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Streszczenie

Artykut porusza zagadnienia nawiazujace do funkgji zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) oraz or-
ganizacji ZZL w przedsiebiorstwach w Polsce i na Stowagji. Jako cel przyjeto porownanie wybranych
elementow realizacji funkcji ZZL przez organizacje w badanych krajach. Badania ilosciowe przepro-
wadzono przy pomocy anonimowego kwestionariusza ankiety na probie 430 przedsiebiorstw w Pol-
sce i 381 na Stowacji. Wyniki badan wskazuja podobienstwa iroznice w zakresie realizowania po-
szczegdlnych funkcji ZZL, zlecania wybranych obszarow ZZL na zewnatrz czy ponoszenia odpowie-
dzialnos¢ za sprawy kadrowe.

Abstract

The article discusses issues related to the functions of human resource management (HRM) and the or-
ganization of HRM in enterprises in Poland and Slovakia. The aim of the paper was to compare selec-
ted elements of the implementation of the HRM functions by organizations in the analysed countries.
Quantitative study was carried out using an anonymous questionnaire on a sample of 430 companies
in Poland and 381 in Slovakia. The research results indicate similarities and differences in the imple-
mentation of individual HRM functions, outsourcing selected areas of HRM or taking responsibility
for personnel work.

WPROWADZENIE

W ostatnich latach zarzadzanie jako obszar naukowy dynamicznie rozwija sig, co skutkuje powstawa-
niem nowych idei, rozwojem teorii, koncepcji czy metod zarzadzania. Dotyczy to réwniez wpisujace-
go sie w nurt zarzadzania - zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Z perspektywy przedsigbiorstw jest
to wrecz naturalne zjawisko, gdyz osigganie dfugookresowych celow organizacji nie bytoby mozliwe
bez ,(...) najbardziej warto$ciowego zasobu organizacji jakimi sa pracownicy, ktérzy zaréwno indy-
widualnie oraz zespotowo przyczyniaja sie¢ do osiggania najwazniejszych zatozen przedsigbiorstwa”
(Harasim, 2016, s.6).
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W koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi wyrdznia sie trzy gtowne elementy, ktére sg ze soba
wzajemnie powigzane i tworzg spojna catosc. Naleza do nich: polityka personalna, funkcje ZZL oraz or-
ganizacja ZZL. W niniejszym artykule szczeg6lna uwaga zostanie skierowana na dwa ostatnie tj. funkgje
ZZL oraz organizacje ZZL (w rozumieniu przypisania odpowiedzialnosci za zadania). Zostana one od-
niesione do organizacji funkcjonujacych w dwdéch krajach w Polsce i na Stowacji. Stowacja, oprocz tego,
iz jest partnerem Polski w réznych stowarzyszeniach, porozumieniach na forum miedzynarodowych,
jest rowniez szosta co do wielkosci gospodarka w UE, ma opini¢ kraju przyjaznego dla biznesu.

Celem rozwazan podjetych w niniejszym artykule jest zatem poréwnanie wybranych elementéw
realizacji funkcji ZZL w polskich i stowackich organizacjach. W ramach prowadzonych rozwazan po-
szukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze: Jakie elementy realizacji funkcji ZZL sa r6z-
nie postrzegane przez polskie i stowackie organizacje? Jakim elementom realizacji funkcji ZZL polskie
i stowackie organizacje nadaja tq sama range? Czy organizacje w Polsce i na Stowagji zlecajq realizacje
wybranych funkcji ZZL na zewnatrz?

Z realizacja funkcji ZZL w organizadji $cisle powiazane jest ponoszenie odpowiedzialnosci za prace per-
sonelu, dlatego tez postawiono poglebi¢ prowadzane w artykule analizy o t¢ kwestie. W tym celu sformu-
fowano dodatkowe pytania badawcze: Jak rozloZone jest ponoszenie odpowiedzialnosci za prace persone-
lu polskich i stowackich organizacjach? Czy wystepuja w tym obszarze roznice? Jesli tak, to jakie?

Rozwazania maja charakter poznawczy, oparte zostaly na literaturze przedmiotu oraz badaniach wia-
snych przeprowadzonych wsrdd polskich i stowackich przedsiebiorstw.

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI — WPROWADZENIE DO PROBLEMATYKI

Trudno wyobrazi¢ sobie dzisiejsze funkcjonowanie organizacji przez adekwatnego, dostosowanego
do jej specyfiki systemu zarzadzania. Podejscie do zarzadzania znaczaco ewaluowano na przestrzeni
ostatnich lat, czego dowodem jest wielo$¢ sposobow interpretacji tego pojecia. Przykladowo wedtug B.
Gilinskiego ,,zarzadzanie to dziatalnos¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celéw i powodowaniu ich
realizacji w organizacjach podlegajacych zarzadzajacemu, na podstawie wtasnosci srodkéw produkgji
lub dyspozycji nimi” [1996, s. 28]. Zgodnie natomiast z definicja R.W. Griffina: , zarzadzanie to zestaw
dziatan skierowanych na zasoby organizacji wykorzystywanych z zamiarem osiagniecia celéw organi-
zacji” [2017, s. 10]. Z kolei ]J. Bogdanienko oraz W. Piotrowski uznaja, Ze zarzadzanie to: ,(...) oddzia-
lywanie na zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacyjne (symboliczne) wewnatrz i na zewnatrz
organizacji, ukierunkowane na realizacje jej celow oraz celéw dominujacej w organizacji koalicji kluczo-
wych interesariuszy” [2013, s. 23].

