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CZYNNIKI WARUNKUJACE REALIZACJE
FUNKCJI PERSONALNEJ

Streszczenie: W niniejszym artykule autor, na podstawie przeprowadzonych badan empi-
rycznych, podejmuje probe identyfikacji czynnikow wptywajacych na realizacjg funkcji per-
sonalnej oraz czgstosci ich wystgpowania. Ponadto autor wskazuje na czynniki warunkujace
efektywno$¢ realizacji funkcji oraz blokujace jej dalszy rozwo;.

Stowa kluczowe: organizacja funkcji personalnej, HR, strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi, czynniki sytuacyjne.

1. Wstep

Jednym z obszarow zainteresowania badaczy zwiazanych ze strategicznym zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi (SHRM) jest analiza zaleznoéci migdzy czynnikami sy-
tuacyjnymi (badz elementami systemu zarzadzania organizacja) wplywajacymi na
funkcje personalng instytucji a efektywnoscia tejze funkcji. Badania na ten temat
prowadzone byly, poczawszy od przetomu lat siedemdziesiatych i osiemdziesiatych
ubieglego wieku. Stworzonych zostato wiele modeli teoretycznych opisujacych za-
lezno$ci pomigdzy roznego rodzaju czynnikami, organizacja funkcji personalnej
a jej efektywnoscia. Analizujac poszczegdlne teorie czy tez zaproponowane mode-
le, zauwazy¢ mozna swego rodzaju wycinkowos¢ w obszarze propozycji autorow
w zakresie okreslenia czynnikow warunkujacych realizacje funkcji personalnej.
Oczywiscie mozna postawi¢ tezg, iz niedoskonato$¢ ta wynika z ograniczenia w za-
kresie mozliwosci konstrukcji modeli teoretycznych (zbyt wiele czynnikow czy tez
wymiaré6w wplywa na czytelnos¢ modelu). Niemniej jednak wydaje sig, ze problem
zwiazany z wlasciwa identyfikacja czynnikow wplywajacych na sposob realizacji
funkcji personalnej pozostaje aktualny. Majac to na wzgledzie, autor formutuje cel
niniejszego artykutu, jakim jest identyfikacja czynnikow wptywajacych na sposob
realizacji funkcji personalne;j.
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2. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

Opublikowany w 2013 r. przez firm¢ doradcza Deloitte raport ,,Elastycznos$¢ i zmia-
na horyzontow. Trendy HR” wskazuje na istnienie $wiatowych trendow w obszarze
realizacji funkcji personalnej. Nalezg do nich przede wszystkim: przywodztwo, roz-
woj talentdw oraz ,,przyspieszenie organizacyjne”. Natomiast polscy menedzero-
wie HR wskazuja gtdwnie na konieczno$¢ realizacji dziatan zwiazanych ze zmiana
zasad gry w dziedzinie HR, nowymi priorytetami biznesowymi i w zwiazku z tym
koniecznoscia odnowienia funkcji HR. Lektura raportu prowadzi do konstatacji
o utrzymywaniu si¢ trendow zwiazanych ze strategicznym zarzadzaniem zasobami
ludzkimi (w Polsce jest to trend, ktory nadal si¢ rozwija) oraz ujawniajacym si¢ no-
wym kierunkiem w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi — naciskiem na nowy
wymiar przywddztwa [Deloitte, 2013].

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (SHRM) rozwijato si¢ od potowy
lat osiemdziesiatych ubiegtego wieku i diametralnie zmienito zasady gry w obszarze
HR. Podejscie to spowodowalo odejscie od spojrzenia na funkcj¢ HR z mikroper-
spektywy (optymalizacja poszczegolnych subfunkceji) na rzecz spojrzenia bardziej
cato$ciowego — strategicznego [Delery, Doty 1996, s. 802-835].

