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Streszczenie

Celem artykułu jest określenie cech charakterystycznych służb personalnych, które 
pozwalają na ocenę stopnia ich zorganizowania i znaczenie dla organizacji. W wyniku prze-
prowadzonych badań literaturowych i empirycznych wskazano i przeanalizowano cztery 
aspekty kształtowania wsparcia organizacyjnego HR: zadaniowy (zakres i ranga zadań 
związanych z HR), strukturalny (ulokowanie w strukturze organizacyjnej i/lub otoczeniu 
organizacji), personalny (liczba pracowników HR i ich pozycja zawodowa) oraz technolo-
giczny (zakres inwestycji w nowe technologie). 

Słowa kluczowe: funkcja personalna, służba personalna, dział HR

Wprowadzenie

Znaczenie zarządzania zasobami ludzkich w organizacji rośnie od lat, a wraz 
z nim rośnie potrzeba profesjonalizacji służb personalnych (Khan, 2007; Ulrich, 
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Brockbank, 2013). Praktyczne przejawy tego doskonalenia obserwowane są w co-
rocznych badaniach Deloitte –Human Capital Trends. Kiedyś działy te były postrze-
gane jako funkcja wsparcia, jednak od kilku lat włączone zostały w proces strate-
gicznego planowania działalności organizacji i w związku z tym także w proces 
transformacji cyfrowej. W świetle ostatniego raportu (Deloitte, 2017) 56% badanych 
firm przekształca programy działań personalnych tak, aby umożliwić wykorzysta-
nie narzędzi cyfrowych i mobilnych, u 51% respondentów trwa proces dopasowy-
wania struktury organizacyjnej do cyfrowych modeli prowadzenia działalności, 
33% badanych zespołów HR wykorzystuje formy sztucznej inteligencji do opra-
cowywania rozwiązań, a 41% aktywnie buduje aplikacje mobilne w tej dziedzi-
nie. To świadczy o rozwoju i innowacyjności funkcji personalnej, ale jednocześnie 
pojawiają się pytania: Czy to nie oznacza tylko lepszego wsparcia narzędziowego 
przy niezmienionym podejściu do samej polityki personalnej? Czy poziom zaawan-
sowania technologicznego jest wystarczającym wyznacznikiem wzrostu znaczenia 
działów personalnych? Jakie cechy analizować, aby określić sposób zorganizowania 
wsparcia personalnego i jego znaczenie? Celem artykułu jest zatem określenie cech 
charakterystycznych organizacji służb personalnych, które pozwalają na ocenę sto-
pnia zorganizowania i znaczenia tych służb dla organizacji.

1.	 Instytucjonalny wymiar funkcji personalnej 

Nowoczesne myślenie o roli funkcji personalnej zapoczątkował Dave Ulrich, 
definiując podział na HR transakcyjny – procesy administrowania kadrami, gdy li-
czy się ich wydajność – i transformacyjny, czyli udział w realizacji strategii bizneso-
wej poprzez zapewnienie indywidualnych umiejętności pracowników i kompetencji 
organizacji (Ulrich, 2001). Funkcja transakcyjna w ujęciu podmiotowym przypisy-
wana jest działom HR (chociaż coraz wyraźniej ewoluuje w kierunku outsourcingu 
i automatyzacji procesów), natomiast w odniesieniu do funkcji transformacyjnej 
zauważa się tendencję do angażowania menedżerów liniowych. W funkcji trans-
formacyjnej działy personalne odgrywają rolę dostawców rozwiązań, a nie tylko 
realizatorów polityki personalnej, co stanowi istotną zmianę wobec tradycyjnych 
modeli zarządzania tą funkcją (Gołembski, 2014). 

