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SYTUACYJNY SPOSOB REALIZACJI FUNKCJI HR

Streszczenie: W niniejszym artykule autor podejmuje probg sytuacyjnego ujecia sposobéw
realizacji funkcji HR. Autor przywotuje najnowsze trendy w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz dokonuje przegladu modeli sytuacyjnych realizacji funkcji personalnej. Arty-
kut jest zakonczony wtasna propozycja uzaleznienia sposobu realizacji funkcji personalnej
od fazy wzrostu organizacji.

Stowa kluczowe: podejscie sytuacyjne, organizacja funkcji personalnej, HR, rozwoj organi-
zacji.

1. Wstep

Dominacja nowych trendow w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest widoczna
od pewnego czasu zarowno w praktyce, jak i teorii zarzadzania. Pojawiajg si¢ nowe
postulaty, nowe recepty w zakresie organizacji funkcji personalnej. Sa one punktem
wyjscia do niniejszego artykulu. Autor stawia teze, iz postulaty te nie zawsze znaj-
duja zastosowanie w przedsiebiorstwach. Jest to uzasadnienie wyboru tematu pode;j-
Scia sytuacyjnego, ktore kwestionuje uniwersalne recepty w zakresie zarzadzania.
Zatem celem niniejszego artykutu jest przeglad wybranych propozycji literaturo-
wych w zakresie podejscia sytuacyjnego, a nastepnie proba sformutowania wlasne-
go podejscia do realizacji funkcji Auman relations (HR) zaleznego od czynnikow
sytuacyjnych.

2. Nowe trendy w zakresie realizacji funkcji HR

Od poczatku lat dziewigcdziesigtych XX w. widoczna jest tendencja do nowego
spojrzenia na realizacj¢ funkcji HR. Tendencja ta objawia si¢ przede wszystkim
w poszerzaniu spektrum zadan i odpowiedzialnosci stuzb HR instytucji. Tradycyjne
ujecie funkcji, w ktorym dziat HR odpowiada za sprawy typowo operacyjne i po-
strzegany jest jako realizator wylgcznie procesow wsparcia, coraz czgsciej jest kwe-
stionowane. Nie znaczy to, ze zadania zwigzane ze wsparciem administracyjnym,
rekrutacjg czy tez inne procesy administracyjne nie sg istotne z punktu widzenia in-
stytucji. Dziatania te mogg jednak by¢ wydzielane (outsourcing) i nie sg postrzegane
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jako zapewniajgce zdobycie przewagi konkurencyjnej. Nowe podejscie do HR roz-

szerza pole dziatania specjalistow personalnych o tego typu dziatania, ktore przy-

czyniaja si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Zwolennicy nowego

podejscia do zarzadzania personelem (np. D. Urlich czy R. Christensen) uwazaja,

ze dziatania w obszarze HR powinny wnosi¢ warto$¢ do przedsigbiorstwa. Zatem

wedtug tych autoréw procesy HR staja si¢ w wigkszej mierze subprocesami w ra-

mach procesow gtoéwnych i kluczowych niz procesami wsparcia. Cel ten, jakim jest

wnoszenie warto$ci przez dziat HR, moze by¢ osiagniety m.in. poprzez:

— strategiczne ujecie funkcji,

— traktowanie proceséw HR jako procesow dodajacych wartos¢, m.in. poprzez po-
miar i powigzanie funkcji personalnej z efektywnos$cig organizacji,

— bliski zwiazek funkcji personalnej z biznesem — specjalisci HR stajg si¢ partne-
rami strategicznymi,

— udzial menedzerow personalnych w wyznaczaniu celow organizacji oraz wspo-
maganie kierownictwa w ich realizacji poprzez przeksztatcanie systeméw HR,

— bezposrednie powigzanie systemoéw HR z celami organizacji,

— wspomaganie procesow zmiany poprzez odpowiednie projektowanie i modyfi-
kacje systemoéw HR.

