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Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja roli specjalistow HR w kontekscie proceso-
wego ujecia zarzadzania personelem. Zwrdcono uwage na pewne przyczyny zaklécen w re-
alizacji proceséw personalnych w organizacji zorientowanej funkcjonalnie. Gtéwnym zré6-
diem problemoéw jest utozsamianie pracownikéw dziatu personalnego przez menedzeréw
funkcjonalnych z osobami petniacymi jedynie rolg administracyjna. Wyniki badan empi-
rycznych staty si¢ podstawa do zaproponowania stosowania podejscia procesowego w dzia-
faniach zwiazanych z zasobami ludzkimi jako metody rozwiazywania probleméw w realiza-
cji procesdw personalnych.

Stowa kluczowe: funkcja personalna, zarzadzanie personelem, procesy personalne, rola
dziatu personalnego.

1. Wstep

Dynamicznie dokonujace si¢ na $wiecie zmiany zwiazane z globalizacja, nastaniem
nowych pokolen pracownikéw i klientdw, wzrostem znaczenia wiedzy, informacji
oraz technologii informatycznych wymuszaja inne niz dotychczas podejscie do za-
rzadzania wspotczesnymi organizacjami, a w tym ich pracownikami. Podejscie do
pracownik6w przejawia sie w procesie zarzadzania personelem, utozsamianym z
realizacja tzw. funkcji personalnej, ktéra obejmuje takie elementy, jak dobér per-
sonelu, jego szkolenie i doskonalenie, ocenianie, wynagradzanie oraz przemiesz-
czanie'. Zarzadzanie personelem jest ztozonym procesem, na ktory skiadaja si¢ sub-
procesy, zwane dalej procesami kadrowymi lub personalnymi.

Od dziatan podejmowanych w stosunku do pracownikéw zalezy to, jak beda
traktowani klienci firmy. Wazne jest zatem, by dziatania w obszarze funkcji perso-
nalnej charakteryzowat profesjonalizm. Owa fachowos¢ moze przejawia¢ sig w

1 Doboér oznacza rekrutacje i selekcje kandydatéw do pracy. Przemieszczanie obejmuje awanse,
degradacje, przeniesienia oraz zwalnianie pracownikow (por. [Gableta 2003, s. 165]).
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stosowanym instrumentarium — zgodnym z zatozeniami koncepcji HRM (human
resources management), ale takze w roli, jaka przypisuje si¢ gtbwnemu podmioto-
wi zajmujacemu si¢ analizowana tematyka. Podmiotem tym jest dziat personalny?.
Przyjeto przy tym, ze rola spoteczna stanowi zbior praw i obowiazkow wynikaja-
cych z zajmowania pozycji spotecznejs.

Z powyzszych wzgleddw interesujaca wydaje sie kwestia postrzegania przez
pracownikOw dziatu personalnego swej roli w organizacji i konfrontacja tych wy-
obrazen z opiniami innych pracownikéw. Poniewaz zarzadzanie personelem ma cha-
rakter procesowy, mozna postawi¢ pytanie, czy relacje migdzy podmiotami uczestni-
czacymi w procesach kadrowych wptywaja na efektywnosé tych proceséw. Wydaje
sie, ze znaczenie przypisywane dziatowi personalnemu znajduje odzwierciedlenie w
zachowaniach innych podmiotéw uczestniczacych w procesach personalnych.

Powyzsze kwestie stanowia przedmiot rozwazan w niniejszym opracowaniu.
Jego gtdwnym celem jest udzielenie odpowiedzi na postawione wyzej pytanie po-
przez przedstawienie roli pracownikéw dziatu personalnego w nawiazaniu do po-
dejscia procesowego w realizacji dziatan z zakresu zarzadzania personelem?. Aby
wskazany cel osiagna¢, positkowano sie studiami literatury przedmiotu oraz wyni-
kami badan empirycznych przeprowadzonych w formie analizy dokumentacji we-
wnetrznej, wywiadu ustrukturalizowanego oraz wywiadu luznego ze specjalistami
HR i kierownikami liniowymi dwoch duzych przedsigbiorstw ustugowych maja-
cych swa siedzibe we Wroctawiu®. W badanych organizacjach — zgodnie z kla-
syczna koncepcja zarzadzania — przedsigbiorstwo jest postrzegane jako zbior funk-
cji, co znajduje odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej.