Wokół samego terminu i zakresu funkcji personalnej toczy się od dłuższego 
czasu dyskusja (Antczak, 2005, s. 18; Gołembski, 2014; Gołembski, 2015, s. 296; 
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Listwan, 2010, s. 16). Dotyka ona również służb personalnych, czyli zespołu pra-
cowników zatrudnionych w różnych komórkach organizacyjnych, wykonujących 
pod jednym nadzorem szefa służby zadania związane z zasobami ludzkimi organi-
zacji (Sajkiewicz, 2000, s. 40). Ulrich i Brockbank (2013, s. 183) nazywają to orga-
nizacją działu HR, chociaż w wielu przypadkach zakres działań przekracza granice 
tradycyjnego działu. Przejawem tego są proponowane przez powyższych autorów 
modele struktur HR: funkcjonalny, usług wspólnych i usług wkomponowanych 
dotyczących zakresu, charakteru i ulokowania zadań HR w przestrzeni organiza-
cyjnej. Z kolei Stabryła (2010, s. 315) zalicza organizację i funkcjonowanie dzia-
łu personalnego do działań z obszaru administrowania sprawami pracowniczymi, 
wskazując na znaczenie umiejscowienia komórki HR w strukturze organizacyjnej 
oraz wyposażenia jej w odpowiednie środki techniczne. Marciniak (2015, s. 61) 
określił pięć głównych działań, które nadają działom personalnym coraz większego 
znaczenia: efektywność pracy, organizacja pracy, usługi doradcze i informacyjne 
dla zarządu i kierowników, usługi doradcze dla pracowników, udział w budowaniu 
zewnętrznego wizerunku organizacji. 

Powyższe działania są powiązane z parametryzacją procesów HR, ponieważ 
nawet „miękkie” procesy wyrażone „twardymi” wskaźnikami mogą efektywniej 
wspierać biznes, co z kolei leży u podstaw ich realizacji (Cannings, Hills, 2012). 
To wpływa zarówno na zakres zadań w ramach funkcji personalnej (rozwój anali-
tyki kadrowej), jak i sposób ich realizacji, czyli pracę komórek HR wspieraną licz-
nymi narzędziami. Cyfryzacja HR wynika zatem z potrzeby parametryzacji, czyli 
dostarczenia zarządom konkretnych, mierzalnych informacji o sytuacji kadrowej 
organizacji. To oznacza, że zasoby ludzkie są ważne, ale niekoniecznie działy HR, 
którym ciągle pozostaje nieco narzędziowa rola. Gromadzenie wskaźników doty-
czących zasobów ludzkich pozwala jednak analizować efektywność tego działu, 
opierając się na faktach i dowodach (Rousseau, Barends, 2011).

Efektywność działów personalnych rozpatrywana jest także w odniesieniu do 
ich wielkości, struktury i pozycji (Marciniak, 2015, s. 46–47). Biorąc pod uwagę re-
gulacje prawne związane z rolą kierownika zakładu pracy i jego odpowiedzialnością 
za sprawy personalne, można powiedzieć, że wsparcie personalne z reguły jest ulo-
kowane wysoko w strukturze organizacyjnej. Natomiast liczba osób zatrudnionych 
w działach personalnych jest bliższą charakterystyką rozwoju, zarówno jako nomi-
nalna liczba pracowników HR, jak i wskaźnik liczby pracowników przypadających 
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na jedno stanowisko personalne. Ta pierwsza w przedsiębiorstwach zatrudniających 
100–200 osób bywa realizowana przez 1–2 osoby, 300–500 osób to 2–6 pracow-
ników HR, od 1000 osób około 10–15 osób i od tego poziomu nie obserwuje się 
proporcjonalnego wzrostu obsady (Marciniak, 2015, s. 46). Małe przedsiębiorstwa 
często nie mają wydzielonych zadaniowo i z nazwy stanowisk HR, realizując te 
zadania np. w ramach funkcji kierowniczych, aczkolwiek rosnący zakres wykorzy-
stania zewnętrznych usług HR i wzrost zaangażowania kadry kierowniczej w pro-
cesy HR powoduje trudność precyzyjnego określenia liczby osób realizujących te 
zadania. Podobnie jest ze wskaźnikiem liczby pracowników na jednego pracownika 
HR. Czynnikiem zaburzającym analizę pracy personalnej jest też wsparcie techno-
logiczne, zastępujące pracowników. Wobec tego obiektywną miarą znaczenia służb 
personalnych pozostają wynagrodzenia, które odzwierciedlają sytuację popytową 
na rynku pracy i potrzebę doceniania pracowników. Analizując dane dotyczące wy-
nagrodzeń na stanowiskach personalnych (Sedlak & Sedlak, 2018), można stwier-
dzić ich atrakcyjny poziom w relacji do innych stanowisk i przeciętnego wynagro-
dzenia. Mediana miesięcznego wynagrodzenia całkowitego brutto na stanowisku 
specjalista ds. personalnych wyniosła w styczniu 2018 roku 4766 zł brutto, a co 
drugi specjalista ds. personalnych otrzymuje pensję od 3847 do 5951 zł. W przy-
padku HR business partnera wynosi to odpowiednio 7798 zł brutto oraz od 5830 do 
10 061 zł.

