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Streszczenie

Celem artykutu jest okres$lenie cech charakterystycznych stuzb personalnych, ktore
pozwalaja na oceng stopnia ich zorganizowania i znaczenie dla organizacji. W wyniku prze-
prowadzonych badan literaturowych i empirycznych wskazano i przeanalizowano cztery
aspekty ksztaltowania wsparcia organizacyjnego HR: zadaniowy (zakres i ranga zadan
zwigzanych z HR), strukturalny (ulokowanie w strukturze organizacyjnej i/lub otoczeniu
organizacji), personalny (liczba pracownikéw HR i ich pozycja zawodowa) oraz technolo-
giczny (zakres inwestycji w nowe technologie).

Stowa kluczowe: funkcja personalna, stuzba personalna, dziat HR

Wprowadzenie

Znaczenie zarzadzania zasobami ludzkich w organizacji rosnie od lat, a wraz
z nim ro$nie potrzeba profesjonalizacji stuzb personalnych (Khan, 2007; Ulrich,
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Brockbank, 2013). Praktyczne przejawy tego doskonalenia obserwowane sag w co-
rocznych badaniach Deloitte -Human Capital Trends. Kiedy$ dzialy te byty postrze-
gane jako funkcja wsparcia, jednak od kilku lat wiaczone zostalty w proces strate-
gicznego planowania dziatalno$ci organizacji i w zwigzku z tym takze w proces
transformacji cyfrowej. W Swietle ostatniego raportu (Deloitte, 2017) 56% badanych
firm przeksztalca programy dzialan personalnych tak, aby umozliwi¢ wykorzysta-
nie narzedzi cyfrowych i mobilnych, u 51% respondentow trwa proces dopasowy-
wania struktury organizacyjnej do cyfrowych modeli prowadzenia dziatalnosci,
33% badanych zespolow HR wykorzystuje formy sztucznej inteligencji do opra-
cowywania rozwigzan, a 41% aktywnie buduje aplikacje mobilne w tej dziedzi-
nie. To $wiadczy o rozwoju i innowacyjnosci funkcji personalnej, ale jednoczesnie
pojawiaja si¢ pytania: Czy to nie oznacza tylko lepszego wsparcia narzedziowego
przy niezmienionym podej$ciu do samej polityki personalnej? Czy poziom zaawan-
sowania technologicznego jest wystarczajacym wyznacznikiem wzrostu znaczenia
dziatéw personalnych? Jakie cechy analizowaé, aby okresli¢ sposob zorganizowania
wsparcia personalnego i jego znaczenie? Celem artykutu jest zatem okreslenie cech
charakterystycznych organizacji stuzb personalnych, ktére pozwalajg na oceng sto-
pnia zorganizowania i znaczenia tych stuzb dla organizacji.

1. Instytucjonalny wymiar funkcji personalnej

Nowoczesne myslenie o roli funkcji personalnej zapoczatkowat Dave Ulrich,
definiujac podzial na HR transakcyjny — procesy administrowania kadrami, gdy li-
czy si¢ ich wydajno$¢ — i transformacyjny, czyli udziat w realizacji strategii bizneso-
wej poprzez zapewnienie indywidualnych umiejetnosci pracownikow i kompetencji
organizacji (Ulrich, 2001). Funkcja transakcyjna w ujeciu podmiotowym przypisy-
wana jest dziatom HR (chociaz coraz wyrazniej ewoluuje w kierunku outsourcingu
1 automatyzacji proces6w), natomiast w odniesieniu do funkcji transformacyjnej
zauwaza si¢ tendencje do angazowania menedzeréw liniowych. W funkcji trans-
formacyjnej dziaty personalne odgrywaja role dostawcow rozwigzan, a nie tylko
realizatorow polityki personalnej, co stanowi istotng zmiang wobec tradycyjnych
modeli zarzadzania tg funkcja (Gotembski, 2014).