Cecha wspdlna powyzszych definicji jest przyjecie za podstawe zarzadzania zasobéw organizacji, wsrod
ktorych szczegdlne miejsce zajmuja zasoby ludzkie — zasdb wskazywany czesto jako pierwszy i najwaz-
niejszy z uwagi na jego unikatowy charakter. Tak, jak w przypadku definiowania terminu zarzadzanie,
tak i w kwestii definiowania terminu ,zasoby ludzkie” brakuje ujecia jednoznacznego. Pojecie to wpro-
wadzit do literatury P. Drucker, zwracajac uwage na to, iz stanowia one kluczowa role w podnoszeniu
efektywnosci dziatania organizacji [Oczkowska, 2019, s. 19]. Z kolei A. Kozminski i D. Jemielniak okre-
$laja zasoby ludzkie, jako zebrang energie, wiedze, umiejetnosci, ktore mozna wykorzysta¢ do realizacji
misji i celow, a ktére moga réwniez samoistnie oddzialywac na organizacje i jej otoczenie [2008, s. 164].
Poprzez zasoby ludzkie powinno rozumiec si¢ zatrudnionych pracownikéw wraz z ich wyksztalceniem
i doswiadczeniem, ktdre jest im potrzebne do wykonywania pracy na danym stanowisku [Tyranska,
2012, s. 11]. Wlascicielem zasobu ludzkiego sa konkretni pracownicy i to oni decyduja o stopniu zaan-
gazowania tego zasobu podczas pracy. Oznacza to, iz organizacja ma ograniczong wtadze¢ nad zasobem
ludzkim, ktoéry wykorzystuje w procesach biznesowych.

Zasoby ludzkie stanowia podstawowy element istotnego obszaru zarzadzania w organizadji tj. zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Zarzadzajacy powinni zwrocic szczegdlna uwage na ten obszar zarzadzania
organizacja, gdyz to dzieki pracownikom, ich wiedzy, kreatywnosci, talentowi oraz doswiadczeniu or-
ganizacja mozne osiggnac przewage konkurencyjna. Coraz czesciej wskazuije si¢, iz jesli do organizacji
zostang zatrudnione odpowiednie osoby, selektywnie dobrane, to wszystko inne ,zadba samo o siebie”
[Schermerhorn, 2008, s. 212]).
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiowane jest w literaturze jako kompleksowe, koherentne i stra-
tegiczne podejscie do zarzadzania ludzmi, ktérzy sg najwazniejszym zasobem kazdej organizacji. Jest
zorientowane na integracje najwazniejszych celéw przedsigbiorstwa z celami kazdego pracownika, wy-
nikajacymi z jego potrzeb [Zajac, 2007, s. 13-14]'. Zatem ZZL oznacza catoksztatt dzialan zwigzanych
z dysponowaniem posiadanymi zasobami ludzkimi przez dang organizacje, podejmowanych dla osia-
gniecia jej celow.

W koncepgji ZZL mozna wyrdznic¢ trzy gtowne elementy tj. polityke personalng, funkcje ZZL oraz
organizacje ZZL. Sg one ze soba wzajemnie powiazane i tworza spdjna catosc.

Polityka personalna stanowi filozofie organizacji i jej wartosci, ktorymi kieruje si¢ w swym poste-
powaniu z pracownikami. Zawiera ona zbior celow i zasad odnoszacych sie do zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zasady stanowia wzglednie trwale wytyczne dzialania i odpowiadaja systemowi wartosci
zarzadzajacych [por. Sidor-Rzadkowska, 2020]. Bazuja one na ogdlnych normach, jakie funkcjonuja
w danym spoleczenstwie.

