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Streszczenie: W przygotowanym referacie przeprowadzono rozwazania na temat ewolucji
roli departamentu ZZL w organizacjach w zwiazku z rozwojem nowego podejscia w zarza-
dzaniu organizacja: koncepcji zarzadzania warto$cia firmy (Value Based Management). Taki
paradygmat wymusza zmiang postrzegania departamentu ZZL z jednostki, ktora petni funkcje
pomocnicze i jest jedynie zrodtem kosztoéw. W nowoczesnych organizacjach departament
Z7L staje sig¢ partnerem strategicznym, ktory tworzy warto$¢ przez wspottworzenie strategii,
jej wdrazanie, sprawnos$¢ administracyjna, budowanie zaangazowania cztonkéw organizacji
oraz przewodzenie zmianom kulturowym.

Stowa kluczowe: departament ZZL, rozwoj, kompetencje, organizacja wiedzy, specjalista
ds. ZZL.

1. Ewolucja roli departamentu ZZL
w nowoczesnych organizacjach

Globalne przeobrazenia w gospodarkach narodowych przyczyniaja si¢ do zmiany
wtascicieli organizacji biznesowych: od prywatnych wiascicieli do wtascicieli insty-
tucjonalnych. Wiaze si¢ to m.in. z tym, iz od drugiej polowy minionego wieku wzra-
sta znaczenie rynkéw kapitalowych (coraz wigcej oszczgdnos$ci ludnosci poza syste-
mem bankowym, fundusze emerytalne jako coraz silniejsi inwestorzy itd."), co
skutkuje ewolucja metod oceny rezultatow organizacji — od opartych na warto$ciach
ksiggowo-finansowych do analizy wolnych przeptywow pienigznych. W zwiazku z
tym rozwija si¢ nowe podejscie w zarzadzaniu organizacja: koncepcja zarzadzania
wartoscia firmy (Value Based Management), ktora zawiera narzedzia i procedury
podejmowania strategicznych i operacyjnych decyzji majacych na celu dlugotermi-
nowy wzrost wartosci i pomnazanie bogactwa jej wtascicieli [Martin, Petty 2000;
Hoag, Cooper 2006; Szablewski, Tuzimek 2006].

Zarzadzanie warto$cia organizacji wymaga od menedzeroéw statego przeprowa-
dzania takich korekt funkcjonowania przedsigbiorstwa, aby dostosowywac perspek-

! Jak pisze W. Szymanski obecnie obroty towarowe w gospodarce $wiatowej to jedynie 2-3%
wartosci przeptywow finansowych [Szymanski 2009, s. 45].
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tywe wewngetrzng takze do perspektywy zewngtrznej, tj. wymogow rynku (a w osta-
tecznym rozrachunku do oczekiwan graczy rynku kapitatowego). Taka rolg musi
mie¢ takze departament ZZL: tworzy¢ wartos¢ dla klientoéw organizacji, dla jej ak-
cjonariuszy, a takze dla zatrudnionych i przysztych zatrudnionych. W zasadzie
wszelkie dziatania personalne maja w ostatecznym rachunku shuzy¢ zwigkszeniu
warto$ci organizacji, powinny w zwiazku z tym przynosi¢ warto$¢ dodang (rys. 1).

Takie podejscie wymusza zmiang postrzegania departamentu ZZL z jednostki,
ktora petni funkcje pomocnicze i jest jedynie zrodtem kosztow. Funkcje administra-
cyjne departamentu ZZL ulegaja duzym ograniczeniom (lub nawet wyeliminowaniu
poprzez stosowanie outsourcingu) na rzecz dziatan strategicznych, koncepcyjnych i
metodologicznych [Lewicka, Orlinska-Gondor 2007, s. 221]. W nowoczesnych or-
ganizacjach departament ZZL staje sig partnerem strategicznym, ktory tworzy war-
to$¢ przez wspottworzenie strategii, jej wdrazanie, sprawno$¢ administracyjna, bu-
dowanie zaangazowania czlonkoOw organizacji oraz przewodzenie zmianom
kulturowym [Ulrich 2007, s. 23; Ulrich, Brockbank 2005, s. 201].

