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Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

BARIERY WZROSTU PRZEDSIEBIORSTWA
A REALIZACJA FUNKCJI PERSONALNEJ

Streszczenie: W niniejszym artykule autor, bazujac na modelach rozwoju organizacji oraz
teoretycznych propozycjach w zakresie organizacji funkcji personalnej, podejmuje probe
okreslenia barier wzrostu przedsigbiorstwa zwigzanych z realizacjg funkcji personalne;.

Stowa kluczowe: bariery wzrostu, organizacja funkcji personalnej, modele HR.

1. Wstep

Bariery wzrostu przedsigbiorstw sg waznym i czgsto poruszanym w literaturze
przedmiotu tematem, do$¢ czesto utozsamianym z czynnikami zewnetrznymi. Nie
mniej istotnym zagadnieniem sg bariery wzrostu wynikajace z ograniczen wewngtrz-
nych, takich jak: system zarzadzania, §wiadomo$¢ kadry zarzadzajacej czy tez stra-
tegia prowadzenia dziatalnosci (por. [Szumowski 2010]). Czesto jednak przyczyny
uniemozliwiajace dalszy wzrost przedsigbiorstwa sg zwigzane z niewtasciwym za-
rzgdzaniem zasobami ludzkimi, a ich zrodto tkwi w niewlasciwej organizacji funkcji
personalnej. Te specyficzne bariery sa jednak roézne i1 uzaleznione od wielu czynni-
kéw, jak choéby od fazy wzrostu przedsiebiorstwa. Celem niniejszego artykutu jest
préba identyfikacji barier wzrostu przedsigbiorstwa tkwigcych w sposobie realizacji
funkcji personalne;.

2. Modele rozwoju organizacji

Punktem wyjscia dla rozwazan podjetych w artykule sa koncepcje rozwoju organi-
zacji. Podzieli¢ je mozna na modele normatywne oparte na cyklach rozwojowych
oraz modele nienormatywne oparte na przelomowych punktach wzrostu.

Najbardziej znanym modelem normatywnym wzrostu organizacji jest model
L. Greinera [1972]. Uznawany on jest za podstawowa koncepcj¢ teoretyczng umoz-
liwiajaca dynamiczny opis problemoéw zarzadczych wzrostu przedsiebiorstw [Betz
2011, s. 21].



267

Bariery wzrostu przedsigbiorstwa a realizacja funkcji personalne;j

Inny model, ktéry warto przytoczy¢ i pokrétce opisaé, to model R. Quinna oraz
K. Camerona [1983, s. 33]. Jest on o tyle ciekawy, ze jest synteza kilku innych nor-
matywnych modeli rozwoju organizacji (w tym modelu Greinera), w ktorym jako
na jeden z obszarow efektywnosci organizacji (bgdacym w modelu zmienng zalez-
ng) autorzy wskazujg orientacj¢ na relacje migedzyludzkie. W modelu zmiennych
kryteriow efektywnosci wyrdznione zostaty przez autoréw cztery podstawowe sta-
dia rozwoju organizacji: faza przedsicbiorczosci, faza zespolowosci, faza formali-
zacji 1 kontroli oraz faza adaptacji i ksztattowania struktury. W zaleznos$ci od fazy
rozwoju organizacji okreslone sg inne podstawowe kryteria efektywno$ci organi-
zacji, na ktore w danej fazie powinien by¢ ktadziony nacisk. Charakterystyke faz
wystepujacych w tym modelu oraz kryteriow efektywnosci im odpowiadajacych
przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Zmienne kryteria efektywnosci

Faza rozwoju Charakterystyka fazy Dominujace kryterium efektywnosci

w organizacji, nieformalna komunika-
cja i struktura

Faza Rozwoj organizacji przez: innowacyj- | Postrzeganie organizacji jako systemu

przedsigbiorczosci | nos¢, kreatywnos¢, formowanie niszy | otwartego, nacisk na: elastycznosc,
wzrost, pozyskiwanie zasobow oraz
rozwoj zewngtrznego wsparcia

