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Streszczenie: W prezentowanym opracowaniu autor podejmuje probe okreslenia, w jakim
zakresie stuzby HR uczestniczg w procesie rozwoju i odnowy organizacji. Autor na podstawie
przedstawionych modeli teoretycznych wskazuje na dwa kluczowe obszary, w jakich dzialy
personalne powinny wspiera¢ organizacje. W odniesieniu do tych dwoch obszarow (partner-
stwa strategicznego oraz zarzadzania zmiang) autor prezentuje uzyskane wyniki badan na
temat zakresu wsparcia ze strony stuzb HR.
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1. Wstep

Od kilku lat, pomigdzy zaréwno teoretykami, jak i praktykami zarzadzania, toczy
si¢ dyskusja na temat mozliwosci outsourcingu funkcji personalnej. Zasadnos¢
wydzielenia tejze funkcji mozna oczywiscie rozwazac¢ wtedy, gdy stuzby personal-
ne zajmuja si¢ np. jedynie sprawami administracyjnymi. Jest to stosunkowo tatwy
do wydzielenia obszar, raczej nie wnoszacy do organizacji nowych wartosci. Z tej
tez perspektywy na problem spoglada D. Ulrich [2001, s. 7]. Sprawa mianowicie
jest prosta — dziat personalny nalezy zlikwidowac, jezeli nie wptywa on pozytyw-
nie na wyniki firmy i nie wnosi nowych wartosci. Jakie zatem funkcje powinny
peti¢ stuzby personalne, jakie nowe warto$ci maja wnosi¢? Najnowsze tendencje
w tym zakresie wskazuja na zasadno$¢ wprowadzania tzw. modelu wielozadanio-
wego HR. Kluczem do sukcesu stuzb personalnych staje si¢ ich udziat w proce-
sach odnowy organizacji oraz partnerstwo strategiczne. Oczywiscie sama zmiana
nazwy stanowiska ,,HR managera” na nowa popularng ostatnio nazwg ,,partner
biznesowy” nie wystarcza. Potrzebne sa rzeczywiste dziatania ze strony stuzb per-
sonalnych. Z tak postawionego problemu wynika cel niniejszego artykutu, jakim
jest przedstawienie zakresu i stopnia udzialu stuzb HR w procesach rozwoju oraz
odnowy organizacji.
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2. Nowe ujecie funkcji HR

Nowe trendy w zakresie funkcjonowania dziatéw zasobow ludzkich sg na zacho-
dzie widoczne od lat dziewigédziesiatych. Jak stwierdzaja B. Becker, M. Huselid
i D. Ulrich [2002, s. 17], dopiero w tym czasie zaczgto dostrzegaé wage systemow
zarzadzania zasobami ludzkimi, a badacze i praktycy dostrzegli, jakie znaczenie ma
dopasowanie tychze systemow do dziatan organizacji zwiazanych z realizacja strate-
gii. Tendencje t¢ wida¢ chocby w modelu gwiazdy zaproponowanym przez J.R. Gal-
braitha [2002, s. 88, 2005, s. 14-22].

Kierunek dziatania
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Umiejetnosci

i sposoby myslenia Wtadza
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System nagrod
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Zachowania
Efektywnosé¢ Kultura

Rys. 1. Ujecie organizacji wedtug J.R. Galbraitha — model gwiazdy
Zrodto: [Galbraith 2002, s. 15].

Model ten sktada si¢ z pigciu podstawowych obszardéw, ktorych wzajemne dopa-
sowanie jest warunkiem sukcesu prawidlowego zaprojektowania organizacji. Nale-
za do nich: wyznaczajaca kierunek dziatania strategia, okreslajaca alokacj¢ wladzy
struktura, procesy w zalozeniu pokrywajace si¢ z przeplywem informacji, system
nagrod wplywajacy na motywacj¢ pracownikdéw oraz polityka w zakresie zasobow
ludzkich determinujaca sposoby myslenia pracownikow [Galbraith 2005, s. 14-22].
W tym modelu zgodny z procesami przeptyw informacji oraz wtasciwie zaprojek-
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towany system motywacyjny wplywaja na zachowania pracownikow, co implikuje
budowe okreslonej kultury organizacyjnej oraz ma istotny wptyw na efektywnos¢.
Istotne jest tutaj wzajemne dopasowanie wszystkich elementow. Takie podejscie
oznacza rowniez traktowanie zasobow ludzkich jako aktywdw o znaczeniu strate-
gicznym.