Przez funkcje ZZL rozumie si¢ konkretne dziatania, ktdre skladajq sie¢ na ksztalttowanie zasobow
ludzkich w organizacji. Zbidr tych funkcji w przedsigbiorstwie ulega ciagglym zmianom, przeksztatce-
niom, pewne funkgje tracq na znaczeniu oraz pojawiaja si¢ nowe. Dynamika tych zmian zwigzana jest
z przeksztalceniami zarzadzania w praktyce, pojawiajacymi si¢ nowymi koncepcjami oraz zmianami
w prawie pracy [Kubik, 2012, s. 88]. Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi sa réznie klasyfikowa-
ne przez autoréw — w literaturze przedmiotu wystepuje duze ich zréznicowanie (od kilku do ponad
dwudziestu funkgji). I tak np. A. Pocztowski wyrdznia: planowanie zasobdéw ludzkich, ksztaltowanie
stanu i struktury personelu, zarzadzanie efektywnoscia, ksztatltowanie wynagrodzen, rozwoj zasobdéw
ludzkich, ksztatltowanie warunkow i stosunkdéw pracy, administrowanie sprawami personalnymi, do-
skonalenie organizacji i zarzadzania funkcjg personalng [2018, s. 37]. Wedtug T. Listwana sa to nato-
miast: dobdr kadr, doskonalenie kadr, motywowanie, ocena [1993, s. 169-172]. Z kolei J. Penc klasyfi-
kuje je jako: planowanie, dobdr i selekcja, przenoszenie pracownikow na inne stanowiska, szkolenia
i doskonalenie pracownikéw, motywowanie, postepowanie z pracownikami odchodzacymi [2010, s.
17]. Dokonujac analizy literatury przedmiotu za gléwne funkcje ZZL przyja¢ mozna: analize zasobow
ludzkich, planowanie zasobow ludzkich, doboér pracownikow, ocene pracownikow, rozwdj pracowni-
kéw, wynagradzanie pracownikow, zwalnianie pracownikow (tabela 1).

Tabela 1. Funkcje ZZL
Table 1. Functions of HRM

Funkcja Cel Opis
Function Goal Description

ma charakter diagnostyczny, ktérego celem jest zbadanie i ocena

Analiza zasobéw badanie ich stanu w celu sytuacji kadrowej, do analizy bierze si¢ pod uwage sytuacje
ludzkich okreslenia mozliwosci wewnetrzng organizacji i uwarunkowania zewnetrzne, analizie
udzki . . . .
rozwoju podlegaja: potencjat pracy obecnego personelu oraz kandydatow,
zachowania ludzi w organizagji, koszty i efekty pracy, rynek pracy
Planowanie wyznaczenie przyszlego stanu polega na ustaleniu iloéciowej, jak i zaréwno jako$ciowej

, . zasobow ludzkich i okreslenie | struktury zatrudnienia, Zroédet i sposobdw ich rekrutacji, metod
zasobdow ludzkich . . , . .
potrzeb w tym zakresie doboru, potrzeb i sposobéw doskonalenia pracownikéw

sktada si¢ z dwéch dziatan — rekrutadji i selekgji, polega na

podejmowanie dziatan pozyskiwaniu pracownikéw poprzez rézne metody i techniki
Dobér pracownikow skierowanych na zgodnie z planem zatrudnienia, a takze na poréwnywaniu, ocenianiu
pozyskiwanie ludzi do pracy oraz wybieraniu przez pracodawce pracownikéw najbardziej

odpowiadajacych wymogom konkretnych stanowisk pracy

! Tak, jak w przypadku wczeéniej ujetych termindw, tak i pojecie zarzadzanie zasobami ludzkimi w literaturze przedmiotu
jest definiowane przez autoréw w rézny sposob. Zob. Pocztowski, 2018, s. 33-34; Armstrong, Taylor, 2016, s. 26-29; Koziot,
Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2006, s. 21; Stabryta, 1995, s.12.
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polega na poréwnywaniu kwalifikacji pracownika, osiagnietych
przez niego efektéw pracy, ujawnionych zachowan i posiadanych
cech osobowosciowych z zatozonymi normami dla przyjetych
kryteriéw oceny, obejmuje wykorzystywanie wynikow
okresowych ocen oraz biezace oceny przelozonych, wyniki oceny
pracownikéw stuza do sporzadzania bilansu kompetengji, ktory
jest podstawa do analizowania potrzeb szkoleniowych, planowania
Sciezek kariery, a takze motywowania, zatem ocenianie realizuje
funkgje: informacyjna, ewaluacyjng i motywacyjna

dokonywanie oceny
przydatnosci danej jednostki
dla organizacji oraz ocena
wynikéw na danych
stanowiskach, kompleksowa
ocena pracy uczestnikow
organizacji pod katem
realizagji jej celow

Ocena pracownikéw

nastepuje poprzez poszerzanie wiedzy fachowej oraz doskonalenie
umiejetnosci, co zapewniaja specjalistyczne szkolenia, skutkiem

Rozwdj . . . . . - . .
kS podnoszenie kompetencji rozwoju jest zwiekszenie efektywno$ci wykonywania zadan
racownikow . . . . .
P na zajmowanych stanowiskach, w ramach rozwoju moze by¢
zastosowany awans lub zaplanowanie $ciezki kariery
w znaczeniu waskim jest to ptaca zalezna od rezultatow
. . , wykonanej pracy, natomiast w ujeciu szerszym, sg to ptacowe
Motywacja/ stosowanie okreslonych form Y ) pracy, rast W e ym placor
. o . i pozaptacowe korzysci, jakie mozna uzyskac za wykonanie
wynagradzanie gratyfikacji za wykonanie . .. J . . .
o pracy, niezaleznie od ujecia, wynagrodzenie stanowi funkcje
pracownikow pracy i . .
motywacyjna, co zmierza do ksztaltowania wymaganych postaw
i zachowan wsréd pracownikow
optymalizowanie stanu
oraz struktury zatrudnienia . . i .
fek przyczyny dokonywania zwolnieni: potrzeba obnizZenia kosztow,
. rzez efektywne . o
Zwalnianie P . . przejscie na ustugi zewnetrzne kosztem pracownikéw, postep
.y sterowanie procesami . . o - o
pracownikéw techniczno-technologiczny, zamkniecie oddziatéw organizacji,