Wymienione postulaty sa charakterystyczne dla nowego ujgcia funkcji HR.
Trudno si¢ z takim podej$ciem spiera¢, bowiem wszystkie te postulaty wydaja si¢
wnosi¢ pewng warto$¢ do organizacji. Jednak czy zawsze specjalisci personalni po-
winni realizowaé zadania zwigzane z przedstawionymi postulatami? Czy stawiane
postulaty sa uniwersalng recepta dla kazdej organizacji, czy nie nalezy uwzglednic¢
jednak pewnych czynnikoéw sytuacyjnych? Czy postulaty te nie odnosza si¢ do doj-
rzatych instytucji i mogg nie znalez¢ zastosowania we wczesnych fazach rozwoju
przedsiebiorstw? Czy nie jest tak, ze funkcja HR podlega rozwojowi zblizonemu
do ewolucji podejscia do zarzadzania personelem w przestrzeni rozwoju poszcze-
gblnych koncepcji zarzadzania? Czy mozna zatem sformutowac propozycje opty-
malnego sposobu realizacji funkcji HR, zaleznego od fazy wzrostu organizacji?

3. Modele sytuacyjne

Wydaje sie, ze autorzy zajmujacy si¢ nowymi trendami w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi zapominaja o dorobku podejécia sytuacyjnego. Moze to w jakiej$ mierze
wynika¢ z pewnej krytyki podejscia sytuacyjnego przez zwolennikow ujgcia syste-
mowego, na ktore powotuja si¢ zarowno D. Urlich, jak i R. Christiensen (autorzy ci
w swoich rozwazaniach czg¢sto przywotuja model gwiazdy J. Galbraitha czy tez mo-
del 7S). Pomimo pewnych mankamentow zwigzanych z podej$ciem sytuacyjnym
(problemy z okresleniem zmiennych zaleznych i niezaleznych przy relacjach wielo-
kierunkowych) warto siegna¢ do dorobku podejscia sytuacyjnego, poniewaz nie
ma uniwersalnych recept czy tez teorii zarzadzania.
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Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu rozwijato si¢ glownie w latach siedemdzie-
sigtych ubieglego wieku, cho¢ pewnych jego elementow mozna doszukiwaé si¢
znacznie wezesniej, na przyklad juz w pracach M. Webbera [Organizacja... 2003,
s. 375]. Natomiast najbardziej znanym modelem sytuacyjnym odnoszacym si¢
do rozwoju organizacji jest niewatpliwie model L. Greinera (1972).

Jezeli chodzi o zagadnienie sytuacyjnych modeli realizacji funkcji HR, to doro-
bek nauki z tym zwigzany przypada na okres rozwoju koncepcji zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, czyli gtbwnie na lata osiemdziesiate ubiegltego wieku. Zagadnieniem
sytuacyjnego sposobu realizacji funkcji HR zajmowali si¢ m.in. R.H. Miles i C.C.
Snow, K. Ackerman, L. Baird i I. Meshoulam, C. Kidd i L. Oppenheim [Lundy,
Cowling 2000, s. 79].

Znany i szeroko opisywany w literaturze jest rowniez model harwardzki zarza-
dzania zasobami ludzkimi, w ktéorym identyfikowany jest szereg czynnikow sytu-
acyjnych izmiennych zaleznych. W modelu tym, opracowanym przez M. Beera
1 wspotpracownikdw, uznano, ze presja réznego typu czynnikdw na organizacje
wymaga odmiennego spojrzenia na zasoby ludzkie z uwzglednieniem perspektywy
strategicznej [Zarzqdzanie... 2010, s. 70]. Czynniki sytuacyjne, ktére sg w modelu
uwzgledniane, to: charakter zasobow pracy, strategia organizacji, filozofia zarzadza-
nia, rynek pracy, zwigzki zawodowe, technologia, prawo pracy i wartosci spoteczne.
Miedzy innymi z perspektywy tych czynnikow sytuacyjnych rozpatrywane sg takie
zmienne, jak: partycypacja pracownikdw, przeptyw pracownikéw, system wynagro-
dzen i system pracy.

