go mieli wrazenie, ze ich ,,informacje sg na cenzurowanym i moga by¢ uzyte
w kazdej chwili przeciwko nim”, co rowniez wskazuje na utrate zaufania w relacji
pracodawca-pracownik.

Z kolei w sytuacji catkowitego lub czeSciowego outsourcingu funkcji perso-
nalnej spotkano si¢ z sytuacjg, w ktérej prowadzenie dokumentacji pracowniczej
przez biuro rachunkowe bylo postrzegane jako ,,mato kompetentne, wynikajace
z trudnej dostgpnosci, okrojonego zakresu zleconych zadan, niewtasciwego obiegu
dokumentacji pracowniczej (zbyt péznego docierania dokumentéw np. zwolnien
L-4, wnioskow o urlop), braku indywidualnego podej$cia do pracownika”.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze postrzeganie dziatu personalnego w orga-
nizacjach jest bardzo zréznicowane. Zwrocono uwage na fakt, iz ,,HR to zazwyczaj
funkcja wspierajaca” i w niektorych przypadkach traktowana, jako mniej istotna
niz tzw. core business”. Jednakze udato si¢ wskaza¢ firmy (zwlaszcza duze),
w ktorych dziaty personalne mialy porownywalng pozycje do innych dziatow,
a specjalisci ds. HR traktowani byli jako wazny zespot ekspertow, z pozytywna
percepcja ich pracy.

Podsumowanie
W praktyce spotykamy si¢ z réznymi formami organizacji procesOw w obsza-
rze funkcji personalnej. Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga rozmaitych dzia-

fan i rdl, ktore sg odmienne w r6éznych organizacjach, co determinuje zréznicowa-
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nie dziatéw HR [por. Amstrong, 2011, s. 103]. Okreslone kryteria (np. liczba za-
trudnionych pracownikow) ksztattuja rozwigzania organizacyjne w sferze zarzg-
dzania zasobami ludzkimi. Wystgpuja zar6wno najprostsze tego typu rozwigzania
(jedna osoba taczy funkcje wiascicielskie, zarzadcze i wykonawcze, sama podej-
muje i realizuje decyzje personalne), jak i ztozone (dziat personalny sktadajacy si¢
z wielu komoérek organizacyjnych i stanowisk). Kwestie personalne moga w nich
by¢ Scisle sformalizowane, jak i mogg mie¢ bardziej nieformalny charakter.

Niewatpliwie struktura dziatu personalnego jest uzalezniona od rodzaju orga-
nizacji, w ktorej jest tworzona. Determinantg jest nie tylko wielko$¢ organizacji,
ktérej wyznacznikiem jest liczba zatrudnionych pracownikow, ale rowniez forma
wlasnoS$ci (np. czy jest to przedsigbiorstwo prywatne nalezace do osob fizycznych,
czy spotka). Analizowane przyktady z praktyki gospodarczej wykazaly, ze inaczej
wyglada sytuacja dziatu personalnego w korporacji, w sieci placowek z centrala,
czy tez w firmie zatrudniajgcej kilku pracownikéw. Okazato si¢, ze w praktyce
wystepujg wszystkie trzy formy rozwigzan organizacyjnych przywolywane w lite-
raturze przedmiotu: ptynne okreslenie zadan personalnych, instytucjonalizacja oraz
restrukturyzacja funkcji personalnej, gdzie outsourcing zzl ma pozytywny wy-
dzwigk w odniesieniu do matych firm, gdzie wigkszo$¢ procesow zzl jest prowa-
dzona w sposob niesformalizowany i dalece nieprofesjonalny [Szaban, 2011,
s. 53].

W wigkszosci analizowanych przykladéw dominuje rola dziatu personalnego
jako eksperta administracyjnego. W takich przedsigbiorstwach dziaty personalne
nadal pozostajg na etapie administrowania kadrami [por. Krol, Warzecha, Zielin-
ski, 2014, s. 153]. Jedynie w duzych organizacjach jest ona jeszcze taczona z funk-
cja partnera strategicznego i kreatora zaangazowania. W zadnym studium przypad-
ku nie ustalono roli agenta zmian.

Wyniki przeprowadzonej analizy implikuja potrzebe poprawy wizerunku dzia-
16w personalnych i zmiany postrzegania ich roli w biznesie. Wydaje sig, ze w pol-
skich przedsiebiorstwach brakuje mys$lenia w kategorii ,,modelu warto$ci dziatu
HR”, obejmujacego znajomos¢ zewnetrznych warunkow biznesowych, stuzenie
zewnetrznym i wewnetrznym interesariuszom, ksztattowania dziatan HR, tworze-
nia zasobow HR, zapewnienia profesjonalizmu dzialu HR [Ulrich, Brockbank,
2008, s. 23, 271].

Z praktycznego punktu widzenia warto dokona¢ benchmarkingu najlepszych
praktyk z zakresu rozwigzan organizacyjnych w obszarze funkcji personalnej
w polskich organizacjach [por. Bramham, 2004]. Z perspektywy naukowej warto
poglebi¢ analize o zalezno$ci czynnikéw determinujgcych wybor rozwigzan struk-
turalnych, diagnoze zmian roli specjalistow ZZL w scenariuszu narastania znacze-
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nia idei zarzadzania kapitatem ludzkim [por. Struzyna, 2011, s. 55-72], jak réwniez
podja¢ tematyke ksztattowania si¢ nowych norm efektywnej rekrutacji, pracy
i szkolenia ,,partnerskich dziatow HR” [por. Buchen, 2014].
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Contemporary role of the personnel department in the
organization

Abstract

The article presents the personnel department as the basic subject of the personnel func-
tion implementation, acting as a strategic partner, administrative expert, employee
champion and change agent. Three basic forms of organizational solutions in the area of
personnel function have been characterized: fluent definition of personnel tasks, institu-
tionalization and restructuring of the personnel function. On the basis of own analysis of
examples from business practice, the contemporary role of personnel departments was
defined, location in the organizational structure of Polish companies, with particular em-
phasis on their names, processes carried out and the perception of their role by employ-
ees.
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