ruchliwosci pracowniczej na

(derekrutacja) .
wewnetrznych i zewnetrznym

fuzje i przejecia, zbyt niska produktywnos¢ pracownikéw, czy tez

rynku pracy, rozwiazywanie brak odpowiednich kompetencji pracownika

stosunku pracy

2rc’>d+o/Source: opracowanie na podstawie/own elaboration based on Tyranska 2012, s. 38-39; Oczkowska, 2019, s. 281,
325-326; Pawlak, 2011, s. 38-40

Trzecim gléwnym elementem ZZL jest organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi. Polega to na po-
dziale pracy pomiedzy podmiotami odpowiedzialnymi za zasoby ludzkie w organizacji. Podziat taki
ustalony jest zgodnie z wewnetrznymi przepisami organizacyjnymi i przyjetymi zwyczajami. Podmioty
te mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrzne. Do wewnetrznych podmiotow naleza: kierownictwo
naczelne, ktére odpowiedzialne jest za catoksztatt zarzadzania zasobami ludzkimi, koordynuje dziatania
innych podmiotéw, tworzy polityke personalna, ustala strategie zatrudnienia, podejmuje decyzje odno-
$nie kluczowych stanowisk; kierownictwo $redniego i nizszego szczebla, podejmujace decyzje w obrebie
danej komorki lub grupy komorek organizacyjnych, ktdre dotycza przede wszystkim: oceny, premii,
awansow, szkolen, wyznaczenia pracownikéw do rezerwy kadrowej; stuzba pracownicza, skladajaca
si¢ ze stanowisk i komorek organizacyjnych, realizuje zadania na potrzeby organizacji, jak i zaréwno
na rzecz poszczegolnych pracownikdw, prowadzi sprawy personalne, ktorymi z réznych powoddw nie
moze zajac si¢ kadra kierownicza. Podmiot ten pelni role organu sztabowego naczelnego kierownic-
twa; reprezentacja zatogi, ktéra obejmuje rady pracownicze i samorzady zatogi organizacji, uczestnictwo
w ZZL tych podmiotéw ma charakter doradczy, opiniodawczy, wnioskowy oraz kontrolny, zadania
obejmuja sprawy biezace, a takze te realizowane okresowo, jak na przykltad ocenianie, ustalanie planéw
zatrudnienia, dokonywanie analizy pracy, badanie zasoboéw ludzkich, przygotowanie sprawozdan do-
tyczacych zatrudnienia; komisje, stuzace do rozwigzywania okresowych lub jednorazowych przedsie-
wzie¢, jak na przykltad przeprowadzenie okresowych ocen, przeglad kadrowy, czy badanie warunkow
pracy. Natomiast do zewnetrznych podmiotéw zajmujacych sie ZZL zaliczaja si¢ wyspecjalizowane fir-
my, swiadczace konkretne ustugi. Mozna zaliczy¢ do nich firmy doradztwa personalnego oraz firmy
szkoleniowe. Pierwsze pomagaja w doborze pracownikdw poprzez prowadzenie rekrutacji i selekcji,
wykonuja analize i badania personalne, dokonuja oceny pracownikow, opracowuja projekty danych
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systemow i procedur oraz pomagaja w ich wdrazaniu. Firmy szkoleniowe z kolei organizuja i prowadza
inicjatywy szkoleniowe dla pracownikow [Pawlak, 2011, s. 41-44].

Liczba i charakter podmiotow ZZL w organizacji moze si¢ rozni¢ w zaleznosci od wielkosci zatrud-
nienia, modelu struktury organizacyjnej i terytorialnego zasiegu dziatania.

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI — ASPEKTY METODOLOGICZNE,
OPIS WYNIKOW BADAN

Badanie ilosciowe majace na celu zebranie informacji zwigzanych z funkcjami ZZL, ale takze procesa-
mi zlecanymi na zewnatrz czy odpowiedzialnoscia za sprawy kadrowe przeprowadzono przy pomo-
cy anonimowego kwestionariusza ankiety. W Polsce badanie przeprowadzono od pazdziernika 2019
roku do kwietnia 2020 roku, na Stowagji zas od pazdziernika 2017 roku do sierpnia 2019 roku. Liczba
poprawnie wypelnionych ankiet wyniosta 430 w Polsce i 381 na Stowacji, przy czym ich zwrotnos¢
osiagnela wysokos¢ odpowiednio 7,34% i 9,53%. Odnoszac sie do charakterystyki proby badawczej,
warto podkresli¢, ze w badaniach wziety udzialt w wigkszosci przedsiebiorstwa prywatne, wilaczajac
w to organizacje non-profit i ich udziat wynidst 75,81% w Polsce i 88,19% na Stowacji. Analizujac dane
wskazujace na podziat badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na ich wielkos¢, struktura odpowiedzi
rozkltadata si¢ nastepujaco: 23,26% przedsiebiorstw zatrudniajacych do 10 pracownikéw, 26,28% od 10
do 49 pracownikow, 21,63% do 50 do 249 pracownikéw i 28,84% powyzej 250 pracownikow w Polsce
oraz odpowiednio 22,83%, 28,87%, 31,50% i 16,80% na Stowacji. W Polsce najwiecej badanych organi-
zacji zatrudnialo wigc ponad 250 pracownikow, na Stowagji zas od 50 do 245 pracownikow.

