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Wprowadzenie

W dzisiejszym, dynamicznie ksztaltujacym si¢ otoczeniu, organizacje s3 zmuszone
do permanentnej obserwacji rynku i asymilacji do zmian. Na powyzszy stan rzeczy ma
przede wszystkim wptyw proces globalizacji, literalne znoszenie granic oraz implementacja
innowacyjnych rozwigzan, ktore utatwiajg komunikacj¢ osob oddalonych od siebie o wiele
tysigcy kilometrow (Bayraktar, Jothishankar, Tatoglu, Wu, 2007, str. 851). Ksztalt
dzisiejszych organizacji i wyzwania przed nimi stawiane sg efektem procesu ewolucji,
ktoremu podlegaty przedsigbiorstwa przez ostatnie 100 lat. Zmianie ulegly takze sposoby
walki o przewage konkurencyjng (Skrzypek, 2000, str. 143). Strategie jej budowania,
obejmujace takie zagadnienia, jak potencjal finansowy czy techniczny sg coraz tatwiejsze do
skopiowania, a co za tym idzie coraz cz¢sciej uznawane za nieefektywne. Istnieje jednakze
czynnik co do znaczenia ktorego w odnoszeniu sukcesu organizacyjnego wielu badaczy jest
zgodnych. Twierdza, ze stanowi on rzeczywista podstawe budowania wspomnianej juz
przewagi konkurencyjnej. Jest to czynnik ludzki (Struzyna, 2008, str. 263; Chatzkel, 2004,
str. 139, 338; Marciszewska, 2012, str. 116; Moczydtowska, 2013, str. 7; Baron, Armstrong,
2012, str. 39; Sajkiewicz, red., 2002, str. 113; Shunmuga Sundari, 2019, str. 886; Hakim,
Shukla, 2014, str. 90; Oraman, Unakitan, Selen, 2011, str. 413; Sikorski, 2009, str. 33).

Cho¢ obecnie nie ma watpliwosci co do istoty roli jaka odgrywa jednostka w
organizacji, w naukach o zarzadzaniu cztowiek nie od poczatku znajdowat si¢ w centrum
zainteresowania. Kluczowe dla bardziej podmiotowego postrzegania pracownikéw okazaty
si¢ badania Eltona Mayo, a w szczegdlnosci jego eksperyment przeprowadzony w 1927 roku
w zaktadach Western Electric (Hollway, 1991, str. 69; Bielski, 2002, str. 11). Wyniki
pozwolity na wyciagniecie wniosku, ze cztowiek Swiadczac prace realizuje nie tylko swoje
potrzeby ekonomiczne, ale takze potrzeby spoteczne (Gross — Gotacka, 2018, str. 220).
Odkrycie diametralnie zmienito sposob postrzegania personelu przedsigbiorstwa i od tego
momentu jednostce systematycznie przypisuje si¢ coraz wigksze znaczenie Z punktu
widzenia osiggania sukcesu organizacyjnego. W wyniku powyzszej konstatacji sukcesywnie
wzrasta takze rola dziatlow odpowiedzialnych za zasoby ludzkie, co znajduje
odzwierciedlenie w zwigkszonych wymaganiach stawianych przed specjalistami HR. Firmy

oczekuja od nich realizacji niezwykle ambitnych celéw; poszerzaja zakres



odpowiedzialnosci w aspekcie nie tylko rodzaju, ale takze ilo$ci zadan, jednocze$nie
oczekujac innowacyjnosci, kreatywnosci, a przede wszystkim dostarczania wartosci dodanej
przedsiebiorstwu (Ulrich, Dulebohn, 2015, str. 188). Kadra zarzadzajaca upatruje sukcesu
dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi w efektach, a nie w samym podejmowaniu dziatan,
jak mialo to miejsce jeszcze kilkanascie lat temu. Jak twierdzi Brilman (2002, str. 296)
,walka efektywnych przedsigbiorstw o doskonato$¢ i konkurencyjnos¢ bedzie je w
najblizszych latach zmusza¢ do koncentrowania uwagi na warto$ci wnoszonej przez stuzby

wspomagania” (tj. m.in. warto$ci wnoszonej przez dziat HR).

W zwiazku z powyzszym badacze nie majg watpliwosci, iz dziatania podejmowane
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi majg bezposredni wptyw na sukces odnoszony
przez organizacje (m.in. Hornstein, Luss, Parker, 2002, str. 33; Pocztowski, 2003, str. 17;
Prokopowicz, 2016, str. 73; Guest i in., 2003, str. 304; Campos e Cunha i in., 2003, str. 21;
Nishii, Lepak, Schneider, 2008, str. 503; Guest, 1997; za: Chang, Huang, 2010, str. 633). Jak
twierdzi Zbiegien — Maciag (red., 1998, str. 9), ,,potencjal ludzki determinuje sukces firmy,
zle wykorzystany i Zle zarzadzany doprowadza instytucj¢ do upadku”. Mimo, Zze ogromna
warto§¢ wnoszona przez cziowieka w przedsigbiorstwie nie ulega watpliwosci 1 jest
podkreslana zarbwno przez badaczy, jak 1 praktykow zarzadzania, istnieja dowody na to, ze
w rzeczywistosci podejmowane dzialania odbiegaja od formulowanych oficjalnie idei
(Struzyna, 1996, str. 7). Z tego powodu ,zagadnienie roli i pozycji, a takze praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi stanowig stale aktualny przedmiot badan” (tamze, str. 7).
Wyniki badan powadzonych od trzech dekad nie pozwalaja doktadnie zrozumie¢ w jaki
sposob aktywnos¢ dziatu HR wptywa na funkcjonowanie przedsigbiorstwa (Nishii, Wright,
2008; za: Nishii, Lepak, Schneider, 2008, str. 504). Brakuje potwierdzenia dla tego, co
stanowi, jak wskazujg autorzy, ,krok posredni” pomigdzy powyzszymi dzialaniami, a
wynikami firmowymi (Chang, Huang, 2010, str. 633). Z powyzszym zagadnieniem $cisle
powiazany jest takze zakres 1 rodzaj dziatan, ktore specjalisci zarzadzania zasobami ludzkimi
powinni podejmowac, aby wspiera¢ spetnianie strategicznych celéw firmy. Literatura nie
dostarcza jednoznacznego rozwigzania dla powyzszego problemu, bowiem czgs¢ badaczy
uznaje oczekiwania obecnie stawiane przed dzialami HR za stojace w opozycji do siebie

(Lepak, Snell, 1998; za: Alleyne, Kakabadse, Kakabadse, 2007, str. 298).



W toku powyzszych rozwazan podjeto decyzje o rozpoczeciu poszukiwan
rozstrzygniecia w nieco szerszym konteks$cie. Badacze przedstawiaja dowody na istnienie
zalezno$ci pomiedzy osigganiem cato$ciowego sukcesu przez organizacje a implementacja
podejscia procesowego (Czekaj, red., 2009, str. 14; Brajer — Marczak, 2012, str. 515). Jest
ono ukierunkowane na dostarczanie warto$ci klientowi, jak réwniez innym stronom
zainteresowanym i opiera si¢ na realnych priorytetach gospodarczych, co pozytywnie
wptywa na realizacj¢ celow firmowych (Brilman, 2002, str. 293; Szewczyk, 2018, str. 16).
Jak twierdzi Marciniak (2006, str. 47): ,,problematyka normalizacji procesow moze stanowic
wazny element zwigkszania uzytecznosci komorki personalnej w organizacji”. Jednakze
implementacja podejscia procesowego w przedsigbiorstwie, sama w sobie, nie zawsze
gwarantuje osiggniecie oczekiwanych rezultatow, zar6wno w aspekcie ekonomicznym, jak 1
rynkowym (Brajer — Marczak, 2012, str. 521). Aby zapewni¢ odpowiedni ,,zwrot z
inwestycji” tj. wprowadzenia proceséw do organizacji, powinny podlegaé one nieustannemu
doskonaleniu (Skrzypek, 1996, str. 23). W praktyce oznacza to ich realizacj¢ na mozliwie
najwyzszym poziomie dojrzalo$ci procesowej, ktora ,,wyraza si¢ w stopniu sformalizowania
procesOw, zatem mozliwosci ich zdefiniowania i opisania” (Grajewski, 2007, str. 119). W
osiggnieciu tego wymagajacego celu pomocne mogg okaza¢ si¢ modele dojrzatosci
procesowej, stuzace nie tylko umiejscowieniu danego procesu na odpowiednim poziomie
dojrzato$ci procesowej, ale takze stanowigce podstawe do opracowania zbioru aktywnosci,
pozwalajacych owa dojrzatos¢ rozwija¢ 1 wchodzi€ na jej wyzsze poziomy (Szewczyk, 2018,
str. 16). Literatura dostarcza opisu wielu ogdlnych modeli dojrzatosci procesowe;j
(Bitkowska, 2011, str. 173 — 174; McCormack, Johnson, 2001, str. 53; Brilman, 2002, str.
291 — 292, 302; Harmon, 2003, str. 448; Brajer — Marczak, 2012, str. 513; Hackos, 1997, str.
369 — 381, Cyfert, 2009, str. 52 — 58), pomijajac jednoczesnie obszar zarzadzania zasobami
ludzkimi. Brakuje bowiem modelu, ktory bytby dedykowany jedynie procesom, za ktore w
organizacji odpowiedzialne sg dzialty HR. Jak twierdzi Struzyna (1996, str. 9) ,,podjecie
problemu ewolucyjnego doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie
wydaje si¢ na gruncie wspolczesnej teorii organizacji i zarzadzania czym$ naturalnym, a
jednak w literaturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi tematyka ta nie znajduje

szerszego odbicia”.



Znaczaco zwickszone oczekiwania formulowane wobec dzialbw HR przynosza
zmian¢ w relacji biznesowej, jaka taczy specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi z ich
uslugobiorcami. Za wrecz podstawowe uznaje si¢ obecnie, zgodne z zalozeniami marketingu
wewnetrznego 1 budowania z sukcesem employee experience, postrzeganie pracownikow
zatrudnionych w pozostalych dziatach przedsi¢biorstwa jako klientow wewnetrznych dla
zespotéw HR. Poziom zaspokojenia ich potrzeb stanowi kluczowy wskaznik tego, w jakim
stopniu specjali$ci zarzgdzania zasobami ludzkimi spetniajg swoje cele zawodowe. Jednym
ze sposobow jego weryfikacji sa badania satysfakcji klientow wewngtrznych z codziennej
pracy dzialow HR. Niestety nadal niewiele firm decyduje si¢ na ich regularng organizacjg
(Pass, 2002; za: Chang, Huang, 2010, str. 633), co stanowi istotny problem, poniewaz jak
wykazuje autor (tamze, str. 633) ,bez oceny pracy dzialu HR dokonanej przez osoby
zatrudnione, niemozliwym jest okreslenie czy aktywnosci podejmowane w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi sg dla pracownikow korzystne, czy by¢ moze jedynie
zwickszaja naktad wykonywanych przez nich obowiagzkéw oraz zwigzany z tym stres, a co

za tym idzie wplywaja negatywnie na jako$¢ zycia zawodowego™.

Wobec tak zarysowanych rozwazan celem glownym niniejszej rozprawy stato si¢
rozpoznanie struktury zalezno$ci pomiedzy poziomem dojrzatosci procesowej kluczowych
procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) a satysfakcjg klientow wewngtrznych z

pracy dziatlow HR.



Dla realizacji celu gtbwnego przyjeto nastepujace cele szczegotowe

L
Okreslenie podstawowych i kluczowych proceséw ZZL — cel opisowy

Stworzenie autorskiego modelu dojrzato$ci dedykowanego procesom ZZL — cel
wyjasniajacy

Stworzenie narzedzia stuzacego weryfikacji poziomu dojrzatosci kluczowych
procesow ZZL — cel wyjasniajacy

Zdefiniowanie wymagan stawianych wobec obecnie funkcjonujacych dziatow HR —
cel eksploracyjny

Stworzenie narzedzia shuzacego weryfikacji poziomu satysfakcji  klientow
wewngetrznych z pracy dzialdow HR — cel wyjasniajacy

Weryfikacja struktury zwiazku pomigdzy dojrzaloscia procesowa kluczowych
procesow ZZL i jej kategoriami rdéznicujacymi a satysfakcja klientow wewngtrznych
z pracy dziatow HR 1 jej kategoriami oczekiwanych rezultatow funkcjonowania HR
— cel opisowy

Weryfikacja istnienia standardu dojrzatosci kluczowych proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi — cel opisowy

Weryfikacja istnienia standardu satysfakcji klientéw wewnetrznych z pracy dziatow

HR w firmach branzy informatycznej — cel opisowy

1 Podziatl celow nastgpit w oparciu o kategoryzacje opracowang przez Pilcha (Pilch, Baumann, 2001, str. 22 —

23):

1.

Eksploracyjne, czyli takie, dzigki ktorym mozliwe jest rozpoznanie faktow i zjawisk. Dzigki nim
mozna stworzy¢ okreslone obrazy, postawi¢ hipotezy, wygenerowa¢ nowe idee oraz okresli¢ kierunek
prowadzonych badan. Ulatwiaja w znaczny sposob rozpoznanie problemu.

Opisowe, ktore majg na celu utworzenie klasyfikacji rodzajow, badz typow. Pozwalaja na stworzenie
doktadnych opisow proceséw i mechanizméw przyczynowych. Opierajg si¢ na charakterystyce
ilosciowej faktow, zdarzen, badz osob.

Wyjadniajace — umozliwiaja poszerzanie i uzupehianie teoretycznych wyjasnien, odrzucanie
niektorych przestanek, a takze wybor najlepszej z nich. Co wigcej, ich zadaniem jest znalezienie
przyczyn warunkujacych okreslone zachowania oraz czynnikow majacych wplyw na takie, a nie inne

zjawiska.



W oparciu o tak przyjety cel glowny i cele szczegdlowe, autorka sformutowata

nastepujacy problem badawczy: Satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR w

kontekscie budowania dojrzatosci procesowej kluczowych procesow zarzgdzania zasobami

ludzkimi.

Dla problemu badawczego opracowano nastepujace pytania badawcze:

1.

10.

Jakie procesy zarzadzania zasobami ludzkimi sg podstawowe z punktu widzenia
zakresu zadan realizowanych przez dziaty HR?

Jakie procesy zarzadzania zasobami ludzkimi sa kluczowe z punktu widzenia
satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatéw HR?

Jaki model dojrzatosci procesowej odzwierciedla logike procesow zarzadzania
zasobami ludzkimi?

Jakie miary sprawnosci dziatania pozwalaja dokona¢ pomiaru dojrzatosci procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi dla wytonionych w toku badan wtasnych kluczowych
procesow HR?

Jakie s3 wymagania klientow wewngtrznych wobec obecnie funkcjonujacych
dziatéw HR?

Jakie sg kluczowe czynniki satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatow HR?
Jakie wskazniki sg wtasciwe do pomiaru poziomu satysfakcji klientéw wewnetrznych
z pracy dzialow HR?

Jak silna jest korelacja pomigdzy dojrzatoscig procesowa kluczowych proceséw ZZL
1jej kategoriami r6znicujgcymi a satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dziatow
HR i jej kategoriami oczekiwanych rezultatow funkcjonowania HR?

Jak silna jest korelacja pomiedzy dojrzatoscia procesowa poszczegdlnych procesow
ZZL i jej kategoriami r6znicujagcymi w zakresie tych procesow a satysfakcja klientow
wewnetrznych z pracy dzialdow HR 1 jej kategoriami oczekiwanych rezultatow
funkcjonowania dziatow HR?

W jakim stopniu poszczegdlne kategorie oczekiwanych rezultatow funkcjonowania
HR (kategorie satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatbw HR) sg
determinowane nasileniem kategorii r6znicujacych (kategorie dojrzatosci procesowe;j

kluczowych proceséw ZZL)?

10



11.Czy i w jakim zakresie istnieje podobienistwo pomigdzy badanymi firmami w
zakresie oceny dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw ZZL?
12.Czy i w jakim zakresie istnieje podobienstwo pomigdzy badanymi firmami w

aspekcie satysfakcji z pracy dziatow HR?

Na pytania badawcze 1 — 5 odpowiedzi udzielono w czeéci teoretycznej niniejszej
rozprawy (rozdziaty od 1 do 5), natomiast na pytania badawcze 6 — 12 w czgséci empirycznej
(rozdzial 6).

Dla potrzeb niniejszej rozprawy zostaty zrealizowane badania wtasne, sktadajace si¢
Z pieciu gtownych etapow. Pierwszym etapem w procesie postepowania badawczego byto
stworzenie autorskiego modelu dojrzatosci procesowej dedykowanego procesom
zarzadzania zasobami ludzkimi. Decyzja ta zostala podjeta na bazie analizy istniejacych
modeli dojrzatosci procesowej, ktore opisano w podrozdziale 5.2. Model autorski postuzyt
nastepnie do realizacji etapu drugiego tj. stworzenia narzedzia stuzgcego weryfikacji
poziomu dojrzatosci kluczowych procesow zarzgdzania zasobami ludzkimi. W kroku trzecim
stworzono kwestonariusz stuzacy badaniu poziomu satysfakcji klientéw wewnetrznych z
pracy dzialow HR. Tres$¢ i struktur¢ modelu opracowano w krokach zaprezentowanych w
podrozdziale 5.3., natomiast tre$¢ 1 strukture narzgdzi przedstawiono w podrozdziale 6.2.
Celem etapu czwartego byto przeprowadzenie badania wiasnego przy uzyciu powyzej
wspomnianych narz¢dzi oraz analiz statystycznych uzyskanych wynikow. Badania o
charakterze ilosciowym przeprowadzono w 8. duzych przedsigbiorstwach zaliczanych do
branzy informatycznej, aby zapewni¢ jak najwyzszy poziom obiektywnosci danych oraz
mozliwo$¢ ich poréwnywania. Oceny 1 analizy danych statystycznych dokonano przy uzyciu
programu IBM SPSS Statistics 27. Na pigtym etapie postgpowania badawczego dokonano
intepretacji wynikow uzyskanych podczas analiz statystycznych i opracowano odpowiedzi
na pytania badawcze.

Rozprawa sktada si¢ z siedmiu rozdzialow poprzedzonych wprowadzeniem.
Pierwsze pie¢ rozdzialdow ma charakter teoretyczny, kolejny, szosty rozdziat ma charakter
empiryczny i zostal stworzony w oparciu o badania wlasne autorki. Ostatni rozdziat
poswigcono dyskusji wynikow i zaprezentowaniu wnioskow. W pierwszym rozdziale

przedstawiona zostata ewolucja organizacji i obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi oraz

11



pojecia powigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi. Rozdziat drugi zostal po§wiecony roli
dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi w caloSciowym sukcesie organizacji, a takze
oczekiwaniom jakie sg obecnie stawiane przed specjalistami zatrudnionymi w tym obszarze
oraz pojeciu satysfakeji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR. W rozdziale trzecim
opisano pojecia procesu i podej$cia procesowego. Celem pelnego zobrazowania tematu
poruszono kwesti¢ korzysci wynikajacych dla organizacji z implementacji podejscia
procesowego. Kolejny, czwarty rozdzial, zawiera opis ujecia procesowego zarzadzania
zasobami ludzkimi, wybranych na podstawie literatury podstawowych proceséw zarzgdzania
zasobami ludzkimi oraz wylonionych w oparciu o badania wlasne kluczowych procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi. Aby podkresli¢ istote dojrzatosci procesowej dla niniejszej
rozprawy wyodrebniono rozdzial pigty, w Ktorym szczegdtowo przedstawiono pojecie
dojrzatosci procesowej, modele dojrzatosci procesowej Oraz etapy opracowania autorskiego
modelu dojrzatosci procesowej dedykowanego procesom zarzadzania zasobami ludzkimi.
Rozdziat szosty ma charakter empiryczny. Zawarto w nim opis procesu tworzenia narzg¢dzia
stuzacego badaniu poziomu dojrzatosci procesowej stworzonego przez autorke na potrzeby
badan wlasnych (w oparciu o analize istniejacych modeli dojrzatos$ci procesowej
przedstawionych w rozdziale piatym, a takze odpowiedzi udzielone przez uczestnikow
zogniskowanego wywiadu grupowego) oraz narzedzia shuzacego badaniu poziomu
satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dzialow HR stworzonego przez autorke na
potrzeby badan wlasnych (w oparciu o odpowiedzi udzielone przez s¢dziow
kompetentnych). Przedstawiono takze cel glowny badan, cele szczegdtowe i pytania
badawcze, a takze charakterystyke firm informatycznych, oséb badanych, wykorzystane
metody i opis procedury badania weryfikujacego cel gtowny rozprawy. Co wiecej, w
powyzszym rozdziale zawarto statystyki opisowe i analiz¢ pytan badawczych. Ostatni,
siodmy, rozdziat jest podsumowaniem rezultatow analiz i ich praktycznych implikacji.
Zostaly w nim, rdbwniez omowione ograniczenia przeprowadzonego procesu badawczego.
Do rozprawy dotgczono bibliografie (w tym zrédta internetowe), spis tabel, spis wykresow,
spis rysunkow, spis zatacznikow oraz zalgczniki tj. opisy podstawowych proceséw ZZL,
autorski model dojrzatosci procesowej dedykowany procesom ZZL w jezyku angielskim,
narzedzie stuzace weryfikacji kluczowych procesow ZZL, narzedzie stluzace badaniu

poziomu dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL w jezyku polskim, odpowiedzi
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sedzidow kompetentnych na podstawie, ktorych zostat stworzony kwestionariusz badania
poziomu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatu HR, narzedzie, stuzace badaniu
poziomu satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatow HR w jezyku polskim,
kwestionariusz badawczy, wyniki dla zmiennych wykluczonych w analizie regresji liniowej
wyjasniajacej determinacja skal satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR,
wyniki analizy wariancji oraz poréwnan parami w zakresie roéznic w obszarze
poszczegolnych proceséw ZZL, wyniki analiz korelacji przeprowadzonych przy uzyciu
korelacji r Pearsona i wspotczynnika rang Spearmana i wyniki analizy wariancji oraz
poréwnania parami dla poszczegdlnych firm w zakresie obu zmiennych: dojrzatosci
procesowej kluczowych proceséw ZZL oraz satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy
dzialéw HR.
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1. Ewolucja zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji

Jak bedzie wyglada¢ przysztos¢? To jednoczesnie niezwykle nurtujace, ale i trudne
pytanie, ktore zadaje sobie prawdopodobnie kazdy cziowiek. Watpliwosci te moga dotyczy¢
kazdego aspektu zycia — obszarow, ktére sa nam zazwyczaj najblizsze, czyli zycia
prywatnego, ale takze majacych wplyw na znacznie wigksze grupy, takich jak srodowisko,
gospodarka czy stosunki mig¢dzynarodowe. Jako, ze naturalng konotacjg dla pojecia
niepewnej przysztosci jest zmiana, na mysl przychodzi stynne stwierdzenie Panta rhei. Juz
okoto 500 roku p.n.e. starozytny grecki filozof Heraklit zaobserwowat, ze ,,niepodobna
wstgpi¢ dwukrotnie do tej samej rzeki” (Tatarkiewicz, 2007, str. 32). Mimo uptywu 2500 lat
stowa te nie tracg na znaczeniu. Naduzyciem nie bg¢dzie z cala pewnos$cig stwierdzenie, iz
tempo transformacji nastepuje znacznie szybciej niz dotychczas (Troy, 1997; za: Brilman,
2002, str. 375), co jest spowodowane dynamicznym rozwojem technologii, procesami
globalizacji oraz tatwo$cia wymiany danych pomiedzy odlegtymi miejscami (Bayraktar,
Jothishankar, Tatoglu, Wu, 2007, str. 851). Skutki owych oddziatywan mozemy odnalez¢
takze w obszarze biznesowym. Kazda organizacja, bez wzgledu na wielkos¢, lokalizacje czy
przyjety model biznesowy nie dziata w oderwaniu od otoczenia, w ktorym jest osadzona. Jak
twierdzi Sikorski (2009, str. 30) zmiany w otoczeniu przedsigbiorstwa stanowig
najwazniejszy czynnik ewolucji koncepcji zarzadzania. Sprawia to, ze firmy sa zmuszone
mierzy¢ si¢ z zewnetrznymi czynnikami, a nawet, idac o krok dalej, przewidywaé, jakie
dziatania powinny zosta¢ podjete w niedalekiej przysztosci, aby budowa¢ z sukcesem
przewage konkurencyjng. Wydaje si¢ zatem, iz dynamizm transformacji jest prymarnym

wyzwaniem dla prosperujacych w dzisiejszych realiach organizacji.

1.1. Ewolucja podejscia do cztowieka w organizacji

Na przestrzeni lat pojawito si¢ wiele koncepcji, ktore przedstawialy rolg jednostki w
organizacji. Czes¢ z nich w wyniku wysokiego stopnia uzytecznosci w praktyce zarzadzania,
ksztatceniu czy badaniach naukowych trafita do gléwnego nurtu dyscypliny, podczas, gdy

cze$¢ nie pozostawita po sobie sladu (Kozminski, Latusek — Jurczak, 2011, str. 10). Te, ktore
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zostaly przedstawione ponizej sa wykorzystywane we wspoOlczesnym zarzadzaniu
przedsigbiorstwami, badz tez stanowily istotne podwaliny dla ksztaltu obecnie

funkcjonujacych firm w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Kryterium stanowigce zrdéznicowane koncepcje cztowiecka w organizacji pozwala
wyrozni¢ trzy nurty: Klasyczny (tradycyjny), psycho — socjologiczny oraz systemowy
(Bielski, 2002, str. 10). Przedstawienie ewolucji mysli o organizacji warto zacza¢ od
pierwszego z nurtow, klasycznego, ktory rozwijat si¢ na przetomie XIX i XX w. (Kozminski,
Latusek — Jurczak, 2011, str. 20). W tym okresie funkcjonowata stworzona przez Fredericka
W. Taylora amerykanska metoda organizacji pracy, okreslana jako naukowe zarzadzanie,
badz nurt technologiczny (Lachiewicz, Matejun, 2012, str. 88). Stanowila ona odpowiedz na
praktyczne problemy, ktére pojawity si¢ wraz z nastaniem rewolucji przemystowej .
»,mechanizacji pracy fizycznej” oraz rozrostu firm (Piotrowski, 2006, str. 621). Jako, ze
organizacje funkcjonujace w O6wczesnym ksztalcie nie dopasowywaty si¢ z powodzeniem do
nastepujacych zmian, podstawowym celem koncepcji stata si¢ maksymalizacja
efektywnosci, wydajnosci 1 zysku przy jak najnizszych kosztach ponoszonych przez
przedsigbiorstwo (Zieleniewski, 1969, str. 100 — 101). Za najistotniejszy motywator dla
jednostki uznawano korzysci materialne, w zwiazku z czym wysoko$¢ wynagrodzenia
zostala uzalezniona od stopnia wyrobienia normy (Bielski, 2002, str. 10). Takze dobor zadan
miat pozwoli¢ na pelne wykorzystanie umieje¢tnosci i wiedzy pracownikéw (Lachiewicz,
Matejun, 2012, str. 91; Mescon, Albert, Khedouri, 1988, str. 43), a tym samym (i przede
wszystkim) wygenerowaé korzysci finansowe dla przedsigbiorstwa. Proces wytworczy
podzielony zostal na wiele pomniejszych czynno$ci, CO W teorii miato mie¢ przetozenie na
wyzszy zysk, jednakze w praktyce nie sprzyjato faktycznemu podnoszeniu efektywnosci
zatrudnionych (Parker, 2003, str. 632).

W tym samym okresie, rownolegle do naukowej teorii zarzadzania, rozwijal sig,
réwniez zaliczany do nurtu klasycznego, kierunek administracyjny (Kurnal, 1979, str. 20).
Podczas, gdy opisana powyzej koncepcja przemystowa odnosita si¢ do firm produkcyjnych
i zatrudnionych w nich pracownikow fizycznych, klasyczna nauka administracji dotyczyta
grupy urzednikéw administracji (Zieleniewski, 1969, str. 109). Jej twérca, Henry Fayol,
stosunkowo wczesnie zauwazyt podobienstwo problemow pojawiajacych si¢ w procesie

zarzadzania przedsiebiorstwami oraz wyzwan z zakresu wykonywania wtadzy panstwowe;j
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(tamze, str. 110). W celu ich rozwigzania opracowat czternascie zasad, ktore mowity m.in. o
,ludzkim” traktowaniu pracownikow, rozwoju personelu, dbatosci o zachowanie harmonii
w zespotach oraz ksztaltowaniu tadu spotecznego (rozumianego jako zachowanie rownowagi
pomiedzy potrzebami ludzi oraz srodkami, ktore na ten cel przedsigbiorstwo moze i powinno
przeznaczyc¢) (Piotrowski, 2006, str. 645 — 646). Za jedno z najwigkszych osiggni¢¢ kierunku
administracyjnego uznawane jest stworzenie funkcji zarzadzania (6wczesnie okreslanych
jako funkcje administracyjne). Sg to: przewidywanie, organizowanie, rozkazywanie,

koordynowanie i kontrolowanie (Martyniak, 1996, str. 84).

Kolejny kierunek w teorii i praktyce zarzadzania, tj. kierunek psycho — socjologiczny,
zwany, rowniez kierunkiem behawioralnym, Kierunkiem human relations, badz kierunkiem
stosunkéw migdzyludzkich, zdecydowanie doglebniej badal rol¢ jednostki w organizacji
(Sikorski, 2009, str. 55). W latach 30. XX w. w Stanach Zjednoczonych oraz w latach 50.
XX w. w Europie sposob zarzadzania ulegt diametralnym zmianom, albowiem cztowieka i
jego potrzeby postawiono w centrum zainteresowania. Owa transformacja nastapita w
wyniku obserwacji poczynionych podczas badan wydajnosci przeprowadzonych przez
Eltona Mayo w 1927 roku (Bielski, 2002, str. 11; Hornstein, Luss, Parker, 2002, str. 33).
Glownymi reprezentantami Kierunku (oprécz Mayo) byli Abraham Maslow, tworca piramidy
potrzeb oraz Douglas McGregor, tworca teorii X i Y (Zieleniewski, 1969, str. 119). Zgodnie
z koncepcja zatrudnieni pragneli w miejscu pracy zaspokaja¢ nie tylko swoje potrzeby
materialne, jak twierdzono na przetomie wieku XIX i XX w., ale rowniez spoteczne (W
szczegolnosci potrzeby przynaleznosci 1 uznania), Co miato pozytywny wptyw na ich ogolny
poziom satysfakcji, a w efekcie na wydajno$¢ oraz jakos¢ $wiadczonych obowigzkoéw
(Piotrowski, 2006, str. 669). W wyniku zbadania powyzszej zaleznos$ci sukcesywnie
rezygnowano ze specjalizacji pracy tak, aby umozliwi¢ pracownikom swobodng
komunikacje 1 wspotprace w zespolach, a tym samym zapewni¢ mozliwo$¢ realizowania
potrzeb spotecznych (Sikorski, 2009, str. 55). W ramach inspiracji powyzszymi odkryciami
autor wskazuje takze na pojawienie si¢ tendencji do poszerzania pracy (ang. job enlargement)
— rozumianej jako przypisanie jednostce wigkszej ilosci zadan, rotacji stanowisk (ang. job
rotation) — oznaczajacej Czasowa zamiang rol pomiedzy pracownikami oraz wzbogacenia

pracy (ang. job enrichment) tj. zwigckszenia ilo$ci elementéw decyzyjnych (tamze, str. 58).

16



Lata 50. i 60. XX w. przyniosty zmian¢ sposobu myslenia o organizacji i rozwoj
podejécia systemowego, ktorego tworcami sg Ludwik von Bertalantffy — autor teorii
systemow oraz Norbert Wiener — twdrca cybernetyki. W okresie rewolucji technologicznej
coraz czesciej zadawano sobie pytanie w jaki sposob zarzadza¢ duzymi, niejednorodnymi
przedsigbiorstwami. Odpowiedzig okazal si¢ rozwdj systemoéw komputerowych, robotyka
oraz automatyka przemystowa (Kozminski, Latusek — Jurczak, 2011, str. 47 — 48.
Organizacje zaczeto postrzegaé jako ,,system zachowujacy sie rozmyslnie, zawierajacy
przynajmniej dwa zachowujace si¢ rozmyslnie sktadniki, majace wspolne zamierzenie, ze
wzgledu na, ktéore w systemie zachodzi funkcjonalny podziat pracy; jego funkcjonalnie
oddzielone sktadniki moga na wzajemne zachowanie si¢ odpowiada¢ w formie obserwacji
albo Iacznos$ci 1 przynajmniej jeden podzestaw peini funkcje kontrolno — kierownicza”
(Ackoff, 1973a, str. 25). Zachowanie rozmyS$lne w powyzsze definicji rozumiane jest jako,
to, ktére pozwala na dobdr srodkéw i metod, dzigki, ktorym realizowane sg ustalone
zatozenia. Natomiast elementy, z ktérych sklada si¢ system to m.in. cele, warto$ci, role
spoteczne, uktady informacyjno — decyzyjne oraz techniki i metody zarzadzania (Piotrowski,
2006, str. 700). Unikalnos¢ charakteru danego systemu nie wynika, jednakze z ksztaltu jego
czesci sktadowych, a z relacji, ktore pomiedzy nimi zachodzg (Ackoff, 1973b, str. 664).
Podobna zalezno$¢ byta stosowana w podejsciu systemowym do analizy zachowan oséb
zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Zgodnie ze stwierdzeniem, iz ,,cato$¢ jest czyms$ wigcej
niz suma czegsci”, na podstawie obserwacji dziatan poszczegdlnych jednostek niemozliwe
jest wyciagnigcie wnioskOw na temat tego, w jaki sposéb bedzie funkcjonowac cata grupa
(Sadowski, Zajdel, 2009, str. 273). Niepewno$¢ ta wynika, z faktu, iz zbior elementow w
potaczeniu z réznymi relacjami zachodzacymi pomig¢dzy nimi moze wygenerowaé rozne
systemy (tamze, str. 274). Jako, ze dziatalno$¢ poszczegdlnych segmentéw w systemie
wplywa na aktywno$¢ pozostatych (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001, str. 63), spelnienie
zatozonych celéw mozliwe jest tylko w przypadku transparentnej komunikacji 1 budowania
wzajemnych relacji pomigdzy ludzmi oraz jednostkami organizacyjnymi. W podejsciu
systemowym cztowieka jako jednostke (tj. nie w kontekscie relacji zespotowej) uznawano
za istot¢ racjonalng, podejmujaca decyzje w oparciu o rachunek korzysci i strat oraz
rozwigzujacg biezace problemy (Bielski, 2002, str. 10). W zwiazku z powyzszym wigksza

cze$¢ naktadow pracy ludzkiej zostata przeniesiona z dziatlow produkcyjnych do dziatow
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odpowiedzialnych za cato$¢ proceséw badawczych, sprzedazowych, marketingowych i

logistycznych.

W latach 80. XX w. w przedsigbiorstwach wieksza uwage poswiecono wiadzy i
zasobom informacji. Przedmiotem rozwazan staly si¢ wewng¢trzne konflikty, powstajace w
wyniku ,,$cierania si¢” uczestnikow posiadajacych odmienne potrzeby i cele. Zauwazono, iz
nieckiedy przedsigbiorstwa realizuja swoje zalozenia ,.kosztem formalnych celow i misji
organizacji” (Kozminski, Latusek — Jurczak, 2011, str. 65). Koncepcja gry organizacyjnej
wywodzi si¢ zatem z braku przekonania, ze kazda firma zachowuje si¢ w sposob racjonalny
1 dziata na rzecz jednolitosci kierownictwa, ktore niewatpliwie owej racjonalnosci stuzy
(tamze, str. 67). Za rozwigzanie powyzszego problemu uznawano dazenie do zachowania
rownowagi — zar6wno wewngtrznej, tj. osiagniecie kompromisu pomiedzy realizacja
interesow poszczegolnych jednostek a dobrostanem przedsigbiorstwa, jak i zewngtrznej,
czyli w relacji firmy do otoczenia, w ktorym si¢ znajduje. W aspekcie praktycznym badacze
wskazywali na hierarchizacje i silng koordynacje zachowan (Piotrowski, 2006, str. 721).

Kolejna koncepcja, reengineering, zostata zaprezentowana przez Michaela M.
Hammera w 1990 roku na famach czasopisma Harvard Business Review i zaklada budowanie
organizacji wokot proceséw?. Autor wykazywat, ze przedsiebiorstwa powinny radykalnie
,przeprojektowac” swoje procesy biznesowe przy uzyciu nowoczesnych technologii
informacyjnych, co w konsekwencji miato wptyna¢ na poprawe efektywnosci, zarbwno w
obszarze kosztow, jak i jakosci, obstugi oraz tempa pracy (Hammer, Champy, 1993; za:
Habib, Shah, 2013, str. 1). Zgodnie z koncepcja najistotniejszym krokiem jest znalezienie
nowych, kreatywnych sposobOw na osigganie celow biznesowych, zamiast wprowadzania
drobnych zmian do juz istniejacych procesow?. Jest to jedna z najbardziej radykalnych metod
doskonalenia procesdw, a jej uzycie zaleca si¢ w sytuacji, gdy w przyjetej strategii, badz
otoczeniu organizacji zachodzg istotne zmiany (Brajer — Marczak, 2009, str. 154).

Poczatek lat 90. XX w. przynidst krytyke ekonomicznego ujecia organizacji, co

zaowocowalo zwigkszeniem zainteresowania organizacjami sieciowymi,

charakteryzujacymi si¢ powigzaniami o zmiennej konfiguracji (Podolny, Page, 1998, str. 57).

2 Pozyskano z: https://hbr.org/1990/07/reengineering-work-dont-automate-obliterate [14.09.2019]
3 Op. Cit.
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Organizacje sieciowe to w ujeciu tradycyjnym zbior samodzielnych jednostek, tworzacych
wspolng strukture, ktorej celem jest wdrazanie okreslonych i ustalonych dziatan (Brilman,
2002, str. 427; Czop, Leszczynska, 2002, str. 281). Obecnie do powyzszej definicji zalicza
si¢ takze sie¢ rozproszonych jednostek, tworzacych jedng grupe kapitatowa (tamze, str. 427
oraz str. 281). Zintensyfikowana uwaga skierowana na te formy organizacyjne pod koniec
XX w. wynikata z sukcesOw odnoszonych przez firmy japonskie. Zarowno badacze, jak i
praktycy zarzadzania uznali, iz warto zglebi¢ w jakim stopniu ich powodzenie zalezne jest
od dominujacej w tej czgsci $wiata struktury sieciowej (Lincoln, Gerlach, Ahmadjian, 1996;
za: Podolny, Page, 1998, str. 58). Nie bez znaczenia dla zwigkszonego zainteresowania
organizacjami sieciowymi byly takze zmagania w zarzadzaniu wiedzg i informacjami —
jednymi z kluczowych czynnikow budowania przewagi konkurencyjnej oraz zjawisko
globalizacji — ,,wzrost swobody przeptywu kapitatu, towarow, czynnikow produkcji migdzy
krajami” (Szymanski, 2001; za: Kope¢, 2009, str. 157). W efekcie firmy coraz czeSciej
decydowatly si¢ na porzucenie hierarchii na rzecz modelu heterarchicznego, czyli takiego,
ktéry nie posiada jednego, dominujacego ogniwa, a raczej podlega oddziatywaniom
wszystkich elementow (Ptoszajski, Mierzejewska, 2004, str. 17; Sajdak, 2013, str. 252;
Sikorski, 2009, str. 51), a dzialanie to bylo kluczowe z punktu widzenia Szybkiego
reagowania na zmiany zachodzace w ich srodowisku (Vega — Redondo, 2013, str. 72).
Funkcjonowanie organizacji sieciowych opiera si¢ na wspotpracy kilku partnerow w oparciu
0 zaakceptowane przez wszystkie strony porozumienie (Wiatrak, 2003, str. 8). Potgczenie
zroznicowanych pod katem sity i specjalizacji jednostek ma na celu zwigkszenie ich
konkurencyjno$ci oraz zdobycie przewagi nad pozostalymi firmami funkcjonujagcymi w
danej branzy. Pozwala to, réwniez na wykorzystanie zroznicowanych umiejetnosci i szybkie
wprowadzanie innowacji (tamze, str. 8). Za niewatpliwg silng stron¢ sieciowych form
organizacyjnych badacze uznaja wspieranie m.in. procesu uczenia i osiggania korzysci
ekonomicznych, a takze utatwienie zarzgdzania zasobami oraz zwigkszenie niezaleznosci

pracownikéw (Podolny, Page, 1998, str. 57).

