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Streszczenie: Niedostatki obecnej orientacji na funkcje wydaja sie na tyle istotne, ze ko-
nieczne jest poszukiwanie nowych rozwiazan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
W artykule najpierw zaprezentowano zmiane roli pionéw HR w przedsigbiorstwie w odpo-
wiedzi na zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania. Nastepnie przeciwstawiono cechy po-
dejscia procesowego cechom orientacji funkcjonalnej w realizacji funkcji personalnej,
z uwzglednieniem nowych wyzwan stawianych przez biznes. W koncu przedstawiono po-
tencjalne korzysci z zastosowania orientacji procesowej w realizacji funkcji personalnej w
przedsiebiorstwie. Dowiedziono, ze orientacja procesowa moze utatwi¢ pionom HR dosto-
sowanie sie do wymagan biznesu.

Stowa kluczowe: orientacja procesowa, funkcja personalna, podejscie funkcjonalne.

1. Wstep

Wraz ze zmieniajacym sie otoczeniem biznesowym zmieniaja Sie rowniez wyzwa-
nia wobec przedsicbiorstw. Aby organizacja mogta sprosta¢ nowym wymaganiom,
zmuszona jest modyfikowac swoja polityke w ramach wszystkich funkcji, réwniez
funkcji personalnej. Obecnie coraz czgsciej zarowno naukowcy, jak i praktycy,
zwracaja uwage na rosnace znaczenie kapitatu ludzkiego w osiaganiu przewagi
konkurencyjnej na rynku [Sapeta 2007, s. 79]. W tym kontekscie zarzadzanie sze-
roko pojetym potencjatem spotecznym organizacji nabiera strategicznego znacze-
nia. Konsekwencja takiej sytuacji jest zmiana oczekiwan wobec sposobu realizacji
funkcji personalnej, a co za tym idzie — zmiana postrzegania roli stuzb personal-
nych w przedsigbiorstwie. Niestety stuzby HR, ktore sa powotane do realizacji
funkcji personalnej, nie zawsze potrafia odpowiedzie¢ na potrzeby stawiane im
przez zarzady firm, dla ktérych pracuja. Czestym zarzutem stawianym pionom per-
sonalnym jest niezrozumienie biznesu [Hewitt Associates 2011]. Wiekszos¢ pio-
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néw HR koncentruje sie na realizacji zadan w ramach funkcji personalnej, nie pro-
bujac zrozumie¢ relacji zachodzacych miedzy swoimi dziataniami, a core business
firmy. Zbyt mato uwagi w jednostkach personalnych poswigca sig strategii firmy
[Reilly, Williams 2009, s. 96], gtdéwnym celom biznesowym i powiazaniom mig-
dzy procesami HR a wynikami biznesowymi.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie przestanek do stosowania podejscia
procesowego w realizacji funkcji personalnej przedsiebiorstwa z uwzglednieniem ak-
tualnych wyzwan, stawianych przed stuzbami personalnymi przez biznes.

2. Zmieniajaca si¢ rola piondw HR w przedsigebiorstwie

Wraz ze zmieniajacym si¢ rynkiem zmianie ulegaja oczekiwania wobec poszcze-
gblnych jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa. Modyfikacji podlegaja réw-
niez oczekiwania wobec pionéw HR. Stuzby personalne, ktdre do tej pory angazo-
waty wiekszos¢ swoich zasobdw w prace administracyjna, dzi$ coraz czesciej mu-
sza si¢ mierzy¢ z presja biznesu, ktéry wymaga od nich dziatan rzeczywiscie
wptywajacych na realizacjg strategii firmy.