Jak wskazuja Way i Johnson, pierwotnym obiektem zainteresowania badaczy
w ramach SHRM byly badanie i ocena powiazan pomigdzy strategia organizacji,
funkcjq personalng a efektywnos$cia organizacji [Way, Johnson 2005, s. 2]. Z kolei
Lengnick-Hall i in. [2000, s. 65] wskazuja na siedem bazowych tematéw zwiaza-
nych z SHRM, sa to: zastosowanie podejscia sytuacyjnego w SHRM, zmiana po-
dejscia od nacisku na zarzadzanie ludzmi w kierunku wnoszenia wktadu w strategi¢
organizacji, wypracowywanie struktury i subsystemow HR, rozszerzanie zakresu
SHRM, osiaganie celow w obszarze HR, mierzenie wynikow w obszarze SHRM
oraz ocena kwestii metodologicznych.

Wymienione tematy, podejmowane w ramach SHRM, zasadniczo wywodza sig
z pierwotnych trzech aspektow, wokot ktorych rozwijato si¢ omawiane podejscie:
perspektywa uniwersalistyczna zwiazana z opisywaniem i adaptacja najlepszych
praktyk SHRM, perspektywa sytuacyjna oraz wynikajaca z krytyki podejscia sytu-
acyjnego perspektywa systemowa [Delery, Doty 1996, s. 803-804].

W ramach dwodch ostatnich podej$¢ naukowcy zajmujacy si¢ zagadnieniem
poszukiwali odpowiedzi na pytanie dotyczace powiazania funkcji personalnej ze
strategia organizacji (np. [Miles, Snow1984, s. 36-52]), jej faza rozwoju (np. [Ba-
ird, Meshoulam 1988, s. 483-501]), spdjnoscia poszczegolnych subsystemoéw HR,
sektorem (branza), struktura organizacyjna lub tez innymi czynnikami [Way, John-
son 2005, s. 65]. Pomimo krytyki podejscia sytuacyjnego zwiazanego z trudnoscia
w okresleniu zmiennych zaleznych i niezaleznych, podejscie oparte na okreslaniu
zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi czynnikami w celu poszukiwania optymalne;j
konfiguracji systemu HR wydaje si¢ by¢ bardziej zasadne od podejs$cia uniwersali-
stycznego prezentowanego przez wielu autoréw (np. [Urlich 2001]) czy tez nagmin-
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nie przez firmy konsultingowe (por. [Deloitte 2013]). Nie sposob si¢ bowiem nie
zgodzi¢ z podstawowym zatozeniem podejscia sytuacyjnego méwiacym o tym, ze
nie ma jednego, optymalnego rozwiazania, a implementacja okreslnych rozwiazan
nie moze by¢ oderwana od istniejacego kontekstu sytuacyjnego (czynnikéw sytu-
acyjnych). Co wigcej, podejscie systemowe wcale wprost nie przeczy podejsciu sy-
tuacyjnemu, wszak zasada ekwifinalno$ci w pewnej mierze potwierdza te zalozenia.

Jak zaznaczono powyzej, badania dotyczace zaleznosci miedzy roznego rodzaju
czynnikami sytuacyjnymi a organizacja funkcji personalnej byty realizowane przez
wielu naukowcow, jednak poszczegdlni autorzy skupiali si¢ jedynie na wybranych
czynnikach, korelujac je ze sposobem organizacji funkcji personalnej. Temat iden-
tyfikacji samych czynnikéw, zakresu ich wpltywu i istotno$ci podejmowany jest rza-
dziej, prawdopodobnie jako wydajacy si¢ badaczom mniej interesujacy, a w litera-
turze przedmiotu zazwyczaj spotkaé mozna propozycje ré6znego rodzaju autorskich
katalogdw czynnikow wplywajacych na realizacjg funkcji personalnej. W rodzime;j
literaturze katalog taki zaproponowany zostat m.in. przez A. Pocztowskiego, ktory
wskazuje na szereg czynnikow wptywajacych na zmiany w obszarze funkcji perso-
nalnej przedsigbiorstw w Polsce [Pocztowski (red.), 2007, s. 47]. Podobnego typu
klasyfikacja proponowana jest rowniez przez Z. Antczaka i T. Listwana [2010, s. 50]
czy tez J. Struzyng i in. [2008, s. 178].