Ewolucja organizacji to proces, obejmujacy wiele jej systemow, w ktorym jednak
zawsze bierze udzial cztowiek (Wzigtek — Stasko, 2012, str. 9). Zaréwno strategia, jak i
wszystkie cele organizacji realizowane sg przez ludzi, ktorzy jak twierdzi Skrzypek (2000,

str. 144), ,,stanowig jej najwazniejszy 1 niepowtarzalny zasdéb”. Nie mozna zatem poruszac

19



zagadnienia zmian zachodzacych w przedsigbiorstwach bez uwzglednienia wptywu jaki ma
na nie czynnik ludzki, a co za tym idzie takze funkcja personalna (Rybak, 2002, str. 33).
Funkcja personalna definiowana jest jako ,jedna z funkcji realizowanych przez
przedsigbiorstwo w celu generowania zysku, obok funkcji produkcyjnej, marketingowe;,
finansowej i badawczo — rozwojowej (Krol, 2006, str. 627). W zwigzku z powyzszym w
kolejnym podrozdziale dokonano analizy zmian jakie zachodzity w obszarze zarzadzania

zasobami ludzkimi na przestrzeni lat.

1.2. Od zarzadzania personelem do partnerstwa strategicznego i biznesowego

Ewolucja funkcji personalnej trwa od ponad 100 lat, tj. od momentu jej powstania na
przetomie XIX 1 XX w. (Pocztowski, 2003, str. 15). Cze$¢ badaczy w oparciu o kryterium
miejsca i roli specjalistycznej komorki personalnej w przedsigbiorstwie wyrdznia w historii
rozwoju funkcji trzy fazy: operacyjna, taktyczng i strategiczng (Rybak, 2000, str. 27 — 28).
Pierwsza faza przypadta na lata 1900 — 1945, kiedy to dziatania zwigzane z kadra
przedsiebiorstwa okreslano jako zarzadzanie personelem. Jest ono definiowane jako ,,obszar,
dotyczacy zatrudniania, oceny, szkolenia oraz wynagradzania pracownikow, z pomini¢ciem
relacji pomiedzy efektem powyzszych dziatan a wynikami firmy” (Ahammad, 2017, str.
412). W tym okresie zadania dziatu personalnego ograniczaty si¢ przede wszystkim do
obszaru administracyjnego tj. wspolpracy ze zwigzkami zawodowymi oraz dbania o spojnos¢
z regulacjami prawnymi m.in. dotyczacymi ptacy minimalnej (Kostera, Kownacki, 2006, str.
401). Na przestrzeni lat coraz wigksza dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu,
powstawanie firm funkcjonujacych w branzach, ktére do tej pory nie istnialy oraz
rozszerzanie dziatalno$ci na migdzynarodowe rynki doprowadzito do zdefiniowania roli
specjalistow od spraw ludzkich w przedsigbiorstwach na nowo. Z biegiem czasu
podejmowanie podstawowych dzialan, najczesciej jedynie w zakresie wymaganym przez

prawo, okazalo si¢ niewystarczajace.

Odpowiedzig na powyzsze zmiany bylo rozpoczgcie kolejnej fazy, okreslanej jako
menedzerska, badz taktyczna (okres od 1945 do 1980 roku) (Kostera, Kownacki, 2006, str.

401) oraz pojawienie si¢ modelu zasobOw ludzkich (human resources) autorstwa R. E.

20



Miles’a (Miles, 1965, str. 148 — 163). W artykule opublikowanym na tamach Harvard
Business Review badacz zestawit ze sobg dwa podej$cia — wspomniany powyzej model oraz
model relacji mi¢gdzyludzkich (human relations), opisujacy zmiany, ktore nastgpity w wyniku
krytyki dotychczasowej autokratycznej filozofii zarzadzania®. Ponizej zaprezentowano

réznice pomiedzy dwoma modelami (patrz Tabela nr 1).

4 Pozyskano z: https://hbr.org/1965/07/human-relations-or-human-resources [27.02.2022]
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Model relacji miedzyludzkich (human relations)

Model zasob6w ludzkich (human resources)

Podejscie wzgledem czlowieka

Jednostki w danej kulturze charakteryzujg te same
wartos$ci — potrzeby przynaleznosci, akceptacji oraz

szacunku.

Oprécz potrzeb przedstawionych w modelu relacji
miedzyludzkich, pracownicy chca w sposob
efektywny i kreatywny przyczynia¢ si¢ do

spetnienia celow organizacyjnych.

Dla pracownikow istotna jest nie tylko potrzeba
uznania, ale rowniez poczucie bycia cze¢scia firmy

oraz jej mniejszych czesci — dziatow, zespotow.

Wigkszo$¢ pracownikow jest w stanie podjaé
znacznie wicksza odpowiedzialno$¢ oraz wykazaé
si¢ wiekszg kreatywno$cia niz wymagaja to

obecnie pelnione obowigzki.

Rodzaj i czgstotliwos¢ wiaczania

pracownika w sprawy firmowe

Podstawowym zadaniem przetozonego jest
sprawienie, aby kazdy pracownik czut si¢ potrzebny

1 stanowit wazng cze$¢ zespotu.

Podstawowym zadaniem przetozonego jest
stworzenie srodowiska pracy, w ktorym jednostki
sa w stanie wykorzystaé pelni¢ swoich
umiej¢tnosei, aby z sukcesem wspieraé osigganie
celéw organizacyjnych. Menadzer powinien by¢ w
stanie rozwina¢ peti¢ potencjatu poszczegdlnych

jednostek.

Przetozony powinien wiaczaé pracownikow w
proces podejmowania decyzji, wyjasnia¢ powody
przyjecia danego planu dziatania oraz ustalonego

sposobu rozwigzania probleméw

Przetozony powinien wlaczaé swoich pracownikow
w proces decyzyjny odnos$nie mozliwie
najistotniejszych kwestii, jak réwniez umozliwia¢
jak najwieksza autonomi¢ oraz dostep do

informacji.

Oczekiwania

Dzielenie si¢ z pracownikami informacjami oraz
wlaczanie ich w proces decyzyjny powinno
sprawié, iz ich podstawowe potrzeby zostang

zaspokojone.

Ze wzgledu na udzial pracownikéw w procesie
decyzyjnym oraz wykorzystanie ich wiedzy i
umiejetnosci podejmowane decyzje powinny by¢

coraz trafniejsze.

Spetnienie podstawowych potrzeb pracownikow
zmniejszy ich opor wzgledem formalnej wtadzy, co
zaowocuje eliminacja wewnatrzzespotowych

sporow i wyzsza efektywnoscia.

Spetienie podstawowych potrzeb pracownikow
pozytywnie wplynie na poziom odczuwanej przez

nich satysfakcji z wykonywanej pracy.
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Tabela 1. Przedstawienie r6znic pomig¢dzy modelem relacji migdzyludzkich oraz modelem

zasobow ludzkich

Zrodlo: Miles, 1965, str. 148 — 163

Jak zauwazyt Miles pomimo tego, ze w modelu relacji miedzyludzkich sposédb
osiggania celow byl odmienny, a pracownikéw postrzegano bardziej podmiotowo,
podstawowe role przetozonego i jego podwitadnych pozostawatly zasadniczo takie same.
Zarowno w podejsciu autokratycznym do zarzadzania, jak i powyzszym modelu prymarnym
zalozeniem pozostawala zgodno$¢ z wladzg kierowniczg (tamze, str. 148 — 163). Dopiero
model zasobow ludzkich nidst ze sobg faktyczng zmiang i by¢ moze wtasnie z tego powodu,
jak twierdzi Oleksyn (2016, str. 23), ,,az do 1982 roku ten model [relacji migdzyludzkich]
nie mial wigkszego praktycznego znaczenia”. Dopiero z poczatkiem lat 80. XX w. zmianie
ulegta takze nomenklatura, a co za tym idzie sam sposéb postrzegania funkcji personalnej,
bowiem okreslenia takie jak ,,polityka kadrowa”, ,,funkcja personalna”, ,,administrowanie
kadrami”, ,,zarzadzanie kadrami” ustapily pojeciu ,,zarzadzania zasobami ludzkimi”
(Pocztowski, 2003, str. 22). W literaturze jest ono definiowane m.in. jako ,,okre$lona
koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przedsigbiorstw, w ktorej zasoby
ludzkie postrzega si¢ jako sktadnik aktywow firmy i Zzrédto konkurencyjnosci, postuluje si¢
strategiczng integracje spraw personalnych oraz wskazuje si¢ na potrzebe ksztattowania
kultury organizacyjnej, integracji procesoOw personalnych oraz budowania zaangazowania

pracownikow jako narzedzi osiggania celow” (Pocztowski, 2003, str. 36 — 37).

Kolejnym modelem, ktéry warto zaprezentowa¢ w aspekcie zarzadzania zasobami
ludzkimi jest opracowany w latach 80. XX w. model Fombruna. Zgodnie z jego zatozeniami
dziaty HR powinny realizowaé znacznie wigcej obowigzkdw niz jedynie te z zakresu
administrowania sprawami pracowniczymi (Harasim, 2013, str. 26) tj. umozliwic¢ realizacje¢
zatozen kierownictwa firmy poprzez zaangazowanie odpowiedniego personelu, stworzy¢
spdjne zasady polityki personalnej, a nastepnie zapewni¢ ich integracje z planami organizacji
(tamze, str. 9). Byl to przelomowy moment, w ktorym aktywnosci dziatlu HR zostaly
ukierunkowane na dopasowanie do strategicznego zarzadzania (Ulrich, 1987; za: Struzyna,

2010, str. 13). Jak twierdzi autor, w tym okresie planowanie zostato przestawione ,,z pozycji
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wyniku zarzadzania na pozycje¢ Srodka zarzadzania oraz przeszto z roli policjanta, przez rolg
profesjonalisty, do roli partnera” (tamze, str. 13). Powyzsze stowa wskazuja na dominujaca
w ZZL orientacje biznesowg (Oleksyn, 2014, str. 32, 37). Co wigcej, w przeciwienstwie do
zarzadzania personelem, zarzadzanie zasobami ludzkimi uwzglednialo obowigzujgce
owczesnie koncepcje 1 mozliwosci zarzadzania, bylo sprzezone z misja 1 wizja
przedsigbiorstwa, jak roéwniez akcentowalo samodzielno$¢ 1 odpowiedzialnos¢

zatrudnionych (tamze, str. 32, 37).

Modele, ktore miaty podstawowe znaczenie dla dalszego rozwoju przedstawianej
koncepcji to, opracowane, rowniez w latach 80. XX w. model Michigan oraz model
harwardzki. Pierwszy z nich powstal w wyniku pracy grupy badawczej z Uniwersytetu
Michigan 1 przedstawia zarzadzanie zasobami ludzkimi w ujeciu strategicznym (Se¢pek,
2010, str. 54). Uwaza sie, ze to wtasnie autorzy modelu wprowadzili pojgcie strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi do slownika badaczy i praktykow (Devanna, Fombrun,
Tichy, 1981; za: Struzyna, 2010, str. 12). W tym ujeciu system ZZL powigzany jest z ogdlng
strategig przedsiebiorstwa (Rybak, 2002, str. 18), a w swoich dziataniach specjalisci HR daza
do powiazania wszystkich praktyk w ZZL w catos$¢, ktéra stanowi znacznie wigcej niz
jedynie sume pojedynczych zdarzen (Struzyna, 2010, str. 12). Za funkcje ZZL uznawane s3:
dobor pracownikdw, ocenianie efektow pracy, nagradzanie pracownikéw oraz rozwoj kadry
(Sepek, 2010, str. 55). Na Rysunku nr 1 zostaty przedstawione relacje pomigdzy powyzszymi
funkcjami. Co istotne, na schemacie pojawiajg si¢, rOwniez efekty pracy, bedace produktem

nie tylko systemu ZZL, ale takze strategii, struktury i otoczenia firmy (Rybak, 2002, str. 19).

Nagradzanie

Dobér + Ocenianie

—
|
A

L . _# > Rozwdj

Rysunek 1. Cykl zasobow ludzkich w modelu Michigan

Zrodlo: Pocztowski, 1998, str. 21
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Model Michigan uosabia twardy styl zarzadzania ludzmi, albowiem traktuje kadre
jako zasob organizacji, ktory tym samym powinien zosta¢ wykorzystany w sposob jak
najbardziej efektywny. Jak twierdzi Rybak (2002, str. 21), ,,w praktyce oznacza to, ze
dominujgcym czynnikiem w procesic pozyskiwania zasobow ludzkich jest kryterium
kosztéw w powigzaniu z ich jakoscig 1 wydajnoscia”. W przeciwienstwie do powyzej
przedstawionego ujecia, model harwardzki zaktada bardziej ,,migkkie” podejscie do
zarzadzania zasobami ludzkimi; cztowiek stanowi kluczowy czynnik catego procesu
zarzadzania (tamze, str. 29). Na znaczeniu zyskuja zatem takie zagadnienia jak: wiaczenie
jednostki w proces decyzyjny, tworzenie poczucia wspdlnoty, budowanie zaufania oraz
motywowanie. Na Rysunku nr 2 przedstawiono uktad zaleznosci pomiedzy determinantami
a dtugofalowymi konsekwencjami i wynikami zarzadzania zasobami ludzkimi obowigzujacy
w modelu. Interesy interesariuszy oraz czynniki sytuacyjne stanowia determinanty ksztaltu
strategii dzialu HR, ktora nast¢pnie wywotuje dtugotrwate skutki dla samej organizacji, ale
takze jednostek i1 spoleczenstwa. W wyniku sprzgzenia zwrotnego owe efekty oddziatuja na

interesey interesariuszy oraz czynniki sytuacyjne (Rybak, 2002, str. 22 — 23).

Interesy
interesariuszy

Akcjonariusze

Kierownictwo D
Pracownicy !
Zwiazki zawodowe 1
Samorzad o Obszary ZZL Wynik ZZL Diugookresowe
Rzad g skutki
Partycypacja Odpowiedzialno$¢ / )
pracownikéw > Zaangazow?nie Lr;%);‘évl;duamy
Przeptyw Kompetencje yt
Czynniki sytuacyjne pracownikow Zbieznoéé Efektywnosé
» Systemy nagrod Produktywnos¢ / organizacji
Charakter zasobéw Systemy pracy Efektywno$¢ Spoteczny dobrobyt
pracy :
Strategia firmy !
Filozofia zarzadzania R e e L
Rynek pracy
Technika i
technologia
Prawo i wartosci
spoteczne

Rysunek 2. Harwardzki model zarzgdzania zasobami ludzkimi

Zrodlo: Beer, 1984, str. 17
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Od 1980 roku (az do dzisiaj) w historii rozwoju funkcji personalnej trwa faza
strategiczna (Rybak, 2000, str. 27 — 28). To takze okres powstania zagadnienia zarzadzania
kapitatem ludzkim, ktore cho¢ wykorzystywane wczesniej, zostato spopularyzowane dopiero
w latach 90. XX w. przez Petera Druckera®. Jest ono definiowane jako ,,podejmowanie
decyzji tworzenia spojnej konfiguracji dzialan obejmujacej wytyczanie dtugofalowych
celow, formutowanie zasad, planéw i programéw dziatania ukierunkowanych na tworzenie
oraz wykorzystywanie kapitatu ludzkiego organizacji, gwarantujacego osiggnigcie przez nia
trwatej przewagi konkurencyjnej” (Pocztowski, 2003, str. 60). W zarzadzaniu kapitalem
ludzkim, w jeszcze wigkszym stopniu niz w przypadku zarzadzania zasobami ludzkimi,
podkreslana jest nieoceniona warto$¢ cztowieka w organizacji. Jak wskazuje Moczydtowska
(2015, str. 29 — 30) ,,pracownicy, jako generatorzy i dysponenci wiedzy, traktowani sg nie
tylko jako zasoéb, ale jako kluczowy, podmiotowy kapital zdolny do inteligentnego,
szybkiego, elastycznego reagowania o0 charakterze przedsi¢biorczym i innowacyjnym”.
Kapitat definiowany jest jako ,,czynnik, ktéry zmienia swoéj sktad, strukture ptynnosci i
zrodto pochodzenia” (Harasim, 2013, str. 10). To wlasnie dzigki podkreslanej przez badacza
elastycznosci posiada on mozliwo$¢ tworzenia wartosci dodanej. Kapitat ludzki w ogdlnym
rozumieniu to ,,0g61 cech 1 wlasciwosci ucielesniony w ludziach” (Oleksyn, 2006, str. 6).
Moze by¢ on rozpatrywany z punktu widzenia dwodch zrdéznicowanych ujec: waskiego 1
szerokiego (Sajkiewicz, red., 2002, str. 113). W pierwszym uj¢ciu na kapitat ludzki sktadaja
si¢ wiedza, umieje¢tnosci oraz kondycja fizyczna kadry danego przedsigbiorstwa. W drugim
natomiast nastgpuje rozszerzenie rozumienia kapitatu takze na motywacje, zachowania 1
postawy wobec pracy oraz cechy osobowosciowe. Jak wskazuje Juchnowicz (tamze, str. 113)
»Wspotczesna praktyka zarzadzania dowodzi stuszno$ci szerokiej interpretacji istoty kapitatu
ludzkiego”. Autorka podkresla wagg takich cech, jak kreatywno$¢ czy nastawienie na sukces
firmy dla efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Podobnego zdania odnos$nie
szerszego ujecia kapitatu ludzkiego jest Harasim (2013, str. 27), twierdzac, iz oprécz
umiejetnosci 0sob zatrudnionych, ich do$wiadczenia, wiedzy, motywacji oraz systemu
wartos$ci, powinno si¢ do niego zalicza¢ takze kulture organizacyjng funkcjonujaca w

przedsigbiorstwie. Zarzadzanie kapitalem ludzkim porusza, rowniez takie kwestie jak:

5 Pozyskano z: https://ssl-kolegia.sgh.waw.pl/pl/KGS/struktura/I GS-
KGS/publikacje/Documents/Z._Czajkowski_312.pdf [26.06.2019]
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przeciwdziatanie bezrobociu na lokalnym rynku pracy czy wspotdziatanie z urzedami pracy
I agencjami pracy tymczasowej (Lipka, 2005, str. 22), implementacj¢ dziatan
benchmarkingowych, wspieranie innowacyjnosci oraz zaangazowania pracownikéw danej

organizacji®.

W niniejszej rozprawie ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” rozumiane jest zgodnie z
definicja zaprezentowang przez Pocztowskiego (2003, str. 36 — 37) tj. jako ,,okreslong
koncepcj¢ zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przedsi¢biorstw, w ktorej zasoby
ludzkie postrzega si¢ jako sktadnik aktywow firmy i zrodto konkurencyjnosci, postuluje si¢
strategiczng integracje spraw personalnych oraz wskazuje si¢ na potrzebe ksztaltowania
kultury organizacyjnej, integracji procesow personalnych oraz budowania zaangazowania

pracownikow jako narzedzi osiggania celow”.

¢ Pozyskano z: https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/human-capital/global-
business-driven-hr-transformation.pdf [29.12.2018]
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2. Znaczenie dzialéw HR w funkcjonowaniu wspéltczesnych organizacji

2.1. Zakres funkcjonowania dziatow HR we wspotczesnych organizacjach

Zagadnienie tego, w jaki sposob dzialy HR wypelniajg swoja role pojawilo si¢ w
centrum zainteresowania badaczy juz w latach 50. XX w. (Pocztowski, 2003, str. 17).
Badania w powyzszym obszarze zintensyfikowano pod koniec lat 80. XX w., na co przede
wszystkim wptyw miat wzrost konkurencji na zliberalizowanych rynkach (Jamka, 2011, str.
134). Co istotne, wtasnie w tym okresie opublikowano artykut (autorstwa M. A. Huselida)
prezentujacy dane potwierdzajace zwigzek dziatan obszaru ZZL i stopnia, w jakim
organizacja spetnia swoje cele. Od tego momentu mingto kilkadziesiat lat, ktore przyniosty
szereg badan opisujacych omawiang korelacje. W obszarze HR istotnymi zmiennymi
okazaly sie: zachowania pracownikow’, zestawy praktyk, spojne systemy i modele ZZL,
ksztalt strategii ZZL oraz aspekty, na ktore dzial HR niewatpliwie ma ogromny wplyw tj.
kultura organizacji, zarzadzanie kompetencjami, a takze spoleczna odpowiedzialno$é
biznesu (Jawor — Joniewicz, Sajkiewicz, 2014, str. 131). Pomimo szeregu badan
potwierdzajacych omawiany zwiazek, pytanie o to czy 1 jak pracownicy HR tworza wartos¢
dodang dla przedsiebiorstwa nadal jest aktualne (Ingram, 2010, str. 74). Najprawdopodobniej
wynika to z nieustannie zmieniajacych si¢ oczekiwan wobec funkcji HR, ktérych ewolucja
ma takze wptyw na kwesti¢ realizacji funkcji personalnej z sukcesem. We wprowadzeniu do
ksigzki pt. ,,The future of human resource management” wydanej w 2005 roku autorzy,
Losey, Meisinger 1 Ulrich, podkreslaja, ze dziaty HR powinny w znaczacy sposéb wptywac
na funkcjonowanie firmy. Nie jest zatem zaskakujagcym twierdzenie, iz ,kadry maja
»stuzyé«’, a w zwigzku z tym Kazdy dziat personalny jest zobowigzany do jak najlepszego
zaspokajania potrzeb zarzadow, kierownikéw i pracownikow organizacji” (Marciniak, 2018,
str. 77). Jak podkresla Neil Roden (Baron, Armstrong, 2012, str. 11), , ludzki element”
niematerialnej warto$ci przedsiebiorstwa ma bezposrednie przetozenie na wprowadzanie

innowacji, zdobywanie zaufania klientow, odpowiednie reagowanie na dynamicznie

" Pozyskano z: https://www.questia.com/read/1P3-8984296/a-model-of-human-resources-management-
effectiveness [15.06.2019]
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zmieniajace si¢ otoczenie organizacji oraz tworzenie marki, co w efekcie moze stanowic o
istnieniu firmy. Dobrze dziatajacy dzial HR to w dzisiejszych czasach komorka, ktéra
realizuje swoje funkcje w sposdb profesjonalny i1 zgodnie z obowigzujacymi przepisami
prawa dzieki $wietnie przygotowanym do pelnienia roli pracownikom (Marciniak, 2018, str.
12). W dyskus;ji, dotyczacej realizowania funkcji personalnej z sukcesem badacze wskazuja,
réwniez na istot¢ istot¢ umiej¢tnosci i kompetencji pracownikéw dziatéw HR, kladac
jednoczesnie najwiekszy nacisk na obszar profesjonalizmu i znajomosci biznesu®. Na nieco
odmienny obszar zwraca uwageg Lipka, twierdzac, iz jako$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
charakteryzuje si¢ wysokim poziomem, gdy podejmowane dzialania s3 spdjne ze
standardami zarzadzania, maja wplyw na procesy zachodzace w otoczeniu organizacji,
pozostaja w harmonii z kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa, dotycza nie tylko obszaru
operacyjnego, ale takze taktycznego 1 strategicznego, jak rowniez uwzgledniaja ryzyka
personalne (Lipka, 2005, str. 25). Wszystkie wymienione czynniki oddziatujg natomiast na
dobrostan firmy, ktéry najczesciej wyrazany jest m.in. poprzez produktywnos$¢, przeptyw
gotowki, warto$¢ rynkowa catego przedsiebiorstwa (Huselid, Jackson, Schuler, 1997, str.
179), wyzsza marze, wyzszy zysk brutto, wyzszy zysk operacyjny na pracownika (Tamkin,
Cowling, Hunt, 2008, str. 13), wzrost zaufania i zaangazowania pracownikéw (tamze, str.
10), wyzszy zysk na jednego zatrudnionego, nizszg fluktuacje (Guest i in., 2003, str. 304).
W podsumowaniu badania ,,Global Workforce Study” przeprowadzonego w 2010 roku przez
firm¢ Towers Watson podkres§lano, iz znajdujemy si¢ w momencie, kiedy to obszar
zarzadzania zasobami ludzkimi staje si¢ swego rodzaju silnikiem napedowym dla
zaspokajania powyzej wspomnianych potrzeb biznesowych, rozumianych w znacznie
glebszym ujeciu niz tylko jako wspieranie proceséw, Uznawanych za podstawowe®.
Wigkszos¢ badaczy i naukowcow wyznaje zasade, iz praca specjalistow zarzadzania
zasobami ludzkimi wplywa na cato$ciowy sukces, badz porazke danej organizacji, gtdéwnie
poprzez wspomaganie organizacji w procesie generowania zysku (Hansen, Wernerfelt, 1989,
str. 405; Schuler, Jackson, 1987; za: Jackson, Schuler, 1995, str. 247), zarzadzanie

8 Pozyskano z: https://sloanreview.mit.edu/article/the-empowerment-of-service-workers-what-why-how-and-
when/ [03.07.2019]

% Pozyskano z: https://smallbusiness.chron.com/relationship-between-hr-strategies-business-2636.html
[05.12.2018]
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nastawione na pracownikow, budowanie przewagi konkurencyjnej oraz spetnianie
zatozonych celow (Wright, McMahan, 1992, str. 298; Kostera, Kownacki, 2006, str. 443). W
aspekcie teoretycznym istnieje zatem zgodno$¢ co do tego, ze dzial HR jest kluczowym dla
organizacji (Ulrich i Dulebohn, 2015, str. 188). Jak wskazujg zarowno literatura, jak i badania
przeprowadzone wérdd przedsigbiorcow, przekonanie to nie znajdowato niestety do tej pory
odwierciedlenia w praktyce. Wewnatrz firm, dziaty zarzadzania zasobami ludzkimi nadal
postrzegane byty jako zrédto kosztow oraz zespoty, ktorych codzienna praca nie przyczynia
si¢ do wzrostu organizacji oraz spetniania jej celéw (Dattaraju, 2020, str. 30). To podejScie
ulega zmianie. Jak twierdzi Juchnowicz (2019, str. 46) ,,doskonalenie funkcji personalnej (...)
wymaga zmiany podejscia strategicznego, w ktorym kapitat ludzki bedzie postrzegany jako
autentyczny, a nie tylko deklaratywny, czynnik proaktywnej polityki rozwojowej
organizacji”. Obecnie kadra zarzadzajaca oczekuje regularnego dostarczania dowodow na
to, ze ,,naktady i dzialania w zakresie ZZL. wspomagajg proces realizacji zadan i osiggania
celow przez organizacje” (Lawrynowicz, Szambelanczyk, 2013, str. 24), jak réwniez nowych
rozwigzan, dotyczacych optymalizacji podejmowanych aktywnos$ci. Potwierdzeniem dla
powyzszego kierunku dziatan sa dane zawarte w raporcie Deloitte ,,The High-Impact HR
Operating Model” wydanym w 2014 roku*?. Zgodnie z dokumentem, 42% organizacji, ktore
udzielity odpowiedzi, ocenito obecny, praktyczny wptyw zespotéw HR na sukces
organizacyjny jako niewielki, podczas, gdy wedlug 85% z nich ewolucja dziatow
personalnych nadal musi postgpowaé, aby sprosta¢ oczekiwaniom biznesowym.
Stwierdzenie Ulricha 1 Dulebohna (2015, str. 188), iz z dzialu o administracyjnym 1
reaktywnym charakterze dzial zarzadzania zasobami ludzkimi przeobrazil si¢ w
strategicznego partnera biznesu wydaje si¢ w Swietle powyzszych doniesien nieco zbyt

optymistyczne.

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi charakteryzuje zar6wno ciaglo$é, jak i zmiana
(Pocztowski, 2003, str. 18). Autor wyjasnia, iz pomimo tego, ze dzial HR nadal zobowigzany
jest do realizacji wigkszosci tych samych, badZz przynajmniej podobnych celow, powinien

jednoczesnie przyja¢ odmienny ,,sposob rozwigzywania tych kwestii, gtdéwnie pod wptywem

10 Pozyskano z: https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/HumanCapital/gx-hc-
high-impact-hr-pov.pdf [27.12.2019]

30



zmian zachodzacych w obszarze technicznych, ekonomicznych, prawnych i spoteczno —
kulturowych uwarunkowan zarzadzania zasobami pracy” (tamze, str. 18). Z punktu widzenia
powyzszych rozwazan kluczowym zagadnieniem staje si¢ sposob postrzegania codziennej
pracy dziatéw HR przez klientow wewnetrznych oraz stopien w jakim dostarczajg one realng
warto$¢ przedsigbiorstwu. Obszar zadowolenia pracownikow ze wspotpracy ze specjalistami

zarzgdzania zasobami ludzkimi zostat omdwiony w kolejnym podrozdziale.

2.2. Oczekiwania klientow wewngtrznych wzgledem pracy dziatow HR

Celem nadrzgdnym kazdej dobrze zarzadzanej firmy powinno by¢ podejmowanie
aktywnosci, stuzacych zadowoleniu klienta, ktéry jest ,,najwazniejszym elementem w
dzialalnos$ci przedsigbiorstwa” (Wolniak, Skotnicka — Zasadzien, 2008, str. 5). Jego
satysfakcja uznawana jest bowiem obecnie za jeden z kluczowych czynnikéw wptywu na
calosciowy sukces organizacyjny (1!; Midor, 2017, str. 58; Nowicki, Sikora, 2018, str. 203;
Gotagb — Andrzejak, Badzinska, 2015, str. 81). W omawianym kontekScie mozemy
definiowac ja, zgodnie z norma ISO 9000:2015, jako ,,percepcje¢ klienta dotyczaca stopnia,
w jakim jego wymagania zostaly spetnione” (tamze, str. 59). Powszechne sg dwie koncepcje
satysfakcji konsumenta: transakcyjna — odnoszaca si¢ do odczu¢ klienta wobec konkretne;j
transakcji i skumulowana — opisujaca catosciowe do$wiadczenie klienta i dtugotrwatly
poziom zadowolenia (tamze, str. 59). Jak twierdzi Drapinska (2005, str. 151) wazne jest
,skoncentrowanie si¢ na najmniejszych elementach procesu $wiadczenia ustugi, gdyz
zadowolenie z poszczegdlnych interakcji bedzie wpltywalo na ogdlng ocen¢ i poziom

zadowolenia z catej relacji”. Podziat zaprezentowano na Rysunku nr 3.

11 Pozyskano z:
https://ecommons.cornell.edu/bitstream/handle/1813/77380/WP02_09.pdf?sequence=1&isAllowed=y
[15.09.2021]

31



Satysfakcja konsumenta

Satysfakcja
transakcyjna (ang.
transaction — specific
satisfaction)

Satysfakcja
> skumulowana (ang.
cumulative satisfaction)

Rysunek 3. Koncepcje dotyczace okreslania satysfakcji konsumenta

Zrédto: Dembinska — Cyran, Hotub — Iwan, Perenc, 2004, str. 269

Efektem wykorzystania tej koncepcji bylo pojawienie si¢ pojecia klienta
wewnetrznego. Pochodzi ono z obszaru marketingu wewnetrznego definiowanego jako
“wykorzystanie marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz pokrewnych teorii, technik
1 zasad motywowania, mobilizowania i zarzadzania pracownikami na wszystkich poziomach,
aby stale ulepsza¢ sposob, w jaki obshugujg klientow zewngtrznych i siebie nawzajem”
(Joseph, 1996, str. 57). W tej koncepcji dziat HR dostarcza ustug pracownikom firmy, w
ktorej sam jest zlokalizowany (Struzyna, 1996, str. 114). Podobne rozumienie prezentuje
filozofia Total Quality Management zgodnie, z ktorg dostarczanie uslug pracownikom
przedsiebiorstwa postrzegane jest jako ,,dwustronny proces wymiany zachodzacej pomiedzy
jednostkami zatrudnionymi w roznych dziatach tej samej firmy, gdzie dostawca jest
odpowiedzialny za spelnienie potrzeb klienta wewngtrznego” (Marshall i in., 1998; za:
Chang, Heung, 2010, str. 635). Wraz ze wzrostem watpliwosci odnosnie tego, w jakim
stopniu dziaty HR realnie wspierajg organizacje w spetnianiu ich celéw biznesowych, zmiana
ta wydaje sie kluczowa (Bowen, 1996; za: Alleyne, Kakabadse, Kakabadse, 2007, str. 298).
Powyzsze przeformulowanie nie znajduje jedynie odzwierciedlenia w nomenklaturze, ale
takze w praktyce, bowiem niesie ze soba odpowiedzialno$¢ za efekt pracy, a nie tylko sam
fakt wykonania zadania. Jak twierdzg Flejterska, Gracz, Rosa i Smalec (2008, str. 13 — 14),

,,brak umiejetnosci identyfikacji 1 zaspokajania potrzeb klientow wewnetrznych powoduje
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wzrost kosztow dziatalno$ci przedsigbiorstwa i obnizenie poziomu kompleksowej jakosci”.
Zaspokajanie potrzeb stanowi integralng cze¢$¢ budowania employee experience tj. relacji
pomiedzy pracownikiem a organizacjg, na ktéra dziat HR ma wplyw poprzez budowanie
zaangazowania zatrudnionych (Plaskoff, 2017, str. 136). Dziatania w obszarze employee
experience sa zazwyczaj zaplanowane, a ich celem jest wywarcie pozytywnego wrazenia na
pracowniku.

Badania pokazaty, 1z aspekt ludzki organizacji stanowi az 80% wartosci dodanej dla
organizacji (Hakim, Shukla, 2014, str. 90). Nie jest zatem zaskakujacym fakt, iz, jak zostato
wspomniane w poprzednim podrozdziale, oczekiwania wobec pracownikoéw dziatéw HR
wzrastajg. Najlepszym dowodem na prawdziwos$¢ powyzszego stwierdzenia jest ewolucja
modelu HR Business Partnera. W klasycznej juz ksigzce z 1997 roku Dave Ulrich opisat
cztery role kluczowe dla dalszego rozwoju dziatu HR w firmie: agenta zmiany, rzecznika
zmiany, specjaliste ds. administracyjnych oraz partnera biznesowego (Kalinowski, Litwin,
Tomczynska, 2018, str. 102). 20 lat pdzniej ich liczba nie tylko wzrosta do 9, ale takze sam
zakres dziatan ulegt diametralnej zmianie. W 2017 badacze wskazali ponizsze dziedziny
(okreslane, rowniez jako czynniki), ktore nastgpnie zostaly podzielone na trzy kategorie

glowne (Ulrich, Kryscynski, Brockbank, Ulrich, 2017, str. 15):

1. Kluczowe kompetencje:

e Pozycjoner strategiczny (ang. strategic positioner), wspierajacy firm¢ w dazeniu do

uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku,

e Wiarygodny aktywista (ang. credible activist), budujacy relacj¢ oparta o zaufanie

oraz proaktywne dziatania,

e Nawigator paradoksu (ang. paradox navigator), zarzadzajacy trudnymi sytuacjami,

ktoére pojawiaja si¢ w kazdej organizacji.

12 pozyskano z: https://www.aihr.com/blog/employee-experience-guide/ [17.09.2021]
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2. Kompetencje zwigzane z rolg “agenta strategicznego’:

Oredownik kultury i zmiany (ang. culture and change champion), utatwiajacy

wprowadzenie zmian oraz zarzadzajacy kultura organizacyjna,

Opiekun kapitatu ludzkiego (ang. human capital curator), rozwijajacy umiejgtnosci

pracownikow oraz Kierownikow i wspierajacy ich wydajno$¢,

Administrator wynagradzania (ang. total rewards steward), dbajacy o satysfakcje

0s6b zatrudnionych przy uzyciu finansowych oraz pozafinansowych czynnikow.

3. Kompetencje taktyczne

Integrator technologii i mediéw (ang. technology and media integrator),
wykorzystujacy technologi¢ oraz media spoleczno$ciowe w tworzeniu wysoce

wydajnej organizacji,

Projektant analiz i interpretator (ang. analytics designer and interpreter),

wykorzystujacy dane w celu podjecia najbardziej obiektywnej decyzji,

Menadzer zgodnosci (ang. compliance manager), zapewniajacy podejmowanie

dziatan zgodnie z obowigzujgcymi przepisami prawa.

Na podstawie literatury oczekiwania stawiane wobec dziatow HR mozemy na

podstawie literatury podzieli¢ na kilka kategorii. Pierwsza grupa dotyczy tych, powigzanych

ze strategig organizacji (Schultz, 2019, str. 6). Jednym z najistotniejszych obecnie wymagan

w tym zakresie jest wspieranie zarowno poszczegolnych jednostek, jak 1 dziatow

przedsigbiorstwa W taki sposob, aby mogly one efektywnie spelnia¢ swoje cele (Hakim,

Shukla, 2014, str. 90). Specjali$ci zarzadzania zasobami ludzkimi powinni penié roleg

strategicznych doradcow, odpowiedzialnych za implementacje biznesowych rozwigzan

(Schultz, 2019, str. 6). W tym celu wymagane jest posiadanie przez pracownikow dziatow

HR pogtebionej wiedzy na temat branzy w jakiej funkcjonuje zatrudniajaca ich firma

(Longenecker, Fink, 2015, str. 22). Aspektu strategicznego dotyczy, rowniez kolejne zadanie

zespotow HR tj. promocja misji, wizji 1 warto$ci wyznawanych przez firme¢ wsrdod osob
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zatrudnionych (Hakim, Schukla, 2014, str. 90). Drugi obszar oczekiwan zwigzany jest z
dokumentacjg i analizg danych. Specjali$ci zarzadzania zasobami ludzkimi zobowigzani sg
do tworzenia polityk, procedur oraz zbioréw wytycznych, ktére w przejrzysty, jasny i
czytelny sposdb wyjasniajg obowigzujagce w przedsigbiorstwie zasady i1 procesy (tamze, str.
90). Wzrastajace tempo zmian zachodzacych w otoczeniu przedsi¢biorstwa wplywa na
potrzebg zbierania oraz przetwarzania coraz wigkszej ilo$ci informacji, jak rowniez
dopasowywania odpowiednich miernikow do wszystkich podejmowanych aktywnosci
(Schultz, 2019, str. 6). To dzigki nim specjali$ci zarzadzania zasobami ludzkimi sg w stanie
w sposéb obiektywny oceni¢ postep dziatan. W tym aspekcie istotny jest takze postep
technologiczny, ktéry niesie ze soba wymog implementacji innowacyjnych narzedzi
(Schultz, 2019, str. 7). Kolejny zakres dziatan dotyczy zarzadzania zespotem oraz relacji
pracowniczych (Schultz, 2019, str. 6). Dzial HR powinien stanowi¢ wsparcie dla
kierownikow w kazdym momencie cyklu zycia pracownika w organizacji; poczynajac od
budowania marki pracodawcy wsrdd potencjalnych kandydatow i klientow, profesjonalnie
przeprowadzony proces rekrutacji i selekcji (Oraman, Unakitan, Selen, 2011, str. 413),
poprzez wdrozenie jednostki w kultur¢ organizacyjng firmy, dziatania, dotyczace rozwoju
oraz oceny (tamze, str. 414), dobieranie odpowiednich czynnikéw motywacji finansowej i
pozafinansowej, a konczac na odpowiedzialnoéci za proces rozstania si¢ pracownika z
organizacjg — czy to w wyniku decyzji przetozonego czy osoby zatrudnionej. Ostatnim, a
jednak niemniej istotnym obszarem, o ktérym badacze rzadko wspominajag w konteks$cie
pracy specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi jest podej$cie pracownikow dzialu HR do
swoich klientéw wewnetrznych. Podobnie jak osoba obstugujaca klienta musi zachowywac
si¢ W sposoOb przyjazny, pomocny, kompetentny, tak i pracownik zespotu ZZL powinien
odnosi¢ si¢ do jednostek zatrudnionych w innych dziatach firmy ze zrozumieniem,
cierpliwoscig i szczerg checig udzielenia profesjonalnej pomocy (Hakim, Shukla, 2014, str.
91).

W swietle powyzszych rozwazan dzial zarzagdzania zasobami ludzkimi zmuszony jest
do podejmowania dziatan, ktorych celem jest podnoszenie satysfakcji klientow
wewnetrznych z poziomu §wiadczonych przez siebie ustug. Kluczowym pytaniem staje si¢

zatem: Jakie dziatania powinni podejmowac specjalisci HR, aby zadowolenie pracownikow
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wzrastalo? W wyniku poszukiwania odpowiedzi na wyrazong powyzej watpliwos¢ powstat

kolejny rozdziat niniejszej rozprawy — Podej$cie procesowe w organizacji.
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3. Podejscie procesowe w organizacji

3.1. Pojecie 1 ewolucja podej$cia procesowego

W kazdej organizacji istniejg procesy (Nowosielski, 2008, str. 40), jednak nie w
kazdej sg one zidentyfikowane (Gebczynska, Jagodzinski, 2017, str. 148). Realizacja zalozen
procesowych ma kluczowy wpltyw na satysfakcje konsumenta, a $wiadomo$¢ istnienia
powyzszej zalezno$ci doprowadzila do rezygnacji z zarzadzania tradycyjnego na rzecz
zarzadzania procesowego (Mazur, Obrzud, 2009, str. 218). To pierwsze obejmuje
zarzadzanie pojedynczymi dziataniami, podczas, gdy drugie opiera si¢ na zarzadzaniu
sekwencjami dziatan, w ktore zaangazowanych jest najczesciej kilka komorek
organizacyjnych. Cigglos¢ poszczegodlnych etapéw procesu oraz jego celowo$é w postaci
uzyskania konkretnego efektu, wspomagaja dostarczanie wartosci dodanej dla klienta. W
zwiazku z powyzszym nie jest zaskakujacym fakt, iz obecnie nastgpuje tzw. ,.efekt
przebudowy organizacji”, czyli porzucenie przestarzalego podejscia funkcjonalnego na rzecz
orientacji na procesy (Osbert — Pociecha, 2011, str. 122; Stalk, Black, 1994; za: Cyfert, 2009,
str. 53; Marciniak, 2006, str. 11; Brzezinski i Bubel, 2016; za: Bitkowska, 2016, str. 4).