Majac na uwadze cel artykutu, ktérym jest pordwnanie wybranych elementéw realizacji funkcji ZZL,
w tabeli 2 przedstawiono wyniki badan ukazujace udzial procentowy przedsiebiorstw realizujacych wy-
brane funkcje w Polsce i na Stowagji.

Tabela 2. Funkcje ZZL w polskich i stowackich organizacjach
Table 2. Functions of HRM in Polish and Slovak organizations

Wybrane funkcje ZZL

Chosen functions of HRM PL K
Adaptagja i rekrutacja pracownikow 74.88% 86.61%
Szkolenie i doskonalenie pracownikow 69.77% 82.68%
Selekcja pracownikow 68.14% 90.81%
Ocenianie pracownikow 67.44% 79.00%
Planowanie liczby i struktury pracownikéw 66.28% 71.65%
Opracowanie strategii, polityk i innych planow 62.56% 49.87%
Analiza stanowiska pracy 59.77% 55.91%
Dobrobyt pracownikow 57.67% 79.53%
Ocena pracy (tworzenie systemu ptacowego) 56.98% 36.22%
Zwalnianie pracownikéw (rozwiazanie zatrudnienia) 54.19% 51.44%
Administracja kadrowa 49.30% 78.22%
Zarzadzanie talentami 28.14% 17.85%
Controlling personelu 26.74% 41.47%

Zrédto/Source: opracowanie na podstawie na podstawie przeprowadzonych badar/elaboration based on the conducted research

Wedtug danych przedstawionych w tabeli 2 wérdd funkgji, ktore sq najczesciej realizowane w Polsce
mozna wymieni¢ adaptacje i rekrutacje pracownikow (74,88%), ich szkolenie i doskonalenie (69,77%),
selekcje (68,14%) oraz ocenianie (67%,44%). Na Stowacji za$ funkcje o najwyzszym priorytecie to selek-
¢ja pracownikow (90,81%), ich adaptacja i rekrutacja (86,61%) oraz szkolenie (82,68%). Warto tu pod-
kredli¢, ze na 13 wymienionych funkgji, jedynie w przypadku pieciu z nich odsetek przedsiebiorstw
realizujacych je jest wigkszy w Polsce niz na Stowacji. Do funkgji tych naleza opracowanie strategii,
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polityk i innych plandw, analiza stanowiska pracy, ocena pracy (tworzenie systemu ptacowego), zwal-
nianie pracownikoéw oraz zarzadzanie talentami.

Kolejne pytanie badawcze postawione w artykule odnosi si¢ do organizacji zarzadzania zasobami
ludzkimi. W ramach tego zagadnienia postawiono pytania o to, ktore obszary ZZL sa zlecane na ze-
wnatrz i jakie jest doswiadczenie przedsiebiorstw w tym zakresie (tabela 3) oraz o odpowiedzialnos¢
za sprawy kadrowe (tabela 4).

Tabela 3. Outsourcing w polskich i stowackich organizacjach
Table 3. Outsourcing in Polish and Slovak organizations

Outsourcing PL SK
Doswiadczenie
Experience
Pozytywne 31.40% 26.77%
Negatywne 10.46% 6.04%
Zadne 58.14% 67.19%

Obszary zlecane na zewnatrz
Outsourced areas

Zadne 51.63% 67.19%

Rekrutacja pracownikow 20.00% 18.37%
Administracja kadr 11.63% 2.36%
Administracja ptac 11.40% 9.71%
Zapewnianie pracownikom benefitow 10.93% 2.62%
Szkolenia, trening 29.07% 5.25%

Inne 1.16% 5.25%

Zrodto/Source: opracowanie na podstawie na podstawie przeprowadzonych badar/elaboration based on the conducted research

Wyniki badan wskazuja, iz badane przedsiebiorstwa w Polsce maja wigeksze doswiadczenie w zakre-
sie zlecania wybranych funkcji ZZL na zewnatrz, przy czym wyraznie przewaza doswiadczenie pozy-
tywne. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze najwiekszy jest odsetek przedsigbiorstw, ktére dotychczas nigdy nie
zdecydowaly sie na outsoursing. Polskie przedsigbiorstwa najczesciej zlecaty na zewnatrz obszary zwia-
zane ze szkoleniem pracownikéw (29,07%), nastepnie ich rekrutacja (20,00%). Na Stowagji za$ przedsie-
biorstwa najczesciej zlecaly rekrutacje pracownikow (18,37%) oraz administracje ptac (9,71%).