W niniejszym artykule autor podejmuje problem okreslenia czynnikow wpty-
wajacych na sposob realizacji funkcji personalnej. Przy czym celem autora nie jest
udzielenie odpowiedzi na pytania stawiane przez wigkszo$¢ badaczy zwiazanych
z nurtem sytuacyjnym w SHRM, a mianowicie o optymalna konfiguracj¢ subsyste-
mu HR w zalezno$ci od wybranych czynnikéw sytuacyjnych. Cel wynika z proble-
mu, jakim jest samo wtasciwe okreslenie czynnikéw (zarowno zewnetrznych, jak
i wewnetrznych) wptywajacych na organizacj¢ funkcji personalnej oraz zakresu ich
wystgpowania. Dodatkowo celem jest identyfikacja czynnikow wptywajacych na
zmniejszenie efektywnosci funkcji oraz czynnikéw stanowiacych bariereg jej rozwoju.

3. Czynniki wplywajace na realizacj¢ funkcji personalnej —
wyniki badan empirycznych

Struktura préby

Badania, ktorych jednym z celéw bylo okreslenie czynnikéw warunkujacych
sposob realizacji funkcji HR oraz zakres ich wplywu, przeprowadzone zostaty
w 2013 r. w ramach szerszego projektu badawczego majacego na celu ustalenie spo-
sobow zorganizowania funkcji HR oraz jej granic w polskich przedsigbiorstwach.

Badaniami objgto 28 przedsigbiorstw, na ktore sktadato sig¢ 32% przedsigbiorstw
o kapitale zagranicznym, 64% przedsigbiorstw o kapitale polskim oraz 4% o kapita-
le mieszanym. Strukturg proby ze wzgledu na liczbg zatrudnionych prezentuje tab. 1.

Dobierajac probe badawcza, autor wybierat przedsigbiorstwa o ugruntowane;j
pozycji 1 funkcjonujace co najmniej od kilku lat na rynku. W zalozeniu chodzito
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o taki dobdr organizacji, w ktorych funkcja HR bedzie rozwinigta. W badaniu udziat
wziglty zarowno firmy produkcyjne, ustugowe, handlowe, jak i zajmujace si¢ bada-
niami i rozwojem.

Tabela 1. Struktura proby badawczej ze wzgledu na liczbg zatrudnionych

Liczba zatrudnionych 10-50 51-250 251-500 501-1000 | Powyzej 100
Udzial w probie 21% 18% 4% 7% 50%
badawczej

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Jako metodg badawczg przyjeto badania ankietowe adresowane do menedzerow
HR w badanych instytucjach.

Czynniki wptywajace na realizacj¢ funkcji personalnej

W ramach prowadzonych badan podj¢to probe uzyskania odpowiedzi na pytanie
dotyczace najwazniejszych, w opinii menedzerow HR, czynnikéw determinujacych
sposob realizacji funkcji HR. Oczywiscie tak jak w przypadku kazdego badania an-
kietowego, istnieje problem dos¢ subiektywnego postrzegania rzeczywistosci przez
ankietowanych, niemniej jednak nalezy zwroci¢ uwagg, iz respondentami byli glow-
nie menedzerowie zajmujacy si¢ funkcja personalna, zatem mozna przyjaé, iz sg to
osoby najlepiej zorientowane w tematyce.

Jednym z kluczowych pytan badawczych bylo pytanie wprost o wskazanie
czynnikow determinujacych sposob realizacji funkcji HR w badanych przedsigbior-
stwach. Przy czym respondenci mogli wskaza¢ do trzech gtownych czynnikow do
wyboru z predefiniowanej na podstawie wczesniejszych wywiadow listy (analize
odpowiedzi przedstawia rys. 1). Menedzerowie HR jako gtowny czynnik wptywa-
jacy na realizacj¢ funkcji wybrali strukture organizacyjna. Na ten czynnik wskazato
ponad 60% respondentéw. Oczywiscie czynnik, jakim jest struktura organizacyjna,
nalezy traktowac tu dos$¢ szeroko, zaréwno jako zdefiniowanie wigzi hierarchicz-
nych, alokacj¢ wiadzy czy tez sposob grupowania komorek organizacyjnych oraz
organizacji zespotow (w tym zadaniowych).