Wokét samego terminu i zakresu funkcji personalnej toczy si¢ od dtuzszego
czasu dyskusja (Antczak, 2005, s. 18; Gotembski, 2014; Gotembski, 2015, s. 296;
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Listwan, 2010, s. 16). Dotyka ona réwniez stuzb personalnych, czyli zespotu pra-
cownikéw zatrudnionych w réznych komorkach organizacyjnych, wykonujacych
pod jednym nadzorem szefa stuzby zadania zwigzane z zasobami ludzkimi organi-
zacji (Sajkiewicz, 2000, s. 40). Ulrich i Brockbank (2013, s. 183) nazywaja to orga-
nizacjg dziatu HR, chociaz w wielu przypadkach zakres dziatan przekracza granice
tradycyjnego dzialu. Przejawem tego sa proponowane przez powyzszych autorow
modele struktur HR: funkcjonalny, ustug wspolnych i uslug wkomponowanych
dotyczacych zakresu, charakteru i ulokowania zadan HR w przestrzeni organiza-
cyjnej. Z kolei Stabryta (2010, s. 315) zalicza organizacje¢ i funkcjonowanie dzia-
hu personalnego do dziatan z obszaru administrowania sprawami pracowniczymi,
wskazujac na znaczenie umiejscowienia komorki HR w strukturze organizacyjnej
oraz wyposazenia jej w odpowiednie §rodki techniczne. Marciniak (2015, s. 61)
okreslit pig¢ glownych dziatan, ktore nadaja dziatom personalnym coraz wigkszego
znaczenia: efektywno$¢ pracy, organizacja pracy, ustugi doradcze i informacyjne
dla zarzadu i kierownikow, ustugi doradcze dla pracownikow, udziat w budowaniu
zewnetrznego wizerunku organizacji.

Powyzsze dziatania sg powigzane z parametryzacjg procesoOw HR, poniewaz
nawet ,,mi¢ckkie” procesy wyrazone ,twardymi” wskaznikami mogg efektywniej
wspiera¢ biznes, co z kolei lezy u podstaw ich realizacji (Cannings, Hills, 2012).
To wptywa zaré6wno na zakres zadan w ramach funkcji personalnej (rozwoj anali-
tyki kadrowej), jak i sposob ich realizacji, czyli prace komoérek HR wspierang licz-
nymi narz¢dziami. Cyfryzacja HR wynika zatem z potrzeby parametryzacji, czyli
dostarczenia zarzadom konkretnych, mierzalnych informacji o sytuacji kadrowej
organizacji. To oznacza, ze zasoby ludzkie sa wazne, ale niekoniecznie dzialy HR,
ktéorym ciagle pozostaje nieco narzg¢dziowa rola. Gromadzenie wskaznikow doty-
czacych zasobow ludzkich pozwala jednak analizowac efektywno$¢ tego dziatu,
opierajac si¢ na faktach i dowodach (Rousseau, Barends, 2011).