Kluczowe dla podejscia procesowego jest oczywiscie samo zagadnienie procesu,
posiadajace w literaturze wiele zroznicowanych definicji. Cz¢$¢ autoréw przedstawia proces
jako ciag zdarzen, akcji, czynno$ci bez wskazywania zar6wno momentu inicjujgcego, jak i
celu. Jednym z przyktadow takiego rozumienia jest definicja przedstawiona przez Trockiego
(2003, str. 207), wedlug, ktorego proces to ,,przebieg nastepujacych po sobie i powigzanych
przyczynowo okre§lonych zmian”. Inni badacze zwracaja uwage dodatkowo na efekt i cel
procesu tj. najczegsciej dostarczenie wyrobu do klienta. Zgodnie z powyzszym proces uznaje
si¢ za ,,logiczny ciag nastepujacych po sobie lub réwnoleglych czynnosci, ktéry prowadzi do
spelnienia oczekiwan klienta, zar6wno wewng¢trznego, jak 1 zewngtrznego, poprzez
dostarczenie mu wyrobu, ustugi, dokumentacji zgodnych z jego wymaganiami” (Skrzypek,
2000, str. 146) oraz ,,sekwencje czynnosci wykonywanych w celu otrzymania okreslonego
efektu finalnego” (Armistead, Rowland, 1996, str. 35), jak réwniez ,ciag dziatan
ukierunkowanych na klienta, ktorych celem jest jego zadowolenie” (Hammer, Champy,

1997, str. 47). Podobne rozumienie prezentuje definicja procesu przedstawiona przez
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Szczepanska i Bugdola (2016, str. 14). W ocenie badaczy proces stanowi ,,cato$¢ ztozong z
wejScia (np. zakupienia i dostarczenia zasobow materiatowych), kolejnych etapow
(przetwarzania i zasilania innych proceséw) i wyjscia, czyli dostarczenia wyrobu (jako
wyniku procesu) do klienta” (Szczepanska, Bugdol, 2016, str. 43). Model procesu, spdjny z
powyzej przedstawionymi definicjami, w ktorym zrodiem procesu sg dostawcy, a wyjscia
trafiajg do klientoéw nosi nazwe SIPOC (ang. supplier — input — process — output — client).

Zostal on przedstawiony na Rysunku nr 4.

Dostawc - o Klienci
y Wejscie Proces Wyijécie
procesu procesu

Rysunek 4. Model procesu i jego interakcji z otoczeniem (SIPOC)

Zrodlo: Biesok, 2019, str. 26

Organizacje, dziatajace w dynamicznym $rodowisku zmuszone sg do poszukiwania
nowoczesnych rozwigzan i sposobow na odniesienie sukcesu w walce o uzyskanie przewagi
konkurencyjnej. Podejécie procesowe jest jednym z nich. Zgodnie z definicjg przedstawiong
przez Bitkowska (2009, str. 7) jest to ,,koncentracja na procesach biznesowych i odpowiednie
sterowanie nimi i ich kontrola”. W ocenie Biesoka (2019, str. 27), pod pojgciem podejscia
procesowego mozna rozumie¢ ,swoisty rodzaj $wiadomosci 1 ukierunkowania si¢
organizacji na procesy w niej zachodzace”. Za gltdéwne czynniki, ktére przyczynily si¢ do
rozwoju podejscia procesowego uwaza si¢ m.in.: indywidualizacje potrzeb i1 oczekiwan
klienta, mozliwosci komunikowania wynikajgce z rozwoju technologii, wzrastajace
turbulencje otoczenia 1 wngtrza organizacji oraz krotszy cykl zycia produktow (Perechuda,
1997, str. 34 — 35). Zrozumienie obecnego ksztattu podejscia procesowego wymaga analizy
w jaki sposdb ewoluowato ono na przestrzeni ostatniego stulecia. Jego korzenie siegaja lat
20. XX w. kiedy to po raz pierwszy proces produkcyjny podzielono na proste czynno$ci
(Wachol, 2018, str. 221). Procesy postrzegane byty jako ,,sekwencyjne dzialania opisujace
kolejne operacje (czesto ruchy robocze), jakie ma wykonac robotnik tasmy produkcyjnej”
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(Bitkowska, 2009, str. 14), a pomystodawcom powyzszego rozwigzania przy$wiecata przede
wszystkim idea zwickszenia produktywnosci'®. Wraz z biegiem czasu, powstaniem
naukowej organizacji pracy oraz uksztaltowaniem si¢ kolejnych nurtow tj. humanizacyjnego
i uniwersalistycznego, usprawnieniami zaczeto obejmowaé coraz wigkszg ilo$¢ procesow
funkcjonujgcych w organizacji, w tym takze proceséw zarzadzania (Czekaj, red., 2009, str.
18). W latach 80 — 90. XX w. zaczgto koncentrowaé si¢ na ,systemie relacji
wewnatrzorganizacyjnych projektowanych wokot zachodzacych procesow” (tamze, str. 23).
Celem stalo si¢ maksymalizowanie wartosci dostarczanej klientom, dostawcom, odbiorcom
oraz interesariuszom. Wraz z rozwojem podej$cia procesowego pojawil si¢ nowy nurt
wspolczesnej teorii 1 praktyki gospodarczej — zarzadzanie procesami biznesowymi (Business
Process Management — BPM) (Czekaj, red., 2009, str. 9). Jego idea powstala pod koniec XX
w. w wyniki popularyzacji analizy obiektowej oraz nowoczesnych koncepcji zarzadzania.
Procesy biznesowe to ,,okreslona grupa proceséw operacyjnych bezposrednio zwigzanych z
generowaniem wartos$ci dodanej i ksztattowaniem satysfakcji klienta” (Czekaj, red., 2009,
str. 34). Celem zarzadzania procesami biznesowymi jest podniesienie skutecznosci dziatan,
zwigkszenie efektywnoSci organizacyjnej 1 ekonomicznej, wzrost konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa oraz satysfakcji klienta (tamze, str. 9). Obecnie w ramach zarzadzania
procesami firmy wykorzystuja wiele zréznicowanych metod takich jak: Six Sigma,
przedstawiony w podrozdziale 1.1. reengineering, 5S czy filofozia kaizen, nastawiona na
ciggla, systematyczng poprawe przebiegu procesu poprzez identyfikacje stabych ogniw oraz
na rozwigzywanie biezacych probleméw (Brajer — Marczak 2009, str. 154; Wachol, 2018,

str. 221). W Tabeli nr 2 przedstawiono etapy rozwoju podejscia procesowego.

13 Pozyskano z: https://hbr.org/2007/04/the-process-audit [14.07.2019]
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Etapy

Zalozenia podej$cia procesowego

Pierwsza fala, lata 20. XX w.
Teoria zarzadzania F. Taylora

Podstawy naukowej teorii
organizacji

Cel: lepiej wykorzysta¢ czas pracy i obnizy¢ koszty produkcji.
Metoda:

— podziat procesu na czynno$ci proste,

— racjonalizacja sposobéw wykonywania czynnosci niezbednych,
— eliminacja czynnosci zbednych,

— sprzgzona z systemem wynagradzania.

Druga fala, lata 80. — 90. XX w.

BPR — Business Process
Reengineering; M. Hammer i J.
Champy

Cel: ukierunkowanie na warto$¢ dodana, przeprojektowanie procesu.
Metoda:

— jednorazowe przedsigwzigcie typu projekt,

— redukcja wykorzystywanych zasobow,

— outsourcing.

Trzecia fala, koniec lat 90. XX
W.

BPM — Business Process
Management

Zarzadzanie procesami

Cel: umozliwi¢ ewolucyjne wprowadzanie zmian poprzez likwidacje
luki pomigdzy rozwigzaniami informatycznymi a biznesowymi.

Metoda:
— calosciowe podejscie do organizacji,

— proces jako podstawowy punkt odniesienia.

biznesowymi

Tabela 2. Ewolucja podejscia procesowego

Zrodlo: Bitkowska, 2009, str. 13

Szczeg6lnym przejawem realizacji podejécia procesowego w organizacji jest
zarzadzanie procesowe (Biesok, 2019, str. 29). Zarzadzanie procesowe definiuje si¢ jako
»podejmowanie decyzji dotyczacych osiggnigcia zaktadanych celow realizacji proceséw w
organizacji” (Szczepanska, Bugdol, 2016, str. 11). Zairi (1997, str. 64) wskazuje, iz jego
glowny cel stanowi ,,analiza i nieustanne doskonalenie podstawowych obszarow takich jak
marketing, produkcja, komunikacja oraz innych kluczowych elementéw operacyjnych
przedsigbiorstwa”. Przejawem cigglosci w zarzadzaniu procesowym jest Systematyczna
ocena sposobu funkcjonowania procesOw oraz wprowadzanie korekt, jesli rezultaty
odbiegaja od przyjetych norm (Brilman, 2002, str. 293). I cho¢ za implementacjg zarzadzania
procesowego przemawiaja obecnie zachodzace zmiany w otoczeniu organizacji m.in.
globalizacja, postep technologiczny, wprowadzanie nowych uregulowan prawnych oraz

rosngce wymagania jakosciowe klientow (Armistead, Pritchard, Machin, 1999, str. 69) wiele
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firm nadal nie podejmuje decyzji w tym obszarze. W ocenie Bitkowskiej (2016, str. 4)
wynika to z faktu, iz istnieje ,,Jluka w zakresie badan ukierunkowanych na identyfikacje
uwarunkowan zwigzanych z wprowadzaniem zarzgdzania procesowego w oOrganizacjach
oraz potwierdzonych w praktyce szczegétowych zalecen zwigzanych nie tylko
z wdrazaniem, ale ibiezacym funkcjonowaniem zorientowanych procesowo systemow
zarzadzania”. W zwiagzku z powyzszym w kolejnym podrozdziale zaprezentowano korzys$ci

zwigzane z implementacj¢ podej$cia procesowego w przedsigbiorstwie.

3.2. Korzysci wynikajace z implementacji podej$cia procesowego w organizacji

Podejscie procesowe uznaje si¢ obecnie za jeden z najnowoczes$niejszych trendow w
zarzadzaniu (Bitkowska, 2011, str. 165) i coraz czg¢éciej wykorzystuje w przedsiebiorstwach
(Skrzypek, 2000, str. 143) — zar6wno w ujeciu teoretycznym, jak i praktycznym. Pozytywny
wplyw zwigzany z implementacja podej$cia procesowego badacze obserwujag nie tylko
wewnatrz organizacji, ale takze w jej relacjach z otoczeniem (Yaghi, 2010; za: Alzoubi,
Khafajy, 2015, str. 17).

Z punktu widzenia prakseologii obejmuje ono takie zagadnienia, jak efektywnosc,
wydajnos$¢, skutecznos¢ czy produktywnos$¢, a kazde z nich jest bliskie spelnianiu celow
firmowych (Szczepanska, Bugdol, 2016, str. 38 - 39). Podobnie jak w latach 20. XX w.
pomystodawcom podzialu procesu na czynno$ci przyswiecala idea zwigkszenia
produktywnosci, tak i obecnie, podejécie procesowe czesto stuzy poprawie efektywnosci?.
O istocie podejscia procesowego swiadczy fakt, iz w normie ISO 9000:2000 osiggneto ono
»status unormowanych dziatan podlegajacych certyfikacji” (Mazur, Obrzud, 2009, str. 218).
Stanowi ono podstawowy wymog systemu zarzadzania jakoscia (Gebcezynska, Jagodzinski,
2017, str. 148). Dzigki niemu mozliwe staje si¢ wykorzystywanie odpowiednich miernikow
jakosciowych i ilosciowych, a takze analiza pozyskanych danych (Donkin, 2005; za:
Kuchar¢ikova, Miciak, 2018, str. 4). W efekcie rosnie poziom stabilno$ci oraz odporno$ci na
wplywy zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne oraz poziom elastyczno$ci (Niemczyk, 2005,

str. 229 — 237), ktorej przejawem jest mozliwos$¢ bardziej innowacyjnego zastosowania

14 Pozyskano z: https://hbr.org/2007/04/the-process-audit [14.07.2019]
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techniki i technologii, jak rowniez usprawnienie systemu decyzyjnego (Sajkiewicz, red.,
2002, str. 22). Harrington (1991, str. 16) wskazuje na zapewnienie kompleksowego
spojrzenia na model biznesowy, ograniczenie poziomu bi¢dow i doskonalenie systemu
pomiaru. W aspekcie ludzkim podejscie procesowe ukierunkowane jest na dostarczanie
wartosci klientowi i innym stronom zainteresowanym (tamze, str. 16). Pozwala ono na
odmrozenie skostniatych struktur i1 stanowi istotny czynnik w dalszym rozwoju
przedsigbiorstwa, jak rowniez wspomaga weryfikacje efektow pracy oraz zwigksza
zaangazowanie poszczegdlnych jednostek (Cieslinski, 2009, str. 47, 51). Podobnego zdania
w aspekcie odczu¢ 0sob zatrudnionych jest Grajewski (2007, str. 188 — 189) oraz Gruchman
(Bitkowska, 2009, str 88). Pierwszy badacz twierdzi, iz dzigki podejsciu procesowemu
jednostki sg przekonane o posiadaniu wplywu na uzyskiwany rezultat. Drugi badacz
wskazuje dodatkowo na lepszg wspotprace pomiedzy pracownikami, wyraznie zwigkszong

komunikacje wewnetrzng oraz zmniejszenie ilo$ci konfliktéw wewnetrznych.

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie firm wymusza na przedsigbiorstwach
poszukiwanie sposobow na zwigkszenie elastycznos$ci i szybsze dopasowywanie si¢ do
nastgpujacych zmian. Jak zostalo wspomniane w rozdziale 1., firmy coraz czgsciej stawiaja
na spojrzenie horyzontalne, a nie tak, jak dotychczas — wertykalne, co jest w pelni spdjne z
koncepcja przenikajacych sie 1 oddziatujgcych na siebie proceséw (Gebezynska, Jagodzinski,
2017, str. 148). Przeciwstawne do procesowego podejscie funkcjonalne nie zapewnia, tak
istotnej obecnie, dynamiki dziatania i elastyczno$ci wobec zmieniajacego si¢ otoczenia
(Wachol, 2018, str. 220). Podejscie procesowe niewatpliwie stanowi odpowiedZ na te
wyzwania (Szewczyk, 2018, str. 16; Grajewski, 2007, str. 188 — 189), bowiem pozwala na
budowanie integralnosci i spojnosci organizacji (Marciniak, 2006, str. 11). Harrington (1991,
str. 16) twierdzi nawet, iz do pewnego stopnia zapewnia ona kontrolowalno$¢ nastgpujacych
zmian. Co wigcej, zgodnie z podejsciem procesowym, rezultaty sa osiaggane nie tylko w
krétszym okresie czasu, ale takze w bardziej efektywny sposob (McCormack, Johnson, 2001,
str. 105). Nastepuje to w duzej mierze poprzez lepsza alokacje dostepnych zasobow (Porter,
1985; za: Alzoubi, Khafajy, 2015, str. 18; Harrington, 1991, str. 16) i rozpoznanie potrzeb
Klientow (Ggbczynska, Jagodzinski, 2017, str. 148), a co za tym idzie spetnienie ich
oczekiwan wzgledem produkowanych dobr i oferowanych ustug. Podejs$cie procesowe

pozwala funkcjonowac przedsiebiorstwu tak, aby ograniczato koszty (Grajewski, 2017, str.
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188 — 189) i generowato wyzsza warto§¢ dodang dla klientow, a w nastepstwie wyzsze zyski
dla udziatowcow?®. Dowodem dla powyzszego stwierdzenia sa wyniki przeprowadzonego
przez firmg¢ Gartner badania, zgodnie, z ktorymi az 80% firm, ktore decyduja si¢ na
implementacje podejscia procesowego osigga wyzszg wewnetrzng stopg zwrotu (ang.
internal rate of return)®. Dziatanie to przynosi korzysci takze w obszarze pozafinansowym.
Skrinjar i in. (2007; za: Gebczynska, Jagodzinski, 2017, str. 149) wykazali, iz istnieje
pozytywna korelacja miedzy stosowaniem podej$cia procesowego a poziomem satysfakcji
pracownikow, klientow i dostawcéw. Oparte na realnych priorytetach gospodarczych
podejscie procesowe stanowi podstawe dziatania dzisiejszych organizacji oraz srodek do celu
stanowigcy budowanie przewagi konkurencyjnej (Brilman, 2002, str. 293; Szewczyk, 2018,
str. 16; Grela, 2013, str. 169).

Osiggnigecie mozliwie najwigkszych korzysci wymaga zaréwno starannego
wdrozenia podejscia procesowego, jak roOwniez pdzniejszego zarzadzania procesami W
sposob odpowiedni dla danej organizacji. Kazde przedsigbiorstwo powinno zadbac o aspekty
zwigzane z zapewnieniem dlugotrwatego dzialania procesu, a takze zweryfikowaé czy
pozwalaja na to obecnie posiadane zdolnosci organizacyjne®’. Pierwsza grupa obejmuje
miedzy innymi podziat odpowiedzialnosci za wykonywanie zadan w ramach procesu,
zapewnienie wykonawcom niezbgdnych umiejetnosci, nadzor osoby odpowiadajagcej za
sukces w danym obszarze, dopasowanie systemow informacji oraz dobranie miernikow
wykorzystywanych do pomiaru. Osoby odpowiedzialne za proces powinny w sposéb
mozliwie jak najbardziej obiektywny dokonywacé jego regularnej ewaluacji, weryfikacji
zgodno$ci z obowigzujgcymi zasadami, poszukiwaé nieScistosci oraz dostepnych
usprawnien, zarOwno w aspekcie potencjalnych ryzyk, jak i doskonalenia (automatyzacja,
standaryzacja)'®. Za warunek sine qua non dla powodzenia wyzej wspomnianych dziatan

uznaje si¢ zrozumienie wartosci podejScia procesowego przez kadre zarzadzajaca,

15 Pozyskano z: https://hbr.org/2007/04/the-process-audit [14.07.2019]

16 Pozyskano z: https://www.processexcellencenetwork.com/business-process-management-
bpm/articles/calculating-return-on-investment-roi-on-business [29.05.2022]

17 Pozyskano z: https://hbr.org/2007/04/the-process-audit [14.07.2019]

18 Pozyskano z: https://www.processmaker.com/blog/5-ways-to-unlock-roi-with-business-process-
management/ [29.05.2022]
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postrzeganie przez pracownikow klienta oraz pracy zespotowej jako warto$ci nadrzednej, a
takze posiadanie przez osoby zatrudnione eksperckiej wiedzy, dotyczacej tego, w jaki sposob
podejécie procesowe powinno by¢ zaimplementowane w praktyce. Potwierdzeniem dla
powyzszego sg wyniki badan wiasnych zaprezentowane przez Gebcezynska i Jagodzinskiego
(2017, str. 154). W procesie analizy wynikow wysnuli oni wniosek, iz motywacja wdrozenia
podejscia procesowego ma zasadnicze znaczenie dla osiggnigcia wspomnianych korzysci, a

co za tym idzie sukcesu catego przedsigwziecia.

W kolejnym rozdziale zaprezentowano procesy zarzadzania zasobami ludzkimi —
analize literaturowa podstawowych procesoéw, jak i1 szczegdtowy opis, tych, ktore zostaly
przez badanych uznane za kluczowe z punktu widzenia satysfakcji klientow wewnetrznych

z pracy dzialéw HR.
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4. Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi

4.1. Podstawowe procesy zarzadzania zasobami ludzkimi

Literatura dostarcza opisu wielu procesow, ktore zdaniem badaczy powinny by¢
realizowane przez dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi. Na podstawie jej analizy
wyloniono 30 podstawowych procesow'®. Ponizej zaprezentowano krotkie charakterystyki
kazdego z nich, zawierajace przede wszystkim cele gtéwne ich realizacji. Rozpoznane
procesy zarzadzania zasobami ludzkimi zostaly ulozone zgodnie z logika cyklu zycia
pracownika w organizacji tj. dotyczace wchodzenia ludzi do organizacji, funkcjonowania
ludzi w organizacji oraz wychodzenia ludzi z organizacji (Pocztowski, 2003, str. 39; Bugdol,
Stanczyk, 2018, str. 34).

Za podstawowe procesy, dotyczace wchodzenia ludzi do organizacji badacze uznaja:

- adaptacje i integracje nowych pracownikow do Srodowiska organizacyjnego

(Marciniak, 2006, str. 10; Struzyna, 1996, str. 59)

Proces adaptacji i integracji ma na celu zapoznanie pracownika z organizacjg pracy
w firmie, procedurami, kulturg organizacyjng oraz wyznawanymi warto$ciami w
przedsigbiorstwie (Juchnowicz, 2003; za: Ciekanowski, 2012, str. 131). Szczegdotowo proces
obejmuje: przystosowanie pracownika do warunkéw i wymagan w pelnionej roli,
umozliwienie rozpoczecia pracy bez odczuwania stresu, ksztattowanie wiedzy
nowozatrudnionej osoby w zakresie przedsigbiorstwa oraz samego stanowiska , zapoznanie
pracownika z panujacymi w firmie nomami 1 zwyczajami, jak réwniez ksztattowanie u
pracownika odpowiedniego stosunku do wykonywanych zadan i obowiazkow (Ciekanowski,
2010, str. 12).

19 Szerszy opis kazdego z 30. podstawowych proceséw znajduje sie¢ w Zatgczniku nr 1.
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- rekrutacje i selekcje (Marciniak, 2006, str. 10; Szczepanska, 2016, str. 55; Krasnicka,
Glod, 2009, str. 547; Kostera, Kownacki, 2006, str. 402, 408; Brilman, 2002, str. 357;
Sajkiewicz, red., 2002, str. 76)

Proces rekrutacji ma na celu zebranie odpowiedniej ilosci aplikacji od kandydatow
na dane stanowisko. Nastepnie rozpoczynany jest proces selekcji, w ktorym wylania si¢
osobg, ktorej profil zawodowy w najwiekszym stopniu odpowiada okre§lonym w danej roli

wymaganiom.

Do drugiej, najliczniejszej grupy procesdw dotyczacych funkcjonowania ludzi w

organizacji mozemy na podstawie analizy literatury zaliczy¢ m.in.:

- administracje¢ kadrowa (Marciniak, 2006, str. 10; Marciniak, 2018, str. 72; Pocztowski,
2003, str. 40)

Proces administracji kadrowej ma na celu opieke nad pracownikiem, gléwnie w
obszarze zarzadzania dokumentacjg. Do zadan osdb odpowiedzialnych za proces naleza
m.in. przygotowanie umowy idokumentacji dla nowego pracownika, zgloszenie
zatrudnienia do odpowiednich instytucji, rejestracja pracownika w systemie kadrowym
| zalozenie akt osobowych pracownika, biezgca aktualizacja danych oraz zapewnienie ich
zgodnos$ci z przepisami, monitorowanie istotnych terminéw (umowy na czas okreslony,
badania lekarskie, szkolenia BHP), a takze czynnosci kadrowe i ptacowe zwigzane

z zakonczeniem wspoOlpracy z firma.
- benchmarking®

Benchmarking to proces, ktéry ma na celu poréwnywanie wynikow organizacji do
osiggnie¢ firm konkurencyjnych lub firm wiodacych w danej branzy, co w efekcie pozwala

na wykorzystanie stosowanych przez owe przedsiebiorstwa najlepszych metod dziatania.

20 pozyskano z: https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/human-capital/global-

business-driven-hr-transformation.pdf [29.12.2018]
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- budowanie employee experience i wizerunku pracodawcy (Marciniak, 2018, str. 962)

Proces budowania employee experience oraz wizerunku pracodawcy polega na
swiadomym ksztattowaniu przez przedsi¢biorstwo doswiadczen pracownikéw oraz
otoczenia (w tym rowniez potencjalnych kandydatéw, dostawcow, partnerow biznesowych)

nabywanych w momencie kontaktu z firma.
- budowanie kultury organizacyjnej (Lipka, 2000, str. 142)

Proces budowania kultury organizacyjnej polega na promowaniu wsrdéd osob
zatrudnionych wyznawanych przez przedsigbiorstwo norm i warto$ci, jak rowniez
preferowanych postaw i sposobdéw zachowania. Ma na celu zapewnienie spdjnosci celow

organizacji z celami zawodowymi realizowanymi przez pracownikow.
- budowanie satysfakcji z pracy?

Budowanie satysfakcji z pracy polega na ksztattowaniu pozytywnego stosunku
pracownikow do organizacji, wypetnianych obowiazkéw oraz wspotpracownikow. Moze
przejawia¢ si¢ m.in. w zaspokajaniu celow zawodowych czy rozwojowych o0sob
zatrudnionych, zapewnianiu odpowiedniej atmosfery w pracy czy udostgpnianiu okreslonych

korzy$ci zwigzanych z podjeciem zatrudnienia.
- dbalo$¢ o czynniki motywacji placowej oraz pozaplacowej (Tyranska, 2009, str. 266)

Powyzszy proces ma na celu stworzenie w organizacji jednolitego systemu
motywacyjnego, czyli systemu oddzialywania na pracownikow, dzigki ktdéremu zostang
dostarczone narzg¢dzia stuzace do motywowania, zar6wno w zakresie obszaru ptacowego (np.

premie, bonusy finansowe), jak 1 pozaptacowego (np. prywatna opieka medyczna).

- doskonalenie zarzadzania funkcja personalng oraz proceséow zarzgdzania zasobami

ludzkimi (Pocztowski, 2003, str. 40)

Proces doskonalenia zarzadzania funkcja personalng oraz procesow zarzadzania
zasobami ludzkimi polega na jak najlepszym dopasowaniu si¢ do oczekiwan stawianych

przed obecnie funkcjonujagcymi w przedsigbiorstwach dziatami HR. Celem procesu jest

21 Pozyskano z: https://work.chron.com/employee-retention-satisfaction-1307.html [27.01.2020]
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dostarczanie warto$ci oraz zapewnienie spdjnosci dziatan podejmowanych przez

specjalistow ZZL z misja i wizjg organizacji, a takze podlegajacg zmianom w czasie strategia.

- ksztaltowanie kosztow pracy (Lipka, 2000, str. 145; Sepek, 2010, str. 61; Tyranska, 2009,
str. 266)

Proces ksztaltowania kosztéw pracy obejmuje dzialania stuzace optymalizacji (w
praktyce najczesciej redukcji (Papaj, 2016, str. 95)) wydatkéw ponoszonych przez
przedsigbiorstwo w obszarze ludzkim. Za Koszty pracy uznaje si¢ za ,,pelne wynagrodzenie
pieniezne lub w naturze, ptacone przez pracodawce na rzecz pracownika, w zamian za

wykonywang przez niego prace w czasie okresu ksiegowego” (Chtad, 2016, str. 177).
- ksztaltowanie styléw menedzerskich?

Proces ksztaltowania stylow menedzerskich ma na celu dob0r oraz szkolenie
kierownikow tak, aby ich sposéb zarzadzania podwtadnymi byt zgodny z obowiazujaca w

danym przedsigbiorstwie kulturg organizacyjng oraz promowanymi przez nie warto$ciami.
- motywowanie (Lipka, 2000, str. 135; Krasnicka, Gtod, 2009, str. 547)

Proces motywowania ma na celu ,,wplywanie na zachowania pracownikéw za
posrednictwem takich bodzcow, ktore zostang przez niego przeksztalcone w dziatania

zgodne z celami organizacji” (Le$niewski, Berny, 2011, str. 99).

- oceny pracownikoéw (Marciniak, 2006, str. 10; Lipka, 2000, str. 133; Krasnicka, Gtdd,
20009, str. 547; Kostera, Kownacki, 2006, str. 415; Brilman, 2002, str. 359; Sajkiewicz, red.,
2002, str. 76; Szczepanska, 2016, str. 55)

Proces ocen pracownikow jest realizowany ze wzgledu na cheé zapewnienia
najwyzszej jakosci wykonywanych przez pracownikow zadan. Co wigcej, stanowi narzedzie
rozwoju kompetencji kadry oraz pomaga osigga¢ jednostkom coraz lepsze wyniki. Proces
ocen sktada si¢ z kilku etapéw: przygotowania do przeprowadzenia oceny, faktycznej oceny
pracownikow, zamknigcia oceny, w tym analizy wynikow oeny oraz archiwizacji

dokumentow oraz weryfikacji przebiegu procesu oceny (Szczepanska, 2016, str. 58).

22 pozyskano z: https://hrbusinesspartner.pl/artykul/strategia-hr [02.05.2020]
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- planowanie zatrudnienia (Marciniak, 2006, str. 10; Pocztowski, 2003, str. 40; Lipka,
2000, str. 118; Krasnicka, Gtod, 2009, str. 547; Kostera, Kownacki, 2006, str. 404;
Sajkiewicz, red., 2002, str. 7; Tyranska, 2009, str. 266; Szczepanska, 2016, str. 55)

Proces planowania zatrudnienia ma na celu zapewnienie odpowiedniej ilosci
zasobOw ludzkich tak, aby unikna¢ zarowno utraty srodkow, gdy mamy do czynienia ze zbyt
duza iloscig pracownikéw, jak rdwniez potencjalnego niedoszacowania i ryzyka, iz czes$¢
zadan nie zostanie wykonana. Proces obejmuje dziatania z zakresu analizy zapotrzebowania

na personel, opracowania planu zatrudnienia oraz oceny planowania (Szczepanska, 2016, str.

57).
- pobudzanie kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikow (Marciniak, 2006, str. 23)

Specjalisci zarzadzania zasobami ludzkimi podejmuja szereg dziatah stuzacych
budowaniu zaangazowania, co sprzyja rozwigzywaniu probleméw w nietuzinkowy sposob
oOraz generowaniu nowych pomyslow, a zatem pobudzaniu kreatywnosci i innowacyjnos$ci
pracownikow. Najczesciej wachlarz owych zadan obejmuje dzielenie si¢ odpowiednimi
informacjami, szkolenia oraz zapewnienie satysfakcjonujacego wynagrodzenia (Pfeffer
1998; Marchington, Grugulis 2000; za: Gould — Williams, Davies, 2005, str. 6; Legge, 1995,
str. 67).

- rozwdj kompetencji pracowniczych (Marciniak, 2006, str. 10; Lipka, 2000, str. 127)

Celem procesu jest zapewnienie organizacji odpowiedniego poziomu kwalifikacji i
motywacji osob zatrudnionych, ktére umozliwiaja realizacj¢ zatozonej strategii. Rozwoj
kompetencji pracownikow stanowi warunek konieczny do budowania konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, pozyskiwania nowych rynkow oraz opracowywania nowoczesnych

produktéw, technologii i ushug.
- rozwijanie narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi®®

Rozwijanie narzedzi z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi zwigzane jest z

aktywnym modyfikowaniem oprogramowania dost¢pnego dla pracownikoOw w tym obszarze

23 Pozyskano z: https://hrbusinesspartner.pl/artykul/strategia-hr [02.05.2020]
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tak, aby byto ono zgodne nie tylko z wymogami prawnymi oraz biezacymi potrzebami

pracodawcy, ale takze najnowszymi osiggni¢ciami technologicznymi.

- tworzenie i zarzadzanie systemami wynagrodzen (Pocztowski, 2003, str. 40; Kostera,
Kownacki, 2006, str. 420; Sajkiewicz, red., 2002, str. 76)

Proces ma na celu zatrudnienie pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach,
wspieranie wysokiej jakosci wykonywanych przez nich obowiazkéw, ksztaltowanie nowych
zachowan, niezbednych z punktu widzenia zmian zachodzacych w obszarze organizacji,
motywowanie do osiggnig¢ w pracy oraz zatrzymanie Ww przedsigbiorstwie

wykwalifikowanych i efektywnych jednostek (Smyk, 2002, str. 138).

- tworzenie polityk i procedur w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (Oleksyn,

2015, str. 315)

Celem procesu tworzenia polityk i procedur w zakresie HR jest zapewnienie firmie
mozliwoéci pracy w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w sposob ciagly i
niezaktocony, co ma miejsce przede wszystkim dzigki poszerzaniu 1 aktualizowaniu wiedzy

pracownikow na temat obowigzujacych w powyzszym temacie zasad.

- usprawnianie komunikacji w przedsiebiorstwie (Lipka, 2000, str. 139; Marciniak, 2006,
str. 23)

Proces usprawniania komunikacji w przedsigbiorstwie obejmuje dziatania majace na
celu zapewnienie mozliwie najptynniejszej wymiany przekazéw werbalnych i niewerbalnych
ptynacych od i do 0s6b zarzadzajacych firma.

- wprowadzanie nowych technologii w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

(Marciniak, 2006, str. 16)

Realizacja procesu wprowadzania nowych technologii w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi przez dziat HR jest odpowiedzig na pojawiajace si¢ odkrycia w sferze
informacyjno — komunikacyjnej. Dziatania z tego zakresu pomagaja firmie odpowiednio

reagowa¢ na wymagania klientow oraz biezgce wyzwania.
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- wspieranie dzialan zwiazanych ze spoleczng odpowiedzialnoscia biznesu (**; Marciniak,

2006, str. 76)

W powyzszym procesie celem jest uwzglednienie w dziatalno$ci przedsigbiorstwa
kwestii prospolecznych i proekologicznych oraz podejmowanie aktywnych dziatan na rzecz
tych idei. Dziat HR powinien nie tylko wyznacza¢ obszary zaangazowania, ale takze petnic

rolg promotora owych akcji wéroéd osob zatrudnionych.
- wspieranie efektywnosci pracy (Pocztowski, 2003, str. 40; Marciniak, 2006, str. 10)

Na proces wspierania efektywnosci pracy sktadajg si¢ dzialania realizowane w ramach
wielu pozostatych procesow zarzadzania zasobami ludzkimi. Sg to aktywnos$ci m.in. takie
jak: tworzenie odpowiednich miernikdw, analiza danych, szkolenie pracownikow,
weryfikacja postepow rozwojowych kadry, wdrazanie nowych narzedzi oraz doskonalenie

procesow.

- wspieranie rozwoju pracownikdéw oraz szkolenia (Marciniak, 2006, str. 10; Pocztowski,
2003, str. 40; Lipka, 2000, str. 127; Kostera, Kownacki, 2006, str. 428)

Proces wspierania rozwoju pracownikow oraz szkolenia ma na celu , konfiguracje
przedsiewzie¢ wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztaltowania wartosci, postaw,
motywacji i umiejetnosci (...), ktore to przedsiewziecia prowadza do wzrostu jej [kadry]
efektywnosci oraz do podniesienia warto$ci rynkowej zasobow ludzkich” (Pocztowski, 2003,

str. 294).

- wspieranie r6wnowagi pomiedzy zyciem prywatnym a praca (work — life balance)

(Clutterbuck, 2003, str. 3)

Powyzszy proces ma na celu podejmowanie przez specjalistow zarzadzania zasobami
ludzkimi dzialan wspomagajacych pracownikéw w zachowaniu réwnowagi pomig¢dzy
zyciem prywatnym a czasem, ktory poswigcaja na wykonywanie swoich obowigzkéw

zawodowych. Do wachlarza owych dziatan nalezy m.in. umozliwienie pracy zdalnej,

24 Pozyskano z: https://smallbusiness.chron.com/hr-functions-emerging-business-trends-65163.html
[30.01.2020]
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zapewnienie elastycznych godzin pracy, organizowanie sesji podnoszacych $wiadomosé

zatrudnionych w zakresie dbania o zdrowie oraz zaje¢ aktywnosci fizycznej np. jogi.
- wspieranie zarzadzania jakos$cia (Marciniak, 2006, str. 47)

Proces polega na dbalosci o stosowanie procedur, zatrudnieniu kadry posiadajace;j
odpowiednie kompetencje oraz zapewnieniu niezakldconego przeptywu informacji
(Marciniak, 2006, str. 47) tak, aby pracownicy wykazywali si¢ pozytywng postawg i wysoka

motywacja wobec realizacji dzialan z zakresu zarzadzania jako$cig.
- zapewnienie elastyczno$ci zatrudnienia oraz mobilnosci pracownikow?®

Celem procesu zapewnienia elastyczno$ci zatrudnienia oraz mobilnosci
pracownikow przez specjalistow HR jest ksztattowanie takich warunkow pracy, w ktorych
osiggniecie powyzszego stanie si¢ mozliwe. Do takich dzialan zaliczy¢ mozna
implementacje¢ zgodnych z prawem rozwigzan z zakresu czasu pracy (przerywany system
czasu pracy, rownowzny system czasu pracy) oraz nowych form zatrudnienia (umowa B2B,
praca zdalna) wsparcie prawne, kadrowe i organizacyjne pracownikow zainteresowanych

zmiang np. lokalizacji firmy.
- zarzadzanie bezpieczenstwem i higiena pracy (Boyd, 2004, str. 14)

Jednym z podstawowych zadan dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi jest
podejmowanie dzialan z zakresu bezpieczenstwa 1 higieny pracy, ktore obejmujg przede
wszystkim dbatos¢ o aspekty formalne: organizowanie szkolen wstepnych i okresowych
pracownikow, zapoznawanie zatrudnionych z ryzykiem zawodowym, a takze promowanie

odpowiednich postaw.
- zarzadzanie zmiang (Marciniak, 2006, str. 23; Zbiegien — Maciag, red., 1998, str. 35)

Rola specjalistow ZZL w procesie zarzadzania zmiang dotyczy w gtownej mierze
przygotowania pracownikow, zarOwno osob zarzadzajacych, jak rowniez szeregowych
pracownikow. Obszarami, ktdre powinny zosta¢ uwzglednione sa: zapewnienie wiedzy i

umiejetnosci potrzebnych do rozumienia potrzeb organizacji i sytuacji, w ktorej firma si¢

%5 Pozyskano z: https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/uk/Documents/tax/deloitte-uk-gmt-roleof-hr-
in-global-mobility.pdf [02.05.2020]
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znalazta, podejmowanie odpowiednich dziatan, gdy ewentualnie pojawi si¢ opdr przed

akceptacja zmian, zarzadzanie komunikacjg oraz zarzadzanie relacjami.

Do ostatniej grupy proceséw, dotyczacych wychodzenia ludzi z organizacji mozna
zaliczy¢:
- wspieranie pracownikéw odchodzacych z organizacji (Fischer, 2004: za: Marciniak,
2006, str. 33; Krasnicka, Gtod, 2009, str. 547; Struzyna, 1996, str. 92)

Proces wspierania pracownikow odchodzacych z organizacji ma na celu zaréwno
dopetnienie formalnosci, ktére sg niezbedne w $Swietle zapisow prawa pracy, ale takze
stanowi forme¢ pozegnania osoby rozstajacej si¢ z firmg. Pozwala jednostce na wskazanie
powodu odej$cia oraz obszarow, w ktorych firma moze podja¢ dziatania naprawcze.
Wszelkie dziatania podejmowane w zwigzku z opisywanym procesem maja pozytywny

wplyw na employee experience i tworzenie wizerunku pracodawcy.

4.2. Kluczowe procesy zarzadzania zasobami ludzkimi z punktu widzenia satysfakcji

klientow wewngtrznych

W ramach przyjetego postepowania badawczego sposrdd 30. opisanych powyzej
proces6w podstawowych wybrane zostaly kluczowe?®. Zgodnie z logika zasady Pareto do

dalszych analiz zaliczono 6 z nich:
e Rekrutacja i selekcja,
e Administracja kadrowa,
e Tworzenie polityk i procedur w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,

e Budowanie kultury organizacyjnej,

% Kryterium kluczowoéci zostalo przyjete z punktu widzenia satysfakcji klientow wewnetrznych. Kryteria
doboru pierwszej (30) i drugiej (6) grupy procesow, jak rowniez procedura postgpowania badawczego zostaty

szczegotowo opisane w podrozdziale 6.2.
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e Doskonalenie zarzadzania funkcja personalng oraz procesOw zarzadzania

zasobami ludzkimi,

e Dbalos¢ o czynniki motywacji placowej oraz pozaplacowe;.