Ten sposob postrzegania organizacji wptynat na zredefiniowanie funkcji i za-
dan, jakie powinny by¢ realizowane przez specjalistow ds. personalnych. Dobrze
jest to widoczne cho¢by w modelu zaproponowanym przez P. Christensena [20006,
s. 51-55]. Punktem wyjscia w tym modelu (zaprezentowanym na rys. 2) jest analiza
otoczenia.
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Rys. 2. Obszary dziatan strategicznego HR
Zrédto: [Christensen 2006, s. 51].

Specjalisci HR musza mie¢ §wiadomos¢, ze wszelkie ich dziatania w obszarze
funkcji ZZL powinny w efekcie prowadzi¢ do lepszego niz konkurencja zaspoka-
jania potrzeb klienta. W aspekcie strategii firmy, wynikajacej rowniez z kontekstu
otoczenia, w jakim funkcjonuje organizacja, istnieje bezposrednie przelozenie na
wszelkie dziatania w obszarze ZZL. Wedlug Christensena w szczego6lnosci bedzie to
dotyczyto tzw. kluczowych kompetencji danej organizacji (mozna je poniekad utoz-
samia¢ z kluczowymi czynnikami sukcesu). Kluczowe kompetencje sa tworzone
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poprzez umiejetna koordynacje zasobow ludzkich, technologicznych i finansowych.

To wlasnie tutaj widoczne jest powiazanie pomig¢dzy zarzadzaniem talentami a moz-

liwoscia osiagnigcia przez organizacj¢ zalozonych celow strategicznych. Dziatania

specjalistow HR (bezposrednie 1 zwigzane ze wsparciem liderow w organizacji) po-
winny by¢ nakierowane na rozwoj kluczowych kompetencji organizacji.

Wymienione podstawowe zadania i cele specjalistow HR realizowane sa po-
przez pi¢¢ podstawowych proceséw ZZL okreslonych jako:

— planowanie zasobow ludzkich, rekrutacja, selekcja i umiejscowienie zasobow
w celu zapewnienia niezbednego organizacji zestawu kompetencji w kontekscie
realizacji celow strategicznych,

— szkolenia i rozwdj nakierowane na minimalizacj¢ luki kompetencyjnej,

— rozwdj organizacyjny — rozumiany jako takie ukierunkowanie systemoéw HR,
ktore zapewni skuteczng realizacjg celdw strategicznych,

— zarzadzanie efektywnoscia — zaprojektowanie i wdrozenie procesOw pomiaru
efektywnos$ci podejmowanych dziatan w obszarze HR,

— zarzadzanie relacjami z pracownikami — koncentracja na potrzebach i proble-
mach pracownikow, udzielanie wsparcia.

Wymienione procesy realizowane sa jednocze$nie na poziomie strategicznym
oraz operacyjnym. Autor koncepcji jako uzupetnienie modelu proponuje zarzadzanie
réznorodnoscia, ktore moze by¢ traktowane jako szdsty z wymienionych procesow
ZZL lub tez jako trzeci poziom realizacji dzialan HR (obok poziomu strategicznego
oraz operacyjnego).

W innym modelu, zaproponowanym przez D. Ulricha, punktem wyjscia do okre-
$lenia obszarow dziatan specjalistow HR w organizacjach sa mozliwe punkty widze-
nia nakierowania ich dzialan (tj. operacyjny oraz strategiczny) w sferze zarzadzania
ludZmi oraz w sferze zarzadzania procesami (rys. 3). Wedtug Ulricha specjalisci ds.
personalnych musza nauczy¢ si¢ mysle¢ zarowno w kategoriach biezacej dziatalno-
$ci, jak i stojacych przed organizacjami wyzwan strategicznych.

Autor ten okresla cztery najwazniejsze, wedlug niego, funkcje, jakie w kontek-
scie wymiernych efektow pracy musza petni¢ specjalisci ds. personalnych, aby staé
si¢ rzeczywistymi partnerami biznesowymi. Naleza do nich:

— zarzadzanie infrastruktura firmy,

— zarzadzanie wktadem pracy personelu,

— zarzadzanie strategicznymi zasobami ludzkimi,

— kierowanie transformacja i zmianami.

Pierwsze dwie z wymienionych funkcji mozna okresli¢ jako tradycyjnie reali-
zowane przez dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi. Natomiast z punktu widzenia
niniejszego artykutu istotne sg dziatania ujete w dwoch ostatnich, a zwiazane ze
strategicznym punktem widzenia.