Badanie Barometr HR 2010, przeprowadzone przez firmg Hewitt Associates na
poczatku 2010 r., wykazato, ze zaréwno klienci wewnetrzni stuzb personalnych,
jak i dziaty personalne widza ogromna potrzebe ukierunkowania proceséw HR na
rozwiazywanie realnych probleméw biznesu. Niestety, zaréwno badania Barometr
HR 2010, jak i badanie zorganizowane przez Benefactor oraz serwis GazetaPra-
ca.pl Barometr HR 2007 i edycja tego badania wykonana w roku 2008 [Stupski
2011], wyraznie wykazaty ogromna rozbieznos¢ miedzy tym, jakich dziatan od
pionéw personalnych oczekuja zrzadzajacy, a tym, czym sie W rzeczywistosci te
jednostki zajmuja. Obecnie piony personalne wiekszos$¢ czasu poswiecaja na reali-
zacje procesOw, takich jak prowadzenie dokumentacji kadrowej i rozliczenia w
ramach wyptat wynagrodzen. Sa to dziatania, ktore nie generuja wartosci dodanej
dla przedsigbiorstwa. Dyrektorzy personalni wraz ze swoimi zespotami w ciagu
najblizszych lat beda zmuszeni do takiej zmiany podejscia do realizacji funkcji
personalnej, by wyjs¢ z roli dostawcy narzedzi i wykonawcy biezacych operacji, a
sta¢ sie ,,HR biznespartnerem” dajacym realne wsparcie zarzadom w rozwiazywa-
niu probleméw biznesowych [Hewitt Associates 2011].

Analizujac oczekiwania przedsigbiorstw wobec swoich pionéw HR, mozna wy-
znaczy¢ nastepujace obszary zmian, jakie powinny zajs¢ w obszarze personalnym:

1) poznanie i zrozumienie przez stuzby personalne specyfiki gtownej dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, ze szczegélnym uwzglednieniem jej strategii,

2) ograniczanie zaangazowania pionéw personalnych w realizacje zadan admi-
nistracyjnych i ich wiaczanie si¢ w procesy strategiczne,

3) uzasadnianie podejmowania dziatan w obszarze HR ich przetozeniem na re-
alizacje celow biznesowych,
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4) tworzenie narzedzi i miernikow do oceny efektywnosci proceséw personal-
nych [Lewicka 2010, s. 40].

Wobec potrzeby tak powaznych zmian konieczne staje si¢ zaproponowanie
koncepcji i narzedzi, ktdre umozliwia pionom HR sprostanie oczekiwaniom bizne-
su. Jedna z takich koncepcji moze sta¢ sie orientacja procesowa.

3. Orientacja funkcjonalna a podejscie procesowe
w realizacji funkcji personalnej
z uwzglednieniem nowych wyzwan stawianych przez biznes

Przyczyn niedopasowania obecnego modelu realizacji funkcji personalnej do wy-
mogdw biznesowych mozna upatrywa¢ w tym, ze obszar personalny przez wiele
lat byt (i nadal jest) zdominowany przez podejscie funkcjonalne do zarzadzania,
charakteryzujace si¢ wertykalnym i statycznym spojrzeniem na przedsigbiorstwo.
Podejscie funkcjonalne zapewnia skutecznos¢ przy wykonywaniu prostych zadan
administracyjnych, miedzy innymi przy realizacji obstugi kadrowej i ptacowej
przedsicbiorstwa. Niestety orientacja funkcjonalna ujawnia swoje liczne braki przy
tworzeniu i wykonywaniu bardziej skomplikowanych procesow, takich jak rozwoj
potencjatu ludzkiego przedsigbiorstwa czy zarzadzanie wiedza.

Przede wszystkim podejscie funkcjonalne prowadzi czgsto do sytuacji, w ktorej
procesy personalne o strategicznym znaczeniu dla firmy, np. dotyczace rozwoju
kapitatu intelektualnego organizacji, staja sie jednorazowymi projektami i w dtu-
giej perspektywie nie sa kontynuowane. Taka sytuacja spowodowana jest tym, ze
podejscie funkcjonalne w niewystarczajacy spos6b zwraca uwage nha procesowy
charakter dziatan w obszarze personalnym. To wiasnie orientacja procesowa po-
zwala na myslenie w sposob globalny o procesach HR, jako powiazanych ze soba
czynnosciach, a w konsekwencji na lepsze zrozumienie tworzenia przez nie warto-
sci [Bitkowska 2009, s. 12] w perspektywie dtugofalowe;j.