Efektywnos$¢ dzialow personalnych rozpatrywana jest takze w odniesieniu do
ich wielkosci, struktury i pozycji (Marciniak, 2015, s. 46—47). Biorac pod uwagg re-
gulacje prawne zwigzane z rolg kierownika zaktadu pracy i jego odpowiedzialno$cia
za sprawy personalne, mozna powiedzie¢, ze wsparcie personalne z reguly jest ulo-
kowane wysoko w strukturze organizacyjnej. Natomiast liczba osob zatrudnionych
w dziatach personalnych jest blizsza charakterystyka rozwoju, zaréwno jako nomi-
nalna liczba pracownikéw HR, jak i wskaznik liczby pracownikow przypadajacych
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na jedno stanowisko personalne. Ta pierwsza w przedsigbiorstwach zatrudniajacych
100200 osob bywa realizowana przez 1-2 osoby, 300—500 o0séb to 2—6 pracow-
nikéw HR, od 1000 oséb okoto 10—15 osob i od tego poziomu nie obserwuje si¢
proporcjonalnego wzrostu obsady (Marciniak, 2015, s. 46). Mate przedsigbiorstwa
czesto nie maja wydzielonych zadaniowo i z nazwy stanowisk HR, realizujac te
zadania np. w ramach funkcji kierowniczych, aczkolwiek rosnacy zakres wykorzy-
stania zewnetrznych ustug HR i wzrost zaangazowania kadry kierowniczej w pro-
cesy HR powoduje trudnos$¢ precyzyjnego okreslenia liczby osob realizujacych te
zadania. Podobnie jest ze wskaznikiem liczby pracownikéw na jednego pracownika
HR. Czynnikiem zaburzajacym analize pracy personalnej jest tez wsparcie techno-
logiczne, zastepujace pracownikow. Wobec tego obiektywna miarg znaczenia stuzb
personalnych pozostajag wynagrodzenia, ktére odzwierciedlaja sytuacje popytowa
na rynku pracy i potrzebe doceniania pracownikow. Analizujac dane dotyczace wy-
nagrodzen na stanowiskach personalnych (Sedlak & Sedlak, 2018), mozna stwier-
dzi¢ ich atrakcyjny poziom w relacji do innych stanowisk i przeci¢tnego wynagro-
dzenia. Mediana miesi¢gcznego wynagrodzenia catkowitego brutto na stanowisku
specjalista ds. personalnych wyniosta w styczniu 2018 roku 4766 zt brutto, a co
drugi specjalista ds. personalnych otrzymuje pensje od 3847 do 5951 zt. W przy-
padku HR business partnera wynosi to odpowiednio 7798 zt brutto oraz od 5830 do
10 061 zt.

Powyzsze analizy wskazujg na cztery aspekty ksztaltowania wsparcia organi-
zacyjnego HR: strukturalny (ulokowanie w strukturze organizacyjnej i/lub otocze-
niu organizacji), zadaniowy (zakres i ranga zadan zwigzanych z HR), personalny
(liczba pracownikow HR i ich pozycja zawodowa) oraz technologiczny (zakres in-
westycji w nowe technologie).

2. Zatozenia metodyczne badan

Problem badawczy zdefiniowanio nastgpujgco: jaki jest sposob zorganizowan-
ia wsparcia kadrowego w polskich przedsigbiorstwach i czy sposob ten moze wska-
zywac na znaczenie tego wsparcia dla organizacji? Badania prowadzono od czerw-
ca do wrzesnia 2017 roku. W odniesieniu do doboru proby zastosowano niclosowa
metode — dobor wygodny (convenience sampling), polegajacy na wyborze uczest-
nikéw ze wzgledu na ich dogodna dostgpnos¢ i bliskos¢ (Etikan, Musa, Alkassim,
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2016). Autorzy majg swiadomos¢, ze wskutek obcigzenia proby moze powstac btad
systematyczny, a wyniki uzyskane na probie uznaniowej mogg sie rozni¢ od wyni-
kow uzyskanych na catej populacji. W badaniu postawiono cztery pytania otwarte
(1-4) 1 jedno metrykalne (5):
1. Jakie jest ulokowanie organizacyjne jednostki HR w hierarchii organizacji?
2. Jaki jest zakres zadan realizowany w zakresie HRM w danej organizacji
1 poza nig?

3. Jaka jest liczba pracownikow i miesigczne wynagrodzenie w dziale HR?

4. Jakie nowoczesne technologie sg wykorzystywane w obszarze HR?

5. Charakterystyka organizacji: przedmiot dziatanosci i wielko$¢ zatrud-

nienia.

Na pierwszym etapie pozyskano informacje opisowe w odniesieniu do po-
wyzszych pytan, ktore nastgpnie wyjasniono i uszczegétowiono w wywiadach
z osobami realizujacymi funkcje personalng w tych organizacjach. Badanie prze-
prowadzono w 24 przedsiebiorstwach, w tym po 50% stanowity przedsigbiorstwa
produkcyjne i ustugowe, a wedtug kryterium liczby pracownikdéw w probie znalazty
si¢ cztery male podmioty, siedem $rednich i trzynascie duzych, natomiast nie bada-
no mikroprzedsigbiorstw.