Jednak analizujac literature z zakresu podejscia sytuacyjnego z perspektywy
celu niniejszego artykutu, niewatpliwie na uwage zastuguja trzy modele sytuacyjne.
Pierwszy z nich to model R.E. Quinna oraz K. Camerona [1983, s. 33], o tyle cie-
kawy, ze bedacy synteza kilku modeli rozwoju organizacji (w tym i modelu L. Gre-
inera), w ktoérym jako jeden z obszarow efektywnosci organizacji (bedacy w mode-
Iu zmienng zalezng) autorzy wskazujg orientacj¢ na relacje miedzyludzkie. Drugi
model, opracowany przez I. Meshoulama i L. Bairda [1987], odnosi si¢ juz bezpo-
$rednio do rozwoju funkcji HR i uwzglgdnia dwa wymiary dostosowania elementow
funkcji HR, w zalezno$ci od fazy rozwoju organizacji. Trzeci i ostatni model, ktory
réwniez warto przytoczy¢, to rodzima propozycja opracowana przez A. Pocztow-
skiego [2003, s. 84], w ktorej autor zwraca uwage na zagadnienie form organizacyj-
nych realizacji funkcji personalne;j.

R.E. Quinn oraz K. Cameron na podstawie analizy literaturowej wyrdzniaja
cztery podstawowe stadia rozwoju organizacji:

— faza przedsigbiorcza (rozwoj organizacji poprzez innowacyjnos¢, kreatywnosé,
formowanie niszy);

— faza zespotowosci (wysoki poziom spojnosci i zaangazowania);

— faza formalizacji i kontroli (stabilno$¢ i instytucjonalizacja);

— faza adaptacji i ksztaltowania struktury (ekspansja i decentralizacja).
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W zaleznosci od fazy rozwoju organizacji okreslone sg inne podstawowe kry-
teria efektywnosci organizacji. R.E. Quinn i K. Cameron [1983, s. 363] okreslili
cztery podstawowe obszary kryteriow efektywnosci. W zaleznosci od fazy rozwoju
organizacji nacisk ktadzie si¢ na inny z obszaréw (rys 1).
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Rys. 1. Obszary efektywnosci we wezesnych stadiach rozwoju organizacji

Zrédto: [Quinn, Cameron 1983, s. 43].

W pierwszej fazie rozwoju najwiekszy nacisk ktadziony jest na kryteria zwigza-
ne z postrzeganiem organizacji jako systemu otwartego, czyli: elastyczno$¢, wzrost,
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pozyskiwanie zasoboéw oraz rozwoj zewnetrznego wsparcia. W drugiej fazie organi-
zacja jest opisywana i oceniana z punktu widzenia kryteriow zwigzanych z relacjami
miedzyludzkimi. Dla tej fazy rozwoju typowa jest nieformalna komunikacja i struk-
tura, wysoki stopien zaangazowania pracownikéw oraz przywodztwo lidera w orga-
nizacji. W tej fazie rozwoju nacisk ktadzie si¢ na rozwdj zasobow ludzkich, morale
pracownikow, ich potrzeby i satysfakcje. W fazie formalizacji organizacj¢ charakte-
ryzujg stabilnos¢, efektywno$¢ dziatania, zasady i procedury. Nacisk jest tutaj kta-
dziony na kryteria zwigzane z wewnetrznymi procesami i osigganiem wymiernych
celow. Organizacje, ktore sa postrzegane jako efektywne, w tej fazie wprowadzajg
m.in. takie metody, jak zarzadzanie przez cele, podnoszg stopien formalizacji i kon-
troli, ktada nacisk na zarzadzanie informacja. W ostatniej fazie rozwoju organizacji,
okreslanej jako faza rozwoju i adaptacji struktury, efektywne organizacje aktywnie
monitorujg otoczenie w celu odnowy lub rozszerzenia domeny dziatania. Nastgpuje
decentralizacja struktury, konieczny jest wtasciwy balans pomigdzy rozdrobnieniem
a integracja dziatania. W tej fazie nacisk ktadziony jest zar6wno na kryteria zwia-
zane z dzialaniem organizacji jako systemu otwartego, jak i na kryteria zwigzane
z rozwojem zasobow ludzkich oraz efektywnym osigganiem celow.

Istota opisanego modelu oraz jego gtdwna wartos¢ polegaja przede wszystkim
na wskazaniu, iz w poszczego6lnych fazach rozwoju organizacji gtéwny nacisk kta-
dzie si¢ na inne kryteria efektywnosci. Zatem aby organizacja mogta si¢ rozwijac,
powinna umigj¢tnie zmienia¢ podstawowe kryteria efektywnosci. W modelu tym ele-
ment zwigzany z realizacja funkcji personalnej traktowany jest jako jedna ze zmien-
nych zaleznych, natomiast pozostate propozycje, przytoczone w dalszej czesci arty-
kutu, odnosza si¢ juz bezposrednio do sposobow realizacji funkcji personalne;j.