Departament ZZ1. jako kreator wartosci organizacji

Wartosci dla klientow Wartosci dla wiascicieli / ‘Wartosci dla zasobow
zewnetrznych akcjonariuszy itd. ludzkich w organizacji

Kompetentne zaspokajanie Propozycja karier
potrzeb poprzez tworzenie Tworzenie wartosci zawodowych dla
przez zasoby ludzkie ekonomicznych poprzez potencjalnych
organizacji dopasowanych efekt dzwigni zasobow zatrudnionych poprzez
do oczekiwan klientow ludzkich tworzenie wartosciowych
towarow i ushug miejsc pracy

N

Rys. 1. Departament zarzadzania zasobami ludzkimi jako kreator wartosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W literaturze przedmiotu wytania si¢ nowe spojrzenie na departament ZZL: jego
funkcjonowanie traktowac nalezy jako osrodek zysku mogacy wnie$¢ swoj wktad w
ostateczny wynik finansowy organizacji. Podstawowym zatozeniem, na ktéorym
opiera si¢ ta koncepcja, jest to, ze departamenty (dzialy, zespoty) korzystajace ze
$wiadczen departamentu ZZL obciaza sig¢ optatami za $wiadczone im ustugi [ub w
niektorych przypadkach zezwala si¢ na korzystanie z ustug podmiotow zewngtrz-
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Proces: planowanie zasoboéw ludzkich

* Cel: opracowanie planow strategicznych 1 operacyjnych

Proces: ksztaltowanie stanu i struktury zasobéw ludzkich

* Cel: optymalizacja zatrudnienia

Proces: ocenianie zasobow ludzkich
* Cel: analiza jakosci zasobow ludzkich

Proces: rozwdj zasobow ludzkich

* Cel: rozwijanie kompetencji, ksztaltowanie karier

Proces: ksztaltowanie wynagrodzen
* Cel: dochody. koszty, motywacje pracownikow
Proces: zarzadzanie efektywnoscia pracy
* Cel: produktywnos¢, zachowania, jakosé

Proces: ksztaltowanie warunkow i stosunkow pracy
* Cel: komfort pracy. klimat spoleczny

Proces: doskonalenie organizacji i zarzadzania funkcjami personalnymi

* Cel: innowacje podnoszace efektywnosc funkcjonowania systemu ZZL

Rys. 2. Procesy personalne jako zrodto wartosci

Zrodto: opracowanie na podstawie [Marciniak 2006; Pocztowski 2007, s. 36-38; Buyens, de Vos 2001,
s. 70-89].

nych. Platnosci te traktowane sa jako wplywy departamentu ZZL, co moze prowa-
dzi¢ do tego, iz bedzie on osiagaé zysk, funkcjonowac na granicy optacalnosci lub
ponosi¢ straty. Zysk departamentu ZZL, przy zalozeniu konkurencyjnej wyceny
$wiadczen, stanowi finansowy zwrot z inwestycji dokonanych w departament ZZL
[Kromling 1993]. Jest prawdopodobne, ze takie podejscie bedzie si¢ rozwija¢ w
praktyce. Mozliwo$ci wspotpracy z wyspecjalizowanymi i $wiadczacymi konkuren-
cyjne ustugi departamentami ZZL bedzie wpltywaé na efektywno$¢ prowadzonych
dziatan z zakresu ZZL (rys. 2).

2. Redefinicja rol menedzerow Z.Z1.
i specjalistow ds. rozwoju ZZL w organizacjach wiedzy

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga w epoce nieciaglosci zwrdcenia si¢ ku nie-
jednoznacznosci i niepewnos$ci. Planowanie obejmujace zarzadzanie zasobami ludz-
kimi staje si¢ uczeniem: z raz zakonczonej, epizodycznej czynno$ci zmienia si¢
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W proces permanentnego uczenia si¢. Cztonkowie organizacji uzyskuja ,,wewngtrz-
ny przymus” dazenia do dogl¢gbnego wyjasniania sytuacji. Dotyczy to takze decy-
dentow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Skupiajac si¢ na problemach
rozwoju zasobow ludzkich, cztonkowie organizacji musza na biezaco analizowac,
czy w organizacji nie pojawia si¢ luka kompetencyjna. Zmiany na zewnatrz organi-
zacji czy w jej wngtrzu (np. poprzez zmiany technologiczne, uczenie si¢ pracowni-
kéw w dziataniu itd.) powoduja bowiem, iz w danej chwili pojawia si¢ niewystgpu-
jacy jeszcze niedawno przymus wdrozenia programow rozwoju kompetencji. Nalezy
dokona¢ analizy potrzeb kompetencyjnych, odpowiednio zaplanowac programy roz-
woju zasobow ludzkich, przygotowac¢ si¢ do ich realizacji i ewaluacji. Nastgpuje w
ten sposob wdrozenie idei ciaglego uczenia sig, a organizacje ewoluuja w kierunku
organizacji wiedzy?. Takie podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi wskazuje,
ze doskonalenie zasobdw ludzkich, a nast¢pnie wykorzystanie potencjatu kompeten-
cyjnego zasobow ludzkich, moze sprzyja¢ budowie i utrzymaniu przewag konkuren-
cyjnych.