3. Rezultaty badan empirycznych i dyskusja

Pierwszym analizowanym wymiarem dzialalno$ci stuzb personalnych byt
wymiar organizacyjny. W 22 badanych podmiotach komoérka personalna byta pod-
porzadkowana najwyzszemu poziomowi zarzadzania — prezesowi zarzadu, dy-
rektorowi generalnemu. W dwoch przypadkach byt to nizszy poziom — w jednym
kierownika dzialu administracji, w drugim dzialu finansowego. Oba przypadki do-
tycza podmiotéw duzych pod wzglgdem liczby zatrudnionych pracownikow, w tym
jednego produkcyjnego i jednego ustugowego. W tabeli 1 zawarto informacje o ro-
dzajach stanowisk personalnych — liczba stanowisk najwyzszego szczebla zarza-
dzania wyniosta 7, w tym korporacyjny dyrektor HR i dyrektor HR (jeden bardzo
duzy miedzynarodowy podmiot), dyrektor departamentu personalnego, dyrektor
HR - 2, dyrektor personalny — 2. W pozostatych przypadkach jednostkami perso-
nalnymi kierujg menedzerowie lub w ogoéle nie ma pracownikow na stanowiskach
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kierowniczych (6 przedsigbiorstw, glownie mniejszych). Najwigksza i najbardziej

réznorodna grupe stanowia specjalisci.

Tabela 1. Rodzaje stanowisk i poziom wynagrodzenia zasadniczego

. Poziom wynagrodzenia
Kategoria - .
stanowiska Nazwa stanowiska miesi¢cznego brutto
w zt
dyrektor personalny, dyrektor HR, dyrektor 8000—15 000
departamentu HR
menedzer HR 10 000
Menedzerskie manager and regional business partner 10 000
kierownik dziatu personalnego 3500-7000
menedzer HR 6700-7000
human resources manager 7000
specjalista HR, specjalista do spraw personalnych 4000-8000
specjalista ds. osobowych 7000
specjalista ds. wynagrodzen i ubezpieczen 7000
spotecznych
recruitment administrator 5800
starszy specjalista HR 5000
specjalista ds. kadrowych 2900-4500
specjalista ds. wynagrodzen 4500
Specjalistyczne specjalista ds. wynagrodzen i kadr 4500
specjalista ds. BHP 4000
specjalista ds. rekrutacji 2800-4000
specjalista ds. szkolen 4000
specjalista ds. rekrutacji i szkolen 3800
headhunter 3500
specjalista ds. administracyjnych 3200
mlodszy specjalista HR 2800-2900
konsultant ds. rekrutacji 2500
pracownik dziatu HR, pracownik dziatu 3000-4532
personalnego
. . kadrowa 2800-4500
Administracyjne pracownik biurowy dziatu HR 3000
stanowisko juniorskie 2500
stazysta w dziale kadr 2200

* W tabeli uwzglgdniono nazwy oryginalne, podane przez badane przedsigbiorstwa.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.
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Przyktadowe zadania w zakresie obstugi kadrowej zamieszczono w tabeli 2.
Stanowi ona pewne uproszczenie uzyskanych danych, jednak zaprezentowanie
wszystkich zadan realizowanych w réznych wariantach we wszystkich badanych
organizacjach przekracza zalozenia tego opracowania. W badanych podmiotach
zarejestrowano niewielki i do§¢ standardowy zakres wykorzystania zewngtrznych
ushug serwisowych. Z kolei w odniesieniu do zadan realizowanych wewnetrznie
zarysowuja si¢ dwa warianty: jeden mocno skupiony wokoét transakeyjnego HR,
dokumentacyjny, administracyjny, a drugi zdecydowanie zmierzajacy w kierunku
transformacyjnego HR.