2. Procesowe traktowanie zarzadzania personelem
— rozwazania teoretyczne

Jak wskazano we wstepie opracowania, zarzadzanie personelem jest procesem, co
przedstawiono na rys. 1. Wedtug najbardziej popularnej klasyfikacji procesow nale-

2'W praktyce gospodarczej réznie nazywa si¢ komérki odpowiedzialne za realizacje funkcji per-
sonalnej oraz osoby w nich pracujace. Zamiennie stosowane beda takie okreslenia, jak: dziat perso-
nalny, dziat HR, dziat zasobow ludzkich oraz pracownik dziatu personalnego czy specjalista HR.

3 Pojecie roli spotecznej moze by¢ rozpatrywane na ptaszczyznie zewnetrznej lub wewnetrznej
(por. [Bielajew, Szalin 1999, s. 108]).

4 Przyjeto za A. Nosowskim, ze podejscie (ujecie) procesowe oznacza pewien sposob widzenia
okreslonej rzeczywistosci organizacyjnej lub jej fragmentu przez pryzmat procesow w niej realizowa-
nych. Termin orientacja procesowa zostat zarezerwowany dla catosciowego sposobu dziatania danej or-
ganizacji, w ktorej priorytetowe znaczenie maja realizowane procesy (por. [Nosowski 2010, s. 14]).

5 Przedmiotem badan byla postrzegana przez respondentow rola pracownikéw dziatu personal-
nego. Przyjeto, ze kierownicy liniowi to osoby zarzadzajace dana komoérka organizacyjna, ktorym
formalnie przypisani sa podwitadni. W prébie badawczej znalezli sie kierownicy dziatu handlowego,
marketingu, analiz kredytowych, IT, prawnego.
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zy on do tzw. proceséw wspomagajacych [Brilman 2002, s. 300; Gabryelczyk
2006, s. 16-17]. Jego og6lnym celem jest zapewnienie przedsiebiorstwu wiasciwej
obsady, ktdra przyczyni si¢ do osiagnigcia zatozonych wynikow.
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Rys. 1. Zarzadzanie personelem jako proces

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem [Gableta 2003, s. 165].

Z punktu widzenia pojedynczego pracownika lub stanowiska pierwszym eta-
pem tego procesu jest ustalenie zapotrzebowania na personel, hatomiast ostatnim —
przemieszczenie pracownika. Ostatni etap daje informacje zwrotna konieczna do
ustalenia nowych potrzeb kadrowych, co zaznaczono na rysunku linia przerywana.

W poszczegolnych etapach zarzadzania personelem zachodza subprocesy, nie-
ustannie pozostajace w scistej synergii. Dla przyktadu wyniki procesu oceniania
moga da¢ odpowiedZ na pytanie o potrzeby szkoleniowe, ktore sa pierwszym eta-
pem procesu szkolenia personelu (rys. 2). Kazdy proces kadrowy mozna zdefinio-
wac jako strumien dziatan przetwarzajacych informacje pochodzace z wnetrza oraz
z zewnatrz przedsiebiorstwa w ustugi dla klientbw wewnetrznych (zarzadu, kie-
rownikéw liniowych, pracownikéw szeregowych) zawierajace wartos¢ dodana
[Brilman 2002, s. 286-287].

W procesach personalnych biora udziat osoby zatrudnione na réznych szczeblach
oraz w réznych komorkach. Podobnie jak przy realizacji innych proceséw bizneso-
wych osoby te — cho¢ maja duze kompetencje w zakresie wykonywanych zadan — cz¢-
sto przestaja widzie¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa jako catosé i postrzegaja orga-
nizacje jedynie przez pryzmat wykonywanych w danych jednostkach dziatan. Takie
postrzeganie przedsigbiorstwa rodzi wiele konfliktow celéw pomigdzy poszczegdlny-
mi czynnosciami, fazami przeptywu informacji oraz odpowiadajacymi im komorkami
organizacyjnymi w strukturze przedsiebiorstwa [Witkowski 2002, s. 13-14].
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Badanie potrzeb szkoleniowych | q---------- A

Opracowywanie planu szkolen '

Organizowanie szkolen

Ocena efektywnosci szkolenia '____________,

Rys. 2. Uproszczony proces szkoleniowy

Zrédio: opracowanie wlasne.