L. Baird i I. Meshoulam [1988, s. 483-501], bazujac na pracach R.H. Milesa i
K.S. Camerona [1982], R.H. Milesa i C.C. Snowa [1984] oraz L.E. Greinera [1972],
zaproponowali model zarzadzania zasobami ludzkimi obejmujacy dwa podstawowe
wymiary dostosowania: zewng¢trzne oraz wewngtrzne.

Dostosowanie zewnetrzne oznacza konieczno$¢ dopasowania struktury organi-
zacyjnej, systemow zarzadzania oraz praktyki zarzadzania do aktualnej fazy rozwoju
organizacji. Natomiast dopasowanie wewnetrzne zwigzane jest z komplementarno-
$cig 1 wzajemnym wsparciem poszczegdlnych, wymienionych elementéw organiza-
cji.

Oznacza to, ze efektywnosc¢ funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi zalezy od jej
dopasowania do odpowiedniej fazy wzrostu organizacji i wspotgrania poszczegol-
nych elementéw organizacyjnych wewnatrz tej funkcji oraz wewnatrz organizacji.
Wraz ze wzrostem organizacji ijej rozwojem programy, praktyki i procedury HR
muszg si¢ takze rozwijaé, aby sprosta¢ oczekiwaniom organizacji. Zatem zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, na skutek przejscia przez poszczegolne fazy rozwoju, staje
si¢ coraz bardziej skomplikowane. Ponadto w kazdej fazie bazuje si¢ w pewnym
stopniu na rozwigzaniach wypracowanych uprzednio.
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nili

L. Baird i I. Meshoulam w toku przeprowadzonych badan empirycznych wyr6z-
pig¢ podstawowych faz wzrostu organizacji. Sg to nastgpujace fazy:

inicjacji,

wzrostu funkcjonalnego,

wzrostu kontrolowanego,

integracji funkcjonalne;j,

integracji strategiczne;j.

Autorzy omawianej koncepcji okreslili tzw. strategiczne sktadniki zarzadzania

zasobami ludzkimi, bedgce jednoczes$nie elementami wewngtrznego dopasowania
organizacji HR. Naleza do nich:

Swiadomos$¢ kierownictwa obejmujaca procesy od nacisku na potrzeby admini-
stracyjne az po pelna integracje i branie pod uwagg aspektow personalnych przy
wszystkich podejmowanych decyzjach.

Zarzadzanie funkcjg obejmujgce jej strukture, planowanie, alokacj¢ oraz kontro-
le zasobow. Struktura funkcji podlega rozwojowi od nieformalnej po macierzo-
wa 1 zdecentralizowana.

Portfolio programéw — obejmujace zakres od prostego zarzadzania kadrami
i ptacami, do bardzo skomplikowanych i wyszukanych programéow wynagro-
dzen, monitorowania otoczenia i dlugookresowego planowania.

Umiegjetnosci personelu — specjalisci personalni w miar¢ rozwoju organizacji
muszg nabywac¢ nowe umiejetnosci. Podstawowe programy i proste systemy in-
formacyjne wymagaja umiejetnosci podstawowych, wzrost skomplikowania re-
alizowanej funkcji wymaga dodatkowych, zaawansowanych i wyspecjalizowa-
nych umiejetnosci.

Technologia informatyczna — systemy informatyczne rozwijaja si¢ od prostych,
zwiagzanych z ewidencja danych, po zaawansowane narzedzia informatyczne
umozliwiajace analize¢ i modelowanie przysztych stanow organizacji.
Swiadomo$é otoczenia — w pierwszej fazie rozwoju, w zwiazku z duzym zaab-
sorbowaniem uruchomieniem biznesu, menedzerowie nie reaguja systematycz-
nie na sygnaty ptynace z otoczenia, wraz ze wzrostem organizacji §wiadomos¢
otoczenia i jego wplywu na organizacj¢ znaczgco wzrasta.