W celu wyznaczenia tych proceséw przygotowane zostato narzedzie zawierajace
krétkie charakterystyki 30. podstawowywch procesow wybranych na podstawie analizy
literatury. W drugim kroku link do kwestionariusza zamieszczono na forach branzowych i
poproszono osoby zwigzane z HR, zgodnie z logika metody sedziow kompetentnych, 0 ich
uszeregowanie przy uzyciu kryterium istotno$ci z punktu widzenia satysfakcji klientow
wewnetrznych z pracy zespotow HR (patrz Zatacznik nr 3, str. 218). Do grupy respondentéw
wlaczono pracownikow dziatéw HR oraz menadzeréw tj. klientow wewnetrznych dziatow
HR zatrudnionych w firmach branzy informatycznej. Decyzja ta byta podyktowana rozlegta
wiedzg specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie realizowanych przez nich
procesow. Kierownicy natomiast zostali zaproszeni do badania ze wzgledu na korzystanie z
ushug dziatdbw HR oraz posiadanie szerszej (niz w przypadku pozostatych pracownikow,
zajmujacych poza Kierownicze stanowiska) perspektywy. Ponizej zamieszczono opis 6.

kluczowych proceséow zarzadzania zasobami ludzkimi?’.

Proces 1 - Rekrutacja i selekcja

Proces rekrutacji i selekcji zostal uznany za majacy istotny wplyw na poziom
satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatbw HR przez najwicksza ilos¢
respondentow. Owa prawidtowos$¢ nie wydaje si¢ zaskakujgca, bowiem rekrutacja — zarowno
zewngtrzna, jak i wewngtrzna — oraz selekcja kandydatoéw to pierwszy etap organizowania
personelu. Nazbyt czesto pojecia te traktowane sg jako rOwnoznaczne, a co za tym idzie
uzywane zamiennie. Jest to powszechny blad, albowiem cho¢ dziatania realizowane w
ramach owych proceséw maja doprowadzi¢ ostatecznie do zatrudnienia odpowiedniego

kandydata, w ich sktad wchodzi odmienny zakres aktywnosci. Jak twierdzi Prokopowicz

27 Opis pozostatych 24. procesow zostal przedstawiony w Zataczniku nr 1 niniejszej rozprawy.
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(2016, str. 27), ,,rekrutacja to pozyskanie puli kandydatow na okreslone stanowisko pracy w
celu zapewnienia optymalnej liczby kandydatow do procesu selekcji”. W podobny sposéb
rekrutacje przedstawiajg Schwan 1 Seipel (1995, str. 63), twierdzac, iz zadaniem rekrutacji
jest ,,zapewnienie personelu w odpowiedniej iloSci, jako$ci, miejscu i czasie z wewnatrz lub
otoczenia przedsiebiorstwa w celu pokrycia aktualnych lub mogacych wystapi¢ w niedalekiej
przysztosci niedoboréw kadrowych”. Rozpoczynajac poszukiwania najlepszego na dane
stanowisko kandydata, osoba odpowiedzialna za przeprowadzenie procesu powinna podjac
decyzj¢ o obszarze poszukiwan poprzedzong analiza m.in. obecnej sytuacji na rynku pracy,
fazy rozwoju przedsigbiorstwa, modelu zarzadzania kadrami, strategii rozwoju kariery w
firmie oraz szczeblem roli, na ktorg poszukiwany jest kandydat (Jamka, 2002, str. 219 — 220).
Jak zostato wspomniane, mozemy ja podzieli¢ na wewngetrzng oraz zewngtrzng (Lipka, 2000,
str. 124). Pierwszy rodzaj ogranicza poszukiwania odpowiednich kandydatow wsrod osob
juz zatrudnionych, co niesie ze sobg szereg dodatkowych korzysci. Sa to m.in. zapewnienie
mozliwos$ci rozwoju kariery zawodowej, zwickszenie zaangazowania oraz obnizenie rotacji
personelu (Kostera, Kownacki, 2006, str. 410). Wynika to z faktu, iz promowanie
pracownikOw mozna uzna¢ za najlepszy sposob motywowania, ktory buduje pewnos¢, ze
przedsigbiorstwo faktycznie daje szanse rozwoju i1 wspiera pelniejsze wykorzystanie
kwalifikacji. Jamka (2002, str. 212) zwraca dodatkowo uwage na obustronng znajomos$¢ —
kandydata i firmy, co sprawia, iz spada ryzyko podjecia nietrafnej decyzji. Kolejna zaleta
powiazana jest z aspektem ekonomicznym. Rekrutacja wewnetrzna stanowi atrakcyjng opcje
w sytuacji dysponowania okreslonym (nizszym niz w przypadku alternatywy) budzetem,
sytuacji ograniczenia czasowego czy potrzeby szybkiej adaptacji do nowej roli. Rekrutacja
zewngtrzna pozwala natomiast na pozyskanie nowych pracownikow spoza przedsigbiorstwa,
dzigki czemu firma moze liczy¢ na zwigkszenie poziomu innowacyjnosci 1 kreatywnosci,
Swieze spojrzenie na dotychczasowe problemy, jak rowniez pojawienie si¢ w organizacji
kompetencji, ktorych osoby uprzednio zatrudnione nie posiadaly. Rekrutacja zewnetrzna
okazuje si¢ zatem nieoceniona w momencie, gdy obecnej kadrze brakuje niezbgdnych
umieje¢tnosci 1 wiedzy, a koszt szkolenia jest zbyt wysoki. Dziatania w zakresie rekrutacji,
poza wyborem obszaru poszukiwan, obejmuja takze m.in. okreslenie kryteriow
merytoryczych oraz wymagan osobowosciowych w danej roli, przygotowanie ogloszen o

naborze 1 ich zamieszczenie w wybranych $rodkach przekazu (takich jak portale
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spotecznos$ciowe, portale branzowe, fora internetowe, strona kariery pracodawcy,
specjalistyczne magazyny), ustalenie zakresu i tresci informacji dla kandydatéw, jak rowniez
kolekcjonowanie nadestanych aplikacji. Majac obecnie do czynienia z rynkiem pracownika
organizacje zmuszone s3 takze do aktywnego podsycania zainteresowania ws$rod
kandydatow. To wlasnie rekrutacja, czyli pozyskanie odpowiedniej ilo$ci warto$ciowych
kandydatur jest obecnie najwickszym wyzwaniem. Jak twierdzi Jamka (2002, str. 211),
wymaga ona rozpoznania wewngtrznego oraz zewnetrznego rynku pracy oraz stosowania
réznorodnych form przyciagania przyszlych pracownikéw. Ze wzgledu na dynamiczny
rozwoj technologii czas poswigcony przez odbiorcow danemu materiatowi ulegt skroceniu.
W konsekwencji przedsigbiorstwa niemalze przescigaja si¢ w kreatywnych sposobach na

przyciagnigcie uwagi, gtownie poprzez wykorzystanie cyfrowych kanatéw komunikacji.

Selekcje definiuje si¢ jako ,,systematyczny wybor tych kandydatow wchodzacych w
sktad puli pozyskanej na etapie rekrutacji, ktérzy spetniaja okreslone oczekiwania
organizacji i zapewniaja efektywne dziatanie przedsigbiorstwa” (Prokopowicz, 2016, str.
27). Proces selekcji rozpoczyna si¢ zatem wraz z podjgciem pierwszych krokow majacych
na celu wybor odpowiedniego kandydata tj. okreslenia kryteriow rozmoéw kwalifikacyjnych,
sposobu ich przeprowadzania, wybér konkretnych narzedzi selekcyjnych, jak na przyktad
testy wiedzy, testy osobowosciowe, probki pracy czy sktadajace si¢ z kilku etapow centra
oceny (Lipka, 2000, str. 125 — 126). Uprzednio oceny kandydata dokonywano zazwyczaj na
podstawie jednego czy dwoch spotkan, podczas, ktérych proszono kandydata o
zaprezentowanie jego profilu podczas rozmowy, skupiajac si¢ przede wszystkim na
do$wiadczeniu zawodowym oraz cechach osobowosci (Brilman, 2002, str. 357). Obecnie
przedstawiona powyzej réznorodnos¢ metod pozwala na znacznie doktadniejsze poznanie
osoby bioracej udzial w procesie, a tym samym lepsze dopasowanie do wymagan
okreslonych na danym stanowisku. Nastepuje to m.in. poprzez weryfikacje ,.kulturowe;
adekwatnos$ci kandydata do wartosci 1 priorytetOw organizacyjnych” (tamze, str. 357), jak
rowniez potencjalu intelektualnego oraz zdolnosci uczenia si¢. Zmianie nie ulegly natomiast
wymagania formalne procesu, takie jak profesjonalne procedury, jawno$¢, rowne
traktowanie oraz przejrzystos¢. Na kazdym etapie kandydaci powinni mie¢ poczucie
rzetelnosci 1 poufnosci, za co odpowiedzialni sg nie tylko kierownicy biorgcy udziat w

procesie jako reprezentanci pracodawcy, ale takze specjalisci zarzgdzania zasobami
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ludzkimi. Oprécz wplywu na ksztalt samego procesu selekcji dziat HR powinien brac
aktywny udziat w wigkszosci jego etapow. Takie dzialanie bedzie mie¢ z catg pewnoscia

pozytywny wplyw na poziom obiektywnosci i ocen¢ jedynie merytorycznych aspektow.

Oba procesy — rekrutacji i selekcji — sg zatem potaczone, a ich realizacja jest
niezbedna do spelnienia jednego z najwazniejszych zadan dziatu zarzadzania zasobami
ludzkimi - zatrudniania pracownikow. Cel jakim jest uzyskanie odpowiedniej liczby
pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach mozna uzna¢ za warunek sine qua non dla
realizacji wszystkich dalszych procesow zwigzanych z funkcjonowaniem personelu w
organizacji. Udany proces rekrutacji i selekcji ma swoj efekt, rowniez w dopasowaniu
potrzeb i aspiracji zawodowych zatrudnionego do stanowiska oraz tego, co firma jest w stanie
danej jednostce zaproponowaé. W przeciwnym wypadku moze doj$¢ do sytuacji, w ktorej
brak satysfakcji zaowocuje decyzja o odejsciu. Profesjonalnie przeprowadzony proces niesie
ze sobg wiele korzys$ci, m.in. wzrost produktywnosci (doktadnie poprzez systematyczng
weryfikacje procesu rekrutacji i selekcji) (Koch i McGrath, 1996, str. 350), wzrost motywacji
oraz umiejetnosci pracownikow, obnizenie rotacji zatrudnionych (Jones, Wright, 1992; za:
Prokopowicz, 2016, str. 25), jak réwniez wzrost zaufania w organizacji (Whitener, 1997; za:
Prokopowicz, 2016, str. 25). Na to jak wazny jest obszar rekrutacji i selekcji wskazujg takze
efekty zatrudnienia nieodpowiedniego kandydata, jakimi sg m.in.: stracone koszty
poniesione w wyniku przeprowadzonego procesu, €zas utracony na rzecz wdrozenia nowego
pracownika, nizsze morale zespolu, potencjalne problemy prawne oraz mozliwa utrata

zaufania klienta?,

Proces 2 - Administracja kadrowa

Zgodnie z koncepcja Davida Ulricha dzial HR powinien petni¢ cztery kluczowe role:
partnera strategicznego, czempiona zatrudnienia, agenta zmiany oraz eksperta
administracyjnego (Witczak, 2018, str. 38). Nie jest zatem zaskakujgcym fakt, iz osoby

biorace udzial w badaniu za kolejny istotny proces zarzadzania zasobami ludzkimi uznaty

28 Pozyskano z: http://hrstandard.pl/2011/06/15/zarzadzanie-efektywnoscia-pracownikow-w-sektorze-uslug/
[27.06.2019]
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proces administracji kadrowej. W literaturze przedstawia si¢ go jako kluczowy, co
najprawdopodobniej wynika z faktu, iz jest realizowany w kazdej organizacji bez wzgledu
na jej wielkos¢, obszar dzialania czy diugo$¢ istnienia firmy na rynku. Wynika to z
konieczno$ci nieustannego dopasowywania si¢ do obowigzujgcego prawa oraz zachodzacych
w tym obszarze zmian oraz biezacej obstugi pracownikow np. w zakresie dostarczania
niezbednych dokumentéw. Brak wypelniania zadan z powyzszego zakresu doprowadzitby
nie tylko do chaosu, ale takze nie wywigzywania si¢ z obowigzkoéw nalozonych na
przedsigbiorstwa, takich jak chociazby raportowanie danych do Urzedéw Pracy czy
zglaszanie nowo zatrudnionych pracownikéw do Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych. Do
najwazniejszych dziatan realizowanych w ramach administracji kadrowej nalezag m.in.
przygotowywanie umow, rozliczanie czasu pracy i urlopow, zarzadzanie obiegiem
dokumentdéw czy sporzadzanie raportdéw na potrzeby, zarbwno wewngtrzne firmy, jak i
zewnetrzne (Marciniak, 2015, str. 107). Pomijajac aspekt podstawowych wymogoéw takich
jak rzetelnie prowadzona dokumentacja kadrowa i1 bezbtedne rozliczenia np. czasu pracy, na
znaczeniu zyskuje, rowniez fachowa i mita obstuga pracownikéw (Marciniak, 2018, str. 72).
Warunkiem dla postrzegania dzialu HR jako wysoce profesonalnego centrum eksperckiego
jest zatem sprawowanie odpowiedniej opieki nad zatrudnionymi i stuzenie poradg w aspekcie
informacyjnym, narzedziowym, proceduralnym oraz kontrolnym (Marciniak, 2015, str. 107).
Nalezy pamigtaé, iz prawidlowo prowadzona sfera administracyjna buduje zaufanie do
pracodawcy i wptywa na jego pozytywny wizerunek w odbiorze pracownikow. Staje si¢ to
coraz wigkszym wyzwaniem, co wynika z dwoéch powodoéw. Pierwszym jest rosngca
swiadomos$¢ pracownikow, ktorzy obecnie chetniej niz w poprzednich latach zapoznajg si¢ z
przepisami prawnymi dotyczacymi ich wspolpracy z organizacja. Drugi powdd dotyczy
wyzszych oczekiwan co do standardow obstugi kadrowej. Pracownik zglaszajacy potrzebe
pomocy nie moze zosta¢ potraktowany jako niechciany petent, bowiem dzial HR (w tym
takze specjalisci administracji HR) ma przede wszystkim funkcje wspierajaca 1 jak sama
nazwa wskazuje prymarnym celem jest wtasnie wsparcie zatrudnionych (Marciniak, 2018,
str. 22). Realizowanie powyzszych dziatan z najwyzsza staranno$cig ma wptyw nie tylko na
codzienng dziatalno$¢ operacyjna tj. polepszenie komunikacji i obiegu informacji w firmie
oraz posrednio na wydajnosc¢ pracy, ale takze dtugofalowy rozwoj strategii (Marciniak, 2018,

str. 76). Przedstawiajgc proces administracji kadrowej warto zwrdci¢ takze uwage na
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stosunkowo nowy jego obszar, ktory zostat opisany przez Davida Ulricha. Dzialy
zarzadzania zasobami ludzkimi pelnigc rolg eksperta administracyjnego powinny oprocz
wypetniania podstawowych zadan na wysoce profesjonalnym poziomie oraz sprawowania
opieki nad pracownikami zwicksza¢ wydajno§¢ wypetnianych przez siebie zadan (Winnicka
— Wejs, Sokolinska, Kawa, 2019, str. 9). Jak twierdza autorki artykutu (tamze, str. 9)
nastepuje to przede wszystkim poprzez doskonalenie dziatan (racjonalizacje, automatyzacje
oraz poprawe efektywnosci dziatan kadrowych), jak réwniez analize tworzenia wartosci

(analiz¢ metod pracy).

Co istotne, proces administracji kadrowej najczesciej ze wszystkich realizowanych
przez dzial zarzadzania zasobami ludzkimi podlega tzw. outsourcingowi, czyli zleceniu
realizacji zewngetrznej firmie. Istnieje wiele korzys$ci powyzszego podejscia. Efektem jest
zazwyczaj wyszczuplenie struktur organizacyjnych, obnizenie kosztéw stalych, gwarancja
jako$ci ustug, jak rowniez dostgp do wiedzy i1 do$wiadczen innej firmy, najczesciej

eksperckich w danym obszarze.

Proces 3 - Tworzenie polityk i procedur w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

Pomimo tego, ze polityki i procedury zarzagdzania zasobami ludzkimi czgsto
przedstawiane sg jako tozsame, istnieja mi¢dzy nimi znaczace roznice. Polityki HR stanowia
zbior ogdlnych zalecenh co do podejscia, jakie organizacja stosuje wobec zarzadzania
pracownikami (Armstrong, 2001, str. 289). Moga one dotyczy¢ obszaréw takich jak:
rekrutacja, wynagradzanie czy promocja pracownikéw (Durai, 2010, str. 133). Procedura
natomiast zawiera bardziej szczegélowe wskazanie, jakie dziatanie powinno zosta¢ podjete
zgodnie z obowigzujacymi politykami zarzadzania zasobami ludzkimi (Armstrong, 2001, str.
289). Polityki i procedury HR stanowig formalne zobowigzania firmowe w aspekcie
podejécia przedsigbiorstwa do pracownikow w nim zatrudnionych?®. Bedac podstawa

ksztaltowania relacji z pracownikiem oraz budowania kultury organizacyjnej stanowia

2 Pozyskano z:
https://www.researchgate.net/publication/339711840_Human_Resources_Policies_and_Procedures
[20.08.2021]
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szkielet kazdego przedsigbiorstwa (Shunmuga Sundari, 2019, str. 886). Tworzone sa na
podstawie obowigzujacej misji, wizji 1 warto$ci fimowych (Dattaraju, 2020, str. 31).
Widrazanie polityk i procedur jest kluczowe z punktu widzenia nie tylko wypetniania przez
specjalistow HR roli w odpowiedni sposob, ale takze dostarczania zatrudnionym informacji
w zakresie akceptowalnych zachowan oraz sposobu postepowania w okreslonych
sytuacjach®. Dotyczy to zardwno pracownikow obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, jak
1 pozostatych dziatow. Procedury i polityki sg niejako narz¢dziem usprawniajacym i
strukturyzujacym, szczegolnie przydatnym w aspekcie dbania o porzadek i organizacje
pracy, przestrzegania zasad funkcjonujacych w przedsigbiorstwie czy stosowania
obowigzujacych przepisOw prawa pracy. Podwyzszaja one efektywno$¢ dziatan firmowych,
pomagaja unikngé¢ sporéw w organizacji oraz sporéw sadowych z pracownikami®l.
Formalizowanie zadan z zakresu ZZL 1 wprowadzanie ich w formie procedur stanowi sposéb
na doskonalenie i podnoszenie wartosci funkcji personalnej w firmie (Konecki, Pawtowska,
Byczkowska — Owczarek, red., 2014, str. 152). Jak wskazujg badania, glownym
motywatorem dla proceduralizacji jest wdrazanie rozwigzan stosowanych w
przedsigbiorstwach o kapitale zagranicznym (Pocztowski, Urbaniak, 2006; za: Konecki,
Pawtowska, Byczkowska — Owczarek, red., 2014, str. 151). Dzial HR jako wtasciciel 1
kreator procedur powinien dbaé¢ przede wszystkim o cztery aspekty: funkcjonalnosé
(zgodno$¢ ze strategia 1 potrzebami firmy), dostgpnos¢ (wlaczanie wszystkich pracownikow
w opisywane przez polityki dziatania), jawnos$¢ (mozliwos$¢ zapoznania si¢ z nimi nie tylko
przez osoby juz zatrudnione, ale takze kandydatow starajacych si¢ o prace, jesli przepisy ich
dotycza) oraz przejrzystos¢ (jezyk i struktura powinny by¢ tatwe do przyswojenia i
zrozumienia) (Marciniak, 2018, str. 1013). Co wigcej, owe procedury i polityki powinny by¢
spojne ze wszystkimi procesami funkcjonujacymi w danej organizacji. Poprzez realizacje
opisywanego procesu specjalisci HR sg w stanie sprawowac¢ funkcj¢ kontrolng, a tym samym
korygowa¢ naganne postawy 1 zachowania. Przykladem moze by¢ niewywigzywanie si¢ z

obowigzkow wynikajacych z przydzielonego zakresu pracy, ukrywanie btedow

% Op. Cit. [19.08.2021]
31 Pozyskano z: https://docplayer.pl/14973007-Perspektywa-2-procedury-w-sluzbie-hr.html [20.08.2021]
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popetnianych podczas wykonywania zadan czy wyjawianie tajemnic stuzbowych osobom

nieuprawnionym (Fiszer, Marciniak, 2018, str. 867).

Proces 4 - Budowanie kultury organizacyjnej

Pojecie kultury organizacyjnej narodzito si¢ w latach 50. XX w. wraz z obecnie
klasyczna juz publikacja napisang przez Jaquesa w 1951 roku pt. ,,The changing culture of a
factory”. Nogalski (1998, str. 105) definiuje kulture organizacyjng jako ,,zbiér norm,
warto$ci, wzorcoOw zachowan utrwalonych w $rodowisku spolecznym organizacji,
stymulujace pracownikow, wlasciwy klimat organizacyjny, sposob zarzadzania, podzielane
znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi zachowania”. Kultura organizacyjna jest
czgsto okreslana mianem ,,0sobowosci”, badz ,,duszy” firmy, ktérej przejawy mozna z
fatwoscia odnalez¢ w zachowaniach, reakcjach, prezentowanym sposobie postrzegania
problemow, ale takze wystroju pomieszczen czy podejsciu do promowania przedsigbiorstwa
(Kostera, Kownacki, Szumski, 2006, str. 373). Wszystkie powyzsze elementy pozwalaja na
polaczenie interesow pracownikéw z interesami firmy, dzigki czemu realizowana jest
funkcja integracyjna (Kopczewski, Paczek, Tobolski, 2012, str. 935). Wynika to gléwnie z
faktu, iz wspolne wzory myslenia majg pozytywny wplyw na poczucie jednosci i
przynaleznosci do organizacji. Druga, percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej definiuje
sposOb postrzegania $rodowiska oraz nadaje znaczenie Zyciu spolecznemu wewnatrz
przedsigbiorstwa. Ostatnia — adaptacyjna — niesie ze sobg stabilizacje rzeczywistosci, dzieki
wypracowaniu gotowych schematoéw reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu. Co
istotne, kultura organizacyjna wplywa takze na caloSciowg efektywnos¢ organizacji
(Wudarzewski, 2013, str. 323). Zgodnie z koncepcja Scheina (2004, str. 26), istnieja trzy
poziomy kultury organizacyjnej. Najbardziej widoczne i uswiadomione sg artefakty m. in.
jezyk, technologia, rytuaty czy przedmioty materialne. Na poziomie drugim znajdujg si¢
normy 1 wartosci, ktore postronnemu obserwatorowi nieco trudniej uchwyci¢. Dzielg si¢ one
na deklarowane i faktycznie przestrzegane (Argyris, Putnam, McLain — Smith, 1985, str. 82).
I cho¢ ludzie nie zawsze postepuja zgodnie z tym, co glosza, zachowanie spojnosci pomiedzy
oboma grupami jest niezwykle istotne dla odpowiedniego ksztalttowania kultury

organizacyjnej. Ostatni poziom, uwazany za fundament dla pozostatych, tworza zatozenia —
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najtrwalsze i najtrudniejsze do zaobserwowania moga pozosta¢ nieuswiadomione nawet dla
pracownikéw danej organizacji (Kostera, Kownacki, Szumski, 2006, str. 376). Oczywistym
jest, iz kazda jednostka zatrudniona w danej firmie w mniejszym, badz wigkszym stopniu
ksztaltuje jej kulture organizacyjng. Role dzialu HR w powyzszym mozemy jednak uznac za
szczegolng. Po pierwsze, ze wzgledu na aktywng komunikacje z pracownikami na kazdym
etapie ich wspotpracy z przedsigbiorstwem — poczynajac od pierwszego kontaktu w trakcie
procesu rekrutacji i selekcji, poprzez wspieranie zatrudnionych i realizacje ich potrzeb, az do
ewentualnego zakonczenia stosunku pracy. To na specjalistach zarzadzania zasobami
ludzkimi lezy odpowiedzialno$¢ za pozyskanie odpowiednich kandydatow, kierujacych sig
warto$ciami i wyrazajacych postawy spojne z misjg, wizjg i celami strategicznymi firmy. W
trakcie okresu zatrudnienia dzial HR powinien zapewnia¢ poczucie spojnosci
komunikowanych pracownikom podstaw teoretycznych dzialalnosci organizacji z faktycznie
podejmowanymi na co dzien dzialaniami. Nie mniej istotny, z punktu widzenia ksztaltowania
kultury organizacyjnej, jest proces rozstawania si¢ jednostki z przedsigbiorstwem.
Wigkszo$¢ 0sob postrzega 6w okres jako test dla praktycznej implikacji wyznawanych przez
firme warto$ci. Rola dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi jest istotna, réwniez ze wzgledu
na oczekiwanie, iz osoby w nim zatrudnione beda petni¢ wzorcowa modelowa role (ang. role

model) dla reszty kadry.

Proces 5 - Doskonalenie zarzadzania funkcja personalng oraz procesow zarzadzania

zasobami ludzkimi

Proces nieustannego doskonalenia uwazany jest obecnie za kluczowy z punktu
widzenia osiggania biznesowej doskonatosci (De Leede, Looise, 1999; za: Sanchez, Blanco,
2014, str. 986). Sanchez i Blanco (2014, str. 986) twierdza, iz wynika to ze zmian
zachodzacych w §rodowisku organizacyjnym, pojawienia si¢ nowych systemow zarzadzania
oraz samej istoty jakosci zarzadzania. W srodowisku o wysokim stopniu konkurencyjnosci
dziatania stuzgce doskonaleniu pozwalajg na budowanie przewagi nad konkurentami
biznesowymi (Madhani, 2017, str. 79). W $wietle tego dzial HR, ktory charakteryzuje si¢
efektywnoscia kosztowa oraz procesowa, generuje realng wartos¢ dodang dla

przedsigbiorstwa 1 wspiera jego cele biznesowe, zamiast by¢ postrzeganym jedynie jako
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»funkcja wspierajaca” dla kadry zarzadzajacej (tamze, str. 79). Doskonalenie dziatan
podejmowanych w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi uznano za integralng czgs$¢
aktywnos$ci dziatow HR w latach 80. XX w. (Struzyna, 2010, str. 14). Szereg badan
empirycznych oraz analiza éwczesnej literatury pozwolita na wyciggni¢cie wniosku, iz
podejmowanie dziatan naprawczych w zakresie HR jest dla przedsiebiorstwa ,,optacalne”
(Delaney, Lewin, Ichniowski, 1989; za: Struzyna, 2010, str. 14). Dla obecnie
funkcjonujgcych dziatow HR cel, jakim jest doskonalenie stanowi podwojne wyzwanie. Z
jednej strony specjaliSci zarzadzania zasobami ludzkimi powinni podejmowaé dzialania
doskonalgce celem wspierania przedsigbiorstwa w mozliwie najbardziej efektywny sposob,
z drugiej za$ pehi¢ role aktywnego partnera w promowaniu i szkoleniu pozostatej czesci
kadry w powyzszym zakresie (Byfuglien, Torstensen, Trolie, 2014, str. 253). Aktywnosci w
pierwszym obszarze mozemy rozumie¢ jako ,,$wiadoma, specjalistyczng ingerencje w
system zarzadzania zasobami ludzkimi, zmierzajaca do podniesienia efektywnos$ci
funkcjonowania przedsi¢biorstwa w dlugim okresie” (Struzyna, 1996, str. 8). Przykltadem
jest m.in. wdrazanie innowacyjnych narzedzi umozliwiajagcych automatyzacje,
optymalizacja procesow, aby staly si¢ efektywne kosztowo oraz zrozumiate dla
pracownikow oraz proaktywne poszukiwanie przyczyn pojawiajacych si¢ problemow i
przeciwdziatanie im (Lanyon, 2003; za: Madhani, 2017, str. 82). Drugi obszar dotyczy
wdrazania w przedsigbiorstwie dziatan, ktore pozytywnie wplyna na zaangaZzowanie
pracownikdw w cel, jakim jest doskonalenie funkcjonowania organizacji np. wspieranie
menadzeroéw, aby budowali u swoich podwtadnych odpowiednie podejscie do doskonalenia,
jak roéwniez stworzenie wewnatrz dziatu HR zespolu odpowiedzialnego za wdrozenie
catoéciowego planu w tym zakresie®?. W praktyce wydaje sie, iz obszary te s3 ze sobg
powigzane. Niemozliwe bowiem jest doskonalenie szeroko pojetego zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwie bez podejmowania aktywnosci przez dziat HR, ktorych celem
jest poprawa jego codziennego funkcjonowania oraz procesow, za ktore specjalisci ZZL sg

odpowiedzialni.

Doskonalenie powinno mie¢ charakter ewolucyjny, a tempo zmian zalezne jest od

»mozliwosci adaptacyjnych jednostek, grup, organizacyjnych zespotow” (Struzyna, 1996,

32 Pozyskano z: https://hbr.org/2012/02/focus-hr-on-process-improvemen [20.09.2021]
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str. 9). Wynika to z faktu, iz ,,pojawiaja si¢ nowe jakoSciowo cechy zarzadzania, ktére
powoduja, ze dotychczasowe sposoby rozwigzywania problemow decyzyjnych i dzialania
nie mogg by¢ traktowane jako wystarczajce do osiggni¢cia zamierzonych stanoéw” (tamze,
str. 11). W zwiazku z tym specjali$ci kadrowi powinni na biezagco weryfikowac czy nie
zaistniala potrzeba wprowadzenia modyfikacji i korekt. Pozwala to na nieustanne
dopasowywanie wzoroOw postepowania do aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa, jak i

wymogow prawnych, gospodarczych czy politycznych.

Proces 6 - Dbalo$¢ o czynniki motywacji placowej oraz pozaplacowej

Jak twierdzg autorzy raportu ,,Efektywny pracodawca”, wydanego w 2019 roku przez
firm¢ EY, organizacje przywiazuja coraz wigcksza wage do finansowych oraz
pozafinansowych systeméw motywacyjnych.3® Analiza literatury pozwala na wyciagniecie
wniosku, iz wynika to z faktu korelacji r6znorodnych korzysci oferowanych pracownikom
przez przedsigbiorstwa z prezentowanym przez osoby zatrudnione poOziomem
zaangazowania w wykonywane obowiazki (Gruszczynska — Malec, 2006, str. 330 — 331).
Prawidlowo$¢ ta znana jest badaczom od momentu pojawienia si¢ nurtu psycho —
socjologicznego, zgodnie, z ktorym jednostki ,,d3zg do uznania swojej wartosci w
srodowisku, kieruja si¢ uczuciami i emocjami, a nie tylko wzgledami materialnymi 1 w

zwiazku z tym silnie reaguja na bodZce spoteczne, niematerialne” (Bielski, 2002, str. 10).

W przypadku korzysci finansowych podstawowym motywatorem wydaje si¢ poziom
wynagrodzenia, ktéry pozwala na odpowiednie zabezpieczenie materialne, a co za tym idzie
dobra jako$¢ zycia. W szerszym kontekécie moze dotyczy¢ wpltywu, jaki pracownicy
posiadaja na wysokos$¢ swojego uposazenia; czy to przez ilosciowe, czy jakosciowe aspekty
wykonywanych obowigzkow. Niemniej jednak, gwarancjg zadowolenia z otrzymywane;j
placy jest przede wszystkim poczucie, iz jest ona adekwatna do wiedzy, kompetencji,
do$wiadczenia oraz sposobu wykonywania obowigzkow przez zatrudnionego. Poczucie to

jest niezwykle istotne, co pokazuja wyniki raportu Employer Brand Research, wydanego w

33 Pozyskano z: http://fnope.org.pl/dokumenty/2019/04/Efektywny_pracodawca.pdf [20.05.2020]
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2018 roku przez firme Randstad®. Okazuje sie bowiem, ze zatrudnieni podczas
poszukiwania nowego pracodawcy kieruja si¢ przede wszystkim mozliwoscia uzyskania
wyzszego wynagrodzenia (61%)%. Coraz istotniejszy staje sie, rowniez sam sposob wyplaty
pensji. Cze$¢ osdb ceni sobie pewnos¢ 1 regularnos¢ wptywoéw finansowych podczas, gdy
jednostki nastawione na elastyczno$¢ sa w stanie zalozy¢ wilasng dziatalnos¢, aby za ceng
nizszej stabilno$ci, otrzymywaé wyzsze uposazenie. Przedsiebiorstwa powinny dokonywaé
regularnego badania rynku takze w tym zakresie, aby moc w jak najwigkszym stopniu
odpowiada¢ potrzebom kandydatow. Kolejnym potencjalnym motywatorem finansowym dla
zatrudnionych sa dodatkowe bonusy, premie oraz nagrody wyplacane pracownikom
regularnie, badz w wyniku spetnienia okreslonych kryteriow. W aspekcie zarzadzania
motywacyjnymi czynnikami materialnymi rola dzialow zarzadzania zasobami ludzkimi jest
kluczowa. To na specjalistach HR spoczywa odpowiedzialno$¢ za dobor takiego spektrum
wspomnianych czynnikow, aby w jak najwickszym stopniu zwigkszaly one zaangazowanie
zatrudnionych. W zakres zadan z powyzszego obszaru wchodza takze ustalenie wysokosci
owych bonuséw, nagréd czy premii w oparciu o dane rynkowe, nieustanna weryfikacja
trendow placowych oraz — powigzane z administracja kadrowa — przygotowywanie

dokumentow dotyczacych wyptaty sktadnikow finansowych.

Wachlarz niematerialnych narzedzi motywacyjnych jest znacznie szerszy niz ten
powiazany z finansami. Jednym z najczgséciej wymienianych sa szkolenia oraz inwestycje w
rozw0j kadry. Proces ten zostal szczegotowo przedstawiony w Zataczniku nr 1. Zacheta do
wypetniania obowigzkoéw na wysokim poziomie moze by¢, rowniez wykonywanie nowych,
ciekawych zadan, nalezacych formalnie do przetozonego, badZ osoby znajdujacej si¢ na
innym stanowisku. Powyzsze dzialanie pozwala na poszerzenie zakresu odpowiedzialnosci,
a w efekcie na pozyskanie nowych umiej¢tnosci. Ogromne znaczenie dla sprawnego
funkcjonowania systemu motywowania maja takze pochwaty, wyréznienia, odpowiednia
komunikacja czy budowanie przyjaznej atmosfery, ktora znajduje swoje odzwierciedlenie w

dobrych relacjach. Niematerialne narzgdzia motywacyjne moga dotyczy¢ nie tylko sfery

34 Pozyskano z: http://info.randstad.pl/raport-randstad-employer-brand-research-2018 [19.06.2019]
35 Pozyskano z: https://cdn2.hubspot.net/hubfs/481927/rebr_globaloverallreport_2018_%5Bpp2010%5D-
1.pdf?submissionGuid=0e8ecd2a-1dde-4afb-a204-a8530f2e2921 [19.02.2019]
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zawodowej, ale takze prywatnej zycia pracownikéw. Przyktadem takiego zwiazku sa
elastyczne rozwigzania dotyczace czasu i sposobu $wiadczenia pracy czy chociazby
umozliwienie przez pracodawce godzenia obowigzkow firmowych oraz rodzinnych. W
jeszcze wigkszym stopniu pracodawca wpltywa na sfer¢ prywatng zatrudnionych,
zapewniajac bezptatng opieke medycznag, karty sportowe, badz dofinansowania na opieke
nad dzieémi. I cho¢ zasadnym bytoby stwierdzenie, iz ogromng role¢ w zaprezentowanym
obszarze odgrywajg dziatania podejmowane przez bezposrednich przetozonych, specjalisci
HR sa niejako facylitatorami w tym zakresie. Ich obowigzkiem jest ,,stuchanie” glosu
pracownikow i wspotpraca z kierownikami, z jednoczesnym uwzglednieniem potrzeb
pracodawcy, tj. wykorzystywaniu takich czynnikéw, ktére w najwigkzym stopniu posrednio

wplyna na zaspokojenie owych potrzeb (Lipka, 2000, str. 135 — 138).

Jak zostalo wykazane firmy moga wykorzystywaé szereg zrdznicowanych
czynnikdw motywacyjnych o charakterze materialnym i1 niematerialnym. Sztuka jest
natomiast dobrac je tak, aby pracownicy danej organizacji faktycznie mieli poczucie, iz firma
dba o ich potrzeby, a co za tym idzie prezentowali energi¢ i zaangazowanie do ciaglego
zwigkszania swojej efektywnosci. Co istotne, ,,skuteczno$¢ motywacji opiera si¢ na
stosowaniu catych zespotéw $rodkéw motywacji o charakterze komplementarnym (...), w
zaleznosci od osobowos$ci pracownika, jego hierarchii wartosci 1 rdl jakie spelnia w
organizacji” (Marciniak, 2018, str. 410 - 411). Podobnego zdania jest Juchnowicz (2002, str.
135), wskazujac na przymus stosowania przez firmy indywidualizacji rozwigzan
motywacyjnych,  wykorzystanie  zarbwno  motywatorow  finansowych, jak i
pozafinansowych, taki dobor instrumentow, ktory zwiekszy poziom identyfikacji kadry z
pracodawca oraz kompleksowe podej$cie do motywowania. To nielatwe zadanie spoczywa

na barkach specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi.

Analizujac zalety wykorzystania podej$cia procesowego w organizacji oraz ich istote
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi nie sposob poming¢ zagadnienia ztozonosci
kazdego procesu oraz komplementarnosci jego poszczeg6élnych sktadnikéw. Mozliwosé
dokonania podzialu na elementy pozwala na odpowiednig ewaluacj¢ oraz ciagle
doskonalenie dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo (Marciszewska, 2012, str.
116). Jednym z elementoéw podejscia procesowego jest ich doskonalenie (Nowosielski, red.,

2008, str. 57) rozumiane jako ,,proces zmian obiektu oceniany pozytywnie z punktu widzenia
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okreslonego kryterium lub zbioru kryteriow” (Borys, Rogala, 2011, str. 19). W osiagnieciu
powyzszego celu pomocne moze okazal si¢ praktyczne wykorzystanie zagadnienia

dojrzatosci procesowej, ktore zostato zaprezentowane w kolejnym rozdziale.
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5. Dojrzalo$¢ procesowa

5.1. Pojecie dojrzatosci procesowej oraz jego istota w dzialalnoSci operacyjnej

organizacji

Podejscie procesowe wdrazane jest w przedsigbiorstwach przede wszystkim przy
okazji realizacji dziatan wymaganych do spetienia zalozen certyfikacyjnych norm ISO. Jak
twierdzg Kosinski 1 Flieger (2012, str. 301), ,,normy te przewiduja identyfikacje¢ i1 opis
procesOw gltownych organizacji, nazywajac te dzialania wdrozeniem zarzadzania
procesowego”. W czgsci organizacji uznaje si¢, iz wdrozenie podejécia procesowego konczy
si¢ na weryfikacji czy w danym momencie procesy funkcjonujg sprawnie w
przedsicbiorstwie®®. Z punktu widzenia rozwoju organizacji i jej ciagtego uczenia sie,
stanowisko to nie jest prawidtowe, poniewaz poziom owej sprawno$ci moze wraz z uptywem
czasu ulega¢ zmianie. Celem osiggniecia poprawy oczekiwanych wynikéw procesy
wymagaja nieustannej kontroli oraz doskonalenia (Skrzypek, 1994, str. 17). W przeciwnym
wypadku firma nie ma pewnoS$ci, iz te, ktdre zostaly wdroZone realizowane s3 na
odpowiednim poziomie oraz czy nie wymagaja wprowadzenia niezb¢dnych usprawnien,
wynikajacych ze zmieniajacego si¢ otoczenia. Okresleniem dla powyzszego zbioru dziatan
jest ,,procesualizacja” (Cieslinski, 2009, str. 45 — 46). Autor przedstawia zagadnienie to jako
»krytyczna ocene i opis metod stosowanych w projektowaniu, diagnozie i usprawnianiu
procesOw w przedsigbiorstwie” (tamze, str. 46). W jego ocenie jedynie postrzeganie
zarzadzania procesowego jako cyklicznego dziatania prowadzi do budowania trwatlej

przewagi konkurencyjnej (Cyfert, 2009, str. 52).