Opierajac si¢ na przykiadzie procesu szkoleniowego i doswiadczen autorki
zdobytych w praktyce gospodarczej, mozna wyr6zni¢ nastepujace wewnetrzne
grupy uczestnikw omawianego procesu:

1) pracodawce (zarzad), ktory przeznacza srodki finansowe na szkolenia oraz
zatwierdza plan szkolen,

2) dziat personalny, ktory inicjuje cykliczne badanie potrzeb szkoleniowych,
opracowuje plan szkolen, organizuje szkolenia zgodnie z zaplanowanym budzetem
oraz monitoruje ocene efektywnosci szkolen,

3) pracownikow szeregowych, ktérzy zgtaszaja potrzeby szkoleniowe, uczest-
nicza w szkoleniach oraz oceniaja ich efektywnose,

4) kierownikdw liniowych, ktérzy akceptuja zgtoszone przez pracownika po-
trzeby szkoleniowe, sami proponuja tematy szkolen oraz oceniaja pracownikow
pod katem wykorzystania przez nich w codziennej pracy wiedzy i umiejetnosci
zdobytych na szkoleniu.

W procesie szkolen uczestnicza takze podmioty zewnetrzne. Ich dobér zalezy
jednak od preferencji pracodawcy, dziatu personalnego, poszczegélnych pracowni-
kéw oraz kierownikdw liniowych.

Zadaniem dziatu personalnego jest dostarczenie organizacji witasciwych szkolen,
ktdre przyczynia sie do jej sukcesdéw. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze szko-
lenia nie powinny mie¢ charakteru przypadkowego, incydentalnego. Musi to by¢ dzia-
fanie przede wszystkim powiazane z wykonywana praca i nastawione na wzrost jej
efektywnosci [Golnau (red.) 2004, s. 345]. Wiasciwe szkolenie oznacza tutaj takze do-
pasowane do potrzeb i warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, w tym finanso-
wych. Natomiast pracownik, zgtaszajac tematy szkolen, w ktorych chciatby wziaé
udziat, moze kierowa¢ si¢ np. moda’. Wysoce prawdopodobne jest takze to, ze z kata-

6 Do modnych, zdaniem autorki, tematéw szkolen zaliczaja sie: zarzadzanie czasem, komunika-
cja i asertywnos¢ oraz zarzadzanie projektami.
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logu szkolen zewngtrznych wybierze oferty drozsze. Atrakcyjniejsze stana sig szkole-
nia organizowane w ciekawych miejscach (miejscowosciach, hotelach) oraz poszerzo-
ne o element integracji grupy szkoleniowej lub dodatkowe ustugi’. Kierownik moze
przyzna¢ pracownikowi szkolenie niezwiazane z jego codzienna praca, postrzegajac je
jako nagrode i w przysztosci pobtazliwie podejs¢ do oceny stopnia wykorzystania wie-
dzy zdobytej na tym szkoleniu. Moze takze zgtosi¢ potrzeby szkoleniowe nieadekwat-
ne do ocen pracy podwtadnego. Wylania sie zatem kolejne zadanie dziatu personalne-
go. Jest nim godzenie intereséw pracodawcy oraz pozostatych grup uczestnikow zaan-
gazowanych w proces szkolen.

Z przedstawionych wyzej zadan realizowanych przez dziaty personalne wyla-
niaja sie role, jakie moga odegra¢ specjalisci HR. Na tym tle warto przedstawic li-
teraturowe ujecie wskazanych rdl oraz zbada¢, jak swoja pozycje w spotecznosci
pracowniczej postrzegaja kluczowi, wydawatoby sie, uczestnicy procesu.