Autorzy stawiaja tezg, ze warunkiem sukcesu w realizacji funkcji HR oraz wa-

runkiem jej efektywnosci jest wzajemne dopasowanie przedstawionych elementow.
Oznacza to, ze w poszczegdlnych fazach wzrostu elementy te powinny by¢ na ade-
kwatnych, odpowiadajacych im stadiach rozwoju.

L. Baird i I. Meshoulam, testujgc opracowany przez nich model, wykazali, ze:
Dziatalno$¢ zwigzana z wykonywaniem funkcji personalnej przechodzi przez
pie¢ wymienionych faz rozwoju.

Zmiany w sposobie wykonywania funkcji personalnej zwigzane sg z odpowie-
dzig na wzrastajaca ztozono$¢ organizacyjng.

Efektywno$¢ realizacji funkcji personalnej jest najwyzsza, jezeli funkcja ta jest
na tym samym etapie rozwoju co organizacja.
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* W kazdej fazie funkcja i zwigzany z nig sposob organizacji oraz wykorzystywa-
nych narzedzi i praktyk budowane sa na fundamentach fazy poprzednie;.

* Rozwdj funkcji personalnej powinien przebiegac zgodnie z okreslonymi fazami
rozwoju, jezeli jaka$ faza zostanie pominigta, to funkcja personalna begdzie nie-
efektywna.

e W poszczegdlnych fazach rozwoju wymagane sg odmienne kompetencje mene-
dzera HR, dlatego tez konieczna moze by¢ zmiana przywodztwa w tym obsza-
rze.

Model L. Bairda i I. Meshoulama wydaje si¢ interesujaca propozycja, dos¢ rzad-
ko przytaczana w krajowej literaturze przedmiotu. Nalezy jednak zaznaczy¢ iz mo-
del ten wydaje sie czeSciowo nieaktualny. Mozna tu zwroci¢ cho¢by uwage na ob-
szar informatyzacji czy tez $wiadomosci otoczenia. Zmiany, ktore zaszly w zakresie
rozwoju technologii informatycznych, oraz wzrost §wiadomos$ci menedzerow wyni-
kajacy z coraz bardziej dynamicznego otoczenia powoduja, iz te dwa przytoczone
elementy funkcji HR rozwija¢ si¢ mogg w nieco odmienny sposob. Pewnym zarzu-
tem do przytaczanego modelu moze by¢ rowniez dos¢ lakoniczny opis poszczegodl-
nych elementoéw sktadowych oraz brak uwzglednienia wymiaru instytucjonalnego
(por. [Baird, Meshoulam 1988, s. 483-501]).

Na zagadnienie form organizacyjnych realizacji funkcji personalnej zwraca uwa-
ge A. Pocztowski [2003, s. 84]. Wskazuje on na wielko$¢ zatrudnienia jako na pod-
stawowy czynnik sytuacyjny wplywajacy na forme¢ organizacji stuzb personalnych
w instytucji. Obok liczby zatrudnionych pracownikow wskazuje on réwniez na takie
kryteria, jak: istniejaca struktura organizacyjna firmy, przestrzenne rozproszenie za-
trudnienia, centralizacja funkcji kierowniczych oraz wplyw czynnikéw zewngtrz-
nych na sfer¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Niemniej jednak podstawowym
czynnikiem sytuacyjnym determinujgcym rozwigzania organizacyjne w sferze ZZL
jest wiasnie wielko$¢ zatrudnienia, gdzie w zaleznoS$ci od niej wyrdznione sg cztery
podstawowe modele organizacji funkcji, poczawszy od najprostszego:

— model tradycyjny,

— model funkcjonalny,

— model dywizjonalny,

— model zintegrowany.

Tradycyjny sposéb organizacji funkcji mozna okresli¢ jako najprostszy i czesto
zwigzany z pierwsza fazag rozwoju organizacji, w ktorej to jedna osoba laczy funkcje
wiascicielskie, zarzadcze i wykonawcze, sama podejmuje i realizuje decyzje perso-
nalne. Kolejne rozwigzania organizacyjne w obszarze ZZL pojawiaja si¢ wraz z ko-
lejnymi etapami rozwoju organizacyjnego (tab. 1).