Specjalista odpowiedzialny za zarzadzanie rozwojem zasobdw ludzkich jako
partner biznesowy wspottworzy (bezposrednio lub posrednio poprzez swoich prze-
tozonych) strategi¢ rozwoju organizacji dzigki posiadaniu i przekazywaniu wiedzy
na temat personelu, jego kompetencji, takze ewentualnej luki kompetencyjne;j. Efek-
tywna realizacja strategii ogolnej organizacji nie jest bowiem mozliwa w sytuacji
znacznych niedoboréw kompetencyjnych. Jego rola jest takze wprowadzanie inno-
wacji z zakresu indywidualnego i grupowego uczenia sig, wspiera on procesy ha-
uczania dzigki wiedzy na temat sposobow identyfikowania kultury organizacyjnej i
zachowan grupowych [Heninborh-Buhaj 2009, s. 499-500]. Rola dewelopera zaso-
bow ludzkich wynika ze wzrastajacej roli wiedzy jako strategicznego zasobu nowo-
czesnej organizacji. Deweloper podejmuje dziatania ukierunkowane na inwestowa-
nie w rozwodj] kompetencji indywidualnych pracownikow, zespotow i catej
organizacji. Specjalista ds. rozwoju zasoboéw ludzkich ma takze za zadanie wspiera¢
cztonkéw organizacji, ,,wstuchiwac si¢” w ich potrzeby poprzez prowadzenie iden-
tyfikacji potrzeb rozwojowych przy réwnoczesnym powiazaniu zdobytej wiedzy
z potrzebami zarzadzajacych, wlascicieli i catej organizacji. Tworzy adekwatne pla-
ny dziatan i analizuje ich ekonomiczna optacalno$¢. Jako agent zmiany jest zobo-
wigzany do zarzadzania wszelkimi modyfikacjami w obszarze rozwoju kompetencji
po przeprowadzeniu analiz catego procesu rozwoju zasobow ludzkich (od formuto-
wania strategii po ewaluacj¢ programow rozwoju). Aby prowadzi¢ takie dziatania z
sukcesem (mierzalnym we wspotczesnych organizacjach wysokim zwrotem z inwe-

2 Koncepcja organizacji wiedzy doczekata si¢ wielu prob definiowania. P. Senge [Senge 2000,
s. 162] traktuje ja jako organizacjg, ktora ciagle rozszerza swoje mozliwosci kreowania wtasnej przy-
sztosci. C. Sikorski [Sikorski 2000] okresla ja jako organizacj¢ maksymalnie elastyczna, w ktdrej ruty-
na, nawyKki i stereotypy nie zast¢puja dynamicznej rzeczywistosci. A. Jashapar [Batorski 1998] stwier-
dza, ze jest to organizacja, w ktorej glowna rolge odgrywa dopasowanie si¢ i promocja dziatan
skierowanych na indywidualne, zespotowe i organizacyjne uczenie sig.
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PARTNER
BIZNESOWY
BUSINESS PARTNER
+ Zorientowany na misje
organizacji
+ Planuje strategicznie
AGENT ZMIANY « Wprowadza innowa- DEVELOPER ZASO-
CHANGE AGENT  gjc w procesach BOW LUDZKICH
«Analizuie * Rozumie zachowania HR DEVELOPER
+Zarzadza zomana DIgaRIZacyIne » Analizuje luki
+Konsultuje i doradza ‘ kompetencyjne
*Wykorzystuje » Tworzy plany dzialania
wszechstronne » Inwestuje w rozwoj
kompetencje Specjalista » Prowadzi ewaluacje
*Wplywa na innych ds. efektywnosci
, N rozwoju
— zasobow
ludzkich RZECZNIK
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+ Wdraza procedury
 Wykorzystuje
technologie