Tabela 2. Zakres zadan realizowanych w ramach obstugi kadrowej organizacji

Wewnatrz organizacji Poza organizacja
— ksztattowanie polityki personalnej firmy, — pozyskanie pracownikow (agencje
— planowanie zatrudnienia kadr, rekrutacyjne i agencje pracy tymczasowej),
— obstuga proceséw zwigzanych — zadania z zakresu CSR,
z zatrudnianiem pracownikow oraz — ustugi kadrowo-placowe

rozwigzywaniem umow o prace,

— prowadzenie i przygotowywanie
dokumentacji pracowniczej,

— rozw0j programow motywacyjnych
i szkoleniowych,

— okreslanie, promowanie i wprowadzanie
wzorcowych praktyk HR,

— zapewnianie skutecznej komunikacji
z pracownikami,

— zapewnianie wsparcia i narz¢dzi niezbgdnych
do wyboru, utrzymania i rozwoju
wykwalifikowanych pracownikow,

— tworzenie i wykorzystywanie wskaznikoéw
HR obrazujacych dziatalnos$¢ pracownikdow,

— wspieranie wielokulturowego srodowiska

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Czwarty analizowany wymiar to liczba pracownikow HR i poziom ich wy-
nagrodzenia. W badanych podmiotach w wewnetrznych komorkach HR bylo za-
trudnionych nominalnie od 1 do okoto 70 os6b, ale biorgc pod uwage zatrudnienie
w tych przedsigbiorstwach, wskaznik liczby pracownikow przypadajacych na jed-
nego pracownika HR mozna uja¢ w trzy przedziaty:
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— niski, z poziomem od 7 do 30, wystgpujacy w matych i srednich podmiotach,

— $redni, z poziomem od 38 do 80, w §rednich i duzych podmiotach,

— wysoki, z poziomem od 100 do 500, w jednym $rednim i wigkszosci duzych

podmiotow.

To potwierdza, ze wzrost liczby zatrudnionych generuje coraz mniejszy przy-
rost liczby obstugujacych ich pracownikéw HR. Szczegdlny jest tu przypadek,
w ktoérym 500 oséb przypada na 1 pracownika — jest to efekt podziatu pracy per-
sonalnej w bardzo duzym podmiocie, ktéry w znacznym stopniu korzysta z ustug
zewnetrznych HR. Zauwazono takze wigksza liczbe pracownikow HR w duzych
przedsiebiorstwach produkcyjnych, w ktorych wigksze grupy pracownikow opera-
cyjnych, obecnie czgsciej rotujacych, wymagaja dobrego zaopiekowania si¢ nimi.
Natomiast poziom wynagrodzen wykazuje duze zréznicowanie, od poziomu ptacy
minimalnej do 10 000—15 000 zt, czyli gérna granica jest zblizona do przytaczanych
wczesniej wynikow badan. Do okoto 3000 zt brutto otrzymuja pracownicy na stano-
wiskach podstawowych, od 3000 do 5500 zt specjalistycznych i powyzej 5500 zt na
stanowiskach menedzerskich. Trzeba jednak zwroci¢ uwagg, ze grupa specjalistow
jest najbardziej niejednorodna, sa w niej takze osoby o zdecydowanie wyzszych za-
robkach (tab. 1). Wyzsze wynagrodzenia zasadnicze zaobserwowano, nie tylko dla
tej kategorii stanowisk, w duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych.

Ostatnim analizowanym wymiarem jest wsparcie technologiczne HR. Stan-
dardem sg systemy kadrowo-placowe, natomiast poza nimi pojawiaty si¢ takie roz-
wigzania, jak:

— platformy e-learningowe,

— wirtualna rozmowa rekrutacyjna,

— poszukiwania pracownikow za pomoca mediow spotecznosciowych,

— testy psychometryczne w rekrutacji,

— systemy wspierajace elektroniczng rekrutacje,

— technologia biometryczna do wsparcia proceséw zarzadzania pracownika-

mi,
— programy w wersji na telefon, smartfon, tablet — do sprawdzania poczty
e-mail, przegladania CV, poszerzania wiedzy itp.,
— programu do systemu oceny pracowniczej,
— elektroniczne platformy pozwalajaca firmom na biezgcg i aktualng wymia-
ne¢ informacji,
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— aplikacje majace na celu polecanie kandydatéw do pracy przez obecnych

pracownikow.

