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Streszczenie: W artykule autor przedstawia wlasna propozycjg rozwoju funkcji HR. Punktem
wyjscia rozwazan jest przedstawienie praktyk rynkowych w zakresie organizacji funkcji ZZL.
Nastepnie autor prezentuje najnowsze koncepcje dotyczace organizacji tej funkcji. Te dwa
elementy stanowig podstawg do okreslenia modelu rozwoju funkcji HR.
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1. Wstep

Przedstawiony w niniejszym artykule problem dotyczy okreslenia zadan realizowa-
nych w ramach funkcji HR. Wbrew pozorom nie jest to zagadnienie proste ze wzgle-
du chocby na wielo$¢ ujec tego tematu czy tez duze zrdéznicowanie zakresu dziatan
stuzb personalnych w poszczegélnych organizacjach. Celem niniejszego artykutu
jest proba budowy modelu realizacji funkcji HR uwzgledniajacego praktyki rynko-
we, najnowsze trendy literaturowe w tym zakresie oraz pewna logik¢ rozwoju tejze
funkcji w przedsigbiorstwie.

2. Tradycyjne ujecie funkcji HR

Zakres zadan dziatu HR rozpatrywaé mozemy z kilku perspektyw: zadan realizowa-
nych w rzeczywisto$ci; postrzegania przez menedzerow HR zadan dziatu zasobow
ludzkich; oczekiwan stawianych przed dziatami HR przez menedzeréw najwyzsze-
go szczebla oraz ich wizji realizacji tej funkcji; a takze finalnie przez pryzmat pew-
nych mitéw i obiegowych opinii na ten temat.

Jak postrzegany jest dziat zasobow ludzkich w organizacjach? Za co odpowia-
da? Na ten temat pokutuje wiele mitow. Gdyby pytania te postawi¢ zarzadzajacym
organizacjami, prawdopodobnie ustyszeliby$my, ze podstawowym zadaniem dzia-
tu HR jest zapewnienie tadu, czyli pilnowanie porzadku, przestrzegania przepisow
oraz administracja i formalizacja na poziomie stanowisk pracy. Inny pokutujacy mit
to postrzeganie dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérym pracuja ludzie
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przyjazni, lubiani w catej organizacji, jako odpowiedzialnego za zadowolenie pra-

cownikow.

W ujeciu teoretycznym w odniesieniu do funkcji zarzadzania kadrami wskazuje
si¢ na jej pig¢ podstawowych zadan, do ktoérych naleza [Listwan 2006, s. 54]:

e planowanie kadr,

e dobor kadr,

*  rozwdj i motywowanie,

e odejscia pracownikow,

* kontrola funkcji.

Z podobnej perspektywy postrzega swoje zadania wigkszos¢ specjalistow i mene-
dzeréw HR, zgodnie z zalozeniem, Ze ich celem jest przyciagnigcie, utrzymanie i mo-
tywowanie pracownikow [Sierocinski 2006]. Jednak coraz czesciej takie ujecie funkcji
HR i zadan stojacych przed specjalistami w tej dziedzinie jest kwestionowane.

Jaki jest w rzeczywisto$ci zakres dziatan realizowanych przez komorki organi-
zacyjne odpowiedzialne za realizacjg funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Podej-
mujac si¢ proby odpowiedzi na to pytanie, autor, na potrzeby niniejszego opracowa-
nia, przeprowadzit uproszczona analize formalnych zapisow okreslajacych zakres
realizowanych zadan przez dzialy HR w kilkunastu organizacjach. Analiza objetych
zostato 16 firm, w ktorych w latach 2006-2007 autor mial okazj¢ prowadzi¢ projekty
konsultingowe z zakresu doradztwa personalnego'.