Zarzadzanie infrastruktura firmy odnosi si¢ tu do tradycyjnej funkcji dziatu per-
sonalnego, jaka jest tworzenie zaplecza organizacyjnego przedsigbiorstwa. Mowa tu
o opracowywaniu i efektywnej realizacji procesow: naboru pracownikow, szkolen,
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Przysztosciowy (strategiczny) punkt widzenia
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Procesy % P Ludzie
Zarzadzanie Zarzadzanie wktadem
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Biezacy (operacyjny) punkt widzenia

Rys. 3. Model wielozadaniowy dziatu personalnego

Zrédto: [Ulrich 2001, s. 39].

oceny, ustalania zasad wynagradzania, awansowania i ogdlnie kierowania przepty-
wem zasobow ludzkich w firmie. Ulrich zaznacza, iz w zwiazku z przeniesieniem
akcentu na aspekty strategiczne funkcjonowania dziatéw HR zaczgto umniejszaé,
a nawet negowac znaczenie tej funkcji, niemniej jednak skuteczne jej petnienie na-
dal zwigksza warto$¢ przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wktadem pracy personelu dotyczy zaangazowania specjalistow HR
w biezace problemy i potrzeby pracownikow zatrudnionych w organizacji. W przed-
sigbiorstwach, w ktorych przewage konkurencyjna umozliwia kapitat intelektualny,
specjalisci ds. personalnych powinni umozliwia¢ jego rozwoj oraz aktywnie i w spo-
sob ciagly dazy¢ do niego. W ten sposdb staja si¢ ,,rzecznikami’ pracownikow, wia-
zac ich wktad pracy z sukcesem firmy. Jesli dziatowi HR uda si¢ zaspokoi¢ potrzeby
personelu, zwigksza si¢ ogdlny wktad zatogi w wyniki przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie strategicznymi zasobami ludzkimi polega na koordynacji strategii
i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia ogdlna dziatalnosci organiza-
cji. To wlasnie w ramach tej funkcji specjalista ds. personalnych powinien by¢ tzw.
partnerem strategicznym dziatajacym na rzecz skutecznego zapewnienia realizacji
strategii ogodlnej. Specjalisci ds. personalnych staja si¢ partnerami strategicznymi
poprzez swoj udziat w ustalaniu strategii przedsigbiorstwa, kiedy dziataja na rzecz
przejscia od strategii do dziatania, a takze poprzez opracowanie zgodnych ze strate-
gia praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Ostatni w omawianym modelu obszar dziatan to kierowanie transformacja i zmia-
nami. Dziat HR wystgpuje tutaj jako animator zmian, ktory z jednej strony docenia
tradycje przedsigbiorstwa i stoi na strazy podstawowych warto$ci zakorzenionych
w kulturze organizacyjnej, a z drugiej — wspiera zmiany w firmie poprzez: okresle-
nie metod zarzadzania zmianami, ustalenie i wdrozenie procesow umozliwiajacych
zmiany oraz wskazywanie potencjalnych problemoéw i ich rozwigzywanie.

Przedstawione koncepcje realizacji funkcji ZZL sa w duzej mierze ze soba spoj-
ne i stanowia uzupehienie tradycyjnego ujecia funkcji. Pozwala to na modelowe
okreslenie obszaréw rozwoju funkcji HR. Dla przedstawionych koncepcji podsta-
wowe obszary, na ktore wskazuja ich autorzy, to:

1) strategia i powiazanie funkcji ZZL ze strategia ogo6lna organizacji, co prze-
ktada si¢ na:

— orientacje na spojnos¢ stosowanych rozwiazan HR ze strategia,
— wspotudziat specjalistow HR w wyznaczaniu strategii ogélnej,
— definiowanie strategii HR w oparciu o strategi¢ ogdlna;

2) zarzadzanie zmianami w organizacji, sktadajace si¢ z nastepujacych dziatan:
— inicjowania zmian,

— utrwalania postaw pracowniczych poprzez wtasciwe ukierunkowanie systemow

i procesow HR,

— komunikacji wewngtrznej,
— monitorowania sytuacji wewnatrz organizacji;

3) pomiar efektywnosci stosowanych rozwiazan (z punktu widzenia przyczynia-
nia si¢ do realizacji celow og6lnych firmy):

— orientacja na klienta oraz warto$¢ firmy,
— analiza efektywnosci stosowanych narzedzi.