3. Role specjalistow HR
w $wietle literatury przedmiotu oraz wynikow badan

W ostatnich kilkunastu latach odchodzi si¢ od administracyjnej roli dziatu perso-
nalnego i czyni z niego partnera strategicznego®. Zrozumiate jest, ze w organiza-
cjach nowo powstatych najwazniejsza jest zgodnosé¢ funkcji personalnej z przepi-
sami prawa. Tym samym ksztaltujace sie dopiero dziaty personalne $wiadcza
przede wszystkim ustugi o charakterze administracyjnym i kontrolnym w zakresie
tzw. kadr i ptac oraz zajmuja sie rekrutacja pracownikéw. W przedsichiorstwach o
ugruntowanej pozycji na rynku praca dziatu personalnego kierowana jest na szer-
sze tory. Specjalisci HR nie tylko rekrutuja pracownikéw, ale takze dbaja o ich
rozwoj. W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze takie czynniki, jak dziatania
konkurencji, uczenie si¢ i przenikanie know-how, wptywaja na funkcje personalna
W przedsiebiorstwie, a zatem i na role dziatu personalnego [Listwan (red.) 2000,
s. 40, 78; Antczak 2005, s. 20].

Studia literaturowe pozwalaja wyodrebni¢ role specjalistow personalnych, za-
prezentowane w tab. 1. Role te cechuje uniwersalnos¢. Mozna je przypisa¢ zarOw-
no do oséb zajmujacych sie zawodowo prowadzeniem spraw kadrowych i ptaco-
wych, jak réwniez do specjalistow od rekrutacji czy szkolen. Warto podkresli¢, ze
przedstawione w tej tabeli role moga dotyczy¢ takze catych dziatéw personalnych.

W celu zakwalifikowania pracownikoéw dziatu personalnego badanych organi-
zacji do wskazanych wyzej rol w pierwszej czgsci kwestionariusza pytan popro-

7 W ramach ustug szkoleniowych z zakresu sprzedazy telefonicznej oferowane sa np. porady z
zakresu wizazu lub zabiegi SPA.

8 Strategiczna koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi zaczela sie wprawdzie wytaniaé w la-
tach siedemdziesiatych XX wieku, jednak jej prawdziwy rozwoj rozpoczat sie¢ w latach osiemdziesia-
tych (por. [Struzyna 2010, s. 11-27]).
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szono respondentdw kierownikéw liniowych o spontaniczne scharakteryzowanie
roli specjalisty ds. rekrutacji, specjalisty ds. kadr i ptac, specjalisty ds. szkolen i
rozwoju personelu oraz kierownika personalnego. Wyniki badan (najczegsciej po-
wtarzajace si¢ odpowiedzi) przedstawiono w tab. 2.

Tabela 1. Role specjalistéow HR

Wyszczegdlnienie Opis roli
Ekspert w administracji/ |— dba 0 zgodnos¢ dziatan podejmowanych w ramach ZZL z przepisami pracy
/ekspert funkcjonalny i skupia sig na biezacej dziatalnosci operacyjnej
Animator zmian/ — ma na celu rozwoj pracownikéw i ukierunkowanie ich na wprowadzanie
/deweloper kapitatu zZmian
ludzkiego
Rzecznik pracownikow | — broni intereséw pracownikow
Partner strategiczny/ — koncentruje sie na diugotrwatych celach i procesach nie tylko zwiazanych
/lider HR 2771
— dba o diagnozg organizacyjna oraz pomiar wplywu dziatan z zakresu ZZL
na efektywnos¢ firmy
— monitoruje catg spotecznos¢ HR w organizacji — czyli osoby wptywajace
na ksztatt dziatan w obszarze HR

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [Ulrich 2001, za: Sierocinski 2006, s. 16; Ulrich, Brock-
bank 2008, s. 208-226].

Respondenci nie scharakteryzowali bezposrednio pozycji, jaka w organizacji
zajmuja pracownicy dziatu personalnego. Wskazali jedynie na konkretne zadania,
jakie wykonuja specjalisci HR. Analiza tych zadan pozwala stwierdzi¢, ze pracow-
nicy dziatu personalnego sa przez kierownikéw liniowych utozsamiani z eksperta-
mi funkcjonalnymi (tab. 1). Co interesujace, dotyczy to takze osoby na stanowisku
kierownika. Wprawdzie stowo ekspert kojarzy si¢ z kims, kto posiada szeroka wie-
dze, horyzonty myslenia itp., to jednak — jak wynika z tab. 1 — ekspert funkcjonal-
ny ,,stoi” najnizej w hierarchii wptywu na polityke personalna firmy. Skoro tak, to
nie jest traktowany jak osoba o wysokim statusie w spotecznosci pracowniczej.