Rys. 3. Modelowe ujgcie roli specjalistow ZZL odpowiedzialnych za rozwoj zasobow ludzkich

Zrodto: opracowanie wilasne.

stycji lub wzrostem wartos$ci dla interesariuszy), musi mie¢ doglebna wiedze¢ eks-
percka, analizowa¢ dobre praktyki z obszaru swojej dzialalno$ci, ksztattowaé swia-
domos¢ innych czlonkéw organizacji (zarzadzajacych, menedzerow liniowych,
pracownikow wykonawczych) o kluczowej roli rozwoju kompetencji w warunkach
zmiany oraz wspierac ich w dazeniu do doskonatosci — zmiany w zasobach ludzkich
nie powinny bowiem sta¢ w dysproporcji do stanu $wiadomosci, mentalnos$ci i po-
staw pracowniczych [Sajkiewicz (red.) 2000, s. 61]. To wymaga przyjmowania w
okreslonych warunkach takze roli lidera umiejgtnie przewodzacego zespotom lub
projektom, w ktorych specjalista ds. rozwoju zasobow ludzkich uczestniczy.
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3. Miejsce departamentu ZZL
w strukturze przedsi¢biorstw funkcjonujacych w Polsce

O roli zarzadzania zasobami ludzkimi $wiadczy umiejscowienie departamentu ZZL
w strukturze firmy. Usytuowanie to okresla zakres jego kompetencji i uprawnien
kierujacego ta jednostka organizacyjna. Wysokie stanowiska kierujacych departa-
mentem ZZL stanowia sygnal, ze czynnik ludzki jest cennym zrodtem budowania
przewagi konkurencyjnej. Bezposrednie powiazanie zadan departamentu ZZL z za-
daniami organizacji uprawomocnia ich istnienie i umozliwia wspottworzenie
nowych warto$ci organizacyjnych na poziomie strategii. Pokazuje wigc posrednio,
czy stworzona strategia zasobow ludzkich jest powiazana ze strategia ogdlna organi-
zacji.

Kwestie te zostaty poruszone w badaniach wtasnych autora’. Rozktad odpowie-
dzi na pytanie o miejsce w strukturze organizacyjnej osoby odpowiedzialnej za reali-
zacje dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi pokazuje tab. 1.

Tabela 1. Stanowisko osoby odpowiedzialnej za sprawy personalne
w organizacji (w %)

Wyszczegdlnienie 2007 .
Czlonek zarzadu/prezes/wlasciciel 9,8
Dyrektor najwyzszego szczebla zarzadzania 24,6
Kierownik sredniego szczebla 54,9
Specjalista 9,0
Inne 1,6

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badan.

W wigkszo$ci badanych organizacji osoby te naleza do kierownictwa $redniego
szczebla (blisko 55%). Nie jest to wigc umiejscowienie najwlasciwsze, wskazuje
bowiem posrednio na niedocenianie roli zasobdéw, jakim sa pracownicy firmy. Sto-
sunkowo duzo respondentow wybierato takze odpowiedz ,,specjalista”, czyli stano-
wisko jeszcze nizsze w strukturze organizacyjnej firmy. Zdaniem praktykoéw osoba
odpowiedzialna za sprawy personalne na stanowisku specjalisty moze si¢ sprawdzi¢
przede wszystkim w organizacjach matych i $rednich; w podmiotach wigkszych za-
kres kompetencji i uprawnien specjalisty jest nieodpowiedni w stosunku do roli, jaka
stawia przed departamentem ZZL konkurencyjne otoczenie przedsigbiorstwa (go-
spodarka oparta na wiedzy) — takie umiejscowienie osoby odpowiedzialnej za spra-
wy personalne nie sprzyja efektywnosci dziatan z zakresu zarzadzania zasobami

3 Badania kwestionariuszowe byly prowadzone w przedsigbiorstwach zatrudniajacych ponad 100
pracownikéw funkcjonujacych w Polsce (grupa celowo-losowa 642 podmiotow).
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ludzkimi w organizacji (chyba ze wigkszo$¢ zadan departamentu jest przekazana na
zewnatrz, a osoba ta moze si¢ skupi¢ jedynie na wsparciu decyzji o charakterze stra-
tegicznym). W przeprowadzonych badaniach najwyzsze stanowiska w strukturze
organizacyjnej osoby te zajmowatly jedynie w co czwartej firmie (odpowiedz ,,czto-
nek zarzadu/prezes/wilasciciel” wskazalo mniej niz 10% respondentow, ,,dyrektor
najwyzszego szczebla zarzadzania” — ok. 25%).