Przedstawiona propozycja jest cickawa ze wzgledu na to, iz pokazuje rozmiesz-
czenie odpowiedzialnosci za realizacje funkcji HR ze wzgledu na charakter przyje-
tego rozwigzania organizacyjnego. Natomiast nie jest w niej wskazany wptyw czyn-
nikow sytuacyjnych na pozostate kwestie zwigzane z realizacjg funkcji personalne;.
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Tabela 1. Ogolne modele organizacyjne w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi

Model tradycyjny

Kierownik liniowy:

— kierowanie ludzmi

— zatrudnianie personelu

— wynagradzanie pracownikow
— zwalnianie personelu

Stanowisko pracy ds. personalnych:
— obstluga administracyjna

— sprawy socjalne

— doradztwo prawne

Model funkcjonalny

Kierownik liniowy:
— kierowanie ludzmi

personalnych

— wspolpraca przy realizacji innych zadan -

Komoérka personalna:

— planowanie zasobow ludzkich
zatrudnianie personelu

— wynagradzanie pracownikow
— szkolenia personelu

— zwalnianie personelu

— obstuga administracyjna

Model dywizjonalny

Kierownik liniowy:

— kierowanie ludzmi

— wspotpraca przy realizacji
innych zadan personalnych

Komoérka personalna w jednost-

ce organizacyjnej:

— dobor, wynagradzanie, roz-
woj, zwalnianie pracownikow

Sztabowa komorka personalna:

— planowanie zasobow ludz-
kich

— obstuga administracyjna

— wsparcie merytoryczne dla | — sprawy socjalne

menedzera liniowego

Model zintegrowany

Centralna shuzba personalna:
— polityka personalna
— controlling personalny

Kierownik liniowy:
— kierowanie ludzmi
— samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji

personalnych — rozwo0j kadry menedzerskiej
— partycypacja w kreowaniu polityki personalnej | — bank informacji personalnej
firmy — doradztwo personalne

— obstuga administracyjna

Zrédto: [Pocztowski 2003, s. 85].

4. Realizacja funkcji HR — propozycja uje¢cia sytuacyjnego

Analiza przedstawionych propozycji sytuacyjnego podejscia do rozwoju funkcji
personalnej umozliwia podjegcie proby syntezy mozliwych stanow rozwoju funkcji
personalnej, uzaleznionych od fazy wzrostu organizacji. Przedstawiajac niniejsza
syntetyczna propozycje, autor positkowat si¢ rowniez wlasnym do$wiadczeniem
konsultanckim, bowiem w trakcie realizowanych projektow mial okazje zetkna¢ si¢
z powtarzalnymi problemami zwigzanymi zazwyczaj z niedostosowaniem rozwig-
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zan w obszarze HR do wielkosci organizacji oraz potencjalnej fazy wzrostu organi-
zacyjnego.

Biorac pod uwagg proponowane przez autorow opisywanych uprzednio modeli
fazy rozwoju przedsigbiorstwa, mozna je sprowadzi¢ do pigciu podstawowych:

1) przedsigbiorczosci,

2) formalizacji,

3) kontroli,

4) koordynacji,

5) integracji strategicznej.

Faza przedsigbiorczo$ci zwigzana jest z nowo powstajacymi przedsigbiorstwa-
mi. Faze¢ te cechuje nastawienie na elastycznos¢, nacisk witasciciela na poszukiwa-
nie nowych zasobow, bardzo czesto funkcja wiascicielska aczona jest z funkcja
zarzadczg. Struktura organizacyjna jest niesformalizowana, nieformalne sg takze
sposoby postepowania oraz komunikacja w organizacji. Pracownicy sa motywowani
do pracy poprzez obietnice wysokich zyskow w przysztosci, zazwyczaj nie istnieje
sformalizowany system premiowy, a $wiadczenia przyznawane dodatkowo, ponad
wynagrodzenie zasadnicze, majg raczej charakter nagrod, a nie premii. Komorka
personalna, o ile istnieje, zajmuje si¢ gtdwnie sprawami zwigzanymi z administracja
kadrowo-ptacowa. Czgsto zadania te sg wydzielane na zewnatrz (outsourcing) lub
taczone z innymi w ramach tego samego stanowiska. Wiekszos$¢ decyzji personal-
nych podejmuje wiasciciel przedsigbiorca. Decyzje te dotycza zarowno zatrudnia-
nia i zwalniania, przyznawania okre$lonej wysoko$ci wynagrodzenia zasadniczego
na stanowiskach, jak i przyznawania premii oraz oceniania pracownikow.