Orientacja funkcjonalna przyczynita sie rowniez do zjawiska polegajacego na
ograniczaniu odpowiedzialnosci stuzb HR (za realizacje funkcji personalnej) tylko
i wylacznie do zadan wykonywanych w ramach swojej jednostki strukturalnej.
Stuzbom personalnym czgsto brak narze¢dzi oraz wsparcia ze strony zarzadow, aby
wptywaé na te fragmenty procesow HR, ktdre realizowane sa poza pionem perso-
nalnym, w jednostkach funkcjonalnych niepodlegajacych ich jurysdykcji. W kon-
sekwencji stuzby HR zarzadzaja jedynie fragmentami proceséw personalnych, nie
majac pelnego wptywu na ich ksztait jako catosci. Piony personalne maja wiec
powazne ograniczenie w zarzadzaniu obszarem personalnym. Podejscie funkcjo-
nalne zaweza tym samym odpowiedzialnos¢ stuzb HR za zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Nalezy jednak zauwazy¢, ze piony HR chetnie akceptuja takie ograni-
czenie swojej decyzyjnosci za cene braku koniecznosci przyjecia petnej odpowie-
dzialnosci za wyniki dziatan podejmowanych w obszarze funkcji personalnej.
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Kolejna réznica miedzy omawianymi dwiema orientacjami jest podejscie do zmia-
ny w organizacji. Podejscie procesowe szerzej niz podejscie funkcjonalne uwzglednia
aspekt zmiennosci organizacji w czasie, stawiajac bardzo mocny akcent na koniecz-
nos¢ nieustannego doskonalenia procesow. W przypadku realizacji funkcji personalnej,
w warunkach tak duzej zmiennosci rynku, a co za tym idzie nowych wyzwan wobec
pionéw personalnych, dostosowywanie i doskonalenie proceséw HR ma znaczenie
strategiczne dla przedsiebiorstwa. Podejscie procesowe, w ramach koncepcji zarzadza-
nia procesami biznesowymi (Business Process Management, BPM), oferuje szereg
rozwiazan i narzedzi stuzacych usprawnianiu procesow.

Tabela 1. Wybrane réznice migdzy podejsciem funkcjonalnym a procesowym w obszarze HR

Podejscie funkcjonalne

Podejscie procesowe

Celem jest wywiazanie si¢ z zadan przydzielo-
nych okreslonej komérce organizacyjnej

Celem jest dostarczenie wartosci dodanej:
— bezposrednio klientowi wewngtrznemu,
— posrednio klientowi zewnetrznemu

Odpowiedzialnos¢ za decyzje i dziatania w ob-
szarze jednostki organizacyjnej

Przydzielenie wtasciciela procesu odpowiedzial-
nego za caty proces HR

Akcent postawiony na dostarczenie narzedzi
i rozwigzan w obszarze HR

Akcent na jakos¢ wykonywanych proceséw HR

Identyfikacja klienta zewnetrznego

Identyfikacja klienta zaréwno zewnetrznego, jak
i wewnetrznego

Praca w ramach zespotéw wydzielonych w ra-
mach struktury organizacyjnej

Wspotpraca w ramach procesu — zespoty two-
rzone przez przedstawicieli réznych jednostek

funkcjonalnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Bitkowska 2009; Grajewski 2007].

Niedopasowanie dziatan pionéw personalnych do obecnych wymagan nie po-
lega wytacznie na niedoskonatosciach podejscia funkcjonalnego w sferze narze-
dziowej, ale rowniez w sferze mentalnej, zakorzenionej w kulturze organizacyjne;j.
Najwieksze r6znice miedzy podejsciem funkcjonalnym a orientacja procesowa wy-
stgpuja w obszarze zatozen ideowych (filozofii) tych dwoch koncepcji. Oznacza to,
ze dopiero zmiana sposobu myslenia pracownikow pionéw personalnych, ze zo-
rientowanego na funkcje — na myslenie procesowe, moze przyczyni¢ si¢ do zmiany
jakosciowej obszaru HR w przedsiebiorstwach i dostosowanie roli stuzb HR do
wymogdw rynkowych. Orientacja procesowa narzuca odmienny od funkcjonalnego
spos6b myslenia (chociazby o organizacji jako o sieci procesdéw), wprowadza za-
sady rynkowe w relacje wewnatrz organizacji oraz stawia na wigksza réznorodnosé¢
kompetencyjna przy tworzeniu zespotéw wykonawczych. Naturalnie, do osiagania
petnych korzysci wynikajacych z filozofii orientacji procesowej konieczne sa
zmiany w kulturze catej organizacji, a nie jedynie w kulturze pionu personalnego.
Ze wzgledu jednak na szczeg6lne znaczenie pionu HR w implementacji nowych
koncepcji zarzadzania to wilasnie stuzby personalne musza w pierwszej kolejnosci
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pozna¢ i zrozumie¢ nowe rozwiazania, aby nastepnie wdrozy¢ je w catej organiza-
cji. Przyswojenie wigc przez pion HR zasad orientacji procesowej moze stac si¢
warunkiem koniecznym do implementacji koncepcji zarzadzania procesami bizne-
sowymi w calej organizacji, jednak ten aspekt nie bedzie przedmiotem rozwazan
tego artykutu.