Jak twierdzi Nowosielski (2004, str. 270), stosowanie podej$cia procesowego do
zarzadzania nie zobowigzuje organizacji do petnego ukierunkowania na procesy w calym
przedsigbiorstwie od razu. Proponowang przez autora strategig dziatania jest wprowadzenie
jednorazowych usprawnien, glownie w obszarze kluczowych procesow, a nastepnie

systematyczne dazenie do ich stalego doskonalenia. Aktywnosc¢ ta jest niezwykle istotna,

36 Pozyskano z: https://pdfs.semanticscholar.org/1dfd/a3df6fobf7fbbfffldcled39adff3ca3521b.pdf
[24.03.2019]
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bowiem procesy realizowane w organizacjach w petni odzwierciedlaja ich funkcjonowanie i
sa one nierozerwalnie zwigzane z dziatalno$cig przedsiebiorstwa (Boulton, Libert, Samek,
2001, str. 96). W ewaluacji faktycznego stanu przedsiebiorstwa w powyzszym aspekcie
pomocne jest umiejscowienie praktyk realizowanych w ramach poszczegolnych procesow
na kontinuum dojrzatosci procesowej (de Bruin, Rosemann, Freeze, Kulkarni, 2005; za:
Becker, Knackstedt, Poppelbuf, 2009, str. 3). Kosinski i Flieger (2012, str. 301), w jeszcze
wiekszym stopniu podkreslajg istot¢ zagadnienia dojrzatosci procesowej twierdzac, ze ,,peine
wdrozenie zarzadzania procesowego wymaga od organizacji przej$cia przez poszczeg6lne
poziomy dojrzatosci”. Jedynie porzucenie podejmowania nagtych dzialan na rzecz metody
drobnych krokéw moze doprowadzi¢ organizacj¢ do faktycznego cigglego doskonalenia
procesow (McCormack, Johnson, 2001, str. 51). Pojecie dojrzatosci procesowej w literaturze
przedstawiane jest w sposob zréznicowany. W ocenie McCormacka i Johnsona (2001, str.
51), tworcow jednego z modeli dojrzatoséci, obejmuje ona ,.etapy przez, ktore organizacja
musi przejs¢, aby stac si¢ w pelni zorientowang na procesy biznesowe, a ostatecznie spetnié
cel pelnej integracji procesowej”. Brajer — Marczak (2012, str. 516) twierdzi natomiast, iz
dojrzatos¢ wyraza si¢ w ,,Swiadomosci, ze organizacje tworzg procesy horyzontalnie w niej
zachodzace, ktorymi trzeba w odpowiedni sposob zarzadzac¢”. Definicja przedstawiona przez
Grajewskiego (2007, str. 119) odnosi si¢ do aspektu ustrukturyzowania. Zdaniem badacza
dojrzato$¢ procesowa ,,wyraza si¢ w stopniu sformalizowania proceséw, zatem mozliwosci
ich zdefiniowania i opisania”. Na zagadnienie mozna spojrze¢ takze z perspektywy
doskonalenia. W takim rozumieniu oznacza ono ,,stopien w jakim proces jest kompletny oraz
w jakim powinien zosta¢ rozwinigty przy wykorzystaniu miernikow jakosciowych oraz

informacji zwrotnej”?'.

Pragmatyczne rozumienie dojrzalosci procesowej przedstawia
definicja zaprezentowana przez Rosemann i de Bruin, ktérzy twierdza, iz jest ona
robwnoznaczna ,zdolno$ci organizacji oraz realizowanej przez nig procesow do
systematycznego dostarczania coraz lepszych rezultatow dziatalnosci (2005; za: Kalinowski,

2011, str. 173).

37 Pozyskano z: https://www.isixsigma.com/methodology/business-process-management-bpm/process-

maturity-model-can-help-give-business-edge/ [02.05.2020]
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Dla potrzeb niniejszej rozprawy przyjeto pierwsza z powyzej przedstawionych
definicji — definicjg McCormacka i Johnsona (2001, str. 51), zgodnie, z ktora dojrzatos¢
procesowa to ,,etapy przez, ktore organizacja musi przejs$¢, aby stac si¢ w pelni zorientowang
na procesy biznesowe, a ostatecznic speli¢ cel pelnej integracji procesowej”. Z tak
rozumianej koncepcji dojrzatoéci procesowej, wynika, iz jej poziom stanowi 0 poziomie
$wiadomosci pracownikéw w zakresie ich udzialu w procesach, jak réwniez o wykorzystaniu
wiedzy na ten temat przez kadre zarzadzajaca do podejmowania decyzji (Brajer — Marczak,
2012, str. 516). Poziom dojrzatoéci procesowej mozna zdefiniowaé takze jako ,,stopien
wdrozenia wytycznych koncepcji zarzadzania procesami” (Nowosielski, 2012, str. 355). W
ocenie Grajewskiego wyraza si¢ on zakresem, w jakim procesy sa formalnie zdefiniowane,
zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne (2007, str. 119 — 120). Dojrzaty proces to taki,
ktory charakteryzuje si¢ spojnoscig ze strategia (Brajer — Marczak, 2012, str. 516),
uzytecznoscig, automatyzacja, wiarygodnoscia i mozliwoscia dalszego usprawniania®®. Co
wigcej, praktyka biznesowa jednej z firm konsultingowych pokazuje, iz weryfikacja poziomu
dojrzatosci procesowej oraz analiza pozyskanych danych pozwalaja na podniesienie

poziomu efektywnosci w niektorych dziatach organizacji nawet 0 20%°.

Jak twierdzg Szczepanska i Bugdol (2016, str. 40), ,,zarzadzanie procesami moze by¢
oceniane wedlug kryterium dojrzalosci, co umozliwia wykorzytanie modeli dojrzatosci
procesow, ktore stuza m.in. okresleniu charakterystyk zmiany organizacji o strukturze
funkcjonalnej w organizacj¢ o strukture procesowej, jako odpowiedZ na wyzwanie
poszukiwania rownowagi pomiedzy obiema strukturami”. Modele te opisuja umiejetnosci
oraz ilosciowe mierniki, przypisane nastepnie do konkretnego obszaru (Kohlegger, Maier,
Thalmann, 2009, str. 51). Obszary te tworza hierarchiczng cato$¢, co pozwala na ich
warto$ciowanie — im wyzszy poziom w danym procesie, tym z zatozenia wigksza dojrzatos¢
i biegtos¢ podejmowanych dziatan. Przypisanie proceséw do poszczegélnych poziomow
wskazuje na stopien zaawansowania organizacji w danym obszarze oraz pozwala na
ustalenie, jakie dziatania powinny zosta¢ podjete, aby dany proces rozwijaé. Zaletg

stosowania powyzszego rozwigzania jest, rowniez fakt, ze ewaluacja narzedziem shuzagcym

38 Op. Cit.
39 Pozyskano z https://novapraxis.pl/hr-podnosi-efektywnosc-w-firmie/ [12.05.2020]
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do badania dojrzalo$ci procesowej moze odbywac¢ si¢ w regularnych odstepach czasu. Owa
powtarzalno$¢ ma pozytywny wplyw na weryfikacje postepu oraz tego, czy wprowadzone
dotychczas rozwigzania faktycznie majg przelozenie na lepsze funkcjonowanie
przedsi¢biorstwa w danym aspekcie. Biorac pod uwage powyzsze, Kwestig, ktora powinna
podlega¢ analizie jest niska popularno$¢ modeli dojrzatosci procesowej (Brajer — Marczak,
2012, str. 522). I cho¢ literatura dostarcza szeregu argumentow przemawiajacych za ich
stosowaniem, poza BPMM (Business Process Maturity Model) opracowanym przez Object
Management Group i CMMI opracowanym przez Software Engineering Institute sa one
nadal rzadko wykorzystywane w praktyce gospodarczej (Rohloff, 2009; za: Brajer —
Marczak, 2017, str. 133). By¢ moze wynika to z faktu, iz zagadnienie ich implementacji w
przedsigbiorstwach nie jest popularne w literaturze (Poppelbuf3, Rdglinger, 2011; za: tamze,
str. 133), a to ma bezposredni wptyw na realia firmowe. Bowiem, jak twierdzi Grela (2013,
str. 175), wigkszos¢ organizacji dziatajacych na polskim rynku nadal znajduje si¢ na jednym
z nizszych, badz maksymalnie $rednim poziomie dojrzatosci procesowej. Spdjne z
powyzszym sa wyniki przedstawione w raporcie z badania przeprowadzonego przez
analitykow serwisu www.procesowcy.pl. Az 68% firm, ktore udzielity odpowiedzi zostato
umiejscowionych na poziomach od 1 do 3*. W kontekscie istoty budowania przewagi
konkurencyjnej, cel popularyzacji modeli dojrzatosci procesowej pozostaje zatem nadal

aktualny, a temat dojrzato$ci procesowej z catg pewnosciag wymaga dalszego zglebiania.

5.2. Modele dojrzatosci procesowe;j

Model dojrzatosci procesowej definiowany jest jako ,uporzadkowany zbidr
elementow, ktory opisuje cechy efektywnych proceséw na réznych etapach rozwoju.
Wskazuje rowniez punkty rozgraniczajace poszczeg6lne etapy i metody przechodzenia z
jednego poziomu do drugiego” (Pullen 2007, str. 11). Literatura przedmiotu dostarcza
klasyfikacji celow, ktérym stuzy wykorzystanie modeli dojrzatosci procesowej (Brajer —
Marczak, 2017, str. 136). Jak twierdzi Szewczyk (2018, str. 16), ,,modele dojrzatosci

procesowej stanowig punkt wyjscia do przeprowadzenia analizy stanu obecnego oraz

40 Pozyskano z: http://procesowcy.pl/dojrzalosc-procesowa-2016/ [29.09.2019]
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wskazujg kierunki, w ktoérych powinna rozwija¢ si¢ organizacja”. W powyzszej wypowiedzi
zawarte s3 dwa cele. Pierwszy to cel deskryptywny (opisowy), dotyczacy sytuacji, w ktorej
model traktowany jest jako narzedzie diagnostyczne (tzw. modele as — is) (Brajer — Marczak,
2017, str. 136). Drugi to preskryptywny (normatywny), gdy model, jako narzedzie
doskonalenia, wykorzystuje si¢ do ustalenia pozadanego poziomu dojrzatosci oraz drogi,
ktorg przedsigbiorstwo powinno pokonaé, aby do owego poziomu dotrze¢ (tzw. modele to —
be) (tamze, str. 136). Trzecia grupa celow, ktora nie zostata uprzednio wspomniania to cele
komparatywne (poréwnawcze). Oznacza to, iz modele stuzg zarbwno wewnetrznym, jak i
zewngtrznych poréwnaniom, ktdre stanowig istote procesu benchmarkingu (Rosemann, de

Bruin, 2005; za: tamze, str. 136).

W odniesieniu do obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi modele dojrzatosci
procesowej moga stanowi¢ nieoceniong pomoc w procesie realizacji celow zwigzanych ze
wzrostem wymagan, ktore sg wigksze niz kiedykolwiek w historii rozwoju funkcji
personalnej. Sprostanie im wymaga przyjecia odmiennego punktu widzenia na
dotychczasowe procesy, niosacego za soba radykalna zmian¢ w dziataniu i sposobie
podejmowania decyzji. To wlasnie poziom dojrzato$ci procesowe]j zarzadzania zasobami
ludzkimi pozwala na okreslenie jakiej wartosci de facto dostarcza dziat HR organizacji*!. Jak
wskazuje Migdta (2011, str. 89), horyzontalne spojrzenie na procesy przez specjalistow ZZL
faktycznie prowadzi do lepszej realizacji celéw biznesowych organizacji, zrozumienia relacji
pomiedzy celami firmowymi a celami dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
plynniejszej wspdlpracy z innymi pionami.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z kilkudziesiecioma modelami
dojrzatosci procesowej organizacji. Ponizej przedstawiono kilka - zaréwno opracowanych
przez badaczy, jak i tych wywodzacych si¢ z obszaru biznesowego. Modele podzielono na
trzy grupy:

41 Pozyskano z: https://www.hr.com/en/communities/human_resources_management/the-hr-maturity-
scale_eacyzqy0.html [30.03.2019]

72



1. Skfadajace si¢ z czterech poziomoéw dojrzatosci,
2. Sktadajace si¢ z pigciu poziomow dojrzatosci,

3. Skladajace si¢ z pieciu poziomOw dojrzatosci 1 jednocze$nie opisujace
prawidtowosci, ktore zachodzg w organizacji w momencie przejscia na WyzZszy

poziom dojrzatosci.

W ramach grup modele zostaly uszeregowane chronologicznie.

1. Modele skladajace si¢ z czterech poziomoéw dojrzalosci

Model dojrzatosci procesowej BPO (Business Process Orientation) stworzony przez
McCormacka i Johnsona (2001, str. 52) jest pierwszym z modeli, ktore opisujg cztery
poziomy dojrzatosci. Pierwszy z nich, poziom ,,ad hoc”, zaktada sporadyczng realizacj¢
procesow, a firma, w ktorej procesy znajduja si¢ na tym poziomie dziala w sposob
hierarchiczny i funkcjonalny. Na tym poziomie nie sa wykorzystywane zadne mierniki,
stuzace weryfikacji efektywnos$ci podejmowanych dziatan, natomiast sukces zalezy przede
wszystkim od stopnia zaangazowania poszczegdlnych jednostek. Na kolejnym poziomie
procesy sa zdefiniowane oraz opisane, a ich forma graficzna jest dostgpna dla wszystkich
pracownikow. Zmiany wprowadzane do procesu sg realizowane przy pomocy formalnej
procedury. Przedsiebiorstwo dziala cz¢sciowo w oparciu o procesy, niemniej jednak w
wiekszosci nadal pozostaje funkcjonalne (tamze, str. 52). Na tym poziomie ,,modele
referencyjne nie sg sprz¢zone ze strategiami organizacji” (Szczepanska, Bugdol, 2016, str.
40). Nastepuje to dopiero na etapie trzecim, gdy osoby odpowiedzialne za proces, mierniki
oraz cele zostaty ustalone. Autorzy wskazujg poziom ten jako ,,moment przetomowy”
(McCormack, Johnson, 2001, str. 52); zarzadzanie procesowe powigzane jest ze strategig i
wynikami firmy. Ostatni poziom to funkcjonowanie przedsigbiorstwa w oparciu o
zintegrowane procesy, ktore wykorzystywane sa do codziennej wspotpracy z dostawcami i
klientami. W przedsigbiorstwvach funkcjonujacych na poziomie czwartym zachodzi
roOwnowaga pomiedzy dzialaniem w oparciu o procesy i tradycyjny podzial funkcjonalny.

Poziomy modelu zostaty zaprezentowane na Rysunku nr 5.

73



( )
Poziom zintegrowanych proceséw

N\ ' J
s ' B\

Poziom sprzezonych procesow

A J
4 N\

Poziom zdefiniowanych proceséw

& J
4 N\
Poziom sporadycznych proceséw
(ad hoc)

A& J

Rysunek 5. Graficzne przedstawienie poziomoéw modelu dojrzatosci McCormacka i

Johnsona

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [McCormack, Johnson, 2001, str. 53]

Kolejny model, sktadajacy si¢ z czterech poziomow, przedstawia etapy transformacji
organizacji w ,,system procesow” (Brilman, 2002, str. 291 — 292, 302). Na pierwszym z nich
nastepuje identyfikacja procesow oparta o oczekiwania klientow finalnych (tamze, str. 291,
302), a takze stworzenie zespolow interdyscyplinarnych, ktorych zadaniem jest budowanie
wartosci dla klienta (zarowno wewnetrznego, jak 1 zewnetrznego). Drugi etap zaktada analize
powigzan pomie¢dzy poszczegdlnymi procesami, ktore przenikajg si¢ 1 powinny tworzy¢
spojna catos¢. Na trzecim poziomie organizacja zobowigzana jest do mierzenia rezultatow
procesOw, podczas, gdy czwarte stadium niesie ze sobg zarzadzanie procesowe, stuzace
nieustannemu ich doskonaleniu. Poszczegdlne poziomy modelu zostaty przedstawione na

Rysunku nr 6.
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Rysunek 6. Graficzne przedstawienie poziomow modelu dojrzatosci Brilman

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Brilman, 2002, str. 291 — 292, 302]

Jednym z najnowszych modeli dojrzatosci, sktadajacych si¢ z czterech stadiow
zarzadzania procesowego jest Ow opracowany przez Bitkowska (2011, str. 173 - 174).
Pierwszy etap to czas przygotowania do wdrozenia procesOw na plaszczyznie
organizacyjnej, personalnej, infrastrukturalnej oraz finansowej. Jest on stosunkowo
powszechny w przedsigbiorstwach o wysokim poziomie decentralizacji zarzadzania,
wysokiej rozpigtosci kierowania, a jednoczesnie niewielkiej liczbie szczebli kierowniczych.
W kolejnym stadium — doskonalenia — procesy sg zidentyfikowane, wdrozone i posiadaja
wlasciciela. Drugi etap jest rownoznaczny z istnieniem dokumentéw potwierdzajacych, ze
procesy sa realizowane zgodnie z formalnym opisem, a ich przebieg jest monitorowany przy
uzyciu konkretnych miernikow. Stadium dojrzewania, zatem poziom trzeci, charakteryzuje
si¢ dodatkowo tworzeniem nowych miernikdéw wraz z powstawaniem kolejnych celow.
Pracownicy, ktorzy uczestniczg w realizacji procesOw sg zobowigzani do uczestniczenia w
sesjach szkoleniowych, majacych na celu rozpowszechnianie wiedzy w organizacji. Ostatnie
stadium tj. pelnego uprocesowienia zaklada wykorzystania profesjonalnego

oprogramowania do zarzadzania procesowego. Dodatkowo powszechnie wiadomo, ktore z
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procesOw sa realizowane w sposob standardowy, a ktére w sposdb zrdznicowany.

Poszczegolne stadia dojrzato$ci procesowej zostaty przedstawione na Rysunku nr 7.

Poziom pelnego uprocesowienia

Poziom dojrzewania procesow

A J
4 )
Poziom doskonalenja wdrozonych
procesow
A J

( Poziom przygotowania do wdrozenia )

procesow na ptaszczyznach:
organizacyjnej, personalnej,
\_infrastrukturalnej oraz finansowej )

Rysunek 7. Graficzne przedstawienie poziomow modelu dojrzatosci procesowej Bitkowskiej

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Bitkowska, 2011, str. 173 — 174]

2. Modele skladajace sie z pieciu pozioméw dojrzalosci

Pierwszym pigciopoziomowym modelem jest wywodzacy si¢ z obszaru biznesowego
Capability Maturity Model (CMM), ktory zostat opracowany przez Software Engineering
Institute w 1991 roku (Kalinowski, 2011, str. 174). Powstal on w wyniku rozwazan nad
czynnikami sukcesu amerykanskich firm informatycznych*? oraz w oparciu o przedstawione
w 1989 roku przez Wattsa S. Humphreya zasady oceny dojrzatosci procesowej (Brajer —

Marczak, 2017, str. 135). Celem jego wykorzystania bylo przede wszystkim dodanie

42 Pozyskano z: https://www.computerworld.pl/porada/Informatyka-czasu-dojrzalosci,293110,2.html
[26.07.2019]
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warto$ci dziataniom ukierunkowanym na podnoszenie satysfakcji klienta (Brajer — Marczak,
2012, str. 513). Pierwszy poziom to poziom wstgpny, gdzie procesy istnieja w organizacji,
niemniej jednak charakteryzuje je chaos. Dziatania realizowane sg raczej w oparciu o decyzje
poszczegdlnych pracownikow, niz ustrukturyzowane procedury. Osiggnigte sukcesy moga
by¢ trudne do powtorzenia w przysziosci ze wzgledu na brak dokumentéw zawierajacych
opisy procesow, jak i brak zebranej w formie pisemnej wiedzy i dos§wiadczen pracownikow.
Co ciekawe, nie oznacza to jednak, ze kazdy ze stworzonych produktéw czy dostarczane
ustugi charakteryzuja si¢ niska jakos$cia. Jesli klienci sg usatysfakcjonowani ze wspolpracy z
przedsigbiorstwem znajdujacym si¢ na pierwszym poziomie dojrzatosci, wynika to
zazwyczaj z nieocenionych umiejgtnosci 1 bogatego doswiadczenia pracownikow w nim
zatrudnionych®. Utrzymywanie takiego stanu jest jednak dla przedsicbiorstwa ryzykowne,
gléwnie ze wzgledu na fakt potencjalnej fluktuacji kadr. W przypadku odejscia z organizacji
cenionego pracownika jego wiedza zostanie utracona. Na kolejnym, drugim poziomie
procesy s3 udokumentowane i zawieraja opis wymagan, standardow i celow, co zapewnia
podejmowanie przez pracownikéw odpowiednich dziatan w okreslonych oraz pozadanych
ramach. Forma pisemna pozwala na ich regularng aktualizacje, wprowadzanie ewentualnych
zmian, a takze tatwy dostegp dla pozostatych zatrudnionych, jak tylko pojawi si¢ potrzeba ich
wykorzystania. Funkcjonowanie procesOw ograniczone jest jednak najczesciej do
departamentu, badz linii biznesowej. Odmienna sytuacja ma miejsce na poziomie trzecim,
gdzie procesy sa wdrazane dla calej organizacji i podlegaja ewentualnemu dopasowaniu do
specyfiki dzialu. Pozwala to na zachowanie spdjnosci oraz unikanie rozdzwigku migdzy
sposobami dziatania poszczegélnych obszarow operacyjnych. W codziennej realizacji
wykorzystuje si¢ konkretne metody i narzedzia, niemniej jednak ich efekty nadal nie sa
mierzone przy pomocy miernikow ilosciowych. Te pojawiaja si¢ dopiero na czwartym
poziomie dojrzatosci. Ich uzycie pozwala na dbanie o wysokie standardy jakosci oraz
zaspokajanie potrzeb klientow, a takze — CO najistotniejsze — podejmowanie decyzji na
podstawie pewnych 1 wiarygodnych danych. Wszelkie odstepstwa sg na biezgco
identyfikowane i1 korygowane, co ma pozytywny wplyw na mozliwos¢ przewidywania
efektow implementacji owych proceséw. Najwyzszy, pigty poziom zaktada nieustanng
optymalizacje procesOw w oparciu o pojawiajace si¢ rozbieznosci, jak rowniez wspomniane

mierniki ilo$ciowe. Ich wprowadzenie musi pozosta¢ spojne z celami organizacyjnymi.
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Dzigki dynamicznemu reagowaniu na zmiany otoczenia, oOrganizacja wykorzystuje
pojawiajace si¢ mozliwosci 1 otwarcie dzieli si¢ zdobyta wiedza oraz do§wiadczeniem, w
zakresie, ktory jest dla niej dogodny. Model wskazuje pewne zachowania np. zbieranie
oczekiwan klientow, niemniej jednak nie ogranicza przedsigbiorstwa w aspekcie metod,
ktore w tym celu zostang zastosowane®. Poszczegdlne poziomy modelu zostaty

zaprezentowane na Rysunku nr 8.

4 Y
Poziom optymalizacji

A& J

4 Y

Poziom zarzadzania poprzez
mierniki ilo§ciowe

Poziom zdefiniowania

Poziom zarzadzania

Poziom wstepny

Rysunek 8. Graficzne przedstawienie pozioméw modelu dojrzatoséci procesowej Capability
Maturity Model

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [APQC*]

43 Pozyskano z: https://www.computerworld.pl/porada/Dojrzaly-dojrzalszy-najdojrzalszy,318735.html
[26.07.2019]

4 Pozyskano z:
https://portailqualite.acodev.be/nl/system/files/node/284/using_process_management_maturity _models.pdf
[07.03.2021]
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Kolejnym modelem obejmujacym pig¢ poziomoéw dojrzatosci jest model autorstwa
Harmona (2003, str. 448). Model prezentuje proces ksztaltowania organizacji
ukierunkowanej na procesy tj. przechodzenie od organizacji wertykalnej do horyzontalnej
(Czekaj, red., 2009, str. 44). Na poziomie wstepnym (w tzw. fazie poczatkowej) jedynie
cze$¢ zadan/czynno$ci jest zdefiniowania, a to czy pracownicy osiaggng pozadane przez
organizacj¢ efekty, zalezy jedynie od ich wlasnego poziomu zaangazowania.
Przedsigbiorstwa plasujace si¢ na poziomie drugim wdrazajg projekty powigzane z
procesami, ktore maja na celu weryfikacj¢ wysokosci kosztow, czasu realizacji dziatan, a
takze ich funkcjonalno$¢. Na tym etapie organizacja konceptualizuje procesy, organizuje je,
przypisuje zadania poszczeg6lnym wiascicielom oraz mierzy wyniki (Harmon, 2003, str.
448). Wigkszos¢ firm plasuje si¢ pomiedzy drugim a trzecim poziomem, ktory to niesie ze
sobg udokumentowanie, standaryzacje oraz integracje procesow (Czekaj, red., 2009, str. 44).
Nie sg one jednak powigzane z celami strategicznymi firmy, a co za tym idzie funkcjonujg w
oderwaniu od misji i wizji organizacji. Zbudowanie owej relacji nastgpuje dopiero na
poziomie czwartym, podobnie jak przypisanie miernikdéw do procesu. Natomiast, w ostatniej,
piatej fazie ma miejsce optymalizacja procesow. Ciaglte doskonalenie procesow zachodzi na
zasadzie sprzezenia zwrotnego: ich realizacji oraz projektow majacych na celu ich
usprawnienie. Dziatania te podejmowane sg zarowno przez kierownikow, jak i pracownikow,
ktorzy maja pelne zrozumienie istoty wprowadzania zmian (Harmon, 2003, str. 448).

Poziomy modelu zostaty zaprezentowane na Rysunku nr 9.
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Rysunek 9. Graficzne przedstawienie poziomow modelu dojrzatosci Harmona

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Harmon, 2003, str. 448]

Modelem, ktéry podobnie jak CMM, stosunkowo czgsto wykorzystuje si¢ w praktyce
biznesowej jest stworzony przez Object Management Group BPMM (Business Process
Maturity Model). Model, tak, jak dwa poprzednie, wyroznia pig¢ poziomoéw (Szewczyk,
2018, str. 19). Na pierwszym, poczatkowym poziomie, procesy realizowane sg w sposob
nieustrukturyzowany 1 przypadkowy, co sprawia, iz rezultaty tych dziatan sg trudne do
przewidzenia. Drugi poziom (zarzadzany) niesie ze soba zarzadzanie procesami dla
poszczegblnych jednostek biznesowych, dzieki czemu dzialaja one w sposéb powtarzalny.
Organizacja jako cato$¢ wykorzystuje jednak zréznicowane procedury. Na tym i1 kazdym
kolejnym poziomie model BPMM wskazuje zbior obszarow procesowych, ktore
charakteryzujg dany poziom dojrzatosci. Na drugim, menadzerowie odpowiedzialni sg za
stworzenie stabilnego §rodowiska pracy w ramach podlegajacych im jednostek (tamze, str.
19). Kolejny poziom okreslany jest jako wystandaryzowany. Realizacja procesow przebiega
W sposob zgodny ze standardem przyjetym dla catego przedsigbiorstwa. Pracownicy dzielg

si¢ miedzy sobg do$wiadczeniami i wykorzystujg ustalone mierniki w celu weryfikacji
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stopnia w jakim cele s3 spelniane. Jednym z najwazniejszych zatozen jest wybodr
standardowych procesOw oraz zasobow, ktoére maja shuzy¢ tworzeniu produktow oraz
dostarczaniu ushlug. Poziom czwarty, okreslany jako przewidywalny, niesie ze sobg
wykorzystanie analizy zebranych danych i kontrole realizacji poszczegdlnych etapow w
kazdym z procesow. Nazwa procesu odnosi si¢ do mozliwosci okreslenia z wyprzedzeniem
jaki bedzie efekt podejmowanych dziatan. Innowacyjnos¢ — to stowo klucz dla opisu
ostatniego poziomu. Procesy optymalizowane sg w sposob proaktywny i kompleksowy,
dzieki czemu organizacja moze jeszcze lepiej spetniaé swoje cele biznesowe.
Najistotniejszym celem na tym poziomie jest ciggle doskonalenie, spojne zarzadzanie
wydajnoscig firmy oraz prewencja mozliwych problemow. W ocenie autoréw wyrozniajgca
cecha opisywanego modelu jest bezposrednie powigzanie drogi do osiggniecia dojrzatosci
procesowej z drogg do osiggnigcia innowacyjnosci (Szewczyk, 2018, str. 20). Poszczegolne

poziomy modelu zostaty zaprezentowane na Rysunku nr 10.

Poziom innowacyjny

A\ J
/ ( )

/ Poziom przewidywalny
// " J
( )

Poziom wystandaryzowany

Poziom zarzadzany

A& J
( )
Poziom poczatkowy
A& J

Rysunek 10. Graficzne przedstawienie pozioméw modelu dojrzatosci procesowej Business

Process Maturity Model

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Szewczyk, 2018, str. 19 — 20]
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3. Modele skladajace si¢ z pieciu pozioméw dojrzalo$ci i jednoczesnie prezentujace
prawidlowosci, ktore zachodza w organizacji w momencie przejscia na wyzszy

poziom dojrzaloSci

Dwa ostatnie modele, ktore zostang zaprezentowane w ponizszym podrozdziale
przedstawiaja obszar, ktéry w poprzednich modelach nie zostal uwzgledniony — jak zostato
wspomniane jest to aspekt, dotyczacy prawidlowosci, ktore muszg zajs¢ w organizacji, aby
znalazta si¢ ona na wyzszym poziomie dojrzatosci procesowej. Nomenklatura jest
charakterystyczna dla kazdego z modeli; w pierwszym przypadku autorka opisuje dziatania
kluczowe dla powyzszej zmiany (model IPMM J. Hackos), natomiast w drugim, autor
okresla takie momenty w rozwoju dojrzatosci procesowej jako kryzysy, ktre musza zostaé
przezwycigzone, aby przedsigbiorstwo znalazto si¢ na wyzszym poziomie dojrzatosci (model

Sz. Cyferta).

Pierwszym ze wspomnianych modeli jest Information Process — Maturity Model
(IPMM). Zostat on opracowany przez Joann T. Hackos (1997, str. 369 — 381) w oparciu 0
praktyczne rozwigzania stosowane przez firmy odnoszace sukcesy i sktada si¢ z pigciu
poziomdow. Na pierwszym pracownicy wykonuja zadania, ktére nie sa ze soba powigzane.
Etap ten, noszacy nazwe ,,ad hoc”, charakteryzuje si¢ brakiem struktury organizacyjnej i
utrwalonych praktyk zarzadzania. Kazdy z pracownikéw wykonuje zadania samodzielnie, a
jakos¢ wynikéw zalezy jedynie od poziomu ekspertyzy oraz profesjonalizmu kadry.
Dziatania majace na celu wprowadzanie usprawnien nie s3 podejmowane, chyba, zZe jest to
wymdg stricte techniczny (Hackos, 1997, str. 372). Opisy procedur i standardy dziatania
pojawiaja si¢ dopiero na poziomie drugim, na ktorym pracownicy posiadajg zdefiniowane
role organizacyjne. Realizuja oni podstawowe aktywnosci usprawniajace, jak rowniez
wypracowuja najlepsze praktyki. W sytuacji nadmiaru obowigzkow, badz zmieniajacych sie¢
stale wymagan istnieje jednak duze ryzyko zaniechania wykonywania powyzszych zadan.
Przej$cie z poziomu ,,ad hoc” na poziom drugi, pejoratywnie okreslany przez autorke¢ jako
»prymitywny” (ang. rudimentary) wymaga ,,zaprojektowania sieci powigzan pomigdzy
pracownikami” (Cyfert, 2009, str. 54) oraz opisania procesOw i wypracowania ogoélnych
standardow dla calej organizacji (D1). Co istotne, ze wzgledu na presj¢ czasu oraz zmienne
oczekiwania klientdbw, mogg to by¢ dziatania w praktyce trudne do zaimplementowania.

Nastepny etap, noszgcy miano ,,zorganizowanego i powtarzalnego” (ang. organized and
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repeatable), niesie ze soba planowanie projektow i dowartosciowanie znaczenia klienta,
ktérego potrzeby sg regularnie badane. Efektem jest zapewnianie jako$ci oraz doskonalenie
dziatan, a takze wzrost znaczenia procesOw rekrutacji i szkolen w oczach kierownictwa. Aby
znalez¢ si¢ na poziomie trzecim niezbedne s3: dziatania zwigzane z planowaniem projektow,
a takze z dbaloscia o klienta (D2) (Hackos, 1997, str. 371). Czwarty poziom, ,,zarzadzany i
zrownowazony” (ang. managed and sustainable) obejmuje szczegdtowe badanie potrzeb
klienta i podejmownie dziatan w celu ich zaspokojenia. Warstwa zarzadzajaca angazuje si¢
w procesy podnoszenia kompetencji, planowania, pozyskiwania kandydatéw, zapewniania
jakosci, a ewentualne zmiany kadrowe wsrod kierownictwa nie wplywaja negatywnie na
realizacje owych procesow. Przedsigbiorstwo regularnie weryfikuje zwrot z inwestycji.
Dotarcie do tego etapu jest warunkowane przez wprowadzenie planowania projektow,
standardow oraz ogdlne projakosciowe podejscie do klienta (D3) (tamze, str. 371). Na
ostatnim poziomie, poziomie ,optymalizacji” (ang. optimizing), przedsi¢biorstwo
charakteryzuje si¢ innowacyjnoscia we wszystkich uprzednio wspomnianych procesach. Na
tym etapie najistotniejszym celem jest nieustanna optymalizacja i uzyskanie satysfakcji
Klienta. Niezbg¢dne do jego realizacji staje si¢ wdrozenie zbiorczego systemu oceny potrzeb
nabywcow ustug lub produktéw (D4) (tamze, str. 371). Jak wskazuje sam opis procesow,
model opracowany przez Hackos ktadzie nacisk przede wszystkim na dostarczanie warto$ci
dla klienta. Poszczegdlne poziomy wraz z dziataniami niezb¢dnymi do przejscia na wyzszy

poziom zostaty przedstawione na Rysunku nr 11.
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D2 Planowanie projektow oraz dbatos¢ o klienta

Poziom proceséw prymitywnych

D1 Opis proceséw i wypracowanie standardow dla catej
organizacji

Poziom proceséw ad hoc

Poziom proceséw zorganizowanych i powtarzalnych ]
)

Rysunek 11. Graficzne przedstawienie pozioméw modelu dojrzatosci Hackos

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie: [Hackos, 1997, str. 369 — 381]

Drugim modelem, ktéry w odréznieniu od wszystkich pozostatych (oprocz modelu
Joann Hackos) porusza zagadnienie przej$cia na wyzszy poziom dojrzato$ci procesowej, jest
model autorstwa Sz. Cyferta (2009, 55 — 58). Jak stusznie zauwazyt autor (tamze, str. 53),
inne modele ,.koncentruja siag na definiowaniu faz wdrazania organizacji zorientowanej na
procesy (...), natomiast pomijajg catkowicie zagadnienie przyczyn przechodzenia na kolejne
poziomy dojrzatosci procesowej”. Momenty kryzysow sa w ujeciu badacza traktowane jako
akceleratory zmian, bez ktérych niemozliwe byloby przej$cie na wyzszy poziom dojrzatosci
procesowej. Rozpoczecie wdrazania podej$cia procesowego ma najczesciej swoje zrodla w
problemach organizacyjnych wynikajacych ze struktury funkcjonalnej przedsigbiorstwa tj.
wysokiego poziomu biurokratyzacji, niezaleznosci pracownikow, nacisku na centralizacjg
oraz zbyt duzej stabilizacji, ktora w dzisiejszym zmiennym otoczeniu moze by¢ przeszkoda
dla elastycznosci (K1). Jest to pierwszy kryzys, w wyniku, ktorego firmy podejmuja
dziatania, obejmujace identyfikacj¢, mapowanie 1 analizowanie procesow. Ich wdrozenie

pozwala organizacji wej$¢ na pierwszy poziom dojrzatosci, jednoczes$nie jednak prowadzi
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do kolejnego kryzysu — braku aktualizacji proceséw (K2). Zmienne otoczenie, w ktorym jest
osadzone przedsigbiorstwo, wymaga nieustannej weryfikacji czy zatozone cele sa
realizowane. Jesli w wyniku analiz, wybrany kierunek okazuje si¢ niewlasciwy, kadra
zarzadzajgca powinna podjac¢ decyzje o wprowadzeniu zmian. Aktualizacja procesOw moze
by¢ w powyzszym niezwykle pomocna. Dla organizacji wdrazajacych zarzadzanie
procesowe 6w moment jest kluczowy. Na tym etapie najwiecej firm porzuca wczesniej
obrang drogg, ktérej celem jest dazenie do mozliwie najwyzszego poziomu dojrzatosci
procesowej, co ma niestety negatywny wplyw na dlugoterminowe podnoszenie
efektywnosci. Przezwyci¢zenie kryzysu powinno zaowocowac przypisaniem do
poszczeg6lnych procesdéw ich wihascicieli, dzigki czemu wzrasta poczucie odpowiedzialnosci
oraz poziom ustrukturyzowania zarzadzania procesowego. Aby przedsigbiorstwo wspigto si¢
na wyzszy poziom, w kolejnym etapie niezbe¢dne staje si¢ opomiarowanie (K3), czyli
opracowanie narzedzi i mechanizméw pozwalajacych na badanie efektow wdrazania
konkretnych procesow. Paradoksalnie ich wykorzystanie moze mie¢ pozytywny wplyw na
pracownikow zaangazowanych w powyzej opisywane dzialania — gtownie poprzez tatwosé
wykazania, ze ich wysitki maja przetozenie na wyniki. Nastepny moment kryzysowy dotyczy
obszaru suboptymalizacji tj. braku zarzadzania architekturg proceséw, dla ktérego
rozwigzaniem jest holistyczne spojrzenie na zarzadzanie procesowe 1 poszukiwanie
powigzan pomig¢dzy poszczegdlnymi procesami (K4). Ostatnim kryzysem, ktory prowadzi
firme¢ na najwyzszy poziom dojrzalosdci, jest kryzys spdjnosci zarzadzania procesowego z
innymi systemami zarzgdzania: m.in. strategig, systemem IT, systemem zarzadzania
projektami oraz strukturg organizacyjng (K5). Jego przezwyci¢zenie pozwoli na ich peing
integracje (tamze, str. 55 — 58). Poziomy dojrzalosci oraz oddzielajace je kryzysy zostaty

przedstawione na Rysunku nr 12.
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Rysunek 12. Graficzne przedstawienie poziomoéw modelu dojrzatosci wraz z

poprzedzajacymi je kryzysami wedtug Sz. Cyferta

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Cyfert, 2009, str. 55 — 58]

Pomimo roznorodnosci istniejacych modeli uznano, iz z punktu widzenia celow
niniejszej rozprawy, istnieje potrzeba opracowania autorskiego modelu dojrzatosci

procesowej, ktory:

e zapewnilby odpowiedni poziom szczegdlowosci oceny. Odnosi si¢ to szczegdlnie do
opiséw poszczegolnych poziomdw w modelach, ktore przedstawiajg prawidtowosci
zachodzace na kazdym z nich jedynie w ogdélnym zarysie, bez podawania
konkretnych przyktadéw. W efekcie utrudnia to praktyczng implementacj¢ modelu w

srodowisku biznesowym™.

4 Przyktadem lakonicznych opiséw sg te zaprezentowane w modelu Brilman. Nie pozwalaja one na

wystarczajace zrozumienie jakie prawidtowosci zachodza w organizacji, gdy znajduje si¢ na kazdym z
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odnositby si¢ do zrdéznicowanych aspektow (kategorii/sktadowych) dojrzatosci
procesowej. Wiekszo$¢ modeli oferuje jednowymiarowe Spojrzenie na zagadnienie
np. jedynie z punktu widzenia ,,wtascicieli” procesu. W ocenie Mielcarka (2017, str.
9) modele na tym samym poziomie dojrzatosci opisujg zaréwno czynniki ksztattujace
dojrzatos¢ procesowa, wykorzystywane narzedzia i metody, jak réwniez efekty
dojrzatosci, co wskazuje na zatozenie, iz ,,wszystkie oceniane organizacje rozwijaja
rownomiernie dojrzato§¢ procesowa we wskazanych obszarach”, co nie

odzwierciedla owego zjawiska w rzeczywistosci.

prezentowalby kwestie¢ zwigzang z przechodzeniem na wyzszy poziom dojrzatosci
procesowej. Jedynie dwa modele (autorstwa Hackos 1 Cyferta) zawieraja w sobie

omowione warunki, jakie organizacja musi spetnic, aby byto to mozliwe.

zostatby osadzony w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedstawione
modele mozna zastosowac praktycznie dla kazdego procesu funkcjonujacego w
organizacji, jednakze bez odniesienia do ich specyfiki, podejmujemy ryzyko
pominiecia istotnych aspektéw, majacych wpltyw na ksztaltowanie si¢ poziomu
dojrzatosci procesowej. Autorka przyjela, iz model wykorzystany w niniejszej

rozprawie powinien przedstawia¢ dziatania stricte z obszaru HR.