Faza Wysoki poziom zaangazowania pra- Nacisk na rozwoj zasobdw ludzkich,

zespotowosci cownikow oraz przywodztwo lidera morale pracownikow, ich potrzeby

i satysfakcje

Faza formalizacji
i kontroli

Stabilnos¢ i instytucjonalizacja, efek-
tywno$¢ dziatania, zasady i procedury

Nacisk na kryteria zwigzane z we-
wnetrznymi procesami i osigganiem
wymiernych celow, organizacje
wprowadzaja m.in. takie metody, jak
zarzadzanie przez cele, podnosza
stopien formalizacji i kontroli, ktada
nacisk na zarzadzanie informacja

Faza adaptacji
i ksztaltowania
struktury

Ekspansja i decentralizacja, organi-
zacje aktywnie monitoruja otoczenie
w celu odnowy lub rozszerzenia dome-
ny dziatania. Nastepuje decentralizacja
struktury, konieczny jest wlasciwy
balans pomigdzy rozdrobnieniem

a integracja dzialania

Nacisk na kryteria zwigzane z dziala-
niem organizacji jako systemu otwar-
tego, jak rowniez na kryteria zwiazane
z rozwojem zasobow ludzkich oraz
efektywnym osigganiem celow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Quinn, Cameron 1983, s. 33; Quinn, Rohrbaugh 1983,
s. 363].

Pomimo ze tego typu podejscie (bazujace na okresleniu pewnych sekwencyj-
nych nastepujacych po sobie faz rozwoju organizacji) spotyka si¢ z pewng krytyka,
z przywotanych modeli mozemy wysnu¢ pewne wnioski dotyczace barier wzrostu
organizacji oraz — co za tym idzie — implikacji dla funkcji personalne;.
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Krytyka modeli normatywnych zwigzana jest z podstawowym zarzutem mowig-
cym o tym, ze przyjecie sposobu myslenia, w ktérym rozwoj organizacji odbywa si¢
w sposob liniowy i deterministyczny, jest niewlasciwe. Majac na uwadze ten zarzut,
R. Phelps, R. Adams i J. Bessant zaproponowali wtasny model bazujacy na dwoch
wymiarach: punktach przetomowych oraz stopniach absorpcji wiedzy zwigzanej
z rozwigzywaniem probleméw wynikajacych z tychze punktéw przetomu [Betlz
2011, s. 26]. W modelu zidentyfikowano szes¢ punktow przetomowych: zarzadza-
nie ludzmi, orientacje strategiczna, formalizacj¢ systemow, wejscie na nowe rynki,
pozyskanie finansowania oraz doskonalenie operacyjne. Drugi wymiar, przypo-
minajacy nieco czterostopniowa klasyfikacje pozioméw kompetencji, opisany jest
za pomocg skali absorpcji wiedzy obejmujacej nastgpujace stany: ignorancji, S$wia-
domosci, znajomosci, implementacji. Jak stwierdzaja autorzy modelu, wyzwania,
przed ktérymi staja zarzadzajacy organizacja, maja réznoraki charakter i wymagaja
posiadania zestawu réznorakich kompetencji. W modelu wprowadzone jest pojecie
przerywanej rownowagi, oznaczajacej, ze po okresie stabilnego rozwoju w organi-
zacji pojawiajg si¢ problemy zwigzane z okreslonymi punktami przelomowymi. Au-
torzy nie definiujg faz rozwoju ani kolejnosci wystepowania problemow, okreslone
sg jedynie obszary zmian i zwigzane z nimi punkty przelomowe oraz postawiony
jest postulat konieczno$ci wprowadzania zmian o charakterze nieciggltym, ktore pro-
wadzi¢ beda do kolejnego etapu zwigzanego ze zrownowazonym wzrostem. Model
R. Phelpsa, R. Adamsa i J. Bessanta jest zatem propozycja nienormatywnego podej-
$cia do zagadnienia przetamywania barier wzrostu. Z perspektywy niniejszego arty-
kulu na uwagg zastuguje rowniez fakt uwzglednienia zarzadzania zasobami ludzki-
mi jako jednego z punktéw przetomowych w rozwoju organizacji.