Realizacja wymienionych dziatan przez zespoty HR przektada si¢ na wsparcie
organizacji w procesach odnowy i rozwoju. To wlasnie przez aktywne dziatania
w tym aspekcie dziaty HR udowadniaja, ze bezposrednio moga si¢ przyczynia¢ do
wzrostu warto$ci firmy. Autor niniejszego artykutu przeprowadzit badania wérod
przedstawicieli dzialéw personalnych w Polsce (w wigkszo$ci menedzeréw HR) ma-
jace okresli¢ stopien wsparcia, jakiego dostarczaja stuzby HR swoim organizacjom
w dwdch podstawowych obszarach — dopasowania strategicznego oraz zarzadzania
zmiang. W dalszej czg$ci artykutu wyniki te zostaty zaprezentowane.

3. Rola stuzb HR w procesie rozwoju i odnowy organizacji —
wyniki badan empirycznych

3.1. Struktura proby

Badania miaty na celu okreslenie stopnia i zakresu udziatu stuzb personalnych w pro-
cesach rozwoju i odnowy organizacji. Autor przeprowadzit badania w maju 2010 r.,
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w szczegolnosei skupiajac si¢ na obszarze wspoldziatania stuzb HR w zakresie two-
rzenia strategii organizacji oraz zarzadzania zmianag.

Badaniami objgto 23 przedsigbiorstwa, na ktore sktadato sie 30% przedsie-
biorstw o kapitale zagranicznym, 44% przedsigbiorstw o kapitale polskim oraz 26%
przedsigbiorstw o kapitale mieszanym. Strukturg proby ze wzgledu na liczbg zatrud-
nionych prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Struktura proby badawczej ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnionych

Liczba zatrudnionych 10-50 51-250 251-500 501-1000 | Ponad 100
Udzial w prébie 9% 26% 30% 9% 26%
badawczej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dobierajac probe badawcza, autor wybierat przedsigbiorstwa o ugruntowane;j
pozycji i funkcjonujace na rynku co najmniej od kilku lat. W zatozZeniu chodzito
o dobor organizacji, w ktorych funkcja HR bedzie rozwinigta. W badaniu udziat
wzigty firmy produkcyjne, ustugowe, handlowe, a takze zajmujace si¢ badaniami
i rozwojem.

3.2. Funkcja HR a strategia organizacji

Oprocz postulowanej przez wielu autoréw spdjnosci rozwiazan w obszarze HR ze
strategia, istotnym zagadnieniem jest udzial shuzb personalnych w tworzeniu stra-
tegii. Gwarantuje to uzyskanie spojnosci strategii personalnej ze strategia ogolna,
a takze pozwala na uwzglednienie przy tworzeniu strategii najwazniejszych ak-
tywow przedsigbiorstwa — aktywow personalnych. W tym przypadku, biorac pod
uwage deklaracje menedzerow personalnych, sytuacja ksztattuje si¢ catkiem nie-
zle. Stuzby personalne maja wptyw na formutowanie strategii ogélnej firmy w 70%
przypadkow.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wpltyw bezposredni na formutowanie strategii
ogoblnej wystgpuje jedynie w 17% przebadanych organizacji. W wigkszosci przy-
padkow (52%) mamy do czynienia jedynie z wptywem doradczym ze strony dzia-
tow HR. W celu doktadniejszego okreslenia mozliwosci wplywu ze strony stuzb
personalnych na wyznaczanie strategii przedsigbiorstwa zapytano respondentow,
czy w zarzadzie firmy zasiada przedstawiciel obszaru ZZL. Tak si¢ dzieje w 17%
przypadkow, przy czym sytuacja, kiedy w zarzadzie znajduje si¢ przedstawiciel HR,
a wplyw na formutowanie strategii ogdlnej jest bezposredni, wystepuje jedynie
w 8% przypadkow.

Ciekawe wyniki uzyskano, badajac zagadnienie samodzielno$ci menedzerow
personalnych w zakresie formutowania strategii funkcjonalnej dla wtasnego obszaru.
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W 70% przypadkow stuzby HR samodzielnie formutuja strategi¢ funkcjonalna.
W pozostatych przypadkach otrzymywane sa wytyczne od zarzadu lub wiascicieli.