Decyzja o0 stworzeniu autorskiego modelu dojrzatosci byta uwarunkowana checia

przyjrzenia si¢ wybranym aspektom, jakimi sg procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, co
wymagato doprecyzowania i uszczegotowienia powyzej przedstawionych modeli w zakresie
tresci. Konstrukcyjnie, zatem w zakresie formy, model pozostal spdjny z modelem profesora
Szymona Cyferta. W kolejnym podrozdziale zaprezentowano przyjete kryteria, etapy jego
tworzenia oraz zakres wykorzystania przedstawionych powyzej modeli w owym procesie.
Co wiecej, opisano rowniez kroki podjete w celu opracowania towarzyszacego autorskiemu

modelowi, narzgdzia stuzacego badaniu poziomu dojrzatosci dedykowanego procesom ZZL,

pozioméw. Autorka skupia sie bowiem przede wszystkim na aspekcie odpowiedzialno$ci za realizacje

procesow, nie badajac jednoczesnie ich ksztattu i relacji z pozostalymi obszarami funkcjonowania organizacji.
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a takze narzedzia stuzacego weryfikacji poziomu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy

dziatow HR.

5.3. Model dojrzatosci dedykowany procesom zarzadzania zasobami ludzkimi

Strukture 1 tres¢ autorskiego modelu dojrzalosci opracowano w etapie 1
postgpowania badawczego, w krokach przedstawionych na Rysunku nr 13. Schemat

catosciowego postepowania badawczego zostat zaprezentowany w podrozdziale 6.2.

niniejszej rozprawy.

E1K1 [ETAP 1/KROK 1]

Analiza wybranych modeli
dojrzatosci zaprezentowanych w
podrozdziale 5.2. w celu wyboru
jednego z nich, ktéry postuzytby
stworzeniu narzgdzia do badania
poziomu dojrzatosci kluczowych

proceséw ZZL

E1K2 [ETAP 1/KROK 2]

W wyniku dokonanej analizy
podjecie decyzji o stworzeniu
autorskiego modelu dojrzatosci
dedykowanego procesom ZZL

E1K3 [ETAP 1/ KROK 3]

Przyjgcie struktury autorskiego
modelu dojrzatosci
dedykowanego procesom ZZL,
ktéra odpowiada modelowi Sz.
Cyferta tj. pigciu poziomow
dojrzato$ci oraz kryzysow, ktore
firma przezwycigza, aby wej$¢
na wyzszy poziom dojrzatosci

E1K4 [ETAP 1/ KROK 4]

Opracowanie kategorii
réznicujacych, w ramach ktérych
zostaly zaprezentowane
prawidtowosci zachodzace w
organizacji na kazdym z pigciu
poziomo6w dojrzatosci

E1K5 [ETAP 1/ KROK 5]

Opracowanie opisow
prawidtowosci zachodzacych w
organizacji na kazdym z pigciu

pozioméw dojrzatosci

procesowej

Rysunek 13. Graficzne przedstawienie krokow tworzenia autorskiego modelu dojrzatosci

dedykowanego procesom zarzadzania zasobami

badawczego]

Zrodto: opracowanie wlasne

ludzkimi [Etap 1. postepowania




E1K1: Pierwszym krokiem w tej czgsci postepowania badawczego byta analiza strukturalna
i semantyczna modeli zaprezentowanych w podrozdziale 5.2, ktérej celem byt wybor
jednego z modeli, ktory postuzylby stworzeniu narz¢dzia stuzacego badaniu poziomu

dojrzatosci kluczowych procesow ZZL.

E1K2: W wyniku semantycznej i strukturalnej analizy przedstawionych modeli podjeto
decyzje o stworzeniu autorskiego modelu dojrzatosci, dedykowanego procesom ZZL.

Powody owej decyzji zostaly zaprezentowane w zakonczeniu podrozdziatu 5.2.

E1K3: Nastepnie podjeto decyzje o przyjeciu struktury modelu dojrzatos$ci procesowej
dedykowanego procesom zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéora odpowiada modelowi
opracowanego przez profesora Szymona Cyferta (ilosci poziomow dojrzatosci procesowe;j

oraz kryzysow).

o Poziomy dojrzato$ci procesowe;j

W wyniku analizy zaprezentowanych modeli i poréwnania liczby oraz
semantycznych zakresOw znaczeniowych poziomow dojrzatosci procesowej uznano, iz
optymalna liczba wynosi pie¢, podobnie jak w modelu Sz. Cyferta (2009, str. 55 — 58).
Warto$¢ ta, znajduje rowniez potwierdzenie w modelach Harmona (2003, str. 448), CMM®*,
BPMM (Szewczyk, 2018, str. 19) oraz Hackos (1997, str. 369 — 381). Wynika to z faktu, ze
ilo$¢ ta pozwala na ich opisanie w sposob jasny (rozdzielno$¢ poziomow) i wystarczajacy

(rozpietos¢ poziomow).

Poziomy zostaty utozone hierarchicznie, a ich nazwy zostaty opracowane w oparciu

0 prawidlowosci zachodzace na kazdym z nich (zostaly one przedstawione w etapie 5.):

e Poziom pierwszy: Procesow przypadkowych,
e Poziom drugi: Procesow powtarzalnych i zdefiniowanych,

e Poziom trzeci: Procesow opomiarowanych,

4 Pozyskano z: https://www.computerworld.pl/porada/Informatyka-czasu-dojrzalosci,293110,2.html
[26.07.2019]
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e Poziom czwarty: Proceséw zarzadzanych,

e Poziom piagty: ProcesoOw zoptymalizowanych.

Tym samym poziom pierwszy jest najmniej, a poziom piaty najbardziej zaawansowany w

aspekcie dojrzatosci procesowe;.

o Fazy kryzyséw

Analiza modeli dojrzatoséci pozwolita takze na ustalenie, iz wchodzenie na wyzsze jej
poziomy jest procesem cigglym i wymaga podjecia przez organizacje okreslonych dziatan.
Co wigcej, jak zostalo wspomniane, model dojrzatoSci procesowe] powinien
charakteryzowa¢ si¢ przede wszystkim wysokim stopniem przydatnosci praktycznej oraz
fatwoscig implementacji. Opis prawidtowosci, ktore zachodzg w przedsigbiorstwie pomiedzy
poszczegdlnymi poziomami z cala pewnoscig umozliwia lepsze zrozumienie procesu
rozwoju dojrzatosci procesowej. W zwigzku z powyzszym, w opracowanym na potrzeby
wlasne modelu uwzglednione zostaty zaprezentowane przez Sz. Cyferta (2009, str. 55 — 58)
fazy kryzyséw. Struktura modelu ma zatem nast¢pujacy charakter: opis pierwszego kryzysu
— opis pierwszego poziomu dojrzatosci — opis drugiego kryzysu — opis drugiego poziomu
dojrzatosci itd. Uktad ten pozwala czytelnikowi na zrozumienie, z jakiego rodzaju
problemami przedstawionymi w opisach poszczegolnych kryzysOw musi zmierzy¢ si¢

organizacja, aby wej$¢ na wyzszy poziom dojrzatosci procesowe;.

Dodatkowo warto wspomnie¢ o powodach, dla ktorych autorka niniejszej rozprawy
zdecydowata si¢ na pominigcie w autorskim modelu zalecen zaprezentowanych w modelu
Hackos (1997, str. 369 — 381). Wynika to z checi podkreslenia, iz kazda organizacja powinna
mie¢ pewng doze elastycznosci w podejmowaniu dziatan stuzagcych wchodzeniu na wyzszy
poziom dojrzatosci. Jak zostalo wspomniane, zalecenia te zastgpiono fazami kryzysow
opracowanymi przez Sz. Cyferta — badacz formutuje bowiem wskazowki, dotyczace

potencjalnych rozwigzan, nie narzucajgc jednoczes$nie sposobu przezwyciezenia Kryzysow.
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E1K4: Analiza modeli dojrzatosci zaprezentowanych w podrozdziale 5.2. pozwolita na

wyodrgbnienie kategorii, ktore réznicuja poszczegdlne poziomy dojrzatosci procesowe:

e Standaryzacja,

o Wiasciciele procesu,

e Narzedzia / metody wykorzystywane w procesie,
e Opomiarowanie efektywnosci,

e Aktualizacja / Doskonalenie.

Wsrdd wyzej wymienionych kategorii:

Standaryzacja odnosi si¢ do ,,zakresu identyfikacji i formalizacji realizowanych procesow”
(Zawicki 1 Mazur, 2008, str. 37), natomiast w modelach zwracajg na nig uwage m.in.
McCormack i Johnson — ,,zdefiniowanie procesow i ich doktadane opisanie” oraz Harmon

(2003, str. 448) — ,,udokumentowanie, standaryzacja i integracja procesow”.

Wiasciciele procesow odnosza si¢ do ,.stopnia okreslenia stanowisk odpowiedzialnych za
realizowanie proceséw” (Zawicki i Mazur, 2008, str. 37), przy czym w modelach na tg
kategori¢ réznicujacg zwracajg uwage m.in. Harmon (2003, str. 448) — ,,przypisanie zadan
zwigzanych z realizacjg procesu poszczegélnym wiascicielom” i Cyfert, (2009, str. 55) —

»przypisanie witascicieli do procesow”.

Narzedzia i metody odnosza si¢ do ,,wykorzystania wsparcia komputerowego w realizacji
procesow” (Zawicki i Mazur, 2008, str. 37), a w modelach wskazujg na nie m.in. autorzy
modelu CMM*" — | wykorzystywane okreslonych narzedzi i metod” (autorzy nie wskazuja
konkretnych) oraz Hackos (1997, str. 369 — 381) — ,,wykorzystywanie systemu oceny potrzeb

klienta”.

Opomiarowanie efektywnosci odnosi si¢ do ,.istnienia i stosowania procedur monitorowania

realizowanych proceséw” (Zawicki i Mazur, 2008, str. 37), a w modelach jest wyrazone

47 Pozyskano z: https://www.computerworld.pl/porada/Informatyka-czasu-dojrzalosci,293110,2.html
[26.07.2019]

91



posrednio poprzez okreslenie ,,wykorzystywane sg wybrane mierniki; nastgpuje weryfikacja
stopnia w jakim cele sg spetniane” (BPMM, Szewczyk, 2018, str. 19) i ,,opomiarowanie
wynikéw nie wystepuje, a ich jako$¢ zalezy jedynie od poziomu ekspertyzy oraz

profesjonalizmu kadry” (Hackos, 1997, str. 369 — 381).

Aktualizacja odnosi sie do ,.istnienia i stosowania procedur identyfikacji nowych proceséw”
(Zawicki i Mazur, 2008, str. 37). Zostata wskazana m.in. jako ,,optymalizacja procesow w
oparciu o pojawiajace si¢ rozbieznosci” (CMM*). W modelu wiasnym uwzgledniono
dodatkowo aspekt doskonalenia procesow, ktory zostat wiaczony do kategorii roéznicujace;j
,Aktualizacja / Doskonalenie”. Decyzja ta byta spowodowana zaréwno analizag modeli
dojrzatosci procesowej (przyktad: ,,Nieustanne doskonalenie proceséw” w modelu Brilman
(2002, str. 291 — 292)), jak i literatury wskazujgcej na istote dziatania ukierunkowanego na
nieustanng popraw¢ procesow (Skrzypek, 2000, str. 150).

E1K5: W kolejnym kroku opisano prawidtowosci zachodzace w organizacji na kazdym z
pozioméw dojrzalosci procesowej w zaprezentowanych powyzej obszarach (w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi). Elementy, ktore zostaly wykorzystane w trakcie tworzenia
modelu dojrzatos$ci dedykowanego procesom realizowanym przez dziat HR przedstawiono
syntetycznie ponizej*®. Charakterystyke kazdego z pozioméw rozpoczeto od przedstawienia

elementow, ktore zostaty wykorzystane w modelu autorskim.

4 Pozyskano z: https://www.computerworld.pl/porada/Informatyka-czasu-dojrzalosci,293110,2.html
[26.07.2019]

49 Model zaprezentowany przez Bitkowska nie zostat wykorzystany podczas tworzenia modelu autorskiego, co
wynika z faktu, iz ulozenie poszczegélnych pozioméw odbiega znacznie od modeli pozostatych autorow, jak
réowniez nie spetnia celow przyjetych przez autorke niniejszej rozprawy. Pierwszy poziom dojrzatosci
procesowej stanowi okres przygotowania do wdrozenia procesow, zatem poczynione zostalo zatozenie, iz
organizacja podejmuje §wiadomie decyzje co do implementacji podej$cia procesowego. Trudno, jednakze
wyobrazi¢ sobie, aby przedsiebiorstwo funkcjonowato bez procesow, a pojawity si¢ one dopiero w efekcie ich
aktywnego wdrozenia. Jak zostalo wskazane w rozdziale 3. ,,W kazdej organizacji istnieja procesy
(Nowosielski, 2008, str. 40), jednak nie w kazdej sa one zidentyfikowane (Gebczynska, Jagodzinski, 2017, str.

148)”. Na prawidlowos$¢ zaprezentowang w modelu Bitkowskiej nie wskazuja, rowniez pozostale modele.
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e Poziom pierwszy: Procesow przypadkowych

Na przypadkowy charakter realizacji procesow na poziomie pierwszym wskazuja
McCormack i Johnson (2001, str. 52) w modelu BPO (Business Process Outsouring),
Hackos (1997, str. 369 — 381), twdrcy modelu BPMM (Szewczyk, 2018, str. 19) oraz
CMM®°, Ci ostatni dodaja takze ryzyko utraty danych i wiedzy, co moze nastapi¢ w
wyniku braku zdefiniowania proceséw. Harmon podkresla natomiast, iz procesy nie
sg opisane zatem poziom efektywnos$ci opiera si¢ na zaangazowaniu pracownikoéw, a

nie ustalonych standardach organizacyjnych.
e Poziom drugi: Procesow powtarzalnych i zdefiniowanych

Autorzy modeli zaprezentowanych w podrozdziale 5.2., na drugim poziomie
dojrzatos$ci, wskazuja na aspekt powtarzalnosci w schemacie realizowanych
proceséw (BPMM, Szewczyk, 2018, str. 19) oraz fakt ich udokumentowania
(Hackos, 1997, str. 369 — 381; Cyfert, 2009, str. 55), a w przypadku CMM>! takze
kwesti¢ dostgpnosci opisow dla wszystkich pracownikow. Dodatkowo w ocenie
Cyferta na tym poziomie nastepuje przypisanie 0sob odpowiedzialnych. Autorzy
modelu BPO (McCormack i Johnson, 2001, str. 52) zwracajg natomiast uwage na

brak powigzania procesow ze strategia, misjg i wizjg przedsigbiorstwa.
e Poziom trzeci: Procesow opomiarowanych

Poziom trzeci dojrzatosci procesowej zwigzany jest przede wszystkim z pojawieniem
si¢ opomiarowania realizacji procesOw. Na wykorzystywanie miernikow rezultatow
procesow wskazuje Brilman (2002, str. 291 — 292), autorzy modelu BPMM
(Szewczyk, 2018, str. 19) oraz Cyfert (2009, str. 56), przy czym w trzecim przypadku

badacz podkresla jednoczes$nie, ze opomiarowanie pozwala na nalezyta oceng

Opisywany model sktada si¢ z czterech poziomow, co sprawia, iz sa one przedstawiono w sposob zbyt ogdlny,

bioragc pod uwage przyjete przez autorke cele. Co wigcej, Bitkowska nie porusza kwestii zwigzanych z

przejsciem na wyzszy poziom dojrzatosci procesowej, co w modelu autorskim zostato uznane za niezbedne.

50 Pozyskano z: https://www.computerworld.pl/porada/Informatyka-czasu-dojrzalosci,293110,2.html
[26.07.2019]
51 Op. Cit.
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wysitkow podejmowanych przez jednostki zaangazowane w ich realizacje. Na
trzecim poziomie, pojawia si¢ rowniez wewnetrzna struktura procesow oraz modele
odniesienia. Element ten zostat zaczerpnigty z modelu BPO McCormacka i Johnsona
(2001, str. 52). Pracownicy sg swiadomi istoty implementacji i realizacji procesOw

(Hackos, 1997, str. 369 — 381).

e Poziom czwarty: Proceséw zarzadzanych

Okres$lenie procesy ,,zarzadzane” odnosi si¢ w duzej mierze do wewngtrznej
spojnosci wzgledem realizacji procesOw w organizacji. Przejawia si¢ to w
powigzaniu procesOw z potrzebami interesariuszy i dostawcow, a struktura firmy
oparta jest w duzej mierze na procesach (McCormack i Johnson). Cyfert (2009, str.
57) wskazuje nawet, iz w firmie funkcjonuje tzw. ,architektura zarzadzania
procesami”. W procesach mozna znalez¢ odzwierciedlenie strategii, misji 1 wizji
przedsigbiorstwa (Harmon, 2003, str. 448). Zgodnie z modelem Brilman (2002, str.
291 — 292), poziom czwarty niesie ze sobg obowigzek doskonalenia procesow, w
ktore to dziatanie jest w petni zaangazowana kadra zarzadzajaca (Hackos, 1997, str.

369 — 381).
e Poziom piaty: Proceséw zoptymalizowanych

Na poziomie pigtym, istotg staje si¢ optymalizacja i zgodnie z modelem BPMM
(Szewczyk, 2018, str. 19) dalsze doskonalenie proceséw. W ocenie Harmona (2003,
str. 448) nastgpuje to w sposob proaktywny, co sprawia, ze ich efektywnos¢ i
wydajno$¢ plasuja si¢ na wysokim poziomie. Zdania, iz optymalizacja 1
wprowadzanie zmian w organizacji maja na celu dostosowanie si¢ do tych
zachodzacych w otoczeniu firmy sg zarowno Hackos (1997, str. 369 — 381), jak i
autorzy modelu CMM®2, Autorka wspomina dodatkowo o innowacyjnosci procesow,
a Cyfert (2009, str. 58) podkresla fakt integracji systemu zarzadzania procesowego

ze wszystkimi wystepujgcymi procesami.

52 Op. Cit. [26.07.2019]
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W Tabeli nr 3 zaprezentowano autorski model dojrzatosci dedykowany procesom

zarzadzania zasobami ludzkimi®3.

Numer
Nazwa poziomu dojrzalosci poziomu . . . . .
) ] . Opis poziomu dojrzalo$ci procesowej>*
procesowe]j dojrzalosci
procesowej
Kryzys 1

W przedsiebiorstwie wystepuja dysfunkcje w strukturze funkcjonalnej: wysoka stabilizacja, centralizacja,

biurokratyzacja, wysoki stopien niezaleznoéci i autonomii pracownikow.

Procesy sa realizowane bez zadnego widocznego
wzorca; nie sg zdefiniowane i udokumentowane, w
zwigzku z czym dzial HR wykonuje obowiazki
jedynie w oparciu o zbiér celéw. Organizacja nie
stosuje proaktywnego podejécia, tj. decyzje i
dziatania odnos$nie procesow, podejmowane sa na
podstawie biezacych wydarzen. Brakuje wlascicieli
PROCESOW PRZYPADKOWYCH 1 (os6b odpowiedzialnych) zaréwno dla zadan
realizowanych w ramach procesow, jak i catoSciowo
proceséw. Przedsiebiorstwo ponosi ryzyko utraty
zasobow wiedzy i informacji wraz z potencjalnym
odejsciem o0sOb zatrudnionych. W celu realizacji
zadan w ramach procesow, wykorzystywane sa
jedynie podstawowe narzedzia. Jesli dziatania

realizowane w ramach procesow podlegaja kontroli,

53 Autorski model dojrzatosci dedykowany procesom zarzadzania zasobami ludzkimi przettumaczono na
jezyk angielski. Dziatanie to umozliwito prezentacj¢ modelu w badaniach wlasnych takze tym pracownikom
firm informatycznych, ktorzy nie wladaja biegle jezykiem polskim. Autorski model dojrzatosci procesowej w
jezyku angielskim zostat przedstawiony w Zataczniku nr 2.

% Kazdy z poziomoéw w modelu opisany jest zgodnie ze schematem kategorii roznicujacych tj. w kazdym z
opisdw poziomow znajdujg si¢ stwierdzenia odnoszace si¢ do Standaryzacji, Whascicieli procesu, itd., ale
jednoczes$nie nie sg one wskazane z nazwy. Wskazanie to ma miejsce w narzedziu stuzagcym badaniu poziomu

dojrzatosci procesowej kluczowych procesoéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
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to nie wynika ona z formalnie ustalonych zatozen, a
dzialania zaangazowanych jednostek. Poziom
efektywnosci procesow zalezy przede wszystkim od
zaangazowania poszczegdlnych pracownikow, a nie
ustalonych standardéw organizacyjnych. W celu
badania poziomu efektywno$ci procesdOw nie sg
wykorzystywane zadne mierniki. Procesy nie sg

aktualizowane oraz doskonalone.

Kryzys 2

Przedsigbiorstwo nie dokonuje systematycznej aktualizacji funkcjonujacych proceséw, jak rowniez listy osob

za nie odpowiedzialnych. Brakuje powiagzan proceséw z otoczeniem oraz zachodzgcymi zmianami.

Istotna uwaga: Jest to kluczowy moment, w ktorym organizacja powinna podja¢ decyzj¢ czy kontynuowac

wdrazanie podejscia procesowego. Jesli zaprzestanie podejmowania dalszych wysitkow w tym kierunku,

istnieje ryzyko utraty szansy na zwigkszenie poziomu efektywnosci w przyszto$ci.

PROCESOW POWTARZALNYCH
| ZDEFINIOWANYCH

Procesy sa zdefiniowane i1 udokumentowane,
niemniej jednak w niewystarczajaco szczegdtowy
sposob i jedynie w zakresie poszczegd6lnych etapow
ich realizacji. Nie sg one powiazane ze strategia,
misjg i wizja przedsigbiorstwa. Niemniej jednak, w
przeciwienstwie do poziomu pierwszego, procesy s
realizowane w sposob powtarzalny, a zadania
posiadaja przypisanych na stale wiascicieli (cho¢ nie
sa oni odpowiedzialni za caty proces). W celu
realizacji procesoOw wykorzystywane s3 jedynie
podstawowe narzedzia 1 metody. Poziom
efektywnosci nadal zalezy od zaangazowania
pracownikéw i stopnia wspélpracy miedzy nimi.
Jesli podlega on badaniu to weryfikacja nastepuje
jedynie w wyniku zewnetrznego bodzca np. prosby
od kadry zarzadzajacej. W powyzszym celu nie sa
wykorzystywane zadne mierniki. Procesy sa
aktualizowane w celu zachowania zgodnos$ci danych
z obowiazujacymi przepisami prawa, ale nie

podlegaja doskonaleniu.

Kryzys 3

W organizacji nadal brakuje mechanizmow i narzedzi, stuzacych do opomiarowania efektywno$ci procesow,

w zwigzku z czym pracownicy nie sg w stanie podja¢ wlasciwych dziatan kontrolnych.
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PROCESOW
OPOMIAROWANYCH

Procesy sa zdefiniowane i udokumentowane oraz
posiadaja  przypisanych wlascicieli procesow.
Istnieje wewngtrzna struktura procesow, jak rowniez
modele odniesienia (wzorce). Procesy sa jedynie
czeSciowo powiazane ze strategia, misja i wizja
przedsigbiorstw. W celu realizacji procesdw
wykorzystywane sa zroéznicowane narzedzia i
metody. Poziom efektywnosci podlega regularnej
weryfikacji przy uzyciu ustalonych miernikow.
Pracownicy sa $wiadomi istoty procesow, a
opomiarowanie pozwala na nalezyta oceng
wysitkow  podejmowanych  przez  jednostki
zaangazowane Ww ich realizacj¢. Procesy sa
aktualizowane, zarbwno w oparciu 0 przepisy
prawa, jak i wewnetrzne potrzeby organizacji, ale

nadal nie podlegaja doskonaleniu.

Nastepuje kryzys "suboptymalizacji” (tj. brak polepszenia funkcjonowania organizacji, badz w niektorych
przypadkach nawet pogorszenie jej funkcjonowania w wyniku realizacji proceséw), ktory jest spowodowany
brakiem spdjnego podej$cia do zarzadzania procesami oraz ich postrzegania jako funkcjonujacych

niezaleznie. W wyniku tego moze doj$¢ do zniszczenia wartosci organizacyjnych.

Kryzys 4

PROCESOW ZARZADZANYCH

Procesy sa  szczegblowo  zdefiniowane i
udokumentowane oraz powigzane ze wszystkimi
pozostatymi  procesami  realizowanymi = w
organizacji oraz  potrzebami  klientéw i
interesariuszy. Procesy pozostaja spdjne, rowniez ze
strategia, misja i wizja firmy. Struktura firmy opiera
si¢ na procesach, zatem kadra zarzadzajaca jest w
pelni zaangazowana w ich realizacje. Wlasciciele
procesow s3a ekspertami w swojej dziedzinie i
posiadaja przypisanych do roli sukcesorow na
wypadek sytuacji losowych. Organizacja zapewnia
przekazywanie wiedzy pomigdzy pracownikami,
dzieki czemu minimalizuje ryzyko utraty zasobow
intelektualnych w przypadku rotacji. Owa spdjnosé
okreslana jest jako architektura zarzadzania

procesami. W  celu realizacji  procesdéw
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wykorzystywane sa zréznicowane, innowacyjne
narzedzia i metody stale aktualizowane w oparciu 0
dane poréwnawcze (benchmarking). Do procesow
przypisane sa  wszystkie istotne  mierniki
efektywnosci, takze mierniki kosztowe. Dane sa
zbieranie manualnie, a nastgpnie na ich podstawie
wyciggane sg wnioski. Procesy podlegaja regularne;j
i proaktywnej aktualizacji i doskonaleniu w oparciu
0 sytuacje zarOwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
firmy oraz z uwzgl¢dnieniem informacji zwrotnej od

kadry zarzadzajacej.

Kryzys 5

Brak spdjnosci pomiedzy zarzadzaniem procesowym a catoSciowym systemem zarzgdzania organizacjg.

Nastepuje  integracja  systemu  zarzadzania
procesowego z systemami IT, zarzadzaniem
projektami, zarzadzaniem zasobami, a takze ze
strukturg organizacyjng. Wlasciciele proceséw
wspoélpracuja z wyznaczonymi przedstawicielami
kadry zarzadzajacej w celu zapewnienia jak
najbardziej efektywnej realizacji proceséw. Do
realizacji procesdw wykorzystywany jest szeroki
wachlarz metod i narzedzi, ktore dopasowywane sg
do zadan w zalezno$ci od biezacych potrzeb
organizacyjnych. Procesy sa realizowane w jak

PROCESOW najwiekszym stopniu w sposob zautomatyzowany.
ZOPTYMALIZOWANYCH Do procesdw przypisane sa wszystkie istotne
mierniki efektywnosci, takze mierniki kosztowe. W
oparciu o zbierane automatycznie dane specjalici
ZZL przygotowuja nowa, badz jesli zachodzi taka
potrzeba modyfikuja obowigzujacy strategic HR w
tym zakresie tak, aby dziala¢ proaktywnie i osiagac
najwyzsza mozliwa efektywnos$¢. Raporty wraz z
wnioskami oraz opisem potencjalnych dziatan
naprawczych sa dostgpne dla kadry zarzadzajace;.
Procesy sa nieustannie doskonalone zaréwno
regularnie, jak i proaktywnie w oparciu 0

nieustannie rozwijang wiedz¢ pracownikéw dzialu
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HR, informacje zwrotna od kadry zarzadzajace;j,
uwagi pracownikéw,  dane  poréwnawcze
(benchmarking) oraz / lub poprzez wspotpracg z
zewnetrzng firma konsultingowa. Procesy sa w pelni
dopasowane do =zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia organizacji i potrzeb jej klientéw oraz
interesariuszy. Dodatkowo, charakteryzuje je

wysoki poziom innowacyjnosci.

Tabela 3. Autorski model dojrzatosci dedykowany procesom zarzadzania zasobami

ludzkimi

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie modeli dojrzato$ci zaprezentowanych w podrozdziale 5.2.

Na podstawie autorskiego modelu dojrzatosci procesowej przedstawionego w Tabeli
nr 3 zostalo stworzone narzedzie stuzace weryfikacji poziomu dojrzatosci kluczowych

procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi. Etapy jego tworzenia opisano w podrozdziale 6.2.

Kolejny rozdzial otwiera cze$¢ empiryczng niniejszej rozprawy. Przedstawiono w nim
cele, w tym cel gléwny badan i cele szczegdlowe, oraz pytania badawcze, postgpowanie
badawcze, konceptualizacje modelu badawczego, charakterystyke grupy badawczej (w tym
branzg¢ informatyczng i osoby badane), opis przebiegu badania oraz statystyczng weryfikacje
modelu badawczego (statystyki opisowe, wyniki analiz statystycznych, analiz¢ pytan
badawczych).
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6. Wyniki badan wlasnych

6.1. Cele, pytania badawcze oraz postepowanie badawcze

Cel gléwny oraz cele szczegélowe

Celem glownym niniejszej rozprawy bylo rozpoznanie struktury zalezno$ci
pomiedzy poziomem dojrzatosci kluczowych procesow zarzadzania zasobami ludzkimi a
poziomem satysfakcji z pracy dziatbw HR wyrazanym przez klientéw wewngtrznych w

danej organizacji.

Dla realizacji celu gldwnego przyjeto nastepujace cele szczegotowe:

1. Okreslenie podstawowych i kluczowych proceséw ZZL — cel opisowy

2. Stworzenie autorskiego modelu dojrzatosci dedykowanego procesom ZZL — cel
wyjasniajacy

3. Stworzenie narz¢dzia stuzacego weryfikacji poziomu dojrzato$ci kluczowych
procesOw ZZL — cel wyjasniajacy

4. Zdefiniowanie wymagan stawianych wobec obecnie funkcjonujacych dziatow HR —
cel eksploracyjny

5. Stworzenie narzedzia stuzacego weryfikacji poziomu satysfakcji  klientow
wewnetrznych z pracy dziatow HR — cel wyjasniajacy

6. Weryfikacja struktury zwigzku pomiedzy dojrzatoscig procesowsg kluczowych
procesow ZZL 1 jej kategoriami rdéznicujagcymi a satysfakcja klientow wewnetrznych
z pracy dziatow HR 1 jej kategoriami oczekiwanych rezultatow funkcjonowania HR
— cel opisowy

7. Weryfikacja istnienia standardu dojrzatosci kluczowych proceséOw zarzadzania
zasobami ludzkimi — cel opisowy

8. Weryfikacja istnienia standardu satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatow

HR w firmach branzy informatycznej — cel opisowy
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W oparciu o tak przyjety cel gtowny i cele szczegdtowe, autorka sformutowata
nastepujacy problem badawczy: Satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR w
kontekscie budowania dojrzatosci procesowej kluczowych procesow zarzagdzania zasobami

ludzkimi.

Pytania badawcze

W oparciu o powyzej opisane cele sformutowano pytania badawcze przedstawione w

ponizszej tabeli®®.

Cel szczegolowy Pytanie badawcze

1. Jakie procesy zarzadzania zasobami ludzkimi sa
podstawowe z punktu widzenia zakresu zadan

Okreslenie podstawowych i realizowanych przez dziaty HR?

kluczowych procesow ZZL 2. Jakie procesy zarzadzania zasobami ludzkimi sg kluczowe

z punktu widzenia satysfakcji klientow wewnetrznych z

pracy dzialow HR?

Stworzenie autorskiego modelu . ) ) )
) ] 3. Jaki model dojrzato$ci procesowej odzwierciedla logike
dojrzatosci dedykowanego ) )
procesow zarzadzania zasobami ludzkimi?
procesom ZZL

] ) 4. Jakie miary sprawnosci dziatania pozwalaja dokonaé
Stworzenie narzedzia stuzacego ) ] ] ) )
L ) ) pomiaru dojrzalosci proceséw zarzadzania zasobami
weryfikacji poziomu dojrzatosci
i ludzkimi dla wytonionych w toku badan wtasnych
kluczowych proceséw ZZL ]
kluczowych proceséw HR?

Zdefiniowanie wymagan
) ) 5. Jakie s3g wymagania klientow wewngtrznych wobec
stawianych wobec obecnie )
obecnie funkcjonujacych dziatow HR?
funkcjonujacych dziatow HR

Stworzenie narzedzia stuzacego 6. Jakie sg kluczowe czynniki satysfakcji klientow

weryfikacji poziomu satysfakcji wewnetrznych z pracy dziatow HR?

% Jednoczesnie przedstawiono, ktére z pytan stuzg spetnieniu poszczegdlnych celow.
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klientow wewngtrznych z pracy
dzialéw HR 7. Jakie wskazniki sg wlasciwe do pomiaru poziomu
satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR?
8. Jak silna jest korelacja pomigdzy dojrzalosciag procesowa
kluczowych proceséw ZZL i jej kategoriami
roéznicujacymi a satysfakcja klientow wewnetrznych z
pracy dziatlow HR i jej kategoriami oczekiwanych
rezultatéw funkcjonowania HR?
Weryfikacja struktury zwiazku 9. Jak silna jest korelacja pomigdzy dojrzatoscia procesowa
pomigdzy dojrzaloscia procesowa poszczegolnych proceséw ZZL i jej kategoriami
kluczowych procesow ZZL i jej réznicujacymi w zakresie tych proceséw a satysfakcja
kategoriami roznicujacymi a klientow wewngetrznych z pracy dziatbw HR 1 jej
satysfakcjg klientow wewngtrznych kategoriami oczekiwanych rezultatéw funkcjonowania
z pracy dziatdéw HR i jej dziatéw HR?
kategoriami oczekiwanych
rezultatow funkcjonowania HR 10. W jakim stopniu poszczeg6lne kategorie oczekiwanych
rezultatow funkcjonowania HR (kategorie satysfakcji
klientow wewnetrznych z pracy dziatdéw HR) sg
determinowane nasileniem kategorii réznicujacych
(kategorie dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw
Z7ZL)?
Weryfikacja istnienia standardu 11. Czy i w jakim zakresie istnieje podobienstwo pomiedzy
dojrzato$ci kluczowych procesow badanymi firmami w zakresie oceny dojrzatosci
zarzadzania zasobami ludzkimi procesowej kluczowych proceséw ZZL?
Weryfikacja istnienia standardu o )
12. Czy i w jakim zakresie istnieje podobienstwo pomiedzy
satysfakcji klientow wewnetrznych . . . B )
. pracy dzialéw HR w firmach badanymi firmami w aspekcie satysfakcji z pracy dzialow
HR?
branzy informatycznej

Tabela 4. Przedstawienie pytan badawczych oraz ich powigzania z celami szczegétowymi

Zrodto: opracowanie wlasne
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Ponizej zaprezentowano schemat postgpowania badawczego, ktdre obejmowato 5

glownych etapoéw (patrz Rysunek nr 14).

ETAP1

Stworzenie autorskiego modelu
dojrzatosci dedykowanego
procesom zarzadzania zasobami
ludzkimi

ETAP 2

Stworzenie narzgdzia stuzacego
badaniu poziomu dojrzatosci
procesowej kluczowych
proceséw ZZL

—>

ETAP3

Stworzenie narzedzia stuzacego
badaniu poziomu satysfakcji
klientow wewnetrznych z pracy
dziatow HR

—>

ETAP 4

Przeprowadzenie badania
wlasnego przy uzyciu obu
narzedzi oraz przeprowadzenie
analiz statystycznych
uzyskanych wynikéw

ETAP5

Weryfikacja pytan badawczych
8-12

Rysunek 14. Graficzne przedstawienie etapow postgpowania badawczego

Zrodto: opracowanie wlasne
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6.2. Konceptualizacja modelu badawczego

W niniejszym podrozdziale przedstawiono pierwsze trzy etapy postepowania

badawczego, ktore postuzyty konceptualizacji modelu badawczego.

Etap 1 - Stworzenie autorskiego modelu dojrzalosci dedykowanego procesom

zarzadzania zasobami ludzkimi

Etap®® ten zostat zrealizowany w nastepujacych krokach (patrz Rysunek nr 13, str.
84):

1. Analiza wybranych modeli dojrzatosci zaprezentowanych w podrozdziale 5.2. w celu
wyboru jednego z nich, ktory postuzyltby stworzeniu narzedzia do badania poziomu
dojrzatosci kluczowych procesow ZZL..

2. W wyniku dokonanej analizy podjecie decyzji o stworzeniu autorskiego modelu
dojrzatosci dedykowanego procesom ZZL.

3. Przyjecie struktury autorskiego modelu dojrzatosci dedykowanego procesom ZZL,
ktéra odpowiada modelowi Sz. Cyferta tj. pieciu poziomow dojrzatosci oraz
kryzysow, ktore firma przezwyci¢za, aby wej$¢ na wyzszy poziom dojrzalosci.

4. Opracowanie kategorii rdznicujacych, w ramach ktérych zostaly zaprezentowane
prawidtowosci zachodzace w organizacji na kazdym z pigciu poziomoéw dojrzatosci.

5. Opracowanie opisow prawidlowosci zachodzacych w organizacji na kazdym z pigciu

poziomoéw dojrzatoséci procesoweyj.

Etap ten pozwolil na wypetnienie celu szczegdtowego nr 2: Stworzenie autorskiego modelu
dojrzatosci dedykowanego procesom ZZL i jednocze$nie stanowit baze dla przedstawionego
ponizej etapu 2. Model ten byt bowiem niezbedny do opracowania narzgdzia, stuzacego

badaniu poziomu dojrzatosci procesow zarzadzania zasobami ludzkimi.

% Opis realizacji i uzyskanych wynikow zawiera podrozdziat 5.3.
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Etap 2 - Opracowanie narzedzia, stuzacego badaniu poziomu dojrzalosci proceséw

zarzadzania zasobami ludzkimi

Ponizej przedstawiono schemat opracowania narzedzia stuzagcego badaniu poziomu

dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw ZZL, a nastgpnie szczegdtowo opisano

poszczegolne etapy.

E2K1 [ETAP 2/ KROK 1]

Analiza literatury w celu
wytonienia 30. podstawowych
proceséw ZZL

E2K2 [ETAP 2/ KROK 2]

Stworzenie narzedzia stuzacego
weryfikacji, ktore procesy ZZL
wylonione w oparciu o analiz¢
literatury sa najistotniejsze z
punktu widzenia poziomu
satysfakcji klientow
wewngtrznych z pracy dzialu HR

E2K3 [ETAP 2/ KROK 3]

Przeprowadzenie badania
kwestionariuszowego wsrod
respondentow

E2K4 [ETAP 2/ KROK 4]

Rozpoznanie 6. kluczowych
proceséw ZZL z punktu
widzenia poziomu satysfakcji
klientow wewnetrznych z pracy
dzialu HR w oparciu o zasadg
Pareto

E2K5 [ETAP 2 / KROK 5]

Poglebiona analiza literatury
przedstawiajacej 6 kluczowych
procesow ZZL

E2K6 [ETAP 2/ KROK 6]

Przeprowadzenie badania wéroéd
sedziow kompetentnych celem
stworzenia wstgpnych opisow
poszczegblnych poziomow
dojrzatosci procesowe;j dla 6.
kluczowych proceséw ZZL

E2K7 [ETAP 2/ KROK 7]

Uzupelnienie wstepnych opisow
poszczegdlnych pozioméw
dojrzatosci procesowe;j dla 6.
kluczowych proceséw ZZL w
oparciu o analizg literatury

E2K8 [ETAP 2/ KROK 8]

Stworzenie narzedzia stuzacego
badaniu poziomu dojrzatosci dla
6. kluczowych procesow ZZL

E2K9 [ETAP 2/ KROK 9]

Przeprowadzenie badania przy
uzyciu stworzonego narzgdzia

Rysunek 15. Graficzne przedstawienie krokOw tworzenia narzedzia, stuzacego weryfikacji

poziomu dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL [Etap 2. postepowania

badawczego]

Zrodto: opracowanie wlasne
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Pierwszym krokiem drugiego etapu postepowania badawczego, dotyczacego
opracowania narzg¢dzia, stuzacego badaniu poziomu dojrzatosci procesowej kluczowych
procesOéw zarzadzania zasobami ludzkimi, byta analiza literatury, dzigki ktorej wytoniono 30
podstawowych procesow zarzadzania zasobami ludzkimi (E2K1). Za podstawowe procesy
zostaty uznane te, ktore zgodnie z definicjg zaprezentowang przez Skrzypek (2000, str. 149),
okreslane sa czesto jako ,krytyczne z punktu widzenia realizacji strategii i polityki
przedsigbiorstwa”. W tym przypadku zakres ten zawezony jest do strategii i polityki dziatu
HR, ktore wynikaja oczywiscie z tych przyjetych caloSciowo przez organizacje. Procesy te
zostaty opisane w podrozdziale 4.1. niniejszej rozprawy. Nastepnie zweryfikowano, ktore z
powyzszych procesow sa kluczowe z punktu widzenia poziomu satysfakcji klientow
wewnetrznych z pracy dziatbw HR w firmach branzy informatycznej. W tym celu stworzono
kwestionariusz w jezyku angielskim (Zatacznik nr 3) (E2K2), do ktorego link zamieszczono
na kilku forach branzowych, w mediach spoteczno$ciowych oraz na platformach stuzacych
poszukiwaniu pracy (m.in. LinkedIn). Badanie zostato przeprowadzone w okresie od 14
listopada 2018 roku do 10 wrzesnia 2019 roku (E2K3). Prosb¢ o udzielenie odpowiedzi
skierowano do pracownikow dziatéw HR oraz kadry zarzadzajacej firm informatycznych.
Pelniona rola zawodowa oraz zatrudnienie w organizacji IT byly warunkiem koniecznym dla
mozliwosci wypelienia kwestionariusza. Respondentow poproszono o wskazanie
przedsigbiorstwa, w ktorym sa zatrudnieni, obszaru, ktory reprezentuja (sposrod kadry
zarzadzajacej, pracownikow dziatdéw HR oraz kadry zarzadzajacej dzialami HR), a nastgpnie
0 uszeregowanie procesOw zarzgdzania zasobami ludzkimi poczynajac od najistotniejszego

z punktu widzenia poziomu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR.