3. Modele rozwoju funkcji personalnej

Podczas analizy literatury z zakresu rozwoju oraz organizacji funkcji personalnej
w przedsicbiorstwie na niewatpliwg uwage zastugujg trzy modele rozwoju.
Pierwszy to model opracowany przez 1. Meshoulama i L. Bairda [1987], odnosi
si¢ on bezposrednio do rozwoju funkcji. Autorzy, bazujac na pracach Milesa i Ca-
merona [1982], Milesa i Snowa [1984] oraz Greinera [1972], zaproponowali model
zarzadzania zasobami ludzkimi obejmujacy dwa podstawowe wymiary dostosowa-
nia: zewnetrzne oraz wewngtrzne. Dostosowanie zewnetrzne oznacza koniecznosé
dopasowania struktury organizacyjnej, systemow zarzadzania oraz praktyki zarza-
dzania do aktualnej fazy rozwoju organizacji. Natomiast dopasowanie wewnetrz-
ne zwigzane jest z komplementarno$cig 1 wzajemnym wsparciem poszczegdlnych,
wymienionych elementéw organizacji. Oznacza to, ze efektywnos$¢ funkcji zarza-
dzania zasobami ludzkimi zalezy od jej dopasowania do odpowiedniej fazy wzrostu
organizacji oraz wspoélgrania poszczeg6lnych elementow organizacyjnych wewnatrz
tej funkcji oraz wewnatrz organizacji. Wraz ze wzrostem organizacji i jej rozwojem
programy, praktyki i procedury HR musza si¢ rozwijac, aby sprosta¢ oczekiwaniom
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organizacji. Zatem zarzadzanie zasobami ludzkimi na skutek przejscia przez po-
szczegolne fazy rozwoju staje si¢ coraz bardziej skomplikowane. Ponadto w kazdej
fazie bazuje si¢ w pewnym stopniu na rozwigzaniach wypracowanych uprzednio.
L. Baird i I. Meshoulam w toku przeprowadzonych badan empirycznych wyr6znili
pig¢ podstawowych faz wzrostu organizacji. Sa to nastepujace fazy: inicjacji, wzros-
stu funkcjonalnego, wzrostu kontrolowanego, integracji funkcjonalnej, integracji
strategiczne;.

Autorzy omawianej koncepcji okreslili tzw. strategiczne sktadniki zarzadzania
zasobami ludzkimi bedace jednoczes$nie elementami wewngetrznego dopasowania
organizacji HR. Naleza do nich: $wiadomo$¢ kierownictwa, zarzadzanie funkcja,
portfolio programow, umiejetnosci personelu, technologia informatyczna, $wiado-
mos$¢ otoczenia.

Autorzy stawiajg teze, ze warunkiem sukcesu w realizacji funkcji HR oraz wa-
runkiem jej efektywnosci jest wzajemne dopasowanie przedstawionych elementow.
Oznacza to, ze w poszczeg6lnych fazach wzrostu elementy te powinny by¢ na ade-
kwatnych, odpowiadajacych im stadiach rozwoju.

Model L. Bairda i I. Meshoulama wydaje si¢ interesujacg propozycja, dos¢ rzad-
ko przytaczang w krajowej literaturze przedmiotu. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz mo-
del ten wydaje si¢ czesciowo nieaktualny. Mozna tu zwroci¢ cho¢by uwage na ob-
szar informatyzacji czy tez Swiadomosci otoczenia. Zmiany, ktore zaszly w zakresie
rozwoju technologii informatycznych, oraz wzrost $wiadomo$ci menedzeréw wyni-
kajacy z coraz bardziej dynamicznego otoczenia powoduja, iz te dwa przytoczone
elementy funkcji HR rozwija¢ si¢ moga w nieco odmienny niz opisywany przez
autorow sposob. Pewnym zarzutem do przytaczanego modelu moze by¢ réwniez
dos¢ lakoniczny opis poszczeg6élnych elementow sktadowych oraz brak uwzgled-
nienia wymiaru instytucjonalnego. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze propozycja ta jest
zwigzana z typowym podej$ciem normatywnym, tak wigc ma wszelkie wymienione
wczesniej wady takowego podejscia.