60%

50%
40%
30%
20%
10% A
0% - T

wplyw wplyw jako brak wptywu na
bezposredni  doradca doradczy strategi¢

Rys. 4. Wptyw stuzb personalnych na formutowanie strategii ogoélnej firmy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W przypadku samodzielnego formowania strategii moze si¢ pojawic¢ zjawisko
autonomizacji celow. Stad kolejne zagadnienie, jakim jest spojnos¢ strategii funk-
cjonalnej ze strategia ogolna. Aby okresli¢ stopien tej spojnosci, poproszono mene-
dzerow personalnych o okreslenie stopnia zgodno$ci, wykorzystujac do tego celu
10-stopniowa skalg, przy czym zaznaczenie odpowiedzi na poziomie 10 oznaczato
petna spojnos¢, natomiast na poziomie 1 oznaczato brak powigzania pomigdzy stra-
tegiami. Analiz¢ uzyskanych odpowiedzi przedstawia rys. 5.
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Rys. 5. Spdjnos¢ strategii personalnej ze strategia ogolna

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jak wynika z przeprowadzonej analizy, wigkszo$¢ menedzeréw deklarowata wy-
soki stopien powiazania strategii personalnej ze strategia ogdlna. Jest to oczywiscie
jak najbardziej wskazane zjawisko. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze pomimo
deklarowanej samodzielnosci w formutowaniu celow dla swojego obszaru strategie
pozostaja w wigkszosci przypadkow spdjne.

Ostatnim z zagadnien poruszonych w obszarze strategii byto zbadanie, w jaki
sposoOb postrzegani sa pracownicy w badanych przedsigbiorstwach. Czy jako zasoby
niezbedne do realizacji celow, czy tez raczej jako aktywa o znaczeniu strategicz-
nym? Ponad 60% menedzeréow HR odpowiedziato, iz pracownicy postrzegani sa
jako zasoby. Jedynie w 30% przedsigbiorstw w badanej probie pracownikow po-
strzega sig jako aktywa o znaczeniu strategicznym. Wynik ten jest dos¢ zaskakujacy,
zwazywszy cho¢by na to, ze do badan dobierano przedsigbiorstwa o raczej rozwi-
nigtej funkcji HR.

3.3. Zarzadzanie zmianami

Analizujac aspekt wsparcia, jakiego dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi dostar-
czaja w zakresie zarzadzania zmianami, warto przyjrzec¢ si¢ aktywnosci stuzb perso-
nalnych w tym zakresie. Okoto 80% uczestnikoéw badania zadeklarowato, iz shuzby
personalne inicjuja wprowadzanie zmian w organizacji. Przy czym inicjowanie tych
zmian ogranicza si¢ przede wszystkim do obszaru wilasnej funkcji.

Systemy wynagrodzen
System ocen

Alokacja pracownikow
Rozwoj i szkolenia
Systemy motywacyjne
System kompetencyjny

Rekrutacja

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Rys. 6. Obszary HR, w ktorych stuzby personalne inicjuja wprowadzanie zmian
(% firm deklarujacych inicjowanie zmian w poszczegdlnych obszarach)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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NajczesSciej zmiany inicjowane sa w obszarze systemow wynagrodzen oraz ocen
okresowych. Podobne wyniki czgstosci inicjowania zmian otrzymano w takich ob-
szarach, jak alokacja pracownikéw, systemy szkoleniowe oraz motywacyjne. Sto-
sunkowo rzadko stuzby HR inicjuja zmiany dotyczace systemow kompetencyjnych
czy tez sposobow rekrutacji i selekcji pracownikow.

W obszarach nie zwiazanych z funkcja personalng zmiany inicjowane sg znacz-
nie rzadziej. W tym przypadku najczesciej dotycza one struktury organizacyjnej oraz
zarzadzania efektywno$cia. Bardzo rzadko stuzby personalne ingeruja w przebieg
procesow biznesowych czy tez metody wykonywania pracy.

Struktura organizacyjna

]II|I

Zarzadzanie efektywnoscia

Metody wykonywania pracy

Nowe sposoby realizacji ustug
i wytwarzania produktow

Procesy biznesowe

0% 2% 4% 6% 8%  10% 12% 14%

Rys. 7. Obszary niezwiazane z funkcja personalna, w ktorych stuzby HR inicjuja wprowadzanie zmian
(% firm deklarujacych inicjowanie zmian w poszczegdlnych obszarach)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W przypadku wprowadzania w organizacji zmian jednym z podstawowych wa-
runkow powodzenia tych przedsigwzigé jest proces informowania pracownikow.
W wigkszosci przypadkow (74%) to wlasnie stuzby personalne odpowiadaja za in-
formowanie pracownikow o planowanej zmianie. Przy tym w niemal 40% przypad-
kow pracownicy informowani sa o zamiarze wprowadzenia zmiany, natomiast ok.
50% przypadkdéw dotyczy przekazywania informacji o fakcie wprowadzania zmian.
Wyniki te wskazuja raczej na brak partycypacyjnego podejscia do zagadnienia za-
rzadzania zmianami.