Przyjeta metoda analizy dokumentacji objgla analiz¢: regulaminéw organizacyj-
nych, procedur ZZL oraz opiséw stanowisk pracy w obszarze HR. Na podstawie
analizy tych formalnych zapisow okreslono nastgpujace gtdowne obszary zidentyfi-
kowanych dziatan komoérek HR:

* administracja kadrowo-ptacowa (w tym zatrudnianie i zwalnianie, rozliczenia
oraz kontakty z US 1 ZUS itd.) oraz koordynacja administracji kadrowo-ptaco-
wej w przypadku obstugi zewnetrznej w tym zakresie oraz administracja fundu-
szem socjalnym,

e planowanie zatrudnienia (etatyzacja), a takze planowanie i nadzér nad fundu-
szem ptac (w tym prowadzenie analiz wynagrodzen),

* rekrutacja, selekcja i dobor pracownikow,

e wprowadzenie do pracy — adaptacja (udzielanie informacji nowo zatrudnio-
nym),

» realizacja dziatan szkoleniowych,

! Proba badawcza sktadata sig z 16 przedsigbiorstw zardwno o profilu ustugowym, jak i produkcyj-
nym, z czego 13% firm zatrudniato do 50 o0sob, w 31% zatrudnienie miescito si¢ w przedziale 51-250,
w 25% w przedziale 251-250, a w 31% sytuowato si¢ powyzej 500. Autor jest $wiadomy niskiej liczeb-
nosci proby, co powoduje brak mozliwosci uogoélniania wynikow badan, natomiast niewatpliwag zaleta
przyjetej metody jest opieranie si¢ na rzeczywistych zapisach formalnych, a nie na deklaratywnych
danych, jak to bywa w przypadku badan ankietowych. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze mimo niskiej
liczebno$ci proby wyniki potwierdzaja obserwacje autora czynione w wigkszej liczbie organizacji,
z ktorymi mial on okazj¢ wspotpracowac.
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e administracja systemem okresowych ocen pracowniczych,

* nadzor nad przestrzeganiem przepisow (dyscyplina pracy),

e raportowanie stanu zatrudnienia,

e komunikacja wewngtrzna,

» formalizacja (przygotowywanie i aktualizacja opisow stanowisk pracy),

e projektowanie, wdrazanie i utrzymanie systemow HR (procedury oceny, pre-
miowania, warto$ciowania itd.),

e wspolpraca z zewngtrznymi firmami doradczymi,

e projektowanie i nadzor nad realizacja $wiadczen dodatkowych (medyczne, re-
kreacyjno-sportowe itd.),

e utrzymywanie kontaktow ze zwiazkami zawodowymi,

* monitorowanie sytuacji wewngetrznej w firmie (badanie postaw pracowniczych)

* monitorowanie otoczenia firmy (prawnego, sytuacji rynkowej, trendow w zarza-
dzaniu, sytuacji na rynku pracy),

* wspolpraca z zarzadem w zakresie tworzenia strategii personalnej,

e udzial w tworzeniu strategii ogolnej,

e prowadzenie analiz efektywnos$ci przyjetych rozwigzan HR.

Okreslone powyzej na podstawie analizy dokumentacji organizacyjnej obszary
zostaly przedstawione na rysunku 1, na ktorym uwzgledniono tez czgstosci ich wy-
stgpowania w badanych organizacjach. Jaki si¢ z tego wytania obraz funkcjonowa-
nia polskich dzialéw zajmujacych sig¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi?

Do zadan wszystkich dzialow HR w analizowanych organizacjach nalezy admi-
nistracja kadrowo-ptacowa. W przypadku mniejszych organizacji oraz organizacji o
nierozwinigtej funkcji ZZL jest to podstawowe, o ile nie jedyne, zadanie tego typu
komorek organizacyjnych. Kolejno pod wzglgdem czgstosci wystepujace zadania to
rekrutacja i dobor pracownikow oraz doskonalenie kadry (szkolenia). Przekazywa-
nie informacji (raportowanie) na temat stanu zatrudnienia wystgpuje jako zadanie w
ponad 70% analizowanych przypadkow, natomiast samo planowanie zatrudnienia
juz znacznie rzadziej, bo jedynie w nieco ponad 50% przypadkow. Inne istotne za-
danie typu projektowego (prognostycznego) to budowanie i wdrazanie systemow
HR (systemow ocen okresowych, premiowych, wartosciowania itp.), gdzie ponad
70% badanych organizacji formalnie przypisato to zadanie do zadan stuzb personal-
nych. Dziatanie bedace naturalna konsekwencja rekrutacji i selekcji, czyli adaptacja
na stanowiskach pracy, to zadanie wystepujace w polowie analizowanych dzialow
HR. Nieco mniej niz potowa dziatdéw zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie
swoich formalnych dziatan ma zapewnienie przestrzegania dyscypliny pracy.