Dwa kolejne modele rozwoju organizacji funkcji HR glowny nacisk ktada
na zagadnienie form organizacyjnych realizacji funkcji personalnej. Pierwszy z nich
to rodzima propozycja opracowana przez A. Pocztowskiego [2003, s. 84]. Wskazuje
on na wielko$¢ zatrudnienia jako na podstawowy czynnik sytuacyjny wpltywajacy
na forme¢ organizacji stuzb personalnych w instytucji. Obok liczby zatrudnionych
pracownikow wskazuje on rowniez na takie kryteria, jak: istniejgca struktura orga-
nizacyjna firmy, przestrzenne rozproszenie zatrudnienia, centralizacja funkcji kie-
rowniczych oraz wptyw czynnikdw zewngtrznych na sfer¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi. Niemniej jednak podstawowym czynnikiem sytuacyjnym determinujgcym
rozwigzania organizacyjne w sferze ZZL jest wlasnie wielkos$¢ zatrudnienia, gdzie
w zaleznosci od niej wyrdznione sg cztery podstawowe modele organizacji funkcji
personalnej, poczawszy od najprostszego: model tradycyjny, model funkcjonalny,
model dywizjonalny, model zintegrowany.
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Bardziej zaawansowana propozycja przedstawiona zostala przez D. Urlicha
i W. Brockbanka [2008, s. 183]. Proponuja oni uzaleznienie formy organizacyjnej
dziatu HR od typu struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. W propozycji tych au-
torow takie uzaleznienie jest warunkiem efektywnosci dzialu HR, daje mozliwos¢
podnoszenia efektywnosci calej organizacji, a co za tym idzie — przyczynia si¢ do jej
wzrostu oraz przetamywania barier. Ze wzgledu na istniejagca strukture organizacyj-
ng autorzy wyrozniajg cztery mozliwe typy organizacji: pojedyncza firme, dywersy-
fikacje powiagzana, dywersyfikacje niepowigzana oraz holding.

Przez pojedyncza firme autorzy koncepcji rozumiejg male i Srednie przedsig-
biorstwa oraz przedsi¢cbiorstwa zajmujace si¢ jedng gtowng dziedzing dziatalnosci.
W takim przypadku zastosowana powinna by¢ typowa funkcjonalna struktura HR.
W przypadku wiekszych firm majacych bardziej ztozong strukture zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi powinno odbywac si¢ z centrali, a generalisci HR w poszczegolnych
oddzialach firmy powinni by¢ odpowiedzialni za realizacje odgdrnie narzuconej
strategii. W przypadku holdingu zalecana forma organizacyjna dziatu personalnego
to dedykowana struktura HR. W takim uktadzie centralny dzial HR wytycza ogolny
kierunek dziatan oraz okresla glowne wartosci, standardy i kieruje dziataniami in-
terwencyjnymi. Centralny dzial HR nie dyktuje dziatlom poszczegdlnych jednostek
strategii dzialania, zapewnia natomiast narz¢dzia umozliwiajgce realizacje dziatan
o duzej wartosci, skoncentrowanych na potrzebach firmy.

W przypadku dywersyfikacji powigzanej lub niepowigzanej firma tworzy jed-
nostki konkurujace w réznych branzach, probuje jednak odnalez¢ migdzy nimi sy-
nergi¢. Dla takich wlasnie firm dedykowany jest model organizacji dziatu HR okre-
slany jako ustugi wspolne. Model ustug wspdlnych (nie tylko w obszarze HR) zyskat
popularnos¢ w latach 90. ubiegltego wieku. Laczy on zalety centralizacji i standary-
zacji procesow z elastycznoscia niezbedng do funkcjonowania na réznych rynkach.

Propozycja zaréwno A. Pocztowskiego, jak i D. Urlicha i W. Brockbanka uza-
leznia sposob organizacji funkcji personalnej od wielkos$ci organizacji, fazy rozwoju
oraz przyjetych rozwiazan w zakresie struktury organizacyjnej. Modele te nie maja
charakteru normatywnego 1 nie sg w nich wprost identyfikowane bariery rozwojo-
we stojgce po stronie dziatow HR. Wedtug autorow, dziaty HR powinny podazaé
za przyjetymi rozwiazaniami strukturalnymi, nalezy réwniez zaznaczy¢, ze przyje-
cie innego sposobu organizacji stuzb personalnych niz zalecany przez autorow be-
dzie nieefektywne i stanowi¢ bedzie barierg dla wzrostu.