Faza formalizacji rozpoczyna si¢ w momencie, kiedy wlasciciel zdaje sobie
sprawe z potrzeby wprowadzenia sformalizowanych regut w organizacji. Wzrost
firmy czesto powoduje, ze wilasciciel nie jest juz w stanie samodzielnie sprawnie
nig zarzadzaé. Powstaje zatem potrzeba zatrudnienia dodatkowej kadry zarzadzaja-
cej oraz sformalizowania zasad funkcjonowania organizacji. Natomiast w obszarze
zwigzanym z zarzadzaniem zasobami ludzkimi czesto spotyka si¢ dwa zjawiska.
Po pierwsze dotychczasowy sposob motywowania, gdzie witasciciel jest liderem
1 motywuje swoich pracownikow poprzez ustanawianie nowych, ambitnych celow
oraz obietnice przyszlych zyskow, przestaje byc¢ skuteczny zwlaszcza w odniesieniu
do nowo zatrudnianych pracownikow. Po drugie, zwigkszajgca si¢ rotacja pracow-
nikow uswiadamia zarzadzajacym wagg, jaka powinni przywigzywac do zasobow
ludzkich. Wynika stad, opisane w modelu R.E. Quinna i K. Camerona, przesuniecie
nacisku w drugiej fazie rozwoju organizacji z orientacji na pozyskiwanie zasobow
na orientacj¢ na rozwdj funkcji personalnej. Prowadzi to do profesjonalizacji stuz-
by personalnej wewnatrz organizacji, ktora przyjmuje gtdéwng odpowiedzialnosé
za realizacj¢ zadan w obszarze personalnym. Pojawiajg si¢ sformalizowane syste-
my wynagrodzen zasadniczych oraz premiowania (taczace cele organizacji z celami
pracownikéw, przy duzym nacisku na rozwigzania samofinansujace si¢), wprowa-
dzane sa systemy oceny okresowej. W tej fazie rozwoju niezbgdne moze okazac sig
rowniez wprowadzenie systematycznego badania opinii pracowniczych.
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W fazie kontroli nastepuje dalsze skomplikowanie prowadzonej przez organi-
zacj¢ dziatalnosci oraz dywersyfikacja. Powoduje to zwigkszenie nacisku na me-
chanizmy kontrolne w organizacji. W obszarze zwigzanym z realizacja funkcji
personalnej skomplikowanie i dywersyfikacja prowadza do wzrostu stopnia zr6z-
nicowania zawodowego i kompetencyjnego zatrudnionych pracownikéw. Pojawia
si¢ zatem konieczno$¢ wprowadzenia systemow kompetencyjnych w przedsiebior-
stwie. Skomplikowanie oraz nacisk na rozwijanie narzedzi kontroli przyczyniajg si¢
do zastosowania zaawansowanych narze¢dzi analitycznych w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz zwigkszenia nacisku na system oceny pracownikow oraz
komunikacje wewnetrzng. W obszarze instytucjonalnym realizacji funkcji HR,
ze wzgledu na dywersyfikacje, czgsto nastgpuje rozproszenie realizacji funkcji
w poszczegolnych podmiotach dziatajacych w ramach organizacji (wigcej niz jedna
komorka personalna). Czgsto pojawia si¢ tez sztabowa komorka personalna, a po-
szczegblne komorki personalne w duzej mierze odpowiadajg za realizacje funkcji.

Faza koordynacji zwigzana jest z aktywnym monitorowaniem otoczenia w celu
odnowy lub rozszerzenia domeny dziatania, zwigkszona dywersyfikacja oraz decen-
tralizacjg struktury. Nastgpuje zwickszenie nacisku na planowanie. W obszarze perso-
nalnym nastgpuje koordynacja i integracja poszczegdlnych subfunkcji personalnych
oraz redukcja powielania dziatan i subfunkcji. Pojawia si¢ nacisk na integracje, pod-
noszenie produktywnosci, planowanie nastgpstw, opracowywane sg Sciezki kariery.