Powyższe analizy wskazują na cztery aspekty kształtowania wsparcia organi-
zacyjnego HR: strukturalny (ulokowanie w strukturze organizacyjnej i/lub otocze-
niu organizacji), zadaniowy (zakres i ranga zadań związanych z HR), personalny 
(liczba pracowników HR i ich pozycja zawodowa) oraz technologiczny (zakres in-
westycji w nowe technologie).

2.	 Założenia metodyczne badań 

Problem badawczy zdefiniowanio następująco: jaki jest sposób zorganizowan-
ia wsparcia kadrowego w polskich przedsiębiorstwach i czy sposób ten może wska-
zywać na znaczenie tego wsparcia dla organizacji? Badania prowadzono od czerw-
ca do września 2017 roku. W odniesieniu do doboru próby zastosowano nielosową 
metodę – dobór wygodny (convenience sampling), polegający na wyborze uczest-
ników ze względu na ich dogodną dostępność i bliskość (Etikan, Musa, Alkassim, 
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2016). Autorzy mają świadomość, że wskutek obciążenia próby może powstać błąd 
systematyczny, a wyniki uzyskane na próbie uznaniowej mogą się różnić od wyni-
ków uzyskanych na całej populacji. W badaniu postawiono cztery pytania otwarte 
(1–4) i jedno metrykalne (5):

1.	 Jakie jest ulokowanie organizacyjne jednostki HR w hierarchii organizacji?
2.	 Jaki jest zakres zadań realizowany w zakresie HRM w danej organizacji 

i poza nią?
3.	 Jaka jest liczba pracowników i miesięczne wynagrodzenie w dziale HR?
4.	 Jakie nowoczesne technologie są wykorzystywane w obszarze HR?
5.	 Charakterystyka organizacji: przedmiot działaności i wielkość zatrud

nienia.
Na pierwszym etapie pozyskano informacje opisowe w odniesieniu do po-

wyższych pytań, które następnie wyjaśniono i uszczegółowiono w wywiadach 
z osobami realizującymi funkcję personalną w tych organizacjach. Badanie prze-
prowadzono w 24 przedsiębiorstwach, w tym po 50% stanowiły przedsiębiorstwa 
produkcyjne i usługowe, a według kryterium liczby pracowników w próbie znalazły 
się cztery małe podmioty, siedem średnich i trzynaście dużych, natomiast nie bada-
no mikroprzedsiębiorstw.

3.	 Rezultaty badań empirycznych i dyskusja 

Pierwszym analizowanym wymiarem działalności służb personalnych był 
wymiar organizacyjny. W 22 badanych podmiotach komórka personalna była pod-
porządkowana najwyższemu poziomowi zarządzania – prezesowi zarządu, dy-
rektorowi generalnemu. W dwóch przypadkach był to niższy poziom – w jednym 
kierownika działu administracji, w drugim działu finansowego. Oba przypadki do-
tyczą podmiotów dużych pod względem liczby zatrudnionych pracowników, w tym 
jednego produkcyjnego i jednego usługowego. W tabeli 1 zawarto informacje o ro-
dzajach stanowisk personalnych – liczba stanowisk najwyższego szczebla zarzą-
dzania wyniosła 7, w tym korporacyjny dyrektor HR i dyrektor HR (jeden bardzo 
duży międzynarodowy podmiot), dyrektor departamentu personalnego, dyrektor 
HR – 2, dyrektor personalny – 2. W pozostałych przypadkach jednostkami perso-
nalnymi kierują menedżerowie lub w ogóle nie ma pracowników na stanowiskach 



266  Problemy Współczesnej Ekonomii

kierowniczych (6 przedsiębiorstw, głównie mniejszych). Największą i najbardziej 
różnorodną grupę stanowią specjaliści.