Natomiast rzadkie sa przypadki, gdy dziat ZZL wspolpracuje z zarzadem w za-
kresie tworzenia strategii personalnej (ok. 30%), nie wspominajac juz o udziale stuzb
HR w tworzeniu strategii ogolnej (ok. 5%). Z kolei dziatania zwigzane z monitoro-
waniem sytuacji wewnatrz firmy oraz komunikacja wewngtrzna prowadzone sa
przez dziaty HR w ok. 20% przypadkow. Ponizej 20% dziatow HR prowadzi analizy
efektywnos$ci rozwiazan stosowanych w obszarze HR.
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Rys. 1. Zadania dziatow HR — analiza czgsto$ci

Zr6dto: opracowanie wilasne.
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Rys. 2. Tradycyjny model realizacji funkcji HR

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Grupujac wymienione, najcze¢sciej realizowane przez dziaty HR, zadania z per-
spektywy wzrostu organizacji, a co za tym idzie réwniez pojawienia si¢ 1 rozwoju
funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, mozemy wskaza¢ na podstawowe fazy roz-
woju funkcji HR, zwiazane z coraz wigksza roznorodnos$cia realizowanych przez nie
zadan. Podstawowe dzialania zwiazane z funkcja HR pojawiaja si¢ wraz z potrzeba
wydzielenia tejze funkcji w organizacji i polegaja gtéwnie na: administracji kadr,
formalizacji oraz utrzymaniu swego rodzaju tadu oraz dyscypliny pracy. Wraz z roz-
wojem organizacji pojawia si¢ koniecznos$¢ planowania funkcji, w szczego6lnosci
dotyczy to planowania wielkosci zatrudnienia, a nastgpnie zapewnienia wiasciwych
kompetencji pracownikow na okreslonych stanowiskach, co przektada si¢ na ko-
nieczno$¢ wlasciwej realizacji procesu rekrutacji i selekcji oraz doskonalenia kadr.
Kolejny etap wzrostu organizacji zwiazany jest z pojawieniem si¢ koniecznosci
zaprojektowania systemu zarzadzania odcigzajacego zarzadzajacych organizacja.
W obszarze HR bedzie to oznaczato projektowanie i doskonalenie systemow HR oraz
ich utrzymanie. Coraz wigksza swiadomos¢ istnienia kosztow zwiazanych z fluktu-
acja kadr przektada si¢ na prowadzenie przez dziaty HR dziatan retencyjnych.

Taki zaproponowany model rozwoju i funkcjonowania obszaru ZZL spdjny jest
z przedstawionymi wynikami badan (dotyczacymi najczesciej zdefiniowanych za-
dan komoérek HR w organizacjach) oraz tradycyjnym ujgciem tej funkcji (bez ujgcia
kontroli).

Jednak model realizowany w wigkszosci przedsigbiorstw wydaje si¢ nieckomplet-
ny. W celu jego uzupetnienia warto przedstawi¢ najnowsze trendy w tym zakresie.

3. Nowe trendy w zakresie realizacji funkcji HR w organizacjach

Nowe trendy w zakresie funkcjonowania dziatéw zasobow ludzkich sa na Zachodzie
widoczne od lat dziewigédziesiatych. Jak stwierdzaja Becker, Huselid i Urlich [2002,
s. 17] dopiero w tym czasie zaczgto dostrzega¢ wage systemow zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi a badacze i praktycy dostrzegli, jakie znaczenie ma dopasowanie tychze
systemow do dzialan organizacji zwiazanych z realizacja strategii. Tendencjg tg¢ wi-
da¢ chocby w modelu gwiazdy zaproponowanym przez J.R. Galbraitha [2002, s. 88,
oraz 2005, s. 14-22].