Oczywiscie rola stuzb personalnych nie powinna ograniczac si¢ jedynie do ini-
cjowania zmian czy tez procesu komunikacji. Istotne jest rOwniez monitorowanie
postepdéw zmian oraz ocena ich efektow. W 65% przebadanych firm dziaty zaso-
bow ludzkich odpowiadaja za monitorowanie postgpu zmian organizacyjnych, ich
kierunkéw oraz zgodnosci z zalozonymi celami. W zakresie oceny efektow zmiany
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Rys. 8. Sposoby oceny procesu zmian przez stuzby personalne

Zrodto: opracowanie wlasne.

35% dziatow HR deklaruje prowadzenie badan postaw pracowniczych przed wpro-
wadzeniem istotnych zmian organizacyjnych i potem. Nie sa to jedyne sposoby oce-
ny efektow zmiany. W ponad 15% przypadkow zmiana oceniana jest przez dziaty
HR na podstawie twardych wskaznikow efektywnosci. Inna stosowana metoda sa
wywiady z pracownikami, prowadzone przez przetozonych, przedstawicieli obsza-
ru HR lub przez top management. Takie metody stosowane sa w nieco ponad 10%
ankietowanych firm. Do$¢ rzadko uwzgledniana jest perspektywa klienta oraz efek-
townosci realizowanych procesow. Ocena efektow zmiany tylko w niespetna 10%
przypadkow opiera si¢ na kryterium oceny efektywnos$ci procesow biznesowych,
a w niespetna 5% na jako$ci wyrobow finalnych.

4. Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym artykule wyniki badan daja pewien obraz roli stuzb per-

sonalnych w procesach odnowy i rozwoju. Oczywiscie aby precyzyjnie okresli¢ stan

faktyczny w tym zakresie, nalezatoby przeprowadzi¢ badania bardziej szczegolowe

oraz obejmujace wigksza probeg. Niemniej jednak na podstawie przeprowadzonych

analiz mozna zauwazy¢ nastepujace zjawiska:

— w wigkszosci przypadkow znikomy wptyw stuzb HR na formutowanie strategii
ogo6lne;j,
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— deklarowana duza samodzielno$¢ w formutowaniu strategii funkcjonalnej,

— w wigkszosci przypadkdéw wysoki stopien powigzania strategii funkcjonalnej ze
strategia ogolna,

— traktowanie pracownikow raczej jak zasoby, a nie jako aktywa strategiczne,

— czgste inicjowanie zmian przez shuzby personalne we wlasnym obszarze (zwtasz-
cza w zakresie zmian w systemie wynagrodzen, rzadko w systemie kompeten-
cyjnym),

— relatywnie rzadkie inicjowanie zmian poza wlasnym obszarem,

— czesty udzial stuzb personalnych w procesie komunikacji przy przeprowadzaniu
zmian organizacyjnych (czgstsze komunikowanie faktu niz zamiaru zmian),

— stuzby HR czgsciej oceniaja efektywnos¢ zmian z perspektywy satysfakcji pra-
cownikow niz z perspektywy efektywnos$ci procesoéw, stosowanych metod za-
rzadzania i jako$ci wyrobow finalnych.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié¢, ze stuzby personalne w badanych przedsig-
biorstwach uczestnicza w procesie budowy strategii organizacji oraz zapewniaja
spojnos¢ wiasnej strategii funkcjonalnej z celami organizacji, jednak ich wptyw
na formutowanie strategii organizacji jest raczej znikomy. W zakresie wsparcia dla
zmian dziaty HR zamykaja si¢ we wlasnym obszarze oraz skupiaja raczej na wskaz-
nikach satysfakcji pracownikow, a nie efektywnos$ci organizacji czy tez satysfakcji
klienta.
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HR DEPARTMENT IN THE PROCESS OF DEVELOPMENT
AND RENOVATION OF AN ORGANIZATION

Summary: In the paper the author seeks to determine the scope in which the HR department
participates in the process of development and renovation of an organization. On the ground
of the theoretical models presented, the author points at two key areas in which the HR de-
partments are supposed to support organizations. With reference to these two areas (strategic
partnership and change management) the author presents the results of research concerning
the scope of support from the HR development.
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