Najwazniejsze roznice miedzy podejsciem funkcjonalnym a procesowym w
obszarze HR przedstawiono w tab. 1.

4. Potencjalne korzysci z zastosowania orientacji procesowej
w realizacji funkcji personalnej w przedsigbiorstwie

Mozna zidentyfikowa¢ kilka aspektéw podejscia procesowego, ktdre przez imple-
mentacje w obszarze funkcji personalnej mogtyby sta¢ sie wsparciem dla pionéw
HR w dostosowywaniu sie do nowych wyzwan stawianych im przez biznes. Wsrod
korzysci z zastosowania orientacji procesowej w realizacji funkcji personalnej
mozna wymienié:

1) lepsze zrozumienie przedsiebiorstwa jako catosci,

2) wieksza przejrzystos¢ w nadawaniu priorytetéw podejmowanym dziataniom,

3) procesowa analize dziatan personalnych,

4) wiaczenie do metodyki dziatan w obszarze funkcji personalnej procedur
immanentnych dla zarzadzania procesami.

Podejscie procesowe definiuje organizacje jako sie¢ wzajemnie powiazanych
procesow [Bitkowska 2009, s. 19]. Aby okresli¢ rolg pojedynczego pracownika czy
zespotu w przedsiebiorstwie, nie wystarczy okresli¢ jego potozenia w strukturze
funkcjonalnej firmy, ale nalezy przypisa¢ go do konkretnego procesu. W celu okre-
slenia miejsca w organizacji nalezy wiec najpierw zidentyfikowa¢ procesy w niej
zachodzace. Jednak, aby uzyska¢ petny obraz organizacji, nalezy dodatkowo okre-
§li¢ wzajemne powiazania i relacje miedzy procesami. Dopiero analiza sieci proce-
sOw i ich powiazan da nam pelna wiedze o specyfice przedsiebiorstwa. Zastosowa-
nie orientacji procesowej w obszarze personalnym zmusitoby piony HR do prze-
analizowania i zrozumienia przedsiebiorstwa jako catosci, szczegdlnie w kontek-
scie jego celow strategicznych.

Kolejnym aspektem orientacji procesowej, ktorym warto si¢ zainteresowa¢ w
kontekscie korzysci dla obszaru HR, jest identyfikacja procesow biznesowych ze
wzgledu na rolg, jaka odgrywaja w tworzeniu wartosci, ktdra otrzymuje klient. Ze
wzgledu na to kryterium procesy dzielimy na gtéwne i pomocnicze [Grajewski
2007, s. 65-66]. Juz sama konieczno$¢ zakwalifikowania wszystkich proceséw do
ktorejs z tych dwoch grup zmusza do nadania wag (priorytetéw) dziataniom po-
dejmowanym w organizacji. Zadania realizowane w ramach proceséw pomocni-
czych beda zawsze podporzadkowane procesom gtéwnym. Stuzby personalne re-
alizuja biezace zadania i operacje w niewystarczajacym stopniu, analizujac ich
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wplyw na gtéwna dziatalnos¢ przedsichiorstwa. Podejscie procesowe moze staé sie
odpowiednim rozwiazaniem do zmiany tej sytuacji. W przedsiebiorstwach, ktérych
core business nie jest zwiazany ze swiadczeniem ustug HR, procesy personalne na-
leze¢ beda do grupy proceséw pomocniczych. Dla pionéw personalnych oznacza
to, ze stosujac orientacjg procesowa, wszystkie dziatania, ktore podejmuja, nalezy
analizowa¢ pod katem ich wptywu na gtéwna dziatalno$¢ przedsiebiorstwa.