Model ten sktada si¢ z pigciu podstawowych obszarow, ktorych wzajemne dopa-
sowanie jest warunkiem sukcesu prawidlowego zaprojektowania organizacji. Nale-
za do nich: wyznaczajaca kierunek dziatania strategia, struktura okreslajaca alokacjg
wladzy, procesy w zatozeniu pokrywajace si¢ z przeptywem informacji, system na-
grod wplywajacy na motywacj¢ pracownikow oraz polityka w zakresie zasobow
ludzkich determinujaca sposoby myslenia pracownikéw [Galbraith 2005, s. 14- 22].
W tym modelu zgodny z procesami przeptyw informacji oraz wtasciwie zaprojekto-
wany system motywacyjny wpltywaja na zachowania pracownikow, co implikuje
budowg okreslonej kultury organizacyjnej oraz ma istotny wplyw na efektywnosc.
Istotne jest tutaj wzajemne dopasowanie wszystkich elementow. Takie podejscie
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Rys. 3. Ujgcie organizacji wg J.R. Galbraitha — model gwiazdy

Zrédlo: [Galbraith 2002, s. 15].

oznacza roOwniez traktowanie zasobow ludzkich jako aktywow o znaczeniu strate-
gicznym.

Becker, Huselid i Urlich ewolucjg postrzegania zasobéw ludzkich w kierunku

pojmowania ich w kategoriach strategicznych przedstawiaja nastgpujaco:

z punktu widzenia zatrudnienia — organizacja zatrudnia ludzi i im ptaci, ale nie
koncentruje si¢ na poszukiwaniu najlepszych pracownikow ani na rozwoju 0sob
o wyjatkowych umiejgtnosciach,

z punktu widzenia wynagradzania — organizacja stosuje nagrody, premie moty-
wacyjne i zroznicowanie ptac; jest to pierwszy krok w kierunku uznania pracow-
nikow za zrédlo przewagi konkurencyjnej,

z punktu widzenia dopasowania systemow — menadzerowie najwyzszego szcze-
bla widza w pracownikach aktywa o znaczeniu strategicznym, jednak nie inwe-
stuje si¢ w rozwoj zasobow ludzkich, a ksztaltowanie systemow zarzadzania
zasobami ludzkimi nie wspiera zarzadzania organizacja,

z punktu widzenia wynikow ekonomicznych — zarzadzajacy dziatami HR oraz
inni menedzerowie w organizacji postrzegaja zasoby ludzkie i zarzadzanie nimi
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jako subsystem wkomponowany w ogdlny system wdrazania strategii firmy.

Przedsigbiorstwo kontroluje i ocenia relacjg migdzy oboma systemami a wyni-

kami swojej dziatalnosci.

Przedstawione podejScie traktowac nalezy jako jedna z mozliwos$ci postrzegania
rozwoju funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Tendencje w zakresie funkcjono-
wania nowoczesnych dzialow HR wskazuja, Ze przesuwa si¢ nacisk z operacyjnego
punktu widzenia na strategiczne ujecie funkcji. Przyktadem takiego ujgcia funkcji
HR jest model wielozadaniowy zaproponowany przez Dave’a Urlicha [2001, s. 39].

Punktem wyjscia do okreslenia obszaréw dziatan specjalistow HR w organiza-
cjach sa mozliwe punkty widzenia nakierowania ich dziatan (tj. operacyjny oraz stra-
tegiczny) w sferze zarzadzania ludzmi oraz w sferze zarzadzania procesami (rys. 4).
Wedtug Urlicha specjali$ci ds. personalnych musza nauczy¢ si¢ mysle¢ zarowno
w kategoriach biezacej dziatalnos$ci, jak i stojacych przed organizacjami wyzwan
strategicznych.