Badani mieli takze mozliwos$¢ wskazania procesow, ktore nie pojawity si¢ na liscie
poprzez wykorzystanie opcji ,,Inne” (waznych w ich ocenie z punktu widzenia celéw i
strategii obowigzujacych w organizacji, w ktérej sg zatrudnieni). Na taka opcj¢ zdecydowaty
si¢ jedynie dwie osoby, wskazujgc wsparcie w zakresie prawa pracy oraz wsparcie procesu
podrozy stuzbowych. W pierwszym przypadku analiza literatury nie dostarczyta danych do
wyodrebnienia procesu, najprawdopodobniej ze wzgledu na jego przekrojowy charakter,
bowiem zagadnienie to moze obejmowac wiele aspektow, takich jak chociazby rekrutacja i
selekcja, dbatos¢ o bezpieczenstwo 1 higieng pracy, wsparcie pracownikéw odchodzacych z

przedsigbiorstwa, itd. Co wigcej, dbatos¢ o zgodnos¢ wszelkich proceséw 1 podejmowanych
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przez firme dzialan z obowigzujacym prawem pracy jest wymogiem formalnym. Nie istnieje
w zasadzie obszar HR, ktory chociaz w niewielkim stopniu nie bylby oparty o powszechne
przepisy. Drugi proces, wskazany poprzez uzycie opcji ‘Inne’ jest z duzym
prawdopodobienstwem istotny dla jednostki, ktora go wskazata ze wzgledu na czgste
delegacje poza obecne miejsce pracy. Niemniej jednak, pod dyskusj¢ mozna byloby poddac
zard6wno stopien jego powszechnosci dla organizacji, jak i odpowiedzialno$¢ dziatu HR za
wsparcie podrozujacych pracownikow. Analiza literatury, podobnie, jak w poprzednim
przypadku, nie dostarczyta podstaw do uwzglednienia owego procesu w czgsci teoretycznej

oraz empirycznej niniejszej rozprawy.

W celu zapewnienia wsp6lnego sposobu rozumienia przez badanych poszczegdélnych
procesow przedstawiono im ich krétkie charakterystyki (patrz podrozdziat 4.1., str. 43 — 50).
Narzedzie zostato przettumaczone na jezyk angielski. Dziatanie to umozliwilo uzyskanie
odpowiedzi od respondentow, ktorzy nie wiadali biegle jezykiem polskim. Odpowiedzi
udzielito tacznie 78 o0sOb. Rozklad obszaré6w zatrudnienia osob badanych zostat

zaprezentowany na Wykresie nr 1.

Kadra zarzadzajaca
dziatow HR (5 0s6b)
6%

Pracownicy dziatow
HR (17 osob)
22%

Kadra zarzadzajaca
(56 0s6b)
72%

Wykres 1. Graficzne przedstawienie struktury obszaréw zatrudnienia respondentow

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Zgodnie z obowiazujaca w naukach o zarzadzaniu i naukach ekonomicznych zasada

Vilfredo Pareto, 20% podjetych dziatan daje 80% uzyskanych efektow. Odnoszac tg

prawidtowos$¢ do procesdw mozna uznaé, iz 20% procesow odpowiada za 80% wynikow

pracy dzialu HR. W zwigzku z powyzszym zdecydowano o wykorzystaniu w kolejnym

etapie badan 20% z 30. podstawowych proceséw, tj. 6. Zgodnie z hierarchizacja dokonang

przez respondentéw na pierwszych szesciu miejscach uplasowaty sie kolejno:

Rekrutacja i selekcja,

Administracja kadrowa,

Budowanie kultury organizacyjnej,

Tworzenie polityk i procedur w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
Doskonalenie zarzadzania funkcja personalng i procesow zarzadzania
zasobami ludzkimi,

Dbato$¢ o czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowej (E2K4).

Na Wykresie nr 2 zaprezentowano rozktad gloséw respondentow, ktore zostaly

przyznane powyzej wskazanym procesom (kluczowym, tj. szesciu, ktore uzyskaty ich

najwigcej). Kluczowe procesy zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawiono szczegotowo

w podrozdziale 4.2 (E2K5).
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Dbatos¢ o czynniki
motywacji ptacowe;j i
pozaplacowej (28
0s06b)

13%

Rekrutacja i selekcja
(50 osbh)
23%

Doskonalenie
zarzadzania funkcja
personalng i procesOw
ZZL (29 0s6b)
14%

Administracja
kadrowa (37 0s6b)

Tworzenie polityk i
poTY 17%

procedur w obszarze
ZZL (33 osohy)

16% Budowanie kultury |

organizacyjnej (36
0s6h)
17%

Wykres 2. Graficzne przedstawienie rozktadu gltosow respondentdw, dotyczacych wskazania

kluczowych procesow zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodto: opracowanie wlasne

Nastepnie na forach branzowych, w mediach spotecznosciowych oraz na
platformach, stuzacych poszukiwaniu pracy (np. LinkedIn) zamieszczono prosb¢ o udzial w
dyskusji, dotyczacej dojrzatosci procesoOw zarzadzania zasobami ludzkimi. Podano jedynie
podstawowe informacje, dotyczace zakresu dyskusji, formy spotkania oraz szacowanego
czasu. Podano takze wymaganie wstepne, tj. petnienie roli z obszaru kadry zarzadzajace;,
kadry zarzadzajacej dzialem HR, badz dziatu HR w firmie nalezacej do branzy
informatycznej. Do badania zglosilo si¢ 21. uczestnikow, z ktérych 2. zrezygnowalo po
przedstawieniu poszczegolnych etapdéw zaplanowanego spotkania, natomiast 1. osoba
zrezygnowata na kilka dni przed dyskusja, nie podajac jednoczesnie powodu swojej decyzji.
Respondenci zostali zweryfikowani pod katem petnionej roli zawodowej oraz profilu
organizacji, w ktorej sa zatrudnieni. Przed rozpoczeciem dyskusji uczestnikom wyjasniono
cel badania, pojecie dojrzatosci procesowej oraz konstrukcje autorskiego modelu dojrzatosci

dedykowanego procesom zarzadzania zasobami ludzkimi. Nastgpnie przy uzyciu metody
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zogniskowanego wywiadu grupowego ustalono w jaki sposob kazdy z 18. uczestnikoéw
opisalby poziomy dojrzatosci 6. kluczowych proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi w
powyzej przedstawionych obszarach (E2K6). W pierwszym kroku uczestnicy zostali
poproszeni o zapoznanie si¢ z opisami poziomoOw dojrzalosci procesowej modelu
autorskiego. Nastepnie dla ponizszych kategorii réznicujacych zadano im pytania

zaprezentowane w Tabeli nr 5°7.

Kategoria roznicujaca Pytanie

W jaki sposob opisatby Pan / opisataby Pani przejawy standaryzacji
Standaryzacja (udokumentowania) procesu dla poszczegdlnych poziomoéw

zaawansowania dojrzato$ci procesowe;j?

o W jaki sposob ksztaltuje si¢ odpowiedzialno$¢ za proces na
Wiasciciele procesu ] o ) ]
poszczegolnych poziomach zaawansowania dojrzato$ci procesowej?

Narzedzia / metody Jakie narzedzia sa wykorzystywane w procesie na poszczeg6inych

wykorzystywane w procesie poziomach zaawansowania dojrzatosci procesowej?

W jaki sposob opisatby Pan / opisataby Pani przejawy opomiarowania
Opomiarowanie efektywnosci efektywnosci procesu dla poszczegdlnych poziomoéw zaawansowania

dojrzatosci procesowej?

W jaki sposob opisatby Pan / opisataby Pani przejawy aktualizacji oraz
Aktualizacja / doskonalenie doskonalenia procesu dla poszczeg6lnych poziomow zaawansowania

dojrzatosci procesowej?

Tabela 5. Pytania zadane uczestnikom zogniskowanego wywiadu grupowego

Zrédlo: opracowanie wlasne

5 Pytania te zostaty opracowane na potrzeby badania wlasnego, celem stworzenia opiséw poszczegdlnych
kategorii roznicujacych dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL. Kategorie rdznicujace okreslono
natomiast na etapie pierwszym postgpowania badawczego (E1K4) — Opracowanie kategorii réznicujacych, w
ramach ktorych zostaly zaprezentowane prawidlowosci zachodzace w organizacji na kazdym z pigciu

pozioméw dojrzatosci (patrz podrozdziat 5.3., str. 86).
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Jako ze wszyscy uczestnicy wiadali biegle jezykiem polskim pytania nie zostaty
przetlumaczone na jezyk angielski. W drugim kroku, na podstawie odpowiedzi udzielonych
przez uczestnikow zogniskowanego wywiadu grupowego, stworzono wstepne opisy
poszczegdlnych poziomow dojrzatosci procesowej dla kazdego z kluczowych procesow.
Odpowiedzi s¢dziow kompetentnych poddano analizie, w wyniku ktorej ustalono, iz
deskryptory poszczegdlnych poziomoéw roznity si¢ miedzy soba. W zwigzku z powyzszym
podjeto decyzje o pozostawieniu rozgraniczenia na pi¢¢ oddzielnych opiséw. W kroku
trzecim dokonano ponownej analizy literatury w powyzszym zakresie. W oparciu o jej
wyniki zmodyfikowano wstepne opisy i opracowano ostateczng wersje narzedzia stuzacego

badaniu dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL (E2K7).

Narzedzie zostalo podzielone na 6 sekcji, z ktorych kazda reprezentuje jeden
Kluczowy proces ZZL (E2K8). Nastepnie poszczegoélne sekcje zostaly podzielone na
wspomniane w podrozdziale kategorie roznicujace: Standaryzacja, Wiasciciele, Narzedzia i
metody, Opomiarowanie efektywnosci oraz Aktualizacja / Doskonalenie. W kazdej z nich
znalazto si¢ pige¢ opisOw syntetycznych — jeden opis odpowiadal jednemu poziomowi
dojrzatosci. Zadaniem respondenta bylo zaznaczenie opisu, ktory jego zdaniem w
najwiekszym stopniu odpowiada rzeczywistosci firmy, dla ktorej pracuje. W tym celu
zastosowano pigciostopniowg skale, gdzie jeden stopien to jeden poziom (od 1 (najnizszy)
do 5 (najwyzszy)). Przyktadowo, osoba odpowiadajaca w sekcji procesu Rekrutacja i
selekcja zaznaczyla opis dla piagtego poziomu dojrzalosci w kategorii rdznicujacej
Standaryzacja, a nastepnie opis dla drugiego poziomu dojrzatosci w kategorii roznicujace;j
Narzedzia i metody. Zadaniem respondentow byt wybor poziomu dojrzatosci dla
poszczegblnych kategorii roznicujacych, ktory w ich opinii w najwigkszym stopniu oddawat
rzeczywisto§¢ w reprezentowanej przez nich firmie (E2K9). Kazdy z pozioméw zostat
szczegotowo opisany tak, aby zapewni¢ badanym dokonanie wyboru w sposdb mozliwie
najbardziej zobiektywizowany. Srednia warto$ci zaznaczonych dla kazdej z kategorii
roznicujgcych stanowi o ogdlnym poziomie dojrzatosci procesowej kazdego z kluczowych

procesow.

Narzedzie charakteryzuje si¢ wysoka rzetelnoscia, co potwierdza wspotczynnik o

Cronbacha — 0,98.
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Na uwage zastuguja takze wartosci wspotczynnika o Cronbacha dla poszczegélnych

kategorii rdéznicujacych narzedzia shuzacego badaniu poziomu dojrzatosci procesowej

kluczowych procesow ZZL (poréwnaj Tabela nr 6).

Kategoria roznicujgca

Wspoélczynnik a Cronbacha

Standaryzacja 0,89
Wiasciciele 0,87
Narzgdzia i metody 0,88
Opomiarowanie efektywnosci 0,91
Aktualizacja / Doskonalenie 0,93

Tabela 6. Wspotczynnik a Cronbacha dla poszczegdlnych kategorii roznicujacych narzedzia

stuzgcego badaniu poziom dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw ZZL

Zrodto: opracowanie wlasne

Dodatkowo, w Tabeli nr 7 przedstawiono wartosci wspotczynnika o Cronbacha dla

poszczeg6lnych procesow narzedzia stuzacego badaniu poziomu dojrzalo$ci procesowej

kluczowych proceséw ZZL.

pozaptacowej

Procesy ZZL Wspolczynnik a Cronbacha

Rekrutacja i selekcja 0,85

Administracja kadrowa 0,89

Budowanie kultury organizacyjnej 0,93

Tworzenie polityk i procedur w obszarze 0.3
zarzadzania zasobami ludzkimi

Doskonalenie funkcji personalnej i proceséw 094
zarzadzania zasobami ludzkimi

Dbatos¢ o czynniki motywacji ptacowej i 093

Tabela 7. Wspotczynnik a Cronbacha dla poszczegolnych procesdw narzedzia stuzacego

badaniu poziom dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL

Zrodto: opracowanie wlasne
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Podsumowujgc, w oparciu o autorski model dojrzatosci dedykowany procesom
zarzadzania zasobami ludzkimi, na podstawie odpowiedzi udzielonych przez uczestnikdw
zogniskowanego wywiadu grupowego oraz analize literatury opracowano narzedzie stuzace
badaniu poziomu dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi przedstawione w Zataczniku nr 4. Zatacznik nr 7 (patrz sekcja pierwsza, str. 265 —
287) zawiera natomiast narzedzie przetlumaczone na jezyk angielski. Ze wzgledu na
mi¢dzynarodowe pochodzenie badanych oraz niekiedy brak znajomosci jezyka polskiego to

wlasnie narzedzie w jezyku angielskim zostato zaprezentowane respondentom.

Etap 3 — Opracowanie narzedzia, stuzacego badaniu poziomu satysfakcji klientow

wewnetrznych z pracy dzialow HR

Jeden z najistotniejszych celéw kazdej organizacji stanowi zapewnienie wysokiego
poziomu zadowolenia pracownikbw monitorowanego poprzez organizacje badan
realizowanych metoda ankiet i wywiadow — zaréwno indywidualnych, jak i zogniskowanych
(Koszatka, 2008, str. 319; Gotgbiewska, 2001, str. 9). Stanowig one cenne zrédio informacji
na temat tego, w jakim stopniu specjali$ci zarzgdzania zasobami ludzkimi wypelniajg swoje
obowiazki. Przedsigbiorstwa, ktore stawiaja sobie za cel nieustanne doskonalenie,
postrzegaja je jako jedno z podstawowych narzedzi do uzyskania danych, ktore nastepnie

moga zosta¢ wykorzystane w planach naprawczych.

Na etapie projektowania badan wtasnych podjeto decyzje o stworzeniu autorskiego
narzedzia stuzacego badaniu poziomu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow
HR. Decyzja ta byla podyktowana brakiem ogoélnodostepnego kwestionariusza, ktory
zostatby stworzony stricte w tym celu. Pytania kierowane do pracownikéw oraz kadry
kierowniczej, dotyczace stopnia zadowolenia z pracy specjalistow zarzadzania zasobami
ludzkimi sg zazwyczaj czescig regularnie przeprowadzanych ankiet satysfakcji, natomiast ze
wzgledu na swoj og6élny charakter nie odnosza si¢ do specyficznej charakterystyki dziatu
HR. Ustalono takze, iz zbadane zostang te obszary, ktore sami klienci wewnetrzni zatrudnieni
w $rodowisku przedsigbiorstw branzy informatycznej uznaja za istotne w swojej relacji

biznesowej z pracownikami ZZL.
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Na ponizszym schemacie przedstawiono sposob opracowania narzedzia stuzacego
badaniu poziomu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatbw HR. Nastepnie

szczegblowo opisane poszczegolne etapy jego tworzenia.

E3K1[ETAP 1/ KROK 3]
E3K3 [ETAP 3/ KROK 3
. . , E3K2 [ETAP 3/ KROK 2] [ 1
Umieszczenie pro$by na forach

branzowych i w mediach

spotecznosciowych o udzielenie

Okreslenie szczegotowych

Grupowanie odpowiedzi . -
P P zakresow oczekiwanych

sedziow kompetentnych zgodnie

odpowiedzi na pytanie, 7 ich zakresem semantycznym » rezultatow funkcjonowania >
dotyczgce przejawéw dobrze . . dziatow HR w ramach kazde;j
Lo . .. (utworzenie kategorii) .
funkcjonujacego i spehiajacego kategorii

swoje cele dziatu HR

E3K4 [ETAP 3/ KROK 4] E3K5 [ETAP 3/ KROK 5]

Dodanie pytania kontrolnego do |—  Przeprowadzenie badania przy
narze¢dzia uzyciu narze¢dzia

Rysunek 16. Graficzne przedstawienie krokow tworzenia narze¢dzia stuzacego weryfikacji
poziomu satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatbw HR [Etap 3. postepowania

badawczego]

Zrodto: opracowanie wlasne

Pierwszym krokiem w procesie tworzenia narzg¢dzia bylo zamieszczenie prosby na
forach branzowych, w mediach spotecznosciowych oraz na platformach stuzacych
poszukiwaniu pracy (m.in. LinkedIn) o udzielenie odpowiedzi na pytanie, dotyczace tego,
jakie sa przejawy dobrze funkcjonujacego i spetniajacego swoja role dzialu HR (E3K1). Na
tym etapie potencjalnym uczestnikom przekazano jaki jest cel badania, jego forma oraz

zakres tematyczny. Podano takze wymaganie wstepne, tj. petnienie roli z obszaru kadry
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zarzadzajacej, kadry zarzadzajacej dziatem HR, badz dziatu HR w firmie nalezacej do branzy
informatycznej. Do badania zglosito si¢ 14. uczestnikow. Zweryfikowano zajmowang przez
nich role zawodowg oraz profil organizacji, w ktorej sg zatrudnieni. Nastepnie, 0sobom
pelnigcym role sedzidow kompetentnych zadano pytanie: ,,Jakie s3 w Pani / Pana ocenie
przejawy dobrze funkcjonujgcego i spetniajacego swojg role dzialu zarzadzania zasobami
ludzkimi?®®, W kolejnym kroku odpowiedzi udzielone przez sedziow kompetentnych
(Zatacznik nr 5) zostaty pogrupowane zgodnie z ich zakresem semantycznym®® (E3K2). W
wyniku grupowania odpowiedzi se¢dziow kompetentnych poszczegdlnym kategoriom
oczekiwanych rezultatow funkcjonowania dziatéw HR nadano nastgpujace nazwy:

o  Skutecznos¢ (SKU),

e Responsywnosé (RES),

o Komunikatywnosé¢ (KOM),

e lnnowacyjnosé (INN),

e Orientacja na klienta (ONK).

Ponizej przedstawiono przygotowane w oparciu o analize semantyczng definicje
wskazanych powyzej kategorii. Odpowiedzi udzielone przez sedziow kompetentnych
pozwolily takze na okreslenie szczegotowych zakresow oczekiwanych rezultatow

funkcjonowania dziatow HR w ramach kazdej z nich (E3K3).

Skutecznosé (SKU) rozumiana jest jako ,,umiejetnos¢ wyboru whasciwych celow”
(Mazurkiewicz, 2011, str. 49), a ,,dziatanie skuteczne polega na wykonywaniu czynnosci

umozliwiajacych osigganie ustalonych celow” (tamze, str. 49).

Dla kategorii Skutecznos¢ (SKU) okreslone zostaly nastgpujace szczegotdwe zakresy

oczekiwan:

%8 Pytanie zostalo przekazane respondentom w formie pisemnej wraz z prosba o kontakt w przypadku potrzeby
udzielenia dodatkowych informacji. 6 oséb zadeklarowato potrzebg spotkania w formie online celem
doktadniejszego przyblizenia zakresu badania (1 osoba) oraz bardziej szczegdtowego wyjasnienia sposobu
rozumienia okre$lenia ,,przejawy” (5 0sdb).

5 Stwierdzenia, ktore charakteryzowaly: niska powtarzalno$é, zbyt duzy poziom szczegdélowosci, badz

odmienna charakterystyka (nie mogly zosta¢ wlaczone do zaprezentowanych ponizej obszaréw) pominigto.
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Pracownicy dzialu HR podejmuja dziatania zgodnie z prawem pracy i dbaja, aby
byto ono przestrzegane w firmie.

Pracownicy dziatu HR sg profesjonalni we wspieraniu pozostatych pracownikow
firmy w ich codziennych problemach.

Pracownicy dziatu HR wykonuja swoje codzienne zadania z wysoka jakoscia, tj.
w sposob komplementarny zajmuja si¢ problemem oraz dostarczaja peine
rozwigzania (pracownik nie ma potrzeby dalszego dopytywania).

Pracownicy dzialu HR posiadaja odpowiedniag wiedze i do$wiadczenie oraz
stanowig autorytet dla pozostatych pracownikow w zakresie swojej specjalnosci.
Pracownicy dziatu HR podejmujg proaktywne dziatania w celu uniknigcia

pojawienia si¢ potencjalnych probleméow.

Responsywnosé (RES) rozumiana jest jako cecha umozliwiajagca dopasowywanie si¢

do partnera danej relacji interpersonalne;.

Dla kategorii Responsywnos¢ (RES) okre§lone zostaly nast¢pujace szczegdtowe zakresy

oczekiwan:

1.

Pracownicy dzialu HR s3a responsywni i pomocni wzgledem pozostatych
pracownikow firmy.

W przypadku opo6znien pracownicy dzialu HR informujg regularnie swoich
klientow wewngtrznych o przyczynach, statusie oraz potencjalnym terminie
rozwigzania problemu.

Dziat HR dostarcza produkty swojej codziennej pracy (dokumenty, rozwigzania,
porady, itd.) na czas.

Pracownicy dzialu HR sg dostepni tj. przede wszystkim w sytuacjach naglych
pracownicy mogg liczy¢ na ich szybka pomoc.

Pracownicy firmy sg $wiadomi do ktérego pracownika dzialu HR moga zwrdcié

si¢ z prosba o pomoc w konkretnej sprawie.
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Komunikatywnosé (KOM) rozumiana jest jako ,,zdolnos$¢ docierania do odbiorcy w

procesie komunikacji”®.

Dla kategorii Komunikatywnos¢ (KOM) okreslone zostaty nastgpujace szczegodtowe zakresy

oczekiwan:

1. Pracownicy dzialu HR wspotpracujg z sukcesem z pracownikami pozostatych
dzialéw firmy.

2. Pracownicy dzialu HR uzywaja jasnych, prostych i zrozumiatych komunikatow.

3. Pracownicy dziatu HR wykorzystuja zréznicowane kanaty komunikacji tak, aby

dotrze¢ do kazdego zatrudnionego w firmie pracownika.

Innowacyjnosé (INN) rozumiana jest jako ,,zdolnos¢ do tworzenia czego$ nowego
lub wprowadzania znaczacych zmian” (Hilmi, Ramayah, Mustapha, Pawanchik, 2010, str.

557), jak rowniez ,,dziatanie w sposob, ktory wykorzystuje t¢ zdolnos¢” (tamze, str. 557).

Dla kategorii Innowacyjnos¢ (INN) okre$lone zostaly nastgpujace szczegotowe zakresy

oczekiwan:

1. Kazde dziatanie z zakresu HR, jesli to mozliwe, jest zautomatyzowane tak, aby
unikng¢ wykonywania pracy manualnie, a co za tym idzie traci¢ czas.

2. Narzedzia 1 metody wykorzystywane przez dzial HR s3 dopasowane do
najnowszych standardow rynkowych 1 podlegaja regularnej aktualizacji /
doskonaleniu.

3. Pracownicy dziatu HR tworzg atmosfere otwarto$ci i przestrzen do generowania
pomystow oraz zréznicowanych scenariuszy zarowno dla siebie, jak i pozostatych
pracownikdw.

4. Dzial HR wykorzystuje niestandardowe, kreatywne rozwigzania, shuzace

realizacji codziennych zadanh.

80 Pozyskano z: https:/sjp.pwn.pl/doroszewski/komunikatywnosc;5441383.html [03.03.2021]
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Orientacja na klienta (ONK) rozumiana jest jako ,,spelnianie wymagan klientow i
dazenie do wykraczania ponad poziom ich oczekiwan” (Szkiel, 2016, str. 86) oraz
,umozliwienie organizacji skutecznej 1 efektywnej realizacji celow w zakresie wspotpracy z

klientami, a tym samym uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej” (tamze, str. 86).

Dla kategorii Orientacja na klienta (ONK) okreslone zostaly nastepujace szczegodtowe

zakresy oczekiwan:

1. Pracownicy dzialu HR rozumiejg cele firmowe, co przektada si¢ na ich codzienne
obowiazki tj. poprzez realizacje swoich zadan wspierajg osigganie tych celow.

2. Pracownicy dzialu HR sg $wiadomi potrzeb biznesowych i majg zrozumienie dla
realiéw biznesowych funkcjonujacych w firmie (sposobu komunikowania, celéw,
wyzwan, itd.).

3. Dzial HR postrzegany jest jako partner biznesowy, ktory proaktywnie proponuje
adekwatne dziatania wspierajace strategiczne cele firmy.

4. Pracownicy dziatu HR uzalezniaja swoje dzialania od obowiazujacej strategii,

celéw i potrzeb biznesowych.

Podjeto takze decyzje o dodaniu jednego stwierdzenia kontrolnego o nastepujacej
tresci: ,,Polecitbym / Polecitabym wspotprace z dziatem HR”, mierzacego ogolny poziom
satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR (E3K4). Kazdemu ze stwierdzen
przypisano pieciostopniows skale Likerta®l. Respondenci zostali poproszeni o zaznaczenie
w jakim stopniu zgadzaja si¢, badz nie zgadzaja si¢ z kazdym z 30. stwierdzen w
kwestionariuszu (E3K5). Wynik poziomu satysfakcji dla kazdej z kategorii oczekiwanych
rezultatow funkcjonowania dzialéw HR stanowi §rednig odpowiedzi dla stwierdzen do owej
kategorii przypisanych. Wynik og6élny poziomu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy
dziatbw HR jest natomiast §rednig wartosci dla sumy wszystkich stwierdzen

przedstawionych w kwestionariuszu.

81 W ramach skali respondenci mogli udzieli¢ odpowiedzi sposrod ponizszych wariantow:
1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam; 2 — Nie zgadzam si¢; 3 — Nie mam zdania / Trudno powiedzie¢; 4 —

Zgadzam sig; 5 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
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Wysoka rzetelno$¢ narzgdzia stuzgcego badaniu satysfakceji klientow wewnetrznych

z pracy dzialéw HR zostata potwierdzona wspétczynnikiem o Cronbacha, wynoszacym 0,96.

W Tabeli nr 8 zaprezentowano wspoétczynniki a Cronbacha dla poszczegdlnych
kategorii oczekiwanych rezultatow funkcjonowania dzialtbw HR narzedzia shuzacego

badaniu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatu HR.

Kategoria oczekiwanych rezultatéw funkcjonowania dzialow HR Wspélezynnik a Cronbacha
Skutecznos¢ (SKU) 0,86
Responsywnos¢ (RES) 0,84
Komunikatywnos¢ (KOM) 0,76
Innowacyjnos¢ (INN) 0,82
Orientacja na klienta (ONK) 0,85

Tabela 8. Wspotczynnik o Cronbacha dla poszczegoélnych kategorii oczekiwanych
rezultatow funkcjonowania dziatbw HR w narzg¢dziu stuzacym badaniu poziom satysfakcji

klientow wewngtrznych z pracy dziatow HR
Zrédto: opracowanie wlasne

Narzedzie stluzace badaniu poziomu satysfakcji z pracy dziatow HR przez ich
klientéw wewnetrznych zostalo zaprezentowane w Zalaczniku nr 6% (wersja angielska

narzedzia znajduje si¢ w Zataczniku nr 7 — patrz sekcja druga, str. 288 — 290).

62 Jedna z firm badanych przedstawionym powyzej narzedziem wystgpita o zgode autorki do wykorzystania w

badanich wilasnych dla szerszej grupy pracownikow.
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Dla obu powyzej przedstawionych narzgdzi przyjeto ponizsza skale:

Poziom badanych zmiennych Przedzial warto$ci
1 1-149
2 1,50 -2,49
3 2,50 -3,49
4 3,50 — 4,49
5 450-5

Tabela 9. Przedzial warto$ci dla poszczegdlnych pozioméw badanych zmiennych

przedstawionych narzedzi

Zrodto: opracowanie wlasne

Przyktadowo, jesli $rednia odpowiedzi wszystkich respondentdéw w zmiennej dojrzatosé
procesowa kluczowych proceséw ZZL w kategorii roznicujacej Narzgdzia i metody wynosi

3,58, oznacza to 4 poziom dojrzatosci procesowe;.

6.3. Charakterystyka grupy badawczej i opis przebiegu badania

Etap 4 — Realizacja badania wlasnego przy wykorzystaniu stworzonych narzedzi

Ponizej przedstawiono etap 4 postepowania badawczego, czyli badanie wiasne, ktore
postuzyto zebraniu danych do analiz statystycznych. Badanie zostalo przeprowadzone w

okresie od 1 sierpnia 2021 roku do 21 pazdziernika 2021 roku.
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E4K1 [ETAP 4/ KROK 1]

Zdefiniowanie grupy badawczej
— duzych przedsigbiorstw branzy
informatycznej o zagranicznym
kapitale

E4K2 [ETAP 4/ KROK 2]

Umieszczenie kwestionariusza
badawczego na zewngtrznej
platformie, stuzacej zbieraniu
danych oraz publikacja na forach
branzowych oraz w mediach

\4

E4K3 [ETAP 4/ KROK 3]

Kontakt z osobami
spelniajacymi kryteria celem
zachecenia ich do wzigcia
udzialu w badaniu

spolecznosciowych

E4K4 [ETAP 4/ KROK 4]

Charakterystyka respondentéw

Rysunek 17. Graficzne przedstawienie krokdw badania wlasnego stuzgcego zebraniu danych

do analiz statystycznych [Etap 4. postgpowania badawczego]

Zrédto: opracowanie wlasne

W pierwszym kroku zdefiniowano grupe badawcza — duze przedsigbiorstwa z branzy
informatycznej o zagranicznym kapitale (E4K1). Dla okreslenia firm branzy informatyczne;j
najczesciej uzywa si¢ okreslenia ,.firmy IT”. ,IT” to skrét od angielskiego ,,information
technology”, ktore mozemy przetlumaczy¢ jako technologi¢ informacyjng — ,,stosowanie
systemow komputerowych — zaréwno sprzgtu, oprogramowania, jak i sieci oraz

telekomunikacji zwykle w kontekscie biznesowym (...)"%.

W jej zakres wchodza obszary

dotyczace zbierania, przetwarzania, przesylania, przechowywania, zabezpieczania oraz
2 2 2

prezentowania informacji, zatem branza ta jest ulokowana na pograniczu informatyki oraz

telekomunikacji. Ushugi firm IT obejmujag m.in. produkcj¢ specjalistycznego sprzetu

83 Pozyskano z: http://foldoc.org/information+technology [10.09.2019]
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(komputery, serwery, narzgdzia telekomunikacyjne), administrowanie infrastruktura,
tworzenie i testowanie oprogramowania. Najwiekszy wptyw na jej nieustanny rozwoj maja
postepujaca globalizacja oraz wysokie tempo odkry¢ technologicznych. W przesziosci
przedsigbiorstwa byly w stanie zarzadza¢ posiadang infrastrukturg i oprogramowaniem
samodzielnie (Blanton, Watson, Moody, 1992, str. 531), natomiast obecnie coraz czesciej
decyduja si¢ na skorzystanie z ustug wyspecjalizowanej firmy zewnetrznej. Dowodem na
prawdziwos$¢ powyzszego jest fakt, ze trzy sposrod pigciu najszybciej rozwijajacych sig
obszaréw naleza wtasnie do obszaru IT; autorzy analizy wskazuja na sztuczng inteligencje,
bezpieczefistwo cyfrowe i wirtualng rzeczywisto$¢®. Technologia informacyjna staje sie
zatem ,,bronig”, ktéra ma moc zmiany struktury danego przemystu oraz ksztaltu strategii
poszczegodlnych firm (Parsons, 1983, str. 3). Rozwigzania opracowywane przez firmy IT sg
odpowiedzig na wspotczesng dynamike zmian i maja niebywaty wpltyw na §wiat biznesu
(Elsbach, Stigliani, 2019, str. 185). Co istotne, zgodnie z raportem Employer Brand Research
wydanym przez firm¢ Randstad w 2019 roku, branza IT (w badaniu przedstawiona jako

telekomunikacja i IT), w opinii respondentdéw, charakteryzuje si¢ wysoka atrakcyjnoscia®.

Jak wskazuje Harasim (2013, str. 27) firmy, w ktorych nadrzedng warto$¢ stanowi
wiedza (a za takie niewatpliwie mozna uzna¢ firmy informatyczne), procesy zarzadzania
zasobami ludzkimi realizowane sa na najwyzszym poziomie. W zwigzku z powyzszym
przedsigbiorstwa te wprowadzaja wiele nowoczesnych rozwigzan, takze w obszarze HR,
m.in. innowacyjne programy rozwojowe, szyte na miar¢ Systemy motywacyjne oraz
wykorzystuja kreatywne metody rekrutacji, aby pozyska¢ najlepszych kandydatow. To

wlasnie przedstawiona zalezno$¢ jest przyczyng wyboru branzy I'T w badaniach wtasnych.

Kolejne dwa kryteria dla wyboru badanych firm to wielkos$¢ — duze przedsigbiorstwa
— oraz pochodzenie kapitalu — zagraniczne. Pierwsze kryterium gwarantuje mozliwo$¢
poréwnania danych uzyskanych z organizacji zatrudniajacych podobna liczbg pracownikow.

Drugie natomiast wynika z przedstawianego w literaturze stanowiska, iz firmy zagraniczne

84 Pozyskano z: https://www.worldfinance.com/markets/top-5-of-the-fastest-growing-industries-in-the-world
[06.09.2019]

8 Pozyskano z: https://www.randstad.pl/dla-pracodawcy/rebr-2019-raport-
krajowy_pl.pdf?hsCtaTracking=88e77ea4-5039-4c4e-b94a-123d13eelh6b%7C626¢7308-f047-4a27-b1bh9-
b360fh726b17 [31.07.2019]
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wykorzystuja bardziej zaawansowane metody niz organizacje funkcjonujace jedynie na
rynku polskim. Potwierdzeniem dla powyzszego sa m.in. stowa Marciniaka (Konecki,
Pawlowska, Byczkowska — Owczarek, red., 2014, str. 151): ,,Wraz z przeobrazeniem
tradycyjnych dziatéw kadr w nowoczesne dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi, pojawity
si¢ wyzwania zwigzane z udowadnianiem efektywnosci tworzonej polityki personalnej, co
w duzej mierze sprowadza si¢ do cigglego wdrazania systemow, strategii i technik

wykorzystywanych juz przez przedsi¢biorstwa zagraniczne”.

W drugim kroku, kwestionariusz badawczy zamieszczono na zewngtrznej platformie
internetowe] shuzacej zbieraniu danych, a nastepnie opublikowano w mediach
spoteczno$ciowych, na forach branzowych, na portalach zawodowych (np. LinkedIn)
(E4K?2). Podjeto takze decyzj¢ o aktywnym zbieraniu danych poprzez kontakt bezposredni
z osobami, spelniajagcymi warunki wstepne. Kontakt ten nawigzywany byt przez osoby

trzecie znajome autorce, jak rowniez przy pomocy portalu LinkedIn (E4K3).%

Badaniem objeto 487 pracownikow firm informatycznych posiadajacych siedziby w
wojewodztwie 10dzkim, mazowieckim, §laskim, wielkopolskim oraz matopolskim, w tym 75
pracownikow dzialéw zarzadzania zasobami ludzkimi (15,40%°") oraz 408 pracownikow
petnigcych role kierownicze (83,77%) oraz 4 osoby, ktére nie podaty nazwy stanowiska
(0,82%). W kroku czwartym dokonano charakterystyki respondentow (E4K4). Warunkiem
wstepnym jaki musieli spelni¢ badani, bylo pehienie roli w dziale zarzadzania zasobami
ludzkimi, badz roli kierowniczej w danym przedsigbiorstwie. Decyzja o wyborze
pracownikow dziatow HR jako respondentéw wynikata z posiadanej przez nich wiedzy w
obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Natomiast osoby zatrudnione na pozycjach
kierowniczych zostaty wiaczone do badania ze wzgledu na ich czeste korzystanie z ustug

dzialu HR oraz zgodnie z podejsciem Chang i Huang (2010, str. 634), mozliwo$¢

% Pomimo zawarcia wszelkich niezbednych informacji w opisie wstepnym, przestanie linka do platformy z
narzedziami kazdorazowo poprzedzone bylo krétkim wyjasnieniem celu badan oraz zapewnieniem o
zachowaniu anonimowosci. Dodatkowo osoby wyrazajace zgode na udzielenie odpowiedzi byly proszone o
zarezerowanie odpowiedniej ilo$ci czasu ze wzgledu na opisowg forme pierwszego z narzedzi.

87 Wartoéci procentowe zostaly obliczone w relacji do puli wszystkich odpowiedzi w badaniu wlasnym, nie

tylko odpowiedzi uwzglgdnionych do dalszych analiz statystycznych.
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uwzglednienia szerszej, niz pozostali pracownicy, perspektywy, dotyczacej sposobow

funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Ze wzgledu na poczynione przez autorke zatozenia badawcze, a W Szczegdlnosci

charakter ponizszych pytan badawczych:

10. Czy i w jakim zakresie istnieje podobienstwo pomiedzy badanymi firmami w zakresie

oceny dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw ZZL1L?

11. Czy 1 w jakim zakresie istnieje podobienstwo pomie¢dzy badanymi firmami w aspekcie

satysfakcji z pracy dziatéw HR?

podjeto decyzje o ustanowieniu dodatkowego kryterium jakie stanowita ilo$¢ odpowiedzi
udzielonych przez respondentéw zatrudnionych w danej firmie branzy informatycznej.
Celem poréwnania badanych firm w obszarze obu badanych zmiennych przyjeto, iz z kazdej
organizacji wlaczonej do badania powinno zosta¢ zebranych przynajmniej 5

kwestionariuszy, zawierajacych kompletne dane.

Odpowiedzi 283 respondentdw zostaty wiaczone do obliczen statystycznych, w tym
40. pracownikow dziatow HR (14,13%) oraz 243 menadzerow (85,87%)%. Dane 204
respondentéw (41,89%), w tym 35 pracownikéw dziatow HR (7,19%), 165 kierownikdéw
(33,88%) oraz 4 osoOb, ktore nie podaty nazwy roli (0,82%), zostatly usuniete z bazy danych.

Decyzja ta zostala podjeta za wzgledu na:

e zatrudnienie poza branzg informatyczng — 9 0s6b (1,85%),

e Dbrak podanej nazwy firmy — 9 0séb (1,85%),

e Dbrak podanej nazwy stanowiska oraz nazwy firmy — 4 osoby (0,82%),
e nickompletne wypelnienie kwestionariuszy — 175 0s6b (35,93%),

e pojedyncze odpowiedzi dla poszczegdlnych przedsigbiorstw — 7 0s0b (1,44%).

88 114 0s6b z 283 badanych podalo adres e-mail z prosbg o przestanie wynikéw badan.
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Ponizej przedstawiono opisy kazdego z przedsigbiorstw wraz z pomini¢ciem ich
nazw, poniewaz firmy nie wyrazity zgody na ich publikacje. Zobowigzanie do zachowania
anonimowosci byto takze kluczowym warunkiem dla wypetienia kwestionariuszy

stawianym przez wigkszo$¢ osob odpowiadajacych.

1. Firma A: Dostawca najnowszych technologii 1 sprzetu w dziedzinie informatyki i
komunikacji (ICT), oferujacy szeroki zakres produktow, rozwigzan i ustug. Okoto
160 000 pracownikoéw obstuguje klientow w ponad 100. krajach. W Polsce firma jest
zlokalizowana w trzech miastach i zatrudnia 3500 osob.