W ostatniej fazie — integracji strategicznej nast¢puje proba powrotu organiza-
cji do sposobdw osiggania przewag w poczatkowych fazach wzrostu. Zatem nacisk
ktadzie si¢ na elastycznos$¢ i szybkie dostosowywanie si¢ do otoczenia, co wymusza
silnie rozwinigty jego monitoring. Nastepuje integracja w ramach funkcji bizneso-
wych. Olbrzymig wage przywiazuje si¢ do zarzadzania strategicznego. Nie mniejszy
nacisk ktadziony jest na aspekty personalne w organizacji. Czestym tego przejawem
jest uwzglednianie obecno$ci menedzera personalnego w sktadzie zarzadu. Sprawy
personalne ujmowane sg w kazdym nowym pojawiajacym si¢ projekcie, a konse-
kwencje dla obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi rozpatruje si¢ przed podjeciem
kazdej waznej decyzji. Rozwijane sa narzedzia analityczne, mierzona jest efektyw-
no$¢ realizacji funkcji personalnej. Dzial HR aktywnie monitoruje otoczenie. Cze-
sto zmienia si¢ tez sposob realizacji funkcji personalnej. Coraz wigksza wage przy-
wigzuje si¢ do odpowiedzialnosci kierownikoéw pierwszej linii za rozwdj personelu.
W takim uktadzie zintegrowana stuzba personalna staje si¢ swego rodzaju doradca
i partnerem biznesowym wewnatrz firmy.

5. Podsumowanie

Przyjecie sytuacyjnego punktu widzenia na sposob realizacji funkcji personalnej nie
jest zadaniem fatwym. Przyjecie wlasciwych czynnikow sytuacyjnych oraz zmien-
nych zaleznych moze nastreczac¢ wiele trudnosci. Jednak zastosowanie zabiegu, ja-
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kim jest uzaleznienie sposobu realizacji funkcji HR od fazy wzrostu organizacji,
prowadzi do pewnych konkluzji.

Przede wszystkim nalezy zachowac pewng ostrozno$¢ w zakresie formutowania
czy tez stosowania postulatdéw zwigzanych z zastosowaniem tzw. nowoczesnego po-
dejscia do realizacji funkcji personalnej. W niniejszym artykule udalo si¢ pokazac,
ze wiele sposrod postulatow zwolennikow nowego podejscia do realizacji funkcji
personalnej odnosi si¢ gtownie do fazy integracji. OczywiScie powiazanie systemow
HR czy tez wsparcie przez dziat personalny zarzgdzania zmianami w organizacji
bedzie nastgpowacé wezesniej (nawet juz od fazy formalizacji), nie zmienia to jed-
nak faktu, ze w réznym zakresie w roznych fazach pojawia si¢ koniecznos¢ realiza-
cji postulatow wymienianych przez zwolennikow ,,nowego podejscia” do realizacji
funkcji HR.

Prowadzi to do drugiej konkluzji, wynikajacej z badan przeprowadzonych przez
L. Bairda i I. Meshoulama, mianowicie: swego rodzaju przeinwestowanie poprzez
poszerzanie zakresu zadan stuzb personalnych i rozbudowywanie systemu HR be-
dzie nieefektywne. Stan zaawansowania realizacji funkcji personalnej powinien
odpowiada¢ wlasciwej fazie wzrostu organizacji. Istotnym zatem zagadnieniem
badawczym i zarzadczym bedzie okreslenie momentow, kiedy powinni$my wpro-
wadzac 1 rozwija¢ okreslone systemy HR tak, aby sposob realizacji funkcji HR nie
byl przeszkoda w jej rozwoju, lecz umozliwial dalszy wzrost organizacji
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SITUATIONAL APPROACH TO THE REALIZATION
OF HR FUNCTION

Summary: In the present article the author tries to determine the situational approach to the
realization of HR functions. The author recalls the newest trends as for human resources
management and reviews the situational models of the personal function realization. The
article closes up with the author’s own proposal of making the way of the personal function
realization dependent on the phase of the organization’s growth.

Key words: situational approach, organization of HR function, HR, organization
development.