Przysztosciowy (strategiczny) punkt widzenia

Zarzadzanie strategicznymi Kierowanie transformacja
zasobami ludzkimi i zmianami
Procesy - P Ludzie
Zarzadzanie infrastrukturg Zarzadzanie wktadem pracy
firmy personelu

Biezacy (operacyjny) punkt widzenia
Rys. 4. Model wielozadaniowy dziatu personalnego

Zrodto: [Urlich 2001, s. 39].

Autor ten okresla cztery najwazniejsze, wedlug niego, funkcje, jakie w kontek-
$cie wymiernych efektow pracy musza petni¢ specjalisci ds. personalnych, aby sta¢
sig rzeczywistymi partnerami biznesowymi. Nalezg do nich:

e zarzadzanie infrastruktura firmy,

* zarzadzanie wkladem pracy personelu,

e zarzadzanie strategicznymi zasobami ludzkimi,
e kierowanie transformacja i zmianami.
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Zarzadzanie infrastruktura firmy odnosi si¢ tu do tradycyjnej funkcji dziatlu per-
sonalnego, jaka jest tworzenie zaplecza organizacyjnego przedsigbiorstwa. Mowa tu
o opracowywaniu i efektywnej realizacji procesow: naboru pracownikéw, szkolen,
oceny; ustaleniu zasad wynagradzania, awansowania i ogolnie kierowania przepty-
wem zasobow ludzkich w firmie. Urlich zaznacza, ze w zwiazku z przeniesieniem
akcentu na aspekty strategiczne funkcjonowania dziatéw HR zaczeto umniejszac, a
nawet negowac znaczenie tej funkcji, niemniej jednak skuteczne jej pelnienie nadal
zwigksza warto$¢ przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wktadem pracy personelu dotyczy zaangazowania specjalistow HR
w biezace problemy i potrzeby pracownikow zatrudnionych w organizacji. W przed-
sigbiorstwach, w ktorych przewage konkurencyjna umozliwia kapitat intelektualny,
specjalisci ds. personalnych powinni umozliwia¢ jego rozwoj oraz aktywnie i w spo-
sob ciagty dazy¢ do niego. W ten sposob staja sig ,,rzecznikami” pracownikow, wia-
zac ich wktad pracy z sukcesem firmy. Jesli dzialowi HR uda sig zaspokoi¢ potrzeby
personelu, zwigksza si¢ ogdlny wklad zatogi w wyniki przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie strategicznymi zasobami ludzkimi polega na koordynacji strategii i
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia ogdlng dziatalnosci organizacji.
To wiasnie w ramach tej funkcji specjalista ds. personalnych powinien by¢ tak zwa-
nym partnerem strategicznym dzialajacym na rzecz skutecznego zapewnienia reali-
zacji strategii ogolnej. Specjalisci ds. personalnych staja si¢ partnerami strategiczny-
mi poprzez swoéj udzial w ustalaniu strategii przedsigbiorstwa, kiedy dziataja na
rzecz przejécia od strategii do dziatania, a takze poprzez opracowanie zgodnych ze
strategia praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ostatni w omawianym modelu obszar dziatan to kierowanie transformacja i
zmianami. Dzial HR wystgpuje tutaj jako animator zmian, ktory z jednej strony do-
cenia tradycje przedsigbiorstwa i stoi na strazy podstawowych wartos$ci zakorzenio-
nych w kulturze organizacyjnej, a z drugiej wspiera zmiany w firmie poprzez: okre-
slenie metod zarzadzania zmianami, ustalenie i wdrozenie procesoOw umozliwiajacych
zmiany oraz wskazywanie potencjalnych problemow i ich rozwiazywanie.

Inny model realizacji funkcji HR w ujgciu strategicznym zaproponowal Ralph
Christensen [2006, s. 51-55]. Punktem wyj$cia w tym modelu (zaprezentowanym na
rys. 5) jest analiza otoczenia.