Inaczej swoja role postrzegaja sami pracownicy dziatu personalnego (tab. 3).
Ich pozycja okreslana jest jako wiodaca w procesach kadrowych. Czuja si¢ odpo-
wiedzialni za podejmowane wobec pracownikéw dziatania, przypisujac sobie
tworcza inicjatywg we wprowadzaniu zmian oraz funkcje kontrolna w obszarach
ich codziennej pracy.

Nalezy stwierdzi¢, ze odpowiedzi respondentow specjalistow HR sa zbiezne z
informacjami zawartymi w ich zakresach obowiazkéw. Dla przyktadu, zakres
obowiazkow na stanowisku specjalisty ds. kadr i ptac obejmuje:

— nadzor nad sporzadzaniem przez pracownikéw i ich przetozonych rocznych
planow urlopowych,

— nadz6r nad przestrzeganiem zapiséw kodeksu pracy i innych aktéw prawnych
regulujacych stosunki pracownik — pracodawca,
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— tworzenie i opiniowanie wewnetrznych aktow prawnych, dotyczacych prowa-
dzenia spraw kadrowych i spraw ptacowych.

Tabela 2. Rola specjalistow HR w opinii kierownikdw liniowych

Opis roli pracownika uzyskany od respondentow
— kierownikdw liniowych

Specjalista ds. rekrutacji — przygotowywanie i umieszczanie ogtoszen

— poszukiwanie 0s6b o ,,zleconych” kompetencjach

— przesytanie CV menedzerom

— uczestniczenie w rozmowach kwalifikacyjnych

— udzielanie odpowiedzi kandydatom

Specjalista ds. kadr i ptac — rozliczanie wynagrodzen

— dokumentowanie spraw pracowniczych

Specjalista ds. szkolen i rozwoju | — zbieranie potrzeb szkoleniowych

— organizacja szkolen

— rozsylanie ankiet ocen okresowych

Kierownik personalny — opracowywanie procedur i narzedzi zw. z praca dziatu

— kontrola poprawnosci pracy dziatu

Stanowisko

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak zauwaza T. Oleksyn, ogdlna tendencja jest zacieranie sie réznic miedzy
kierownikami a specjalistami, jesli chodzi o tres¢ ich rdl organizacyjnych. Specjali-
sci wykonuja dzis wiele zadan, ktdre w przesztosci byty zarezerwowane dla kie-
rownikow [Oleksyn 2008, s. 71].

Zestawienie informacji z tab. 2 i tab. 3 potwierdza wyniki badan firmy Mercer
(Mercer’s EMEA HR Transformation Survey), wedtug ktérych az 65% dyrektorow
personalnych jest przekonanych o wptywie na decyzje strategiczne i wyniki firm. Zda-
niem autorow raportu duza rozbieznos¢ migdzy percepcja swoich dziatan a rzeczywi-
stym wpltywem badanych na biznes wynika zarowno z niewystarczajacych kompeten-
cji biznesowych dziatéw personalnych, jak i z faktu, ze wigkszos¢ kierownikéw linio-
wych nie dostrzega potrzeby strategicznego zarzadzania potencjatem swoich podwiad-
nych, przez co nie traktuje dziatlu HR jako partnera biznesowego [http://uk.mercer.
com/press-releases/1405845, http://hrstandard.pl/2011/02/14/dzialy-hr-daleko-od-biznesu/].

Najistotniejszym problemem zgtaszanym przez pracownikéw dziatu personal-
nego w trakcie wywiadow luznych jest brak mozliwosci wyegzekwowania od kie-
rownikow liniowych dziatan, ktére wptywaja na efektywnosé pracy specjalisty.
U menedzeréw z dtuzszym stazem pracy obserwowalny jest rytualizm polegajacy
na ,,trzymaniu sie” pewnych tradycyjnych sposob6w dziatania przy abstrahowaniu
od celéw tego dziatania.