Tabela 4. Odpowiedzialnos¢ za sprawy kadrowe w polskich i stowackich organizacjach
Table 4. Personnel work responsibility in Polish and Slovak organizations

Odpowiedzialnosc¢ za sprawy kadrowe PL SK
Personnel work responsibility

Osoba ponoszaca najwieksza odpowiedzialnos¢ na procesy kadrowe
Person bearing the greatest responsibility for personnel work

Wiasciciel 27.84% 24.13%

Dzial kadr / spraw osobowych 59.14% 30.48%
Tylko menedzer liniowy 0.70% 4.2%

Gléwny menedzer 5.81% 12.54%

Dziat ptac 6.51% 25.71%

Inne 0.00% 2.94%
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Liczba pracownikow odpowiedzialnych za sprawy kadrowe
Number of employees responsible of personnel work
1 31.16% 46.47%
2 20.70% 27.03%
3 14.42% 5.77%
4 7.44% 2.89%
5 6.28% 5.77%
>5 20.00% 12.07%

Zrodto/Source: opracowanie na podstawie na podstawie przeprowadzonych badar/elaboration based on the conducted research

Kolejnym zagadnieniem nawigzujacym do organizacji ZZL jest odpowiedzialnosc¢ za sprawy kadro-
we. Dane w tabeli 4 pozwalaja na stwierdzenie, iz w obu analizowanych panistwach jednostka, ktora
ponosi najwieksza odpowiedzialnos¢ za sprawy kadrowe jest dziat kadr lub spraw osobowych. Na
drugim miejscu w Polsce respondenci wskazali wlasciciela, zas na Stowagcji — dziat plac. Jednoczesnie
nalezy wzia¢ pod uwage, ze 46,47% badanych organizacji na Stowacji i 31.16% w Polsce zaznaczylo,
ze odpowiedzialnos¢ za sprawy kadrowe petni tylko i wylacznie jedna osoba. Odpowiedzialnos¢ ta
rozlozona jest na wiecej niz pieciu pracownikéw w 20.00% badanych organizacji w Polsce i 12,07% na
Stowagji.

DYSKUSJA

Kazda z funkgji zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji (tabela 1) moze by¢ moze by¢ realizo-
wana na rozne sposoby, ale istotne jest aby poszczegdlne dziatania byly powigzane zaréwno ze soba,
jak i ze strategia organizacji. Przyjeta bowiem do realizacji strategia dziatania firmy rzutuje na sposob
wykonywania poszczegolnych funkcji z zakresu ZZL. Wedltug R. Schuellera i S. Jacksona (1987) za-
rowno mozliwe, jak i wskazane jest réznorodne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkim w kazdej
organizacji w ramach realizacji poszczegélnych funkcji ZZL. Dobdr dziatania odpowiedniego dla fir-
my odbywa si¢ pomiedzy réznorodnymi, czesto skrajnymi praktykami (co zostato zaprezentowane w
tabeli 5). Autorzy tego podejscia dowodza, ze decyzja o tym, jakie dzialania na rzecz realizacji koncep-
Gji ZZL w ramach poszczegolnych funkgji zostang wybrane w organizacji, zalezy zaréwno od celéw
firmy i jej polityki personalnej, jak i zatrudnionych pracownikéw.

Tabela 5. Praktyki w realizacji funkcji ZZL w organizacji
Table 5. Practices in the implementation of the HRM function in the organization

Funkcja ZZL Praktyki na rzecz realizacji funkcji ZZL
HRM function Practices in the implementation of the HRM function
dzialania nieformalne dzialania formalne
planowanie krétkoterminowe planowanie diugoterminowe
Analiza jawna analiza pracy ukryta analiza pracy
i planowanie uproszczony opisy i wymagania dotyczace rozbudowane opisy i wymagania
zasobow ludzkich stanowiska dotyczace stanowiska
niskie wymagania w zakresie wysokie wymagania w zakresie
zaangazowanie pracownikow zaangazowanie pracownikow
rekrutacja wewnetrzna rekrutacja zewnetrzna
waskie ujecie szerokie ujecie
, o proste, pojedyncze kryteria ztozone, wielorakie kryteria
Dobér pracownikéw C. S
kryteria jawne kryteria niejawne
ograniczona socjalizacja procedury rozszerzona socjalizacja
zamkniete procedury otwarte
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na podstawie zachowan na podstawie wynikow
niski udziat pracownikow w realizacji wysoki udzial pracownikow w realizacji
Ocena pracownikdéw celow celow
kryteria krétkookresowe kryteria kryteria dtugookresowe
indywidualne kryteria grupowe

. , . szkolenia dtugoterminowe
szkolenia krotkoterminowe waska . .
o wieloaspektowe szkolenia
specjalizacja . . L
. L. L, nacisk na podnoszenie kwalifikacji
nacisk na efektywno$¢ i produktywnos¢ ] . .
.. o, . . o i kompetencji pracownika
Rozwj pracownikdéw szkolenie spontaniczne i nieplanowane . .
. . . . szkolenia planowane i systematyczne
ukierunkowane indywidualnie .
L . L ukierunkowane grupowo
niski udziat pracownikéw . . o
. . B . wysoki udzial pracownikéow
w podejmowaniu decyzji o szkoleniach . . B .