Kolejnym pod wzgledem czgstosci wskazan czynnikiem jest stosowanie okre-
slonych koncepcji i metod zarzadzania. Istotnie, skuteczna implementacja okreslo-
nej metody czy koncepcji zarzadzania czgsto wymaga wsparcia przez konkretne
rozwiazania w zakresie przeksztatcen w obszarze motywacji pracownikdw, systemu
nagrod, wymaganych umiejgtnosci czy sposobow myslenia [Galbraith 2002]. Do-
skonalym tego przyktadem jest choc¢by zastosowanie japonskich metod zarzadzania
(np. kaizen) implikujace zmiany w takich subsystemach HR, jak: rekrutacja i selek-
cja pracownikow, system awansow, system szkolen czy system motywacyjny (por.
[Krasinski 2012, s. 93-107]).

Co ciekawe, czynniki najczgsciej uwzgledniane w teoretycznych modelach sytu-
acyjnych realizacji funkcji personalnej (strategia i faza rozwoju organizacji) znalazty
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si¢ odpowiednio na czwartym i piatym miejscu pod wzgledem czgstosci wskazan.
Nalezy tez zaznaczy¢, iz faza rozwoju organizacji jest czynnikiem skorelowanym
z liczba zatrudnionych, ktora, jesli chodzi o wskazania respondentow, znalazta si¢ na
trzecim miejscu. Niemniej jednak relatywnie niska liczba wskazan dla tych dwoch
czynnikow wydaje si¢ by¢ zaskakujaca.

struktura organizacyjna

stosowane koncepcje i metody zarzadzania
liczba zatrudnionych

strategia

faza rozwoju organizacji

branza

rynek pracy

technologia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Rys. 1. Czynniki determinujace sposob realizacji funkcji HR (zaznaczano do trzech najwazniejszych)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Kolejne wskazania dotyczg takich czynnikow warunkujacych sposob realizacji
funkcji, jak branza, rynek pracy czy tez technologia. Przy czym poziom wskazan
dla czynnika, jakim jest technologia, w zasadzie jest statystycznie nieistotny (4%).
Natomiast zarowno branza (21% wskazan), w jakiej dziala przedsigbiorstwo, jak
i rynek pracy (14% wskazan) sa czynnikami, ktore wydajq si¢ by¢ niedoceniane
przez menedzeréw personalnych. Nalezy mie¢ na uwadze, ze oba te czynniki sa ze
soba powiazane ze wzgledu na specyfike rynku pracy i zwigzang z nim mozliwo$¢
pozyskiwania specjalistow danej branzy. Branza, w jakiej dziata przedsigbiorstwo,
moze determinowac stosowane metody i techniki zarzadzania, natomiast rynek pra-
¢y w znacznej mierze wptywa choéby na polityke wynagrodzen przedsigbiorstwa,
ktora jest kluczowym elementem strategii personalne;j.

Podsumowujac powyzsza analiz¢ czynnikéw warunkujacych sposob realizacji
funkcji personalnej, nalezy zwroci¢ uwage na zaskakujaco duzo wskazan na czyn-
nik, jakim jest struktura organizacyjna, ktora to w opinii wigkszosci menedzerow
HR warunkuje sposob realizacji funkcji. Menedzerowie personalni czgéciej tez
wskazuja na czynniki wewngtrzne jako na warunkujace sposob realizacji funkcji niz
na czynniki zewngtrzne, takie jak rynek czy technologia.