2. Firma B: Firma projektuje produkty i rozwigzania dla producentow samochodow,
konsumentéw i przedsigbiorstw na catym $wiecie, w tym potaczone systemy
samochodowe, produkty audio i wizualne oraz rozwigzania automatyzacji
przedsiebiorstw. Na $wiecie zatrudnia okoto 30 000 pracownikdéw natomiast dla
polskiego oddziatu w jednym z miast pracuje ponad 500 0sob.

3. Firma C: Wiodacy dostawca oprogramowania z zakresu geolokalizacji. Firma tworzy
mapy do zautomatyzowanej jazdy, oprogramowanie nawigacyjne dla najlepszych
marek samochodow, interfejsy dla przedsigbiorstw technologicznych oraz zbiera
dane o ruchu drogowym dostgpne dla wszystkich kierowcow. W Polsce
zlokalizowana jest w jednym mies$cie i zatrudnia okoto 1000 oséb.

4. Firma D: Najwickszy na $wiecie dostawca ustug 1 produktow w branzy
informatycznej. Prowadzi dziatalno$¢ w 177 krajach i zatrudnia ponad 383 000 0séb,
w tym okoto 5000. pracownikow w Polsce, w 5. oddziatach. Gtéwne obszary
specjalizacji to sztuczna inteligencja, bezpieczenstwo cyfrowe, infrastruktura
informatyczna, zarzadzanie danymi oraz automatyzacja.

5. Firma E: Firma jest $wiatowym liderem w dziedzinie rozwigzan cyfrowych.
Przedsigbiorstwo oferuje rozwigzania wspierajace obstuge i samoobstuge klientow,
rozwigzania typu back office (systemy ERP) oraz wewnetrzne systemy wspierajace,
a takze doradztwo, budowe nowych rozwigzan (w tym takze rozwigzania chmurowe),
utrzymanie i outsourcing oraz ushugi z zakresu bezpieczenstwa cyfrowego. Na
$wiecie zatrudnia 105 000 pracownikoéw (na terenie 71 krajow), z czego 9000 w
Polsce (w 9 lokalizacjach).
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6. Firma F: Lider transformacji cyfrowej opracowujacy rozwigzania z zakresu chmury,
internetu rzeczy oraz sztucznej inteligencji. Dziala na ponad 15. rynkach i zatrudnia
okoto 7000. pracownikdw w Polsce. W trzech lokalizacjach pracuje ponad 1000 osdb.

7. Firma G: Firme tworzy ponad 290 000 pracownikow, zatrudnionych w prawie 50
krajach na $wiecie. Organizacja oferuje ustugi doradztwa w zakresie transformacji i
zarzadzania biznesem poprzez wykorzystanie mocy technologii, poczynajac od
tworzenia strategii i projektowania rozwigzan po dzialania operacyjne napg¢dzane
przez dynamicznie rozwijajacy si¢ i innowacyjny $wiat technologii chmury, danych,
sztucznej inteligencji, Iacznosci, oprogramowania, inzynierii cyfrowej i platform.

8. Firma H: Dostawca ustug doradczych, IT (m.in. w takich obszarach jak digitalizacja,
rozw0j oprogramowania, cyberbezpieczenstwo, testowanie) oraz inzynieryjnych
(inzynieria elektryczna i mechaniczna), zatrudniajacy ponad 6000. 0s6b w 14.

lokalizacjach w Polsce.

Na Wykresie nr 3 przedstawiono struktur¢ respondentéw dla kazdego z przedsigbiorstw,

ktorych odpowiedzi zostaly wiaczone do bazy danych.
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Firma H (33 osoby)

12% Firma A (56 0s6b)
20%

Firma G (31 os6b)
11%
Firma B (7 os6b)
/ 2%
Firma F (30 oséh)
10%
Firma E (42 osoby)

15% Firma D (51 os6b)
18%

Firma C (33 osoby)
12%

Wykres 3. Graficzne przedstawienie struktury respondentéw zatrudnionych w

poszczegblnych przedsigbiorstwach (odpowiedzi wiaczone do bazy danych)

Zrodto: opracowanie wlasne

6.4. Statystyczna weryfikacja modelu badawczego

Zgodnie ze schematem zaprezentowanym w podrozdziale 6.2. na etapie 5.
postepowania badawczego, w oparciu 0 wyniki uzyskane podczas analiz statatystycznych,
dokonano weryfikacji pytan badawczych 8 — 12 (ich tre$¢ zostanie zaprezentowana w dalszej
cze$ci podrozdziatu). Jak zostato wspomniane w podrozdziale 6.1. na pierwsze siedem pytan

udzielono odpowiedzi w czg$ci teoretycznej rozprawy oraz podrozdziale 6.2.
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W tej czesei podjeto dziatania stuzace spetnieniu:

e celu szczegotowego nr 6 — Weryfikacja struktury zwigzku pomigdzy dojrzatoscia
procesowg kluczowych procesow ZZL 1 jej kategoriami réznicujgcymi a satysfakcija
klientow wewngtrznych z pracy dziatbw HR i jej kategoriami oczekiwanych
rezultatéw funkcjonowania HR,

e celu szczegdtowego nr 7 — Weryfikacja istnienia standardu dojrzatosci kluczowych
procesow zarzadzania zasobami ludzkimi oraz

e celu szczegdtowego nr 8 — Weryfikacja istnienia standardu satysfakcji klientow

wewnetrznych z pracy dzialow HR.

Na Rysunku nr 18 przedstawiono kroki, ktore zostaty podjete w celu realizacji powyzszego

etapu.

E5K1 [ETAP 5/ KROK 1]

Obliczenie statystyk opisowych
wskaznikow badanych
zmiennych (dojrzatosci
procesowej kluczowych

proceséw ZZL i jej kategorii
réznicujacych oraz satysfakcji
klientdw wew. z pracy dziatow

HR i jej kategorii oczekiwanych

rezultatow).

E5K2 [ETAP 5/KROK 2]

Obliczenie wspotczynnika
korelacji r Pearsona celem
weryfikacji zalezno$ci pomigdzy
badanymi zmiennymi
(dojrzatoscia procesowa
kluczowych proceséw ZZL oraz
satysfakcji klientow wew. z
pracy dziatow HR) i ich
kategoriami

E5K3 [ETAP 5/ KROK 3]

Obliczenie wspotczynnika
korelacji r Pearsona celem
weryfikacji zalezno$ci pomiedzy
dojrzato$cig poszczegblnych
procesoéw ZZL i kategoriami
réznicujacymi tych procesow a
satysfakcja klientow wew. z
pracy dziatow HR i jej
kategoriami

E5K4 [ETAP 5/ KROK 4]

Przeprowadzenie analizy regresji
liniowej celem weryfikacji
stopnia, w jakim poszczeg6lne
kategorie satysfakcji klientow
wew. z pracy dziatow HR sa
determinowane nasileniem
kategorii dojrzatosci procesowe;j
kluczowych proceséw ZZL

E5K5 [ETAP 5/ KROK 5]

Przeprowadzenie
jednoczynnikowej analizy
wariancji celem weryfikacji
istnienia podobienstwa
pomigdzy badanymi firmami w
zakresie poziomu dojrzato$ci
procesowej kluczowych
proceséw ZZL oraz satysfakcji
klientow wew. z pracy dziatow

Rysunek 18. Graficzne przedstawienie krokow podjetych celem znalezienia odpowiedzi na

pytania badawcze 8 — 12 [Etap 5. postepowania badawczego]

Zrodto: opracowanie wlasne

128



W pierwszej kolejnosci (patrz Tabele nr 11 — 13) obliczono statystyki opisowe
wskaznikow badanych zmiennych wraz z testami normalno$ci Shapiro — Wilka w celu
potwierdzenia mozliwoSci przeprowadzenia analiz parametrycznych tych zmiennych
(E5K1). Decyzja o podjeciu tego dziatania zapadta w oparciu o analize literatury, ktora
potwierdzita, iz cechy mierzone na pigciostopniowej skali Likerta mozna traktowac jako
ciggte (Allen, Seaman, 2007, str. 64; Kaiser, 1974, str. 31). Przyktadem wykorzystania skali
Likerta jako skali cigglej jest VAS (Visual Analogue Scale, Wizualna Skala Analogowa) —
skala wykorzystywana w medycynie w celu okre$lenia samopoczucia u pacjentow (Lee,
Kieckhefer, 1989, str. 128 — 132). Respondent proszony jest o zaznaczenie odpowiedniego
punktu na linii cigglej o dtugosci 10 cm, a jedyne ,,punkty orientacyjne” stanowig wartosci
krancowe (np. bardzo niespokojny — zdecydowanie spokojny). Powyzszy sposOb
postrzegania cech mierzonych na skali Likerta pozwala na dokonanie analiz przy uzyciu
testow parametrycznych. W ocenie Allen i Seaman (2007, str. 64) testy parametryczne sg
bowiem ,silniejsze niz ich nieparametryczne odpowiedniki”, a wnioski wyciggane na
podstawie uzyskanych przy ich uzyciu wynikow latwiejsze do intepretacji 1 dostarczajace

wigkszej ilosci informacji.

Stworzeniu charakterystyki badanej proby oraz opisaniu najwazniejszych

wlasciwos$ci zmiennych postuzyty:

1. analiza dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL i jej kategorii
roznicujgcych (zbiorczo dla wszystkich kluczowych proceséw ZZL) (Tabela nr 11),

2. analiza dojrzato$ci procesowej poszczegdlnych proceséw ZZL i ich kategorii
réznicujacych (Tabela nr 12),

3. analiza satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dzialow HR i jej kategorii

oczekiwanych rezultatoéw funkcjonowania dziatow HR (Tabela nr 13).

Celem obiektywnego zobrazowania aspektéw prezentowanych danych liczbowych
wykorzystano nastepujace:

e M —srednia,

e Me — mediana,

e SD - odchylenie standardowe,
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e Sk — sko$nos¢,
e Ku - kurtoza,
¢ Min — minimalna warto$¢,

e Max — maksymalna wartosc.

W ponizszych tabelach (Tabele nr 11 — 13) zostaly zaprezentowane statystykKi
opisowe wskaznikow zmiennych testowanych dla proby ogdlnej (N = 283). Respondenci
najczesciej wybierali wartos¢ 4, ktora stanowita 40,9% wszystkich wskazan dla obu
kwestionariuszy, 36,9% w narzedziu stuzagcym weryfikacji poziomu dojrzatosci procesowe;j
kluczowych procesow ZZL oraz 46,6% w narzedziu stuzacym weryfikacji satysfakcji

klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR.

W ponizszej tabeli zaprezentowano statystyki opisowe wskaznikow dojrzatosci
procesowej kluczowych procesow ZZL i jej kategorii roéznicujacych wraz z testami

normalno$ci Shapiro — Wilka.

Test S - W
Zmienna / Kategoria M Me | SD Sk. Kurt. | Min | Max
ZS-W p
Standaryzacja 3,46 |350|083| -0,32 | -0,21 | 1,00 | 5,00 0,98 0,002
Wrhasciciele 3,56 |3,67]0,78| -0,38 | 0,00 |1,00| 5,00 0,98 <0,001

Narzedzia i metody 358 |367]0,76| -0,39 | 0,00 |1,00| 5,00 0,98 0,001

Opomiarowanie
3,43 350|092 -0,34 | -0,43 | 1,00 | 5,00 0,98 <0,001
efektywnosci

Aktualizacja /

] 3,39 |350(093| -0,28 | -0,54 | 1,00 | 5,00 0,98 <0,001
Doskonalenie

Dojrzatos¢ procesowa

Wynik ogdlny 3,48 357|080 -035 | -0,24 | 1,00 | 5,00 0,98 0,003

Tabela 10. Statystyki opisowe wskaznikow dojrzatosci procesowej kluczowych procesow

771 i jej kategorii r6znicujacych wraz z testami normalnosci Shapiro — Wilka

Zrodto: opracowanie wlasne

8 Jak zostalo wspomniane przeprowadzono test Shapiro — Wilka, stuzacy do oceny, czy zebrane wyniki
posiadajg rozktad normalny. Jesli test ten osigga istotno$¢ statystyczna (p < 0,05), swiadczy to o rozktadzie

odbiegajacym od krzywej Gaussa.
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W pierwszym kroku zweryfikowano miary potozenia zmiennej dojrzato$¢ procesowa
kluczowych proceséw ZZL oraz jej kategorii ré6znicujacych: M — §rednig oraz Me — mediang.
Dla dojrzatosci procesowej warto$¢ sredniej to 3,48, natomiast mediany 3,57. W rozdziale 5.
przytoczone zostaty stowa Greli (2013, str. 175), zgodnie, z ktérymi wigkszo$¢ organizacji
dziatajacych na polskim rynku nadal znajduje si¢ na jednym z nizszych, badz maksymalnie
srednim poziomie dojrzatosci procesowej. Zaprezentowane wyniki moglyby wskazywaé na
potencjalng poprawe sytuacji w tym zakresie, bowiem w zadnej z kategorii rdznicujacych
warto$ci nie sg nizsze niz 3 ($redni poziom dojrzalosci). Nastepnie sprawdzono SD —
odchylenie standardowe, czyli miar¢ zmienno$ci. Wyniosto ono 0,80 dla dojrzatosci

procesowej kluczowych proceséw ZZL, co oznacza, iz warto$ci skupione sg wokot srednie;.
Analizujac powyzsze dane warto zwréoci¢ takze uwage na wartosci $rednich dla
poszczegbdlnych kategorii rdznicujacych dojrzatosci procesowej. Najwyzej oceniang

kategori¢ stanowi Kategoria Narzedzia i metody (3,58), natomiast najnizej Aktualizacja /

Doskonalenie (3,39). Respondenci uznali zatem, ze Narzedzia i metody wykorzystywane w
kazdym z kluczowych procesow ZZL sa kategoria o najwickszym stopniu zaawansowania.
Natomiast najnizszy wynik w kategorii Aktualizacja / Doskonalenie wskazuje na wigksza
potrzebe regularnej weryfikacji czy zachodzace w organizacji zmiany znajduja swoje
odzwierciedlenie w ksztalcie procesu, a wszelkie mozliwosci jego doskonalenia sg

praktycznie wykorzystywane.

W ponizszej tabeli zaprezentowano statystyki opisowe wskaznikdw zmiennej
satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dzialow HR oraz jej kategorii oczekiwanych

rezultatow wraz z testami normalnosci Shapiro — Wilka.
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TestS-W

Zmienna / Kategoria ) Ma
M | Me | SD | Sk. | Kurt. | Min ZS
Proces réznicujaca X p
-W
Standaryzacja | 3,67 | 4.00 | 0.93 | -0.35 | -0.24 | 1.00 | 5.00 | 0-88 | <0,001
Wiasciciele 3.60 | 4.00 | 0.80 | -0.18 | 0.22 | 1.00 | 5.00 | 085 | <0,001
< Narzedzia i
) 3.69 | 4.00 | 0.84 | -0.51 | 0.45 | 1.00 | 5.00 | 0-86 | <0,001
< metody
3
© Opomiarowanie
g .. 1349|400 |1.09| -0.27 | -0.67 | 1.00 | 5.00 | 0-90 | <0,001
= efektywnosci
%
o Aktualizacja /
. 3.40 | 3.00 | 1.05 | -0.16 | -0.64 | 1.00 | 5.00 | 0.90 | <0,001
Doskonalenie
gy Wynik ogolny | 357 | 3.60 | 0.75 | -0.32 | -0.20 | 1.00 | 5.00 | 0.98 | <0.001
N
'; Standaryzacja 3.58 | 4.00 | 1.03 | -0.32 | -0.45 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
o]
g Wiasciciele 3.81|4.00|0.86 | -0.69 | 0.81 |1.00 |5.00 | 0.85 | <0,001
=
5 © Narzedzia i
> = 3.71 | 4.00 | 0.87 | -0.53 | -0.14 | 1.00 | 5.00 | 0.85 | <0,001
3 ?: metody
(5] X
= < . .
= = Opomiarowanie
3 s 3.65 | 4.00 | 1.05 | -0.47 | -0.35 | 1.00 | 5.00 | 0.88 | <0,001
5 o efektywnosci
@ c
1
=3 2 Aktualizacja /
o _ 3.40 | 4.00 | 1.09 | -0.28 | -0.66 | 1.00 | 5.00 | 0.90 | <0,001
‘§ Doskonalenie
N
g Wynik ogolny | 363 | 3.80 | 0.81 | -0.44 | -0.12 | 1.00 | 5.00 | 0.97 | <0,001
Standaryzacja 3.35|3.00|1.07 | -0.41 | -0.37 | 1.00 | 5.00 | 0.90 | <0,001
@
= Wiasciciele 3.54 | 400 | 1.12 | -0.49 | -0.53 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
g
= Narzedzia i
S 3.54 | 4.00 | 1.04 | -0.53 | 0.04 | 1.00 | 5.00 | 0.88 | <0,001
S metody
>
% Opomiarowanie
=2 3.33|4.00 | 1.22 | -0.43 | -0.74 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
2 efektywnosci
& —
= Aktualizacja /
5 _ 3.333.00|1.21 | -0.44 | -0.65 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
3 Doskonalenie
Wynik ogélny | 341 | 3.60 | 1.00 | -0.58 | -0.23 | 1.00 | 5.00 | 0.96 | <0,001
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© Standaryzacja 355400099 | -044 | -0.23 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
E

E g Wiasciciele 3.56 | 400 | 0.99 | -0.46 | -0.12 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
2 =

= 3

5 = Narzedzia i

S o 354 1400|092 | -043 | 0.08 | 1.00 | 5.00 | 0.88 | <0,001
8 E metody

e o

= g Opomiarowanie

x N 3.44 1400 |1.07 | -0.37 | -0.40 | 1.00 | 5.00 | 0.90 | <0,001
2 g efektywnosci

% .§ Aktualizacja /

= T . 3451400 |1.06 | -0.50 | -0.30 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
S § Doskonalenie

g Wynik og6ln

= y golny | 351 |3.60|0.88 | -0.44 | -0.12 | 1.00 | 5.00 | 0.97 | <0,001

Standaryzacja 3.37 | 3.00 | 1.00 | -0.35 | -0.37 | 1.00 | 5.00 | 0.90 | <0,001

@ g Wtasciciele 341400098 | -0.40 | -0.20 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
= <

c o

§ % Narzedzia i

g N 3.53|4.00 | 1.00 | -0.47 | -0.11 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
S 2 = metody

o <
23 < | Opomiarowanie
= g = 343 1400|107 | -0.50 | -0.27 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
v § < efektywnosci

c
2z Aktualizacja /

s 3 . 344 1400|103 | -0.48 | -0.03 | 1.00 | 5.00 | 0.89 | <0,001
x 3 Doskonalenie
8 g
Wynik ogdlny | 343 | 3.60 | 0.90 | -0.47 | -0.03 | 1.00 | 5.00 | 0.97 <0,001

- Standaryzacja 3.20|3.00|1.13 | -0.10 | -0.82 | 1.00 | 5.00 | 0.91 | <0,001
i3

§ Wtasciciele 346 | 400|119 | -0.32 | -0.80 | 1.00 | 5.00 | 0.90 | <0,001
[+]

:% Narzedzia i

5 3.46 | 400 | 1.06 | -0.63 | -0.16 | 1.00 | 5.00 | 0.88 | <0,001
; g metody

s 9

g £ Opomi '

= = pomiarowanie

~ g 3.24 | 300|111 -0.23 | -0.60 | 1.00 | 5.00 | 0.91 | <0,001
£ g efektywnosci

>

N

s Aktualizacja /

© ] 3.29 | 3.00 | 1.07 | -0.28 | -0.49 | 1.00 | 5.00 | 0.91 | <0,001
8 Doskonalenie

E —

A Wynik ogolny | 332 | 3.40 | 0.98 | -0.39 | -0.43 | 1.00 | 5.00 | 0.97 | <0,001

Tabela 11. Statystyki opisowe wskaznikow zmiennej satysfakcja klientow wewnetrznych z

pracy dziatow HR oraz jej kategorii oczekiwanych rezultatdow wraz z testami normalnos$ci

Shapiro — Wilka

Zrodto: opracowanie wlasne
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Wartosci zblizone do wyniku ogoélnego dojrzatosci procesowej kluczowych
procesow ZZL dla miar $rednia i mediana zostaty wykazane, rowniez dla poszczegdlnych
procesOw ZZL — najwyzej zostal oceniony proces Administracja kadrowa (M — 3,63, Me —
3,80), najnizej natomiast proces Dbatos$¢ o czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowej (M
— 3,32, Me — 3,40). W opinii respondentéw proces Administracji kadrowej jest zatem w
najbardziej dojrzaly sposob realizowany w reprezentowanych przez nich firmach. Mozna
bytoby domniemywa¢, iz wynika to z jego podstawowego charakteru; jest to bowiem proces
niezbedny dla funkcjonowania firmy. Proces, ktory znalazt si¢ na drugim krancu kontinuum,
tj. Dbalo$¢ o czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowej, ze wzgledu na niska ocene
respondentdw, zastuguje na szczego6lng uwage specjalistow HR. Moze to oznaczaé, iz
zdaniem os6b udzielajacych odpowiedzi dziat zarzadzania zasobami ludzkimi nie podejmuje

wystarczajacych dziatan w zakresie wzmacniania zaangazowania pracownikow.

Nastepnie sprawdzono SD — odchylenie standardowe, czyli miar¢ zmiennosci. Dla
dojrzatosci procesowej poszczegdlnych procesow wahato si¢ ono pomiedzy 0,75 (Rekrutacja
i selekcja), a 1,00 (Budowanie kultury organizacyjnej). Warto$ci wskazuja na dos¢ wysokie

skupienie wynikow wokot $redniej.

Na ponizszym wykresie zaprezentowano pordéwnanie Srednich dla kategorii

roéznicujacych w poszczegdlnych procesach zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Rekutacja i Administracja Budowanie  Tworzenie polityk Doskonalenie Dbatos¢ o

selekcja kadrowa kultury i procedur w funkcji czynniki
organizacyjnej obszarze ZZL personalnej i motywacji
proceséw ZZL placowej i
pozaptacowej
Standaryzacja m Wiasciciele ® Narzedzia i metody
B Opomiarowanie efektywnosci m Aktualizacja / Doskonalenie ®\Wynik ogolny

Wykres 4. Porownanie $rednich dla kategorii roznicujacych w poszczegdlnych procesach
Z7L

Zrodto: opracowanie wlasne

Powyzsze dane wskazuja, iz najwyzej ocenianym procesem w aspekcie dojrzatosci
procesowej jest Administracja kadrowa (wynik ogélny: M — 3,63, najwyzej oceniona
kategoria r6znicujagca W ramach tego procesu to Wiasciciele: M — 3,81, natomiast najnizej
Aktualizacja / Doskonalenie: M — 3,40). Procesem, ktorego dojrzatos¢ procesowa jest
postrzegana przez respondentoOw jako najnizsza jest Dbatos¢ o czynniki motywacji ptacowe;]
i pozaptacowej (wynik ogdlny: M — 3,32, najwyzej oceniona kategoria w ramach tego
procesu to Wiasciciele oraz Narzedzia i metody: M — 3,46, natomiast najnizej to
Standaryzacja: M — 3,20.

Celem potwierdzenia dywersyfikacji ocen w zakresie poszczeg6lnych kategorii
réznicujgcych kazdego z kluczowych proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi, wykonano
osobno sze$¢ analiz wariancji, ktorych wyniki zaprezentowano na Rysunkach nr 19 — 24 oraz

w Zalaczniku nr 9.
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Rekrutacja i selekcja

5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
Standaryzacja Wiasciciele Narzedzia i metody Opomiarowanie Aktualizacja /
efektywnosci Doskonalenie

Rysunek 19. Zréznicowanie ocen kategorii roznicujgcych procesu Rekrutacja i selekcja.

Przedziaty ufnosci = 95%

Zrodto: opracowanie wlasne

Analizujac powyzej przedstawione wyniki dla procesu Rekrutacja i selekcja,
potwierdzono, iz w jego zakresie wystgpuja statystycznie istotne roznice, F(4,1128) = 25,35;
p < 0,001, n2 = 0,08. Przy uzyciu porOwnan parami z uzyciem poprawki Bonferroniego
wykazano, ze kategoria Aktualizacja / Doskonalenie uzyskiwata nizsze oceny wzgledem
kategorii Standaryzacja (p < 0,001), Wiasciciele (p = 0,004) oraz Narzedzia i metody (p <
0,001), jednakze nie roznita si¢ ona od kategorii Opomiarowanie efektywnosci (p = 0,667).
Dodatkowo, potwierdzono ze Opomiarowanie efektywnosci byto nizsze niz Standaryzacja
(p < 0,001) oraz Narzedzia i metody (p < 0,001). Nie stwierdzono réznic w poréwnaniu do
ocen kategorii Wiasciciele (p = 0,576). Oznacza to, ze w zakresie procesu Rekrutacja i
selekcja najwyzej oceniano 1) kategorie Standaryzacja oraz Narzedzia i metody, 2) nieco
stabiej kategorie Wiasciciele, 3) nastgpnie Opomiarowanie efektywnosci i Aktualizacja /
Doskonalenie.
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Administracja kadrowa
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efektywnosci Doskonalenie

Rysunek 20. Zréznicowanie ocen kategorii roznicujacych procesu Administracja kadrowa.

Przedziaty ufnosci = 95%

Zrodto: opracowanie wlasne

Oceniajac wyniki zréznicowania w zakresie procesu Administracja kadrowa
stwierdzono istotne statystycznie roznice, F(4,1128) = 17,64; p < 0,001, n2 = 0,06. Okazato
sig, iz kategoria Wiasciciele byta oceniana wyzej w poréwnaniu do Kategorii Standaryzacja
(p <0,001), Opomiarowanie efektywnosci (p = 0,016) oraz Aktualizacja / Doskonalenie (p <
0,001). Nie stwierdzono natomiast r6znic w poréwnaniu do oceny kategorii Narzedzia i
metody (p = 0,525). Co wiecej, potwierdzono iz kategoria Aktualizacja / Doskonalenie byta
istotnie nizej oceniana w poréwnaniu do wszystkich pozostatych kategorii na poziomie p <
0,05. Oznacza to, iz najwyzej ocenianymi kategoriami w ramach procesu Administracja
kadrowa byty 1) Wiasciciele oraz Narzedzia i metody, 2) Standaryzacja i Opomiarowanie
efektywnosci, 3) Aktualizacja / Doskonalenie.
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Budowanie kultury organizacyjnej
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Rysunek 21. Zréznicowanie ocen kategorii roznicujgcych procesu Budowanie kultury

organizacyjnej.

Przedziaty ufnosci = 95%

Zrodto: opracowanie wlasne

W zakresie procesu Budowania kultury organizacyjnej takze stwierdzono istotne
statystycznie roznice, F(4,1128) = 10,11; p < 0,001, n2 = 0,04, ktéore wskazywaty na
dychotomiczny podziat kategorii w ocenach. Kategorie Wiasciciele oraz Narzedzia i metody
nie roznity si¢ migdzy sobg w ocenach (p = 1,000), jednakze obie byly istotnie wyzej
oceniane od kategorii Standaryzacja, Opomiarowanie efektywnosci i Aktualizacja /
Doskonalenie na poziomie p < 0,01. Co wigcej, Standaryzacja, Aktualizacja / Doskonalenie
I Opomiarowanie efektywnosci nie r6znity si¢ miedzy sobg w ocenach (p = 1,000). Oznacza
to, ze w przypadku procesu Budowania kultury organizacyjnej najwyzej oceniane byly
kategorie 1) Wiasciciele oraz Narzedzia i metody, 2) Standaryzacja, Opomiarowanie
efektywnosci i Aktualizacja / Doskonalenie.
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Tworzenie polityk i procedur w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi
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efektywnosci Doskonalenie

Rysunek 22. Zroznicowanie ocen kategorii réznicujacych procesu Tworzenie polityk i

procedur w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przedziaty ufnosci = 95%

Zrodto: opracowanie wlasne

W przypadku poréwnania parami poszczeg6lnych kategorii procesu Tworzenia
polityk 1 procedur w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi nie wykazano zadnych
istotnych statystycznie roznic, F(4,1128) =3,36; p =0,010, 12 = 0,01. Oznacza to, ze w tym
procesie zadna kategoria nie byla oceniana istotnie wyzej w pordwnaniu do pozostatych, a

uzyskany efekt roznic byt falszywy.
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Doskonalenie funkcji personalnej i proceséw
zarzgdzania zasobami ludzkimi
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Rysunek 23. Zréznicowanie ocen kategorii réznicujacych procesu Doskonalenie funkcji

personalnej 1 procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przedziaty ufnosci = 95%

Zrodto: opracowanie wlasne

Analizy wykazaly, iz w zakresie procesu Doskonalenie funkcji personalnej i
procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi pojawito si¢ istotne zréznicowanie w ocenach
poszczegolnych kategorii, F(4,1128) = 3,84; p = 0,004, n2 = 0,01. Weryfikujac porownania
parami, stwierdzono, ze kategoria Narzedzia i metody byla istotnie wyzej oceniana od
kategorii Standaryzacja (p = 0,003), a takze, na poziomie granicznym, wyzej od kategorii
Wiasciciele (p = 0,053). W przypadku pozostatych ocen nie stwierdzono istotnych
statystycznie roznic. Oznacza to, ze w zakresie procesu Doskonalenie funkcji personalnej i
procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi, najbardziej prawdopodobna hierarchia ocen
wskazywataby na kategorie 1) Narzedzia i metody, Aktualizacja / Doskonalenie,
Opomiarowanie efektywnosci, 2) nieco nizej Wiasciciele, 3) Standaryzacja. Jednakze warto

podkresli¢, Ze roznice te s3 marginalne.
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Dbatos¢ o czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowe;j
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efektywnosci Doskonalenie

Rysunek 24. Zrdéznicowanie ocen kategorii rdznicujacych procesu Dbato$¢ o czynniki

motywacji placowej i pozaptacowe;.

Przedziaty ufnosci = 95%

Zrodto: opracowanie wlasne

W zakresie ostatniego z procesow, Dbatos¢ o czynniki motywacji placowej i
pozaptacowej, takze wykazano istotne statystycznie zrdéznicowanie w ramach analizy
wariancji, F(4,1128) = 11,95; p < 0,001, n2 = 0,04. Porownania parami potwierdzily
podobny, dychotomiczny rozktad ocen jak w przypadku procesu Budowania kultury
organizacyjnej. Kategorie Wiasciciele oraz Narzedzia i metody byly istotnie statystycznie
wyzej oceniane w porownaniu do kategorii Standaryzacja, Opomiarowanie efektywnosci i
Aktualizacja / Doskonalenie na poziomie p < 0,01. Nie stwierdzono istotnych rdéznic miedzy
kategorig Wiasciciele a kategorig Narzedzia i metody (p = 1,000), a takze miedzy kategorig
Standaryzacja, Opomiarowanie efektywnosci i Aktualizacja / Doskonalenie (p > 0,05).
Oznacza to, ze w tym procesie rowniez hierarchia ocen wygladata nastepujaco 1) Wiasciciele
oraz Narzedzia i metody, 2) Standaryzacja, Opomiarowanie efektywnosci i Aktualizacja /
Doskonalenie.
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Powyzej przedstawione wyniki wskazuja na obszary, ktore respondenci ocenili

najnizej, a co za tym idzie moga postuzy¢ specjalistom HR zaréwno do opracowania zestawu

dziatan naprawczych, jak 1 ich priorytetyzacji w zakresie zwigkszania dojrzatosci

procesowej. Przyktadowo niski wynik przypisany kategorii roznicujacej Standaryzacja w

procesie Dbato$¢ o czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowej moze wskazywaé na brak

wystarczajacej ilosci informacji w obszarze korzysci, ktore pracodawca oferuje swoim

pracownikom oraz niejasne zasady wynagradzania.

Ponizej zaprezentowano statystyki opisowe wskaznikow satysfkacji klientow

wewnetrznych z pracy dziatdéw HR oraz jej kategorii oczekiwanych rezultatow i wyniki testu
€ y pracy J€] g y wy

normalno$ci Shapiro — Wilka.

TestS-W
Zmienna / Kategoria M Me | SD | Sk. | Kurt. | Min | Max
ZS-W p
Skuteczno$¢ (SKU) | 3,85 | 4,00 | 0,70 | -0,68 | 0,47 | 1,60 | 5,00 0,96 <0,001
S Responsywnos¢
2 3,71 | 3,80 | 0,76 | -0,65 | 0,20 | 1,20 | 5,00 0,96 <0,001
S (RES)
°
a
E Komunikatywnos$¢
z 3,86 | 4,00 | 0,74 | -0,62 | 0,02 | 1,67 | 5,00 0,94 <0,001
z (KOM)
2
= Innowacyjno$¢ (INN) | 3,41 | 3,50 | 0,80 | -0,31 | -0,35 | 1,25 | 5,00 0,98 <0,001
= Orientacja na klienta
2 3,69 | 4,00 0,77 | -0,64 | 0,67 | 1,00 | 5,00 0,94 <0,001
5 (ONK)
2
Wynik ogdlny 3,72 | 386|069 |-051| 0,06 |1,48 | 5,00 0,98 <0,001

Tabela 12. Statystyki opisowe wskaznikow zmiennej satysfakcja klientow wewnetrznych z

pracy dziatow HR oraz jej kategorii oczekiwanych rezultatoéw wraz z testami normalnosci

Shapiro — Wilka

Zrodto: opracowanie wlasne
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Dla satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR wartosci §redniej oraz
mediany to odpowiednio 3,72 i 3,86. Odchylenie standardowe wyniosto 0,69, co wskazuje
na wysoka koncentracje wynikow wokot uzyskanej Sredniej. Przyjmujac logike skali ocen
szkolnych od 1 do 5 mozna wynik 4 uzna¢ za dobry. Wskazuje on na stosunkowo wysokie
zadowolenie respondentdéw z efektdw pracy specjalistow zarzgdzania zasobami ludzkimi

oraz jakosci realizowanych przez nich zadan.

Wartosci  $rednich dla poszczegolnych kategorii  oczekiwanych rezultatéw
funkcjonowania dziatu HR wskazuja, 1z najwyzej oceniang stanowi kategoria

Komunikatywnos¢ (KOM) (3,86), natomiast najnizej Innowacyjnosé (INN) (3,41). W ocenie

0sob, ktore udzielity odpowiedzi specjalisci HR w dobrym stopniu wspoélpracuja z
pracownikami pozostalych dziatéw firmy, uzywaja jasnych, prostych i zrozumiatych
komunikatow, jak rowniez wykorzystuja zréznicowane kanaty komunikacji tak, aby dotrzec¢
do kazdego zatrudnionego w firmie pracownika. Niski wynik w kategorii /nnowacyjnosé
(INN) moze natomiast wskazywaé na potrzebe weryfikacji czy wspotczesnie funkcjonujace
dziaty zarzadzania zasobami ludzkimi w wystarczajacym stopniu angazuja si¢ w podazanie
za zmianami w otoczeniu oraz odpowiednie reagowanie na owe zmiany tj. implementacje
innowacyjnych rozwigzan. Specjalisci HR powinni w najwigkszym stopniu zwroci¢ uwage
na dopasowanie wykorzystywanych przez nich narzedzi i metod do najnowszych standardéw
rynkowych, wzmacnianie otwartosci do generowania nowych pomystéw oraz

wykorzystywanie kreatywnych rozwigzan.

Dla calej proby zbiorczo dokonano weryfikacji normalnosci rozktadu poprzez analize
wartos$ci skosnosci, kurtozy oraz wynikow testu Shapiro — Wilka. W badanej probie
wykazano ujemne warto$ci miary asymetrii tj. skosnosci (Sk), co wskazuje na rozktad
lewosko$ny. Oznacza to, iz dla obu zmiennych — dojrzato$ci proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi (a takze poszczegolnych procesow ZZL) oraz satysfakcji klientéw wewnetrznych
z pracy dziatbw HR wiekszo§¢ wynikow plasuje si¢ powyzej zaprezentowanej Srednie;j.
Zweryfikowano takze warto$¢ kurtozy (Kurt.), stanowigcej miare potozenia. Ujemna warto$¢
kurtozy dla zmiennej dojrzalo$¢ procesowa (a takze dla poszczegdlnych procesow ZZL)
swiadczy o platykurtycznym rozktadzie prawdopodobienstwa, tj. o duzej ilosci wynikow
oddalonych od $redniej, podczas, gdy dodatnia wartos¢ kurtozy dla zmiennej satysfakcja

klientow wewnetrznych z pracy dziatbw HR stanowi o leptokurtycznym rozktadzie
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prawdopodobienstwa — znaczna cze¢$¢ wynikow jest podobna do siebie, a tych rdznigcych si¢

od $redniej jest niewiele.

Wyniki badania wtasnego przy uzyciu testu Shapiro — Wilka (patrz ostatnie kolumny
Tabel nr 11, 12, 13) wykazaly, iz zadna zmienna nie charakteryzowata si¢ rozkladem
normalnym (p < 0,05). W powyzszej sytuacji wzieto pod uwage stanowisko badaczy
George’a i Mallery’ego (2019, str. 114 — 115), ktorzy twierdzg, ze testy normalnos$ci rzadko
podaja warto$¢ nieistotna, a wyniki testow parametrycznych i rangowych sg zblizone jezeli
sko$no$¢ i kurtoza zmiennych testowanych waha si¢ w przedziale wartosci bezwzglednej (—
1: 1). Obserwujac oba wskazniki w przypadku badanej proby, nalezy stwierdzi¢ ze zadna
skala wykorzystana w badaniach wlasnych nie narusza tego zalozenia. Postanowiono zatem
w analizach wtasnych zastosowac testy parametryczne, ktore wykazuja wieksza moc testow

w poréwnaniu do ich nieparametrycznych odpowiednikéw (Allen, Seaman, 2007, str. 64).

W drugim kroku etapu 5 postgpowania badawczego podjeto dzialania stuzace

znalezieniu odpowiedzi na pytanie badawcze nr 8 (E5K2):

8. Jaksilna jest korelacja pomiedzy dojrzatoscia procesowa kluczowych procesow ZZL
i jej kategoriami roznicujacymi a satysfakcjg klientow wenetrznych z pracy dziatow

HR i jej kategoriami oczekiwanych rezultatow funkcjonowania HR?

Dziatania te mialy na celu ustalenie jaka jest sita i kierunek korelacji pomiedzy
dojrzatoscig procesowa kluczowych procesow ZZL a satysfakcja klientow wewnetrznych z
pracy dziatbw HR oraz kategoriami obu zmiennych. Podjeto decyzje o wykorzystaniu
wspotczynnika korelacji r Pearsona (metoda parametryczna) stuzacego weryfikacji czy dwie
zmienne ilo$ciowe sa powigzane ze soba zwiagzkiem liniowym (Sedgwick, 2012, str. 2).
Uzasadnieniem dla powyzszego byla analiza literatury i stanowisko badaczy zgodnie, z
ktorym brak wynikow skrajnych skosnosci i kurtozy jest kluczowy dla uzycia wspomnianej
metody, zamiast wspotczynnika korelacji rang Spearmana (metoda nieparametryczna)
(Havlicek, Peterson, 1977, str. 373; Bishara, Hittner, 2012, str. 399). Dodatkowo w

Zataczniku nr 10 przedstawiono wyniki analiz korelacji przeprowadzonych oboma metodami
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celem weryfikacji istnienia istotnych statystycznie réznic pomigdzy nimi. Warto$ci roznity
si¢ marginalnie, co stanowi potwierdzenie dla shusznosci uzycia do dalszych analiz

wspotczynnika korelacji r Pearsona.

Wynik r Pearsona moze waha¢ si¢ od wartosci — 1 do 1. Wartos$ci skrajne czyli — 1 i
1 oznaczaja idealng korelacje migdzy zmienng A i zmienng B, natomiast wynik rowny 0
oznacza brak wspotwystepowania warto$ci tych dwoéch zmiennych w naturze (brak

korelacji). Wartos¢ r Pearsona w przedziale:

e 0-0,3 oznacza stabg korelacje¢ liniowa,
e 0,3-0,50znacza umiarkowang korelacje liniows,
e 0,5-0,7 oznacza silng korelacj¢ liniowa,

e 0,7 -1 oznacza bardzo silng korelacje liniowa .

W badaniu wiasnym korelacj¢ r Pearsona, tj. analiz¢ wspotczynnikoéw korelacji
przeprowadzono pomigdzy dojrzatoscig procesowa kluczowych procesow ZZL oraz jej
kategoriami réznicujacymi a satysfakcja klientéw wewnetrznych z pracy dziatéw HR oraz
jej kategoriami oczekiwanych rezultatéw funkcjonowania dziatow HR (Skutecznosé¢ (SKU),
Responsywnos¢ (RES), Komunikatywnosé¢ (KOM), Innowacyjnosé