W procesie pojawiaja Sig roznego rodzaju zaktocenia, np. niesktadanie na czas
dokumentacji dotyczacej potrzeb szkoleniowych i oceny szkolen czy nieinformo-
wanie dziatu personalnego o przewidywanej nieobecnosci na szkoleniu, co skutku-
je ponoszeniem niepotrzebnych kosztéw przez pracodawce. Zdarza sie, ze zanie-
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dbania ze strony kierownikow liniowych przynosza negatywne skutki dla pracow-
nikéw szeregowych. Wydaje sig, ze przyczyna tego jest niska ranga przypisywana
specjalistom HR i utozsamianie ich dziatan wytacznie z pracami o charakterze ad-
ministracyjnym. To spostrzezenie wpisuje si¢ w nurt badan nad komunikacja inter-
personalna. Skoro za jedna z barier skutecznej komunikacji uwaza sie nastawienie
do nadawcy komunikatu (por. [Necki 2000, s. 118-123; http://pl.wikipedia.org
/Wiki/Komunikacja_interpersonalna]), to takze niewtasciwe zachowanie wobec
drugiej osoby moze wynikac z niskiej pozycji tej osoby w oczach innych.

Tabela 3. Rola specjalistow HR — optyka samych zainteresowanych

Opis roli pracownika uzyskany od respondentow
— specjalistow HR

Specjalista ds. rekrutacji | — wiodaca rola w catym procesie rekrutacji

— pomoc kierownikom liniowym w definiowaniu potrzeb

— egzekwowanie od menedzeréw podjecia okreslonych dziatan w procesie

— aktywne poszukiwanie mozliwosci publikowania ofert pracy

— tworzenie i pozycjonowanie ogtoszen

— uczestniczenie w procesie selekcji

— powiadamianie kandydatdw o wyniku selekcji

Specjalista ds. kadr i ptac | — wykonywanie wszystkich zadan stuzacych prowadzeniu spraw pracowni-
czych zgodnie z prawem pracy (w tym naliczanie wynagrodzen)

— podazanie za zmianami w prawie pracy

— nadz6r nad procesem kadrowo-ptacowym, tj. egzekwowanie od mene-
dzeréw dokumentacji i decyzji majacych wplyw na wysokos¢ wynagrodze-
nia i dalsze losy pracownika

— rozliczanie menedzeréw z terminowosci we wskazanym wyzej zakresie

Specjalista ds. szkolen | — wspottworzenie polityki firmy w zakresie rozwoju personelu

i rozwoju — badanie potrzeb szkoleniowych

— decydowanie o formach szkolen

— organizacja szkolen

— egzekwowanie informacji zwrotnej o efektywnosci prowadzonych szkolen

— budowa i aktualizacja sciezek Kariery i systemu ocen okresowych

— egzekwowanie od menedzeréw przestrzegania przyjetych zasad

Kierownik personalny | — wspdttworzenie polityki personalnej — w tym procedur w ramach funkcji
personalnej

— tworzenie narzedzi realizacji proceséw dotyczacych HR

— koordynowanie pracy dziatu (by procesy przebiegaty sprawnie)

Stanowisko

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Konflikty miedzy uczestnikami procesu oraz zaki6cenia wynikajace z niewy-
wiagzywania si¢ z obowiazkéw natozonych przez procedury mozna zniwelowaé
roznymi metodami. W orientacji funkcjonalnej zasadne jest przede wszystkim
wzmacnianie umiejetnosci i uprawnien dziatu personalnego, edukowanie kierow-
nikdw liniowych, jasne wyznaczanie obowiazkdéw oraz wprowadzenie dyscypliny
pracy. Dziat personalny bedzie takze tatwiej realizowat swoje zadania w kontak-
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tach z kierownikami innych komérek organizacyjnych, gdy jego szef zostanie czton-
kiem zarzadu [Oleksyn 2008, s. 70]. Warto jednak zauwazy¢, ze wspdiczesnie orien-
tacje procesowa wykorzystuje si¢ w przedsighiorstwach nie tylko jako platformeg
przejscia do zarzadzania firma poprzez zarzadzenie procesami biznesowymi, ale tak-
ze jako metode pozwalajaca skuteczniej i efektywniej wprowadza¢ wszelkie zmiany
[Rutkowska 2005, s. 142]. Wyniki badan przeprowadzonych przez BPTrends w
2006 r. dowodza, ze podejscie procesowe poprawia zarzadzanie w zakresie koor-
dynacji lub odpowiedzialnosci w ramach organizacji [Nosowski 2010, s. 16].