Kolejne pytanie zadane menedzerom zwiazane byto z okresleniem czynnikow
wplywajacych na obnizenie efektywnosci funkcji HR. Tym razem respondenci mo-
gli wskaza¢ do czterech czynnikéw z predefiniowanej listy. Analiza udzielonych
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odpowiedzi (rys. 2) potwierdza wcze$niejsze wskazania respondentow dotyczace
czynnikow determinujacych sposob realizacji funkcji HR. Najczgsciej bowiem (jako
na czynnik wplywajacy na obnizenie efektywnosci funkcji HR) wskazywano na roz-
proszenie funkcji HR w strukturze organizacyjnej (36% wskazan), nastgpnie na zbyt
maly wptyw obszaru HR na funkcjonowanie organizacji (32% wskazan) oraz ten
sam procent wskazan dla czynnika, jakim jest brak decyzyjnosci w obszarze HR.
Nalezy zwroci¢ uwagg, iz czynniki te maja wspolny komponent, a mianowicie wia-
dzg, jej alokacje oraz decyzyjnosc¢.

rozproszenie funkcji HR w strukturze organizacyjnej

zbyt maty zakres uprawnien HR, zbyt maty wptyw obszaru HR na
funkcjonowanie organizacji

brak decyzyjnosci w obszarze HR

brak wypracowanych narzedzi oceniajgcych efektywnosé
poszczegdlnych systeméw HR

podejmowanie decyzji HR przez wlasciciela/dyrektora naczelnego bez
konsultacji ze specjalistami HR

postrzeganie przez whascicieli funkcji HR jako mato istotnej

brak sformalizowanej strategii personalnej

brak wplywu specjalistow i menedzera HR na strategi¢ organizacji
brak sformalizowanych systeméw HR

brak wplywu specjalistow i menedzera HR na strategi¢ personalng
konflikt uprawnien w organizacji

brak menedzera — specjalisty HR w zarzadzie

brak narzgdzi analitycznych

taczenie funkcji whascicielskiej z funkcja zarzadcza

brak narzedzi diagnozujacych sytuacj¢ wewnatrz organizacji

brak narzedzi monitorowania sytuacji rynkowej

0% 10% 20% 30% 40%

Rys. 2. Czynniki wplywajace na obnizenie efektywnosci funkcji HR (cztery najistotniejsze)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Kolejne wskazania respondentow mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza
jest zwiazana z nieprzykladaniem wystarczajacej wagi przez zarzadzajacych przed-
sigbiorstwem do realizacji funkcji personalnej. Czynniki, na ktére wskazywali re-
spondenci, to: podejmowanie decyzji HR przez wiasciciela/dyrektora naczelnego
bez konsultacji ze specjalistami HR (29% wskazan), postrzeganie przez wtascicieli
funkcji HR jako mato istotnej (25% wskazan), brak sformalizowane;j strategii per-
sonalnej (21% wskazan), brak wptywu specjalistow 1 menedzera HR na strategi¢
organizacji (21% wskazan), brak wptywu specjalistow i menedzera HR na strategi¢
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personalng (18% wskazan), brak menedzera HR w zarzadzie (18% wskazan), tacze-
nie funkcji wiadcicielskiej z funkcjq zarzadcza (14% wskazan).

Druga grupa czynnikow zwiazana jest z brakami w zakresie okreslonych rozwia-
zan HR, takimi jak: brak narzedzi oceniajacych efektywnos$¢ poszczegdlnych sys-
temow HR (29% wskazan), brak sformalizowanych systeméw HR (21% wskazan),
brak narzedzi analitycznych (14% wskazan), brak narzedzi diagnozujacych sytuacje
wewnatrz organizacji (7% wskazan) oraz brak narzedzi monitorowania sytuacji ryn-
kowej (4% wskazan).

Analiza czgstosci udzielanych odpowiedzi wykazuje, ze w opinii menedzerow
w najwigkszym stopniu na obnizenie efektywnosci funkcji HR wplywaja problemy
zwiazane z umiejscowieniem funkcji HR w strukturze organizacyjnej oraz kwestie
zwiazane ze $wiadomoscia kadry zarzadzajacej 1 to nie na poziomie, o ktorym pisza
np. Z. Antczak i T. Listwan [2010, s. 52], czyli menedzeréw pierwszej linii, ale na
poziomie najwyzszej kadry zarzadzajace;.