Tabela 1. Rodzaje stanowisk i poziom wynagrodzenia zasadniczego

Kategoria 
stanowiska Nazwa stanowiska*

Poziom wynagrodzenia 
miesięcznego brutto 

w zł

Menedżerskie

dyrektor personalny, dyrektor HR, dyrektor 
departamentu HR 8000–15 000

menedżer HR 10 000
manager and regional business partner 10 000
kierownik działu personalnego 3500–7000
menedżer HR 6700–7000
human resources manager 7000

Specjalistyczne

specjalista HR, specjalista do spraw personalnych 4000–8000
specjalista ds. osobowych 7000
specjalista ds. wynagrodzeń i ubezpieczeń 
społecznych 7000

recruitment administrator 5800
starszy specjalista HR 5000
specjalista ds. kadrowych 2900–4500
specjalista ds. wynagrodzeń 4500
specjalista ds. wynagrodzeń i kadr 4500
specjalista ds. BHP 4000
specjalista ds. rekrutacji 2800–4000
specjalista ds. szkoleń 4000
specjalista ds. rekrutacji i szkoleń 3800
headhunter 3500
specjalista ds. administracyjnych 3200
młodszy specjalista HR 2800–2900
konsultant ds. rekrutacji 2500

Administracyjne 

pracownik działu HR, pracownik działu 
personalnego 3000–4532

kadrowa 2800–4500
pracownik biurowy działu HR 3000
stanowisko juniorskie 2500
stażysta w dziale kadr 2200

* W tabeli uwzględniono nazwy oryginalne, podane przez badane przedsiębiorstwa.

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań empirycznych.
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Przykładowe zadania w zakresie obsługi kadrowej zamieszczono w tabeli 2. 
Stanowi ona pewne uproszczenie uzyskanych danych, jednak zaprezentowanie 
wszystkich zadań realizowanych w różnych wariantach we wszystkich badanych 
organizacjach przekracza założenia tego opracowania. W badanych podmiotach 
zarejestrowano niewielki i dość standardowy zakres wykorzystania zewnętrznych 
usług serwisowych. Z kolei w odniesieniu do zadań realizowanych wewnętrznie 
zarysowują się dwa warianty: jeden mocno skupiony wokół transakcyjnego HR, 
dokumentacyjny, administracyjny, a drugi zdecydowanie zmierzający w kierunku 
transformacyjnego HR. 

Tabela 2. Zakres zadań realizowanych w ramach obsługi kadrowej organizacji

Wewnątrz organizacji Poza organizacją
–– kształtowanie polityki personalnej firmy,
–– planowanie zatrudnienia kadr,
–– obsługa procesów związanych 
z zatrudnianiem pracowników oraz 
rozwiązywaniem umów o pracę,

–– prowadzenie i przygotowywanie 
dokumentacji pracowniczej,

–– rozwój programów motywacyjnych 
i szkoleniowych,

–– określanie, promowanie i wprowadzanie 
wzorcowych praktyk HR,

–– zapewnianie skutecznej komunikacji 
z pracownikami,

–– zapewnianie wsparcia i narzędzi niezbędnych 
do wyboru, utrzymania i rozwoju 
wykwalifikowanych pracowników,

–– tworzenie i wykorzystywanie wskaźników 
HR obrazujących działalność pracowników,

–– wspieranie wielokulturowego środowiska 

–– pozyskanie pracowników (agencje 
rekrutacyjne i agencje pracy tymczasowej),

–– zadania z zakresu CSR,
–– usługi kadrowo-płacowe

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań empirycznych.

Czwarty analizowany wymiar to liczba pracowników HR i poziom ich wy-
nagrodzenia. W badanych podmiotach w wewnętrznych komórkach HR było za-
trudnionych nominalnie od 1 do około 70 osób, ale biorąc pod uwagę zatrudnienie 
w tych przedsiębiorstwach, wskaźnik liczby pracowników przypadających na jed-
nego pracownika HR można ująć w trzy przedziały:
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–– niski, z poziomem od 7 do 30, występujący w małych i średnich podmiotach,
–– średni, z poziomem od 38 do 80, w średnich i dużych podmiotach,
–– wysoki, z poziomem od 100 do 500, w jednym średnim i większości dużych 

podmiotów.
To potwierdza, że wzrost liczby zatrudnionych generuje coraz mniejszy przy-

rost liczby obsługujących ich pracowników HR. Szczególny jest tu przypadek, 
w którym 500 osób przypada na 1 pracownika – jest to efekt podziału pracy per-
sonalnej w bardzo dużym podmiocie, który w znacznym stopniu korzysta z usług 
zewnętrznych HR. Zauważono także większą liczbę pracowników HR w dużych 
przedsiębiorstwach produkcyjnych, w których większe grupy pracowników opera-
cyjnych, obecnie częściej rotujących, wymagają dobrego zaopiekowania się nimi. 
Natomiast poziom wynagrodzeń wykazuje duże zróżnicowanie, od poziomu płacy 
minimalnej do 10 000–15 000 zł, czyli górna granica jest zbliżona do przytaczanych 
wcześniej wyników badań. Do około 3000 zł brutto otrzymują pracownicy na stano-
wiskach podstawowych, od 3000 do 5500 zł specjalistycznych i powyżej 5500 zł na 
stanowiskach menedżerskich. Trzeba jednak zwrócić uwagę, że grupa specjalistów 
jest najbardziej niejednorodna, są w niej także osoby o zdecydowanie wyższych za-
robkach (tab. 1). Wyższe wynagrodzenia zasadnicze zaobserwowano, nie tylko dla 
tej kategorii stanowisk, w dużych przedsiębiorstwach produkcyjnych. 