w podejmowaniu decyzji o szkoleniach

niskie wynagrodzenia podstawowe i i
. wysokie wynagrodzenia podstawowe
kapitat wewnetrzny
kilka benefitéw

standardowy pakiet motywacyjny

kapitat zewnetrzny
wiele benefitow
elastyczny pakiet motywacyjny

Motywacja/ niski udziat pracownikéw w tworzeniu . ] L )
. . wysoki udzial pracownikéw w tworzeniu
wynagradzanie systemu motywacyjnego .
. L ) . systemu motywacyjnego
pracownikéw niewiele lub catkowity brak czynnikéw

wiele czynnikéw motywujgcych
motywujacych krétkoterminowa Y ) ywiia y
) dtugoterminowa motywacja

motywacja . . , L
. ; o wysokie bezpieczenstwo zatrudnienia
brak bezpieczenstwa zatrudnienia , : dger
wyrownany system wynagrodzen

hierarchiczny uktad wynagrodzen y ey ynag

L o, jawne procedury i przeptyw informagji niejawne procedury i przeptyw informacji
Zwalnianie pracownikow J P y i przeply . 9 ) P , yip .piy . ]
(derekrutagia)* rozbudowane systemy wsparcia brak systemoéw wsparcia zwalnianych
erekrutacja . o, L,
J zwalnianych pracownikéow pracownikow

* opracowanie wiasne
2réd’ro/Source: opracowanie na podstawie/own elaboration based on: Schuler, Jackson, 1987, s. 207-219.

Wspodtczesne ZZL w kazdej organizacji, niezaleznie od jej wielkosci, sektora, czy potozenia geogra-
ficznego, napotyka na réznorodne problemy. Realizacja polityki personalnej, funkcji ZZL oraz ich orga-
nizacja sa we wspolczesnie zmieniajacym sie Swiecie ogromnym wyzwaniem dla firmy. Ponadto oso-
by odpowiadajace za dziaty HR powinny posiada¢ zaréwno wiedze z zakresu dziatania firmy, praktyk
zarzadzania, ale takze by¢ dobrymi obserwatorami, a czesto psychologami, gdyz dynamicznie zmiany
w otoczeniu gospodarczo-polityczno-spoteczno-kulturowym odbijaja si¢ nie tylko na samej dziatalnosci
firmy, ale takze na jej pracownikach. Warto zaznaczy¢, ze wspolczesne podejscie do ZZL to podejscie
kompleksowe, w ktorym facza si¢ aspekty strategii zarzadzania personelem i strategii przedsigbiorstwa.
Osoby lub zespoty odpowiedzialne za ZZL w organizacji obserwujac otoczenie i jego zmiany moga prze-
widywac nadchodzace trendy, przygotowywac sie do rozwigzywania potencjalnych probleméw, plano-
wac strukture zatrudnienia, a takze inne kwestie zwiazane z zasobami ludzkimi organizacji. Wspotcze-
$ni pracownicy to osoby, ktérym organizacje powinny oferowac, poza stanowiskiem pracy, m.in. pomoc
i doradztwo, réznorodnos¢ motywatorow, czy szeroki wachlarz mozliwosci kreowania wtasnego roz-
woju. Spetnienie oczekiwan i potrzeb pracownikow moze by¢ traktowane obecnie jako miara efektyw-
nosci procesow i funkcji ZZL w organizacji [Raczek, 2016, s. 168-184]. O efektywnej realizacji funkcji
ZZL w organizacji swiadcza takze inne kwestie, takie jak chociazby zainteresowanie pracownikow wla-
sna pracy, znajomos¢ celdéw wsrdd zatrudnionych, poczucie bezpieczenstwa i sprawiedliwosci, relacje
ze wspotpracownikami i przelozonymi, poziom wsparcia, przestrzeganie etyki i przepiséw wynikaja-
cych z prawa pracy [Niezurawski i in., 2018, s. 339-352].

Mozna zatem stwierdzi¢, ze prawidlowe zarzadzanie personelem w organizacji przyczynia sie do lep-
szego dystrybuowania i wykorzystania posiadanych kompetencji pracownikéw. Wazne sa wszystkie
aspekty, a tym samym efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi i ponoszenie petnej odpowiedzial-
nosci za zatrudnione osoby. Prawidtowe, elastyczne, a przede wszystkim dopasowane do oczekiwan
zatrudnionych, zarzadzanie personelem, w dobie dynamicznie zmieniajacej sie gospodarki globalnej,
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stanowi niewatpliwie duze wyzwania, a zarazem konieczno$¢ dla kazdej firmy, ktéra zaktada osiagnie-
cie przewagi konkurencyjnej na rynku. Na podstawie przedstawionych rozwazan na temat proceséw
zarzadzania personelem w organizacjach istotnym wydaje si¢ zatem prowadzenie dalszych szczegdto-
wych analiz, dokonywanie poréwnan i wnioskowanie.