4. Bariery wzrostu a sposob realizacji funkcji personalnej

Podejmujgc probe sformutowania barier wzrostu przedsigbiorstw tkwigcych w spo-
sobie realizacji funkcji personalnej, w dalszej czgsci artykutu przedstawiono propo-
zycje syntezy ujecia normatywnego rozwoju funkcji personalnej z uwypukleniem
barier wzrostu tkwigcych w sposobie realizacji dziatan HR. Przedstawiajac niniejsza
syntetyczng propozycje, autor zarowno bazowat na przytoczonych uprzednio mode-
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lach normatywnych (Greinera, Quinna i Camerona oraz Meshoulama i Bairda), pro-
pozycji Pocztowskiego oraz Urlicha i Brockbanka, jak i positkowat si¢ wlasnym
doswiadczeniem konsultanckim; w trakcie realizowanych projektow mial okazje ze-
tkna¢ si¢ z powtarzalnymi problemami zwigzanymi zazwyczaj z niedostosowaniem
rozwigzan w obszarze HR do wielkos$ci organizacji oraz potencjalnej fazy wzrostu
organizacyjnego.

Biorac pod uwage proponowane przez autorow opisywanych uprzednio mode-
li fazy rozwoju przedsigbiorstwa, mozna je sprowadzi¢ do pigciu podstawowych:
przedsiebiorczos$ci, formalizacji, kontroli, koordynacji, integracji.

Faza przedsigbiorczo$ci zwigzana jest z nowo powstajacymi przedsigbiorstwa-
mi. Faze te cechuje nastawienie na elastyczno$¢, nacisk wiasciciela na poszukiwa-
nie nowych zasobow, bardzo czesto funkcja wiascicielska taczona jest z funkcja
zarzadcza. Struktura organizacyjna jest niesformalizowana, nieformalne sa takze
sposoby postepowania oraz komunikacja w organizacji. Pracownicy sa motywowa-
ni do pracy przez obietnice wysokich zyskow w przysztosci, zazwyczaj nie istnieje
sformalizowany system premiowy, a przyznawane $§wiadczenia dodatkowe ponad
wynagrodzenie zasadnicze maja raczej charakter nagrdd, a nie premii. Komorka per-
sonalna, o ile istnieje, zajmuje si¢ gtdéwnie sprawami zwigzanymi z administracjg
kadrowo-ptacowa. Czesto zadania te sg outsourcerowane lub tgczone z innymi w ra-
mach tego samego stanowiska. Wigkszo$¢ decyzji personalnych podejmowana jest
przez wlasciciela-przedsigbiorcg. Decyzje te dotycza zardéwno zatrudniania i zwal-
niania, przyznawania okreslonej wysoko$ci wynagrodzenia zasadniczego na stano-
wiskach, jak 1 przyznawania premii oraz oceniania pracownikow.

Faza formalizacji rozpoczyna si¢ w momencie, kiedy wtasciciel zdaje sobie
sprawe z potrzeby wprowadzenia sformalizowanych regut w organizacji. Wzrost
firmy czesto powoduje, ze wlasciciel nie jest juz w stanie nig samodzielnie spraw-
nie zarzadzac. Powstaje zatem potrzeba zatrudnienia dodatkowej kadry zarzadzaja-
cej oraz sformalizowania zasad funkcjonowania organizacji. Natomiast w obszarze
zwigzanym z zarzadzaniem zasobami ludzkimi czgsto spotykane sg dwa zjawiska.
Po pierwsze, dotychczasowy sposob motywowania, w ktorym wiasciciel jest lide-
rem i motywuje swoich pracownikow przez ustanawianie nowych, ambitnych celow
oraz obietnice przysztych zyskow, przestaje by¢ skuteczny szczegodlnie w odniesieniu
do nowo zatrudnianych pracownikow. Po drugie, zwigkszajaca si¢ rotacja pracow-
nikow uswiadamia zarzadzajagcym wage, jaka powinni przywigzywac do zasobow
ludzkich. Stad opisane w modelu Quinna i Camerona przesuni¢cie nacisku w dru-
giej fazie rozwoju organizacji z orientacji na pozyskiwanie zasobdw na orientacje
na rozwoj funkcji personalnej. Prowadzi to do profesjonalizacji stuzby personalnej
wewnatrz organizacji, ktora staje si¢ gldwnym odpowiedzialnym za realizacj¢ zadan
w obszarze personalnym. Pojawiajg si¢ sformalizowane systemy wynagrodzen za-
sadniczych oraz premiowania (lgczace cele organizacji z celami pracownikow, przy
duzym nacisku na rozwigzania samofinansujace si¢), wprowadzane sg systemy oce-
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ny okresowej. W tej fazie rozwoju niezbedne moze rdwniez okaza¢ si¢ wprowadze-
nie systematycznego badania opinii pracowniczych.