Ostatnim analizowanym wymiarem jest wsparcie technologiczne HR. Stan-
dardem są systemy kadrowo-płacowe, natomiast poza nimi pojawiały się takie roz-
wiązania, jak:

–– platformy e-learningowe,
–– wirtualna rozmowa rekrutacyjna, 
–– poszukiwania pracowników za pomocą mediów społecznościowych, 
–– testy psychometryczne w rekrutacji, 
–– systemy wspierające elektroniczną rekrutację,
–– technologia biometryczna do wsparcia procesów zarządzania pracownika-

mi,
–– programy w wersji na telefon, smartfon, tablet – do sprawdzania poczty 

e-mail, przeglądania CV, poszerzania wiedzy itp.,
–– programu do systemu oceny pracowniczej, 
–– elektroniczne platformy pozwalająca firmom na bieżącą i aktualną wymia-

nę informacji, 
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–– aplikacje mające na celu polecanie kandydatów do pracy przez obecnych 
pracowników.

W badanej grupie znalazły się dwie skrajne kategorie podmiotów: niestosujące 
nic ponad potrzeby typowych zadań kadrowo-płacowych oraz te, które wykorzystu-
ją nowe technologie na coraz większą skalę, ale dotyczy to głównie pozyskiwania 
pracowników. 

Pierwszym wnioskiem z badań jest to, że w celu pełnej oceny poziomu wyko-
rzystania i znaczenia służb personalnych wskazane cztery wymiary powinny być 
rozpatrywane łącznie. Drugi wniosek dotyczy modelu partnerstwa strategicznego 
Ulricha i Brockbanka (Armstrong, 2010, s. 92) i próby oceny realizacji poszczegól-
nych ról. W przeprowadzonych badaniach najbardziej widoczna jest rola eksperta 
funkcjonalnego – duża liczba stanowisk specjalistycznych w wąsko zdefiniowa-
nych obszarach HR. Partner strategiczny jest mniej widoczny w zadaniach, nieco 
więcej w randze stanowisk menedżerskich, bardziej w dużych podmiotach, słabiej 
w mniejszych. Adwokat pracowników – raczej ciągle jest to wsparcie dla zarządza-
jących, o czym świadczą zadania, szczególnie związane ze wsparciem decyzyjnym 
i parametryzacją HR dla potrzeb zarządzających. Rola dewelopera kapitału ludzkie-
go widoczna jest w obszarze szkoleń i wsparcia pracowników w osiąganiu wyników 
i to jest rozwijająca się rola. Co do roli przywódcy HR, to z jednej strony różnorod-
ność stanowisk menedżerskich z nazwy, ulokowania w strukturze i ich zadań suge-
ruje rozwój tej roli, jednak bez rozpoznania relacji z innymi działami i rzeczywistej 
rangi tych stanowisk trudno jednoznacznie określić siłę tego przywództwa. 

Podsumowanie

Proces transformacji HR w ciągu ostatnich kilkunastu lat wprowadził nowy 
model świadczenia usług HR, w którym usługi transakcyjne, projektowanie syste-
mów i strategiczne wsparcie biznesu są dostarczane w ramach trzech grup usług HR: 
HR Biznes Partnerzy, Centra Ekspertyzy oraz Centra Usług Wspólnych (SEKAedu, 
2018). To jest rozbudowany koncept organizacyjny dla wsparcia HR, nie zawsze 
uzasadniony biznesowo. W raporcie Deloitte z 2011 roku (Deloitte, 2011) rola dzia-
łu HR została określona jako usługodawca. Jednocześnie wskazano, że po stronie 
działów istnieje gotowość ponoszenia odpowiedzialności związanej z pełnieniem 
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funkcji strategicznego doradcy. Kluczową sprawą jest to, czy organizacja będzie 
potrafiła w pełni wykorzystać strategiczność działu 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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