Poprzez zastosowanie podejscia procesowego mozna zatem spowodowac zmia-
ng w postrzeganiu roli pracownikow dziatu personalnego przez kierownikow li-
niowych, a to z kolei powinno znalez¢ odzwierciedlenie w odpowiednich zacho-
waniach ze strony kierownikéw. Jak wskazuje P. Grajewski, wdrozenie podejscia
procesowego oznacza zmiang relacji miedzy cztonkami organizacji, co wiaze Si¢ z
rezygnacja z jednostek odpowiedzialnych za wykonanie okreslonych zadan na
rzecz relacji opartej na pracy zespotowej, w ktorej zespoty odpowiadaja za proces
lub jego czes¢ [Grajewski 2010, s. 406]. W praktyce jednak — aby uniknaé rozpro-
szenia odpowiedzialnosci — powotuje sie osoby, ktore ,,stoja na czele” procesu. Sa
nimi wiasciciele (menedzerowie) procesu. Sposrdd obowiazkow wiasciciela proce-
su wymienia si¢ [Stanton 2005], za: [Nosowski 2010, s. 27]:

— doskonalenie — poprawianie procesow,

— zarzadzanie ,,granicami” — doskonalenie koordynacji migdzy procesami i jed-
nostkami organizacyjnymi, przez ktore przebiegaja,

— pomiar — tworzenie systemu pomiaru przez zdefiniowanie rezultatow realizacji
procesOw i powiazanie ich ze strategia organizacji,

— wspoOtprace — wprowadzenie standaryzacji proceséw zgodnej z kultura organi-
zacyjna,

— bycie rzecznikiem — wystgpowanie w roli adwokata procesu w sytuacji realo-
kacji zasobow, formutowania strategii i innych.

Majac powyzsze na uwadze, w drugiej czesci ankiety poproszono jeszcze raz
respondentéw kierownikow liniowych o charakteryzowanie roli specjalistow HR
nazwanych menedzerami proceséw kadrowych (tab. 4).

Zarbwno zaprezentowany wczesniej literaturowy katalog obowiazkéw mene-
dzera procesu, jak i przedstawione w tab. 4 wypowiedzi kierownikéw liniowych
pozwalaja zakwalifikowa¢ menedzera procesu kadrowego do roli rzecznika pra-
cownikow i lidera HR. Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze informacje zawarte w
tab. 4 stanowia wspdlny mianownik wypowiedzi respondentéw. Przeprowadzone
badania ujawnity brak znajomosci pojecia proces, a wihasciciel procesu byt w Kilku
przypadkach utozsamiany z kKierownikiem liniowym zarzadzajacym zespotem spe-
cjalistéw (np. kierownikiem komorki ds. szkolenia pracownikéw) i wtedy jego rola
ograniczata si¢ do bycia ekspertem funkcjonalnym.
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Tabela 4. Rola specjalistow HR jako menedzeréw proceséw w opinii kierownikéw liniowych

Opis roli pracownika uzyskany od respondentow
— kierownikéw liniowych
Menedzer procesu rekrutacji — dziata wedtug opracowanego procesu rekrutacji
— bierze udziat w zmianie/tworzeniu proceséw
— udoskonala je na potrzeby organizacji oraz wyzwan rynku
w tym zakresie

Stanowisko

Menedzer procesu — ustala procesy kadrowo-ptacowe obowiazujace w organizacji

kadrowo-ptacowego — dba o aktualizacje programéw informatycznych-kadrowych

Menedzer procesu szkolenia — monitorowanie rynku szkolen zewnetrznych

pracownikow — organizowanie wspotpracy z zewngtrznymi firmami
szkoleniowymi

— pozyskiwanie treneréw wewngtrznych

— tworzenie polityki szkoleniowej firmy

— tworzenie i kontrola budzetu szkoleniowego

— wspottworzenie polityki personalnej firmy (w zakresie
,,Zarzadzania wiedza”)