W fazie kontroli nastepuje dalsze skomplikowanie prowadzonej przez organi-
zacje dziatalno$ci oraz dywersyfikacja. Powoduje to zwigkszenie nacisku na me-
chanizmy kontrolne w organizacji. W obszarze zwigzanym z realizacjg funkcji
personalnej skomplikowanie i dywersyfikacja prowadzi do wzrostu stopnia zroz-
nicowania zawodowego i kompetencyjnego zatrudnionych pracownikéw. Pojawia
si¢ zatem konieczno$¢ wprowadzenia systemow kompetencyjnych w przedsigbior-
stwie. Skomplikowanie oraz nacisk na rozwijanie narz¢dzi kontroli przyczynia si¢
do zastosowania zaawansowanych narzedzi analitycznych w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi oraz zwigkszonego nacisku na system oceny pracownikow
oraz komunikacje wewnetrzng. W obszarze instytucjonalnym realizacji funkcji HR
ze wzgledu na dywersyfikacje czgsto nastepuje rozproszenie realizacji funkcji w po-
szczegolnych podmiotach dziatajacych w ramach organizacji (wigcej niz jedna ko-
morka personalna). Czgsto pojawia si¢ tez sztabowa komorka personalna, a poszcze-
gdlne komorki personalne w duzej mierze odpowiadajg za realizacje funkcji.

Faza koordynacji zwigzana jest z aktywnym monitorowaniem otoczenia w celu
odnowy lub rozszerzenia domeny dziatania, zwickszong dywersyfikacja oraz de-
centralizacjg struktury. Nastepuje zwickszenie nacisku na planowanie. W obszarze
personalnym nastepuje koordynacja iintegracja poszczegoélnych subfunkcji per-
sonalnych oraz redukcja powielania si¢ dziatan i subfunkcji. Pojawia si¢ nacisk
na integracj¢, podnoszenie produktywnosci, planowanie nastepstw, opracowywane
sg $ciezki kariery.

W ostatniej fazie — integracji strategicznej, nastepuje proba powrotu organizacji
do sposobow osiagania przewag w poczatkowych fazach wzrostu. Nacisk ktadziony
jest na elastyczno$¢ i szybkie dostosowywanie si¢ do otoczenia, co wymusza silnie
rozwini¢ty monitoring otoczenia. Nastepuje integracja w ramach funkcji bizneso-
wych. Olbrzymig wage przywiazuje si¢ do zarzadzania strategicznego. Nie mniejszy
nacisk ktadziony jest na aspekty personalne w organizacji. Czgstym tego przejawem
jest uwzglednianie w skladzie zarzadu menedzera personalnego. Sprawy personal-
ne ujmowane sa w kazdym nowym pojawiajacym si¢ projekcie, a konsekwencje dla
obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi rozpatrywane sa przed podjeciem kazdej
waznej decyzji. Rozwijane sg narzedzia analityczne, mierzona jest efektywnos¢ re-
alizacji funkcji personalnej. Dzial HR aktywnie monitoruje otoczenie. Czgsto zmie-
nia si¢ tez sposob realizacji funkcji personalnej. Coraz wigkszg wage przywiazuje
si¢ do odpowiedzialno$ci kierownikow pierwszej linii za rozwdj personelu. W takim
uktadzie zintegrowana shuzba personalna staje si¢ swego rodzaju doradeg i partne-
rem biznesowym wewnatrz firmy.