Tabela 2 zawiera informacjg o tym, komu bezposrednio podlega osoba odpowie-
dzialna za sprawy personalne. W wigkszosci badanych przedsigbiorstw stanowi-
skiem nadrzednym jest dyrektor najwyzszego szczebla badz cztonek zarzadu (prezes
lub wtasciciel), co wskazuje na istnienie pewnej $wiadomosci roli zasoboéw ludzkich
W organizacji i poprawia ogolny wizerunek analizowanych organizacji w zakresie
przywiazywania wagi do czynnika ludzkiego. Odpowiedz t¢ wskazywali przedsta-
wiciele srednio trzech na czterech organizacji.

Tabela 2. Stanowisko bezposrednio nadrz¢dne nad osoba odpowiedzialng
za sprawy personalne w organizacji (w %)

Wyszczegdlnienie 2007 .
Czlonek zarzadu/prezes/wlasciciel 78,6
Dyrektor najwyzszego szczebla zarzadzania 16,4
Kierownik $redniego szczebla 0,8
Inne 0,0
Specjalista 0,0
Nie ma takiego 4,2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Tabela 3. Stanowisko glownej osoby odpowiedzialnej
za 10zw0j zasobow ludzkich w organizacji (w %)

Wyszczegdlnienie 2007 1.
Cztonek zarzadu/prezes/wlasciciel 4,9
Dyrektor najwyzszego szczebla zarzadzania 16,4
Kierownik sredniego szczebla 56,6
Specjalista 16,4
Inne 3,3
Nie ma takiego 2,5

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badan.

Powszechnie uwaza sig, ze odpowiednim stanowiskiem dla osoby zajmujacej si¢
dzialalnos$cia z zakresu rozwoju kompetencji jest kierownik liniowy $redniego szcze-
bla w sytuacji wyodregbnienia organizacyjnego dziatu szkolen badz specjalista beda-
cy z reguly cztonkiem departamentu ZZL lub kierownik departamentu ZZL, w kto-
rego rekach skupiony jest peten zakres obowiazkow dziatu (co moze efektywnie
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funkcjonowa¢ przede wszystkim w firmach o matej i $redniej wielkosci). W tych
podmiotach, w ktorych ktadziony jest duzy nacisk na rozwdj kompetencji zatrudnio-
nych (np. w organizacjach o wdrozonych programach zarzadzania talentami), moz-
liwa jest taka struktura organizacyjna, w ktorej osoba odpowiedzialna za realizacj¢
programéw rozwoju zasobow ludzkich zajmuje jeszcze wyzsze stanowisko.

Badania pokazuja (tab. 3), ze w wigkszos$ci firm zakres odpowiedzialno$ci (wy-
nikajacy z zajmowanego stanowiska) osob koordynujacych dziatania dotyczace roz-
woju zasobow ludzkich jest wlasciwy. Wérod analizowanych organizacji dziatalno-
Scia ta kieruje najczesciej kierownik $redniego szczebla lub specjalista. Rzadziej
funkcje t¢ sprawuje kierownictwo najwyzszego szczebla zarzadzania (i tendencja ta
jest zauwazalna w firmach najwigkszych, co wymaga w praktyce delegowania wielu
uprawnien o charakterze operacyjnym). W kilku firmach sposrod badanych nie ma
osoby odpowiedzialnej za rozwoj zasobow ludzkich, co wskazuje na koniecznos¢
modyfikacji struktury departamentu ZZL i/lub zakresu obowiazkéw czlonkow tej
jednostki organizacyjne;j.
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REDEFINITION OF ROLES IN HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT IN KNOWLEDGE ORGANIZATION

Summary: The author presents the evolution of the role of HR department in modern or-
ganizations as the effect of development of new conception of management: Value Based
Management. The author describes the need of change of the character of HR Department as
the strategic partner in organization.
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