W przypadku analizy odpowiedzi dotyczacych najistotniejszych barier w dal-
szym rozwoju funkcji HR (rys. 3) wydaje si¢ potwierdza¢ wczesniejsza tendencja
dotyczaca czynnikow zwiazanych z niedostrzeganiem przez zarzadzajacych wagi
funkcji personalnej oraz struktura organizacyjna. Istnieje jednak pewne zastrzezenie
— jednym z najczesciej podawanych czynnikéw bedacych bariera rozwoju funkcji
personalnej jest wedtug menedzerow HR brak narzedzi diagnozujacych sytuacje we-
wnatrz organizacji (32% wskazan). Nalezy zaznaczy¢, ze jest to do$¢ zaskakujacy
wynik, szczegolnie jesli wezmiemy pod uwage fakt, iz za przeprowadzenie takiej
diagnozy odpowiadaja zazwyczaj wilasnie dzialy personalne przedsigbiorstw (por.
[Szumowski 2011, s. 201]).

Jak wspomniano, kolejne wskazania dotycza kwestii zwiazanych z niedostrze-
ganiem przez zarzadzajacych wagi funkcji personalnej. Takie traktowanie funkcji
personalnej powoduje powstawanie barier rozwoju, do ktorych naleza: brak wptywu
specjalistow 1 menedzera HR na strategi¢ organizacji (w opinii 32% menedzerow
HR jest to czynnik stanowiacy barierg¢ rozwoju funkcji personalnej), podejmowanie
decyzji HR przez wlasciciela/dyrektora naczelnego bez konsultacji ze specjalista-
mi HR (29% wskazan), traktowanie funkcji HR jako funkcji przynoszacej jedynie
koszty (29% wskazan), brak wptywu specjalistow i menedzera HR na strategig per-
sonalna (18% wskazan), brak sformalizowanej strategii personalnej (21% wskazan).
Podobnie jak w poprzednim przypadku wszystkie te czynniki sa w pewien sposob
powiazane ze soba, a wynikaja one z niskiej swiadomosci kadry zarzadzajacej ba-
danych przedsigbiorstw w zakresie wagi funkcji personalnej, na co wskazato 32%
menedzerow personalnych.

Grupa czynnikéw zwiazanych z alokacja wtadzy i odpowiedzialnosci w struk-
turze organizacyjnej w mniejszym stopniu traktowana jest przez menedzeréw HR
jako bariera rozwoju funkcji. W tym przypadku nalezy wskaza¢ na czynniki, jakimi
sa rozproszenie funkcji HR w strukturze organizacyjnej (29% wskazan) oraz brak
decyzyjnosci w obszarze HR (25%).
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brak narzedzi diagnozujacych sytuacj¢ wewnatrz organizacji

brak wptywu specjalistow i menedzera HR na strategi¢ organizacji

postrzeganie przez wiascicieli funkcji jako mato istotnej

brak $wiadomosci naczelnej kadry zarzadzajacej

rozproszenie funkcji HR w strukturze organizacyjnej

podejmowanie decyzji HR przez whasciciela/dyrektora naczelnego
bez konsultacji ze specjalistami HR

traktowanie funkcji HR jako funkeji przynoszacej jedynie koszty

brak decyzyjno$ci w obszarze HR

brak srodkow (zasobow) niezbe¢dnych dla rozwoju funkcji

brak sformalizowanej strategii personalnej

brak wptywu specjalistow i menedzera HR na strategi¢ personalng

brak narzgdzi monitorowania sytuacji rynkowej

brak wypracowanych narzgdzi oceniajacych efektywnosé
poszczegdlnych systemow HR

taczenie funkcji whascicielskiej z funkcjg zarzadeza

0% 5%  10% 15% 20% 25% 30% 35%

Rys. 3. Najistotniejsze bariery w dalszym rozwoju funkcji HR (do 4 odpowiedzi)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Czynniki zwiazane z brakami w zakresie obecnie funkcjonujacych w badanych
organizacjach subsysteméw HR w opinii menedzeréw personalnych stanowia naj-
mniej istotne bariery w rozwoju funkcji. Menedzerowie HR zaliczyli do nich brak
wypracowanych narzedzi oceniajacych efektywno$¢ poszczegdlnych systemoéw HR
(14% wskazan) oraz brak narzedzi monitorowania sytuacji rynkowej (14% wskazan).