Specjalisci HR musza mie¢ $wiadomos¢, ze wszelkie ich dziatania w obszarze
funkcji ZZL powinny w efekcie prowadzi¢ do lepszego niz konkurencja zaspokaja-
nia potrzeb klienta. W aspekcie strategii firmy, wynikajacej rowniez z kontekstu oto-
czenia, w jakim funkcjonuje organizacja, istnieje bezposrednie przetozenie na wszel-
kie dzialania w obszarze ZZL. Wedtug Christensena w szczego6lnosci bgdzie to
dotyczyto tak zwanych kluczowych kompetencji danej organizacji (mozna je ponie-
kad utozsamiaé z kluczowymi czynnikami sukcesu). Kluczowe kompetencje sa two-
rzone poprzez umiejetna koordynacje zasobow ludzkich, technologicznych i finan-
sowych. To wilasnie tutaj widoczne jest powiazanie migdzy zarzadzaniem talentami
a mozliwoscig osiagnigcia przez organizacjg zatozonych celéw strategicznych. Dzia-
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Rys. 5. Obszary dziatan strategicznego HR

Zrédlo: [Christensen, 2006, s. 51].

tania specjalistow HR (bezpos$rednie i zwiazane ze wsparciem lideréw w organiza-
cji) nakierowane powinny by¢ na rozwdj kluczowych kompetencji organizacji.

Wymienione wyzej podstawowe zadania i cele specjalistow HR realizowane sa

poprzez pig¢ podstawowych procesow ZZL okreslonych jako:

planowanie zasobow ludzkich, rekrutacja, selekcja i umiejscowienie zasobow
umozliwiajace zapewnienie organizacji niezbednego zestawu kompetencji w
kontekscie realizacji celow strategicznych,

szkolenia i rozw6j nakierowane na minimalizacj¢ luki kompetencyjnej,

rozwoj organizacyjny — rozumiany jako takie ukierunkowanie systemow HR,
ktore zapewni skuteczng realizacj¢ celow strategicznych,

zarzadzanie efektywnoscia — zaprojektowanie i wdrozenie procesOw pomiaru
efektywnosci podejmowanych dziatan w obszarze HR,

zarzadzanie relacjami z pracownikami — koncentracja na potrzebach i proble-
mach pracownikow, udzielanie wsparcia.

Wymienione procesy realizowane sa jednocze$nie na poziomie strategicznym

oraz operacyjnym. Autor koncepcji jako uzupetienie modelu proponuje zarzadza-
nie r6znorodnoscia, ktore z jednej strony moze by¢ traktowane jako szosty z wymie-
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nionych proceséw ZZL, z drugiej zas jako trzeci poziom realizacji dziatan HR (obok
poziomu strategicznego oraz operacyjnego).

Przedstawione w niniejszym artykule nowoczesne koncepcje realizacji funkcji
771 sa w duzej mierze spojne i stanowia uzupetnienie tradycyjnego ujecia funkeji.

Wdrazanie strategii

Zarzadzanie zmiang

Ocena efektywnosci
stosowanych
narz¢dzi HR

(z punktu widzenia

przyjetej strategii)

Wsp o’l.u dziat .. Wyznaczanie Doradztwo dla kadry ,
W tworzeniu strategit strategii personalnej zarzadzajacej
ogélnej gl p ) adzajace]

Pozyskiwanie

Monitorowanie

Dzial HR jako partner strategiczny i animator zmian

informacji R Komunikacja
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Z Wewnatrz wewngtrzna
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organizacji
Projektowanie .
Utrzymanie kadry i doskonalenie Utrzymanie
systeméw HR
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Rys. 6. Rozwoj funkcji HR

Zrédto: opracowanie wilasne.