Przy zatozeniu takiego sposobu rozwoju organizacji oraz funkcji HR mozemy
okresli¢ nastgpujace bariery rozwoju organizacji wystepujace w kazdej z wymienio-
nych faz (zob. tab. 2).
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Tabela 2. Bariery wzrostu w obszarze funkcji personalnej

Faza rozwoju Bariery wzrostu w obszarze funkcji personalnej
Faza 1 Brak profesjonalnej stuzby personalnej, czeste zatrudnianie pracownikow
— przedsigbiorczosci | bazujace na nieformalnych podstawach i w miar¢ nadarzajacych si¢ okazjach,
brak sformalizowanego systemu wynagradzania i zarzadzania efektywnos$cia
pracownikdw, traktowanie szkolen oraz inwestycji w rozwdj kapitatu ludz-
kiego jako koszty, ktore powinny by¢ ograniczane, intuicyjne podejmowanie
decyzji w obszarze personalnym
Faza 2 Nadmierna kontrola, zbyt sztywne procedury w obszarze personalnym, brak
— formalizacji indywidualnego podejscia do pracownika, brak systeméow kompetencyjnych
i wyznaczonych sciezek karier, nieefektywne kanaty komunikacyjne, brak na-
rzedzi pomiaru efektywnosci funkcji personalnej, niedostatecznie rozwinigte
narz¢dzia analityczne, brak monitoringu otoczenia przez stuzby personalne

Faza 3 — kontroli Dezintegracja funkcji, czgsty brak spojnej strategii w obszarze zarzadzania
personelem w grupie, problemy z alokacja zadan i odpowiedzialno$cia w ra-
mach realizacji funkcji personalnej, problemy komunikacyjne, brak koordyna-
cji funkcji, nadmierna centralizacja

Faza 4 Brak elastycznosci, czgste nieprzywiazywanie wagi do aspektow strategicz-

— koordynacji nych zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wymienione w tab. 2 bariery wzrostu odnosza si¢ w znacznej mierze do po-
czatkowych stadidow rozwoju organizacji, a niektore problemy zwigzane zazwyczaj
z wezesnymi stadiami rozwoju mogg nadal istnie¢ w organizacji, pomimo ze przed-
sigbiorstwo przechodzi w kolejng faze rozwoju. Tak wigc problemy te moga ujawnié
si¢ w réznych momentach. Prowadzi to do stwierdzenia, ze podej$cie normatywne
obarczone jest pewnymi wadami. W ujgciu nienormatywnym bariery rozwoju przed-
sigbiorstwa zwigzane z realizacja funkcji personalnej mozemy podzieli¢ na proble-
my zwigzane z: formalizacja, systemami inarzedziami HR (rekrutacji i selekc;ji,
motywowania, oceny itp.), alokacja zadan i odpowiedzialno$ci, strukturg funkcji,
strategig personalng oraz zarzadzaniem zmiang.

5. Podsumowanie

Sposob organizacji funkcji HR oraz jej zakres i wykorzystywane narzgdzia czesto
determinujg rozwdj przedsigbiorstwa. W ujeciu normatywnym mozna staraé si¢
okresli¢ kolejnos¢ potencjalnych probleméw zwigzanych z funkcja personalna,
co autor w niniejszym artykule uczynil. Jednak nalezy pamigtac o krytyce podejscia
normatywnego i podstawowym zarzucie, z ktorym nie sposob si¢ nie zgodzi¢, a mia-
nowicie, ze rozwoj organizacji, a co za tym idzie, ujawniajace si¢ w niej problemy
nie musza mie¢ charakteru deterministycznego. Niemniej jednak na podstawie tego
typu modeli mozna z duza dozg prawdopodobienstwa przewidzie¢ mozliwe do wy-
stapienia problemy.
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BARRIERS OF BUSINESS GROWTH AND THE REALIZATION
OF PERSONNEL FUNCTION

Summary: In the present article the author tries to determine barriers of business growth
related to the personnel function. He discusses the models of organization development and
theoretical proposals of organization of the personnel function. The article finishes with the
author’s own proposal of barriers of business growth related to the personnel function.
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