4. Podsumowanie

Jak wynika z przeprowadzonych badan, do najwazniejszych czynnikow wplywaja-
cych na sposoéb realizacji funkcji personalnej zaliczy¢ nalezy czynniki wewngtrzne,
sposrod ktorych na sposob realizacji funkcji najczesciej wptywa struktura organi-
zacyjna instytucji. Jesli chodzi o czynniki wplywajace na obnizenie efektywnos$ci
funkcji personalnej, to najczegsciej tacza si¢ one réwniez z uwarunkowaniami zwia-
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zanymi ze strukturg organizacyjna oraz podejmowaniem decyzji. Wydaje si¢ przy
tym, iz kwestie umiejscowienia funkcji w strukturze oraz uprawnien menedzerow
personalnych sa pochodna $wiadomosci naczelnej kadry zarzadzajacej, ktory to
czynnik jest z kolei wskazywany jako najistotniejsza bariera w dalszym rozwoju
funkcji personalne;j.

Przedstawione wyniki badan nie napawaja niestety optymizmem w kwestii prak-
tyk zarzadzania zasobami ludzkimi w badanych przedsigbiorstwach. Niewatpliwie
wskazane czynniki stanowig istotny element blokujacy mozliwos¢ efektywnej re-
alizacji funkcji personalnej na poziomie strategicznym czy tez transformacji sposo-
bu realizacji funkcji personalnej od modelu administracyjnego w kierunku HR jako
partnera strategicznego.

Literatura

Antczak Z., Listwan T., Wewnetrzne uwarunkowania zarzqdzania kadrami, [w:] T. Listwan (red.), Za-
rzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2010.

Baird L., Meshoulam 1., Managing two fits of strategic human resource management, ‘“Academy of
Management Review” 1988, vol. 13, no. 1.

Delery J.E., Doty D., Modes of theorizing in strategic human resource management: Tests of univer-
salistic, contingency, and configurations. Performance predictions, “Academy of Management
Journal” 1996, 39(4).

Deloitte, Elastycznosé i zmiana horyzontow. Trendy HR 2013. Warszawa 2013.

Galbraith J.R., Designing Organizations. An Executive Guide to Strategy, Structure, and Process,
Jossey-Bass, San Francisco 2002.

Krasinski M., Wybrane aspekty roznic kulturowych pomiedzy Polakami i Japoniczykami wplywajqce na
zarzqdzanie filiami japonskich przedsiebiorstw w Polsce, [w:] ,,Studia z zarzadzania migdzykultu-
rowego”, red. L. Sutkowski, M. Chmielecki, SAN, £6dz 2012.

Lengnick-Hall M.L., Lengnick-Hall C.A., Andrade L.S., Drake B., Strategic human resource manage-
ment: The evolution of the field, “Human Resource Management Review” 2009, no. 19.

Meshoulam 1., Baird L., Proactive human resource management, “‘Human Resource Management”
1987, vol. 26.

Miles R.E., Snow C.C., Designing strategic human resources systems, “Organizational Dynamics”
1984, 13(1), s. 36-52.

Pocztowski A., Funkcja personalna: diagnoza i kierunki zmian, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakow 2007.

Struzyna J., Bratnicki M., Majowska M., Ingram T., Rozwdj zarzqdzania zasobami ludzkimi, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2008.

Szumowski W., Nowy model funkcji HR, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
nr 137, Wroctaw 2011.

Urlich D., Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001.

Way S.A., Johnson D.E., Theorizing about the impact of strategic human resource management, “Hu-
man Resource Management Review” 2005, no. 15.



118

Witold Szumowski

FACTORS CONDITIONING HR FUNCTION

Summary: In the present paper the author, based on empirical research, attempts to identify
the factors affecting HR function. The author points to the factors which affect the efficiency
of HR function and block its further development.
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