Rozwoéj funkcji HR
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Pozwala to na modelowe okreslenie obszarow rozwoju funkcji HR. Dla przedsta-
wionych koncepcji podstawowe obszary, na ktore wskazuja ich autorzy, to:

1. Strategia i powiazanie funkcji ZZL ze strategia og6lna organizacji, co przekta-
da sie na:

e orientacj¢ na spojnos¢ stosowanych rozwiazan HR ze strategia,
* wspodtudziat specjalistéw HR w wyznaczaniu strategii ogolne;j,
e definiowanie strategii HR w oparciu o strategig ogdlna.

2. Zarzadzanie zmianami w organizacji, sktadajace si¢ z nastgpujacych dziatan:
e utrwalanie postaw pracowniczych poprzez wtasciwe ukierunkowanie systemow

i proceséw HR,

* monitorowanie sytuacji wewnatrz organizacji,
* monitorowanie otoczenia organizacji,
e komunikacja wewngtrzna.

3. Pomiar efektywnosci stosowanych rozwiazan (z punktu widzenia przyczynia-

nia si¢ do realizacji celow ogdlnych firmy):
e orientacja na klienta oraz wartos¢ firmy,
* analiza efektywno$ci stosowanych narzedzi.

4. W kierunku nowoczesnego modelu rozwoju funkcji HR

Zaprezentowane w pierwszej czesci artykutu, spojne z tradycyjnym podejsciem,
ujgcie rozwoju funkceji ZZL wymaga uzupehienia. Z jednej strony model ten nalezy
uzupetni¢ przedstawionymi powyzej postulowanymi obszarami charakterystyczny-
mi dla nowoczesnego HR, z drugiej zas nalezy uwzgledni¢ pewna logike rozwoju
funkcji oraz zaprezentowane wyniki badan dotyczacych dziatan realizowanych przez
specjalistow ZZL. Zgodnie z tymi zalozeniamia autor podjat si¢ proby przedstawie-
nia modelu rozwoju funkcji HR (rys. 6).

Pierwsza faza rozwoju w kierunku nowoczesnego modelu HR zwiazana jest z
pozyskiwaniem informacji oraz komunikacja wewngtrzng. Zanim dziat HR stanie
si¢ doradca kadry zarzadzajacej oraz bedzie w stanie uzyskac status partnera strate-
gicznego, musi wypracowac sposoby efektywnego pozyskiwania informacji zaréw-
no z otoczenia, jak i wnetrza organizacji. Kolejny poziom rozwoju funkcji zwiagzany
jest wlasnie z dziataniem stuzb HR w obszarze planowania strategii zarowno ogolnej
(wspotudziat, jak i personalnej (planowanie). Stad logicznym juz uzupehieniem i
ostatnig faza rozwoju funkcji HR bedzie zarzadzanie zmianami nakierowane na za-
pewnienie realizacji nowej strategii oraz ocena efektywnosci podejmowanych dzia-
tan wlasnie z tego punktu widzenia.

4. Podsumowanie

W artykule zaproponowany zostal model rozwoju funkcji HR. Model ten obejmuje
poszczegblne fazy rozwoju funkcji — od pojawienia si¢ w organizacji potrzeby zwia-
zanej z administracja i formalizacja w tym obszarze az do momentu, gdy HR staje
si¢ partnerem strategicznym odpowiedzialnym za wdrazane w organizacji zmiany.
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Autor jest w pelni $wiadomy pewnych ograniczen prezentowanego modelu.
W kazdej organizacji przebieg rozwoju funkcji moze by¢ nieco inny. Wynika to
oczywiscie ze specyfiki poszczegdlnych organizacji oraz faktu, ze rozwoj funkcji
HR zwiazany jest z odpowiedzia na pojawiajace si¢ w tym obszarze potrzeby bizne-
sowe, ktore moga by¢ rézne. Dlatego tez model ten traktowany powinien by¢ raczej
jako przyczynek do dalszych nad nim badan niz opracowanie finalne.
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NEW HR FUNCTION MODEL

Summary: The author of the paper presents his own proposition of an HR development
model. He starts his deliberations with the research on HR tasks in Polish organizations. In the
next part he describes the latest HR development concepts. These two elements are a base to
describe his own proposition of an HR development model.
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