Kierownik ds. proceséw — dba o procesy dotyczace catej polityki personalnej firmy — ich

personalnych sformalizowanie w postaci konkretnych wytycznych, ich
aktualizowanie, dostosowywanie do zmieniajacych sie prze-
piséw prawa

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.
4. Zakonczenie

Stosowane podejscie do pracownikéw wptywa na klientdw z zewnatrz. Skoro tak,
to istotna staje si¢ profesjonalizacja dziatan specjalistow HR. Jak wskazano w arty-
kule, patrzenie wytacznie przez pryzmat funkcji powoduje zaktdcenia w realizacji
procesow kadrowych. W konsekwencji traci zarowno pracownik, jak i pracodawca.

Celem zmian w aspekcie instytucjonalnym jest reorganizacja zadan w ramach
realizacji funkcji personalnej przez poszczeg6lne podmioty przedsiebiorstw pod-
danych badaniu. P. Sierocinski uwaza, ze aby zmieni¢ model funkcjonowania dzia-
tu personalnego, trzeba przeanalizowac i na nowo zaplanowac procesy zarzadzania
personelem [Sierocinski 2006, s. 14].

Whyniki badan wtasnych daja podstawe do zaproponowania podejscia proceso-
wego w dziataniach HR jako sposobu rozwiazania probleméw w realizacji proce-
sOw personalnych badanych organizacji. Najwazniejszym priorytetem stosowania
podejécia procesowego jest wnoszenie wartosci dla klientéw nie tylko zewnetrz-
nych, lecz — co istotne z punktu wiedzenia poruszanej problematyki — takze we-
wnetrznych, a wigc pracownikow.

Wspotczesnie do nowych oczekiwan pracownikéw zalicza sie postrzeganie ich
jako interesariuszy, wspieranie ich rozwoju oraz zrozumienie przez pracodawcow,
ze 0soby zatrudnione kieruja si¢ perspektywa wiasnej kariery w stosunkach pracy
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(por. [Piwowar-Sulej 2010, s. 233-244]). Zmiany w tresci kontraktu psychologicz-
nego przejawiaja sie w zwiekszeniu elastycznosci i samodzielnosci pracownikow
oraz odpowiedzialnosci za wtasna kariere [Pocztowski 2003, s. 15; Horner, Jones
2003, s. 7]. Poszerzanie tresci rol specjalistow jest uzasadnione i obiektywnie ko-
nieczne z uwagi na ich coraz wyzsze kwalifikacje i aspiracje [Oleksyn 2008, s. 71].
Wydaje sie, ze wdrozenie podejscia procesowego jest zgodne z opisanym kierun-
kiem zmian.

W artykule przedstawiono tylko jedna z mozliwych przyczyn wystepowania
zaktocen w realizacji proceséw personalnych. Teoretycznego ujecia zrddet pro-
blemow zwiazanych z niewtasciwym postepowaniem pracownikow nalezy poszu-
kiwa¢ chociazby w literaturze na temat zachowan w organizacji. Problem kom-
pleksowego ujecia powodéw niedomagan w procesach, nie tylko kadrowych, jest
otwarty i wymaga weryfikacji empirycznej na potrzeby praktyki. Wyniki badan
pozwalaja ponadto stwierdzi¢, ze istnieje potrzeba szkolenia kierownikéw linio-
wych w kierunku postrzegania organizacji przez pryzmat procesow w niej zacho-
dzacych.
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THE ROLE OF HR DEPARTMENT VS. PROCESS APPROACH
TO PERSONNEL MANAGEMENT

Summary: The aim of the article is to present the role of HR specialists in context of pro-
cess approach to personnel management. The attention has been paid to one of the reasons
why there are some disruptions in personnel processes in functional structured organization.
The problem lies on functional managers site who associate HR specialists only with admin-
istrative role. The results of empirical research are the basis to suggest process approach to
HR activities as one of the methods of solving problems in personnel processes fulfilment.