W badanej grupie znalazty si¢ dwie skrajne kategorie podmiotow: niestosujace
nic ponad potrzeby typowych zadan kadrowo-ptacowych oraz te, ktére wykorzystu-
ja nowe technologie na coraz wigksza skalg, ale dotyczy to glownie pozyskiwania
pracownikow.

Pierwszym wnioskiem z badan jest to, ze w celu petnej oceny poziomu wyko-
rzystania i znaczenia stuzb personalnych wskazane cztery wymiary powinny by¢
rozpatrywane tgcznie. Drugi wniosek dotyczy modelu partnerstwa strategicznego
Ulricha i Brockbanka (Armstrong, 2010, s. 92) i proby oceny realizacji poszczego6l-
nych rol. W przeprowadzonych badaniach najbardziej widoczna jest rola eksperta
funkcjonalnego — duza liczba stanowisk specjalistycznych w wasko zdefiniowa-
nych obszarach HR. Partner strategiczny jest mniej widoczny w zadaniach, nieco
wigcej w randze stanowisk menedzerskich, bardziej w duzych podmiotach, stabiej
w mniejszych. Adwokat pracownikow — raczej ciagle jest to wsparcie dla zarzadza-
jacych, o czym $wiadczg zadania, szczegolnie zwigzane ze wsparciem decyzyjnym
i parametryzacja HR dla potrzeb zarzadzajacych. Rola dewelopera kapitatu ludzkie-
go widoczna jest w obszarze szkolen i wsparcia pracownikow w osigganiu wynikow
1 to jest rozwijajaca si¢ rola. Co do roli przywddcy HR, to z jednej strony ré6znorod-
nos$¢ stanowisk menedzerskich z nazwy, ulokowania w strukturze i ich zadan suge-
ruje rozwoj tej roli, jednak bez rozpoznania relacji z innymi dziatami i rzeczywistej
rangi tych stanowisk trudno jednoznacznie okresli¢ sile tego przywoddztwa.

Podsumowanie

Proces transformacji HR w ciagu ostatnich kilkunastu lat wprowadzit nowy
model $§wiadczenia ustug HR, w ktorym ustugi transakcyjne, projektowanie syste-
mow i strategiczne wsparcie biznesu sg dostarczane w ramach trzech grup ustug HR:
HR Biznes Partnerzy, Centra Ekspertyzy oraz Centra Ustug Wspdlnych (SEK Aedu,
2018). To jest rozbudowany koncept organizacyjny dla wsparcia HR, nie zawsze
uzasadniony biznesowo. W raporcie Deloitte z 2011 roku (Deloitte, 2011) rola dzia-
tu HR zostata okreslona jako ustugodawca. Jednoczesnie wskazano, ze po stronie
dzialéw istnieje gotowos$¢ ponoszenia odpowiedzialno$ci zwigzanej z petnieniem
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funkgcji strategicznego doradcy. Kluczowg sprawg jest to, czy organizacja begdzie
potrafita w peini wykorzystaé strategicznos$¢ dziatu HR.
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DIMENSIONS OF PERSONNEL SERVICES DEVELOPMENT
IN THE ENTERPRISE

Abstract

The purpose of the article is therefore to define the characteristics of personal servic-
es, which allow assessing the degree of their organization and importance for the organiza-
tion. As a result of the literature and empirical research, four aspects of shaping the organi-
zational HR support were indicated: task (range and rank of tasks related to HR), structural
(location within the organizational structure and/or the organization’s surroundings), per-
sonnel (number of HR employees and their professional positions) and technological (scope
of investments in new technologies).
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