GLOWNE WNIOSKI

Przeprowadzone badania w polskich i stowackich organizacjach wskazaty, Ze czes¢ realizowanych funk-
gi z zakresu ZZL ma najwyzszy priorytet niezaleznie od potozenia geograficznego. Wedlug przyjetego
umownie podziatu, na potrzeby niniejszego opracowania, funkcje ZZL o najwyzszym priorytecie reali-
zuje co najmniej dwie trzecie organizacji (ponad 66%). W badanych organizacjach, zaréwno polskich, jak
i stowackich, do funkcji ZZL o najwyzszym priorytecie zaliczone zostaly dzialania z zakresu adaptacji
i rekrutacji, szkolenia i doskonalenia, selekcji, oceniania oraz planowania liczby i struktury pracow-
nikdw. Ciekawym spostrzezeniem moze by¢ w tym przypadku fakt, ze porownujac odsetek organizacji
w ktorych realizowano wymienione dziatania, w organizacjach stowackich sg one na wyzszym pozio-
mie. Rdznica ta nie jest znaczaca w przypadku planowania personelu, jednakze w przypadku pozosta-
tych funkdji jest juz bardziej widoczna. Najwigksza roznica dotyczy selekcji pracownikéw. Wyniki ba-
dan wskazuja takze, ze do funkgji ZZL o najwyzszym priorytecie w organizacjach stowackich zaliczono
dbanie o dobrobyt pracownikéw oraz administracje kadrowa. Te funkcje wedtug deklaracji realizowane
byly w 8 na 10 stowackich organizacjach, podczas gdy w Polsce o dobrobyt pracownikéw dbato 6 na 10
organizacji, za$ dzialania z zakresu administrowania kadrg prowadzita tylko potowa polskich firm.

Druga kategoria funkgji ZZL to funkcje o srednim priorytecie, ktore sa realizowane przez 40%-65%
badanych organizacji. Do funkgji tych zaliczono: opracowywanie strategii, planow i polityk zwigzanych
z personelem, analizowanie stanowisk pracy, tworzenie systemu ptacowego oraz zwalnianie pracowni-
kéw. Podobnie, jak w przypadku funkgji o najwyzszym priorytecie, takze w przypadku $redniego prio-
rytetu, w polskich i stowackich organizacjach znajdowaly si¢ podobne dziatania, ale réznit sie ich po-
ziom realizacji. Tym razem to polskie organizacje w wigkszym stopniu realizowaty wymienione dziatania.
Niewielkie roznice odnotowano w przypadku realizowania dziatan z zakresu analizowania stanowisk
pracy oraz zwalniania pracownikdéw, ale juz znacznie wieksze réznice byty w deklaracjach dotyczacych
opracowywania strategii zatrudnienia oraz tworzenia systemy ptacowego.

Trzecia grupa funkcji ZZL moze by¢ okreslona jako funkcje o najnizszym priorytecie, ktore sa reali-
zowane w mniej niz 40% organizacji. Badania wykazaty, ze do tych funkgji, zarowno w organizacjach
polskich, jak i stowackich, naleza zarzadzanie talentami, controlling personalny, a takze dziatania out-
sourcingowe z zakresu: rekrutacji, administrowania kadrami, zarzadzania, ptacami, organizacji szko-
len i rozwoju oraz organizacji benefitéw dla pracownikow.

Istotnym elementem prowadzonej analizy jest takze uzyskanie informacji o ponoszeniu odpowiedzial-
nosci za prace personelu w organizacji. W tym przypadku otrzymane informacje okazaly si¢ odmienne.
W Polsce odpowiedzialnos¢ za sprawy kadrowe spoczywata na osobie kierujacej dzialem spraw oso-
bowych lub na wlascicielu. Najczesciej za realizacje funkcji ZZL odpowiedzialne byly jedna lub dwie
osoby, ale zdarzaty si¢ takze specjalnie powotane zespoty skladajace si¢ z co najmniej pigeciu oséb. W or-
ganizacjach stowackich odpowiedzialno$¢ za procesy kadrowe to efekt pracy dziatu spraw osobowych,
dziatu ptac lub wlasciciela, ale pelng odpowiedzialnos¢ ponosita jedna lub dwie osoby. Stad tez kwestie
odpowiedzialnosci za sprawy kadrowe w Polsce i na Stowacji ksztattuja sie raczej odmiennie.

Analizujac powyzsze wyniki badan mozna wskazac¢ zaréwno podobienistwa, jak i roznice w realizacji
funkcji ZZL w polskich i stowackich organizacjach. Szczegdlnie réznice, ktore zostaty wskazane w bada-
niu, moga stac sie dla badanych organizacji waznym zrédltem wiedzy o tworzeniu proceséw zarzadza-
nia personelem, poniewaz pozwalaja na wymiane informacji, dobrych praktyk i doswiadczen. Na pod-
stawie przedstawionych w niniejszym opracowaniu wynikow badania istotnym wydaje sie takze jego
kontynuacja, za czym przemawia waznos¢ podjetej problematyki z punktu widzenia wspotczesnej orga-
nizacji, jak i gospodarki.
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