Orientacja procesowa, dzieki koncepcji horyzontalnej analizy przedsiebiorstwa,
moze przyczyni¢ si¢ do pelniejszego realizowania oczekiwan stawianych przez
biznes pionom personalnym. Podejscie procesowe zaktada identyfikacje i analizg
procesbw zachodzacych w przedsiebiorstwie, uwzgledniajaca ich poziomy prze-
bieg w organizacji. W praktyce oznacza to, ze procesy przecinaja firme w poprzek,
dlatego tez realizacji wiekszosci proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie nie
mozna ograniczy¢ do dziatan w ramach jednej jednostki funkcjonalnej. Fakt ten
rodzi powazne konsekwencje przy planowaniu, realizowaniu oraz nadzorze proce-
sow. Skoro procesy przebiegaja przez organizacjg, przechodzac przez jej rozne
jednostki funkcjonalne, to naturalna konsekwencja tej sytuacji jest to, ze do sku-
tecznego i efektywnego ich realizowania niezbedna jest wspoétpraca miedzy wie-
loma pionami przedsiebiorstwa. Poziomy przebieg maja rowniez procesy personal-
ne, ktorych realizacja wybiega poza granice pionéw personalnych. Uswiadomienie
sobie horyzontalnego charakteru proceséw HR powinno:

— przyczyni¢ sig do zwrdcenia wigkszej uwagi na wptyw wspotpracy stuzb per-
sonalnych z pozostatymi dziatami organizacyjnymi na skutecznos¢ realizacji
funkcji personalnej w przedsigbiorstwie,

— spowodowa¢, ze piony HR wejda w role wiascicieli proceséw personalnych,
a nie tylko realizatorow tych fragmentéw procesu, ktére realizowane sa w ra-
mach jednostki strukturalnej, do ktdrej naleza,

— umozliwi¢ doktadniejsza wycene dziatan w ramach funkcji personalnej, nie
odnoszac ich (jak ma to czesto miejsce) do kosztéw utrzymania pionéw HR,
ale do wszystkich naktadow zwigzanych z zarzadzaniem szeroko pojetym po-
tencjatem spotecznym organizacji, réwniez tych generowanych poza jednostka
funkcjonalng HR.

Zastosowanie orientacji procesowej w omawianym obszarze moze przyniesé
rowniez korzysci wynikajace z wiaczenia do metodyki dziatan w zakresie funkcji
personalnej procedur immanentnych dla zarzadzania procesami. W literaturze cze-
sto zwraca sie uwage na procesowy charakter dziatan w obszarze HR, jednak nie-
wiele uwagi poswieca sie narzedziom, ktore bylyby dostosowane do ich proceso-
wej natury. W analizie funkcji personalnej najczesciej pomija si¢ wigC zupelnie
aspekt mozliwosci stosowania metodyki i instrumentéw wypracowanych w ramach
podejscia procesowego, dedykowanych wtasnie dziataniom o charakterze proce-
sowym. Orientacja procesowa daje ogromne bogactwo w postaci metod opisu pro-
cesow, ich kontroli, pomiaru oraz doskonalenia, ktére mogtyby by¢ rowniez im-
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plementowane w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Juz sam opis proceséw
personalnych, zgodny ze standardem podejscia procesowego i uwzgledniajacy
identyfikacjg takich elementow, jak:

cel — do czego ma stuzy¢ dany proces personalny,

wejscia — zasoby ,,wejsciowe” niezbedne do realizacji dziatan HR,

wyjscia — wyniki procesow,

role poszczegdlnych pracownikéw w realizacji wskazanych sekwencji procesu,
wskazniki pomiaru, ktére umozliwia kontrole nad dziataniami HR,

techniki i narzedzia, chociazby te umozliwiajace pomiar efektow procesow
personalnych na biznes,

moze przyczyni¢ sie do lepszego zrozumienia i efektywniejszego zarzadzania ob-
szarem personalnym w przedsiebiorstwie. Tabela 2 przedstawia wybrane zatozenia
orientacji procesowej — ich przyjecie w zarzadzaniu procesami personalnymi mo-
gtyby przynies¢ pozytywne skutki w obszarze HR.

Tabela 2. Efekty stosowania podejscia procesowego w obszarze HR

Zalozenia orientacji procesowej Pozadane efekty zastosowania w obszarze HR
Postrzeganie organizacji jako zbioru — lepsze zrozumienie przez stuzby personalne organizacji
procesdw wzajemnie na siebie jako catosci oraz relacji migdzy procesami personal-
wplywajacych nymi a procesami gtownymi
Horyzontalne spojrzenie na procesy — zaangazowanie stuzb personalnych na etapie kreowania,

wykonywania i nadzorowania procesow biznesowych
bez wzgledu na miejsce (w strukturze funkcjonalnej
organizacji), w ktérym poszczegélne zadania wcho-
dzace w sktad procesdw sa realizowane

Orientacja na klienta — mimo ze procesy personalne jedynie posrednio wpty-

waja na zadowolenie odbiorcy ustugi lub procesu, orien-
tacja na klienta w realizacji proceséw personalnych
wptywa na podporzadkowanie dziatan w obszarze HR
celom biznesowym, a nie doraznym, taktycznym

Zasady rynkowe w dostarczaniu ustug | — zbudowanie takich relacji miedzy pionem HR a pozo-
wewnatrz organizacji statymi dziatami w organizacji, aby procesy w obszarze

funkcji personalnej dostarczane byty z uwzglednieniem
potrzeb klienta wewnetrznego, wprowadzajac zasady
konkurencji cenowej i jakosciowej

Charakterystyka proceséw zgodna — jasne okreslanie celow proceséw HR (z uwzglednieniem
z metodyka podejscia procesowego ich sp6jnosci ze strategia firmy),

(m.in. cel, wejscie, wyjscie, role — wskazanie oczekiwanych efektdéw procesow,
uczestnikdw, wskazniki pomiaru — stworzenie narzedzi do pomiaru procesow wspieraja-
procesu) cych kontrole nad tymi procesami,

— bardziej przejrzysty podziat kompetencji i odpowie-
dzialnosci przy realizacji i zarzadzaniu procesami

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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5. Zakonczenie

Dzisiejsze otoczenie gospodarcze wymusza na przedsigbiorstwach zmiang podej-
scia do realizacji funkcji personalnej w przedsicbiorstwie. Niedostatki orientacji
funkcjonalnej pod tym wzgledem wydaja si¢ na tyle istotne, ze konieczne jest po-
szukiwanie nowych rozwiazan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Roz-
wiagzaniem, ktdére moze przyczyni¢ sie do lepszego dostosowania roli pionéw HR
do wymagan biznesu, jest orientacja procesowa, a w konsekwencji zarzadzanie
procesami biznesowymi. Realizacja funkcji personalnej zgodnie z podejsciem pro-
cesowym powinna sie przyczyni¢ do wzbogacenia i uporzadkowania wiedzy stuzb
HR na temat proceséw zachodzacych w przedsicbiorstwie, do nadania priorytetow
dziataniom realizowanym przez piony personalne oraz do $cistego uzaleznienia de-
cyzji podejmowanych w tym obszarze od cel6w przedsiebiorstwa.

Spojrzenie na organizacje przez pryzmat proceséw daje mozliwosé dostrzezenia
tych relacji migdzy r6znymi obszarami dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktore sa duzo
trudniejsze do identyfikacji w przypadku podejscia funkcjonalnego. Orientacja proce-
sowa dostarcza rowniez metodyke zarzadzania procesami, ktora uwzglednia proceso-
wy charakter dziatan w ramach funkcji personalnej, co daje mozliwosé¢ skuteczniejsze-
go i bardziej efektywnego zarzadzania tym obszarem i doskonalenia proceséw.

Docelowo implementacja sposobu myslenia zgodnego z podej$ciem proceso-
wym miataby doprowadzi¢ do wprowadzenia relacji rynkowych migdzy pionami
HR a ich klientami wewngtrznymi, co mogtoby sig sta¢ droga do osiagnigcia poza-
danej obecnie na rynku sytuacji, w ktorej stuzby personalne w przedsiebiorstwie
odgrywaja role ,,HR biznespartnera”.

W artykule przedstawiono jedynie wybrane, zdaniem autorki najwazniejsze, prze-
stanki zastosowania podejscia procesowego w realizacji funkcji personalnej przedsig-
biorstwa. Rozwazania tu przedstawione niewatpliwie nie wyczerpuja tematu i powinny
by¢ przedmiotem dalszych analiz i badan zaréwno praktykow, jak i naukowcow.
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PREMISES FOR THE USE OF THE PROCESS ORIENTATION
INHR MANAGEMENT

Summary: The modern business environment forces enterprises to change the attitude to-
wards Human Resources management in a company. The shortcomings of the functional
orientation seem to be of such importance that it is necessary to search for new solutions in
the area of Human Resources management. A better adaptation of HR departments to the
demands of business may be provided by process orientation and business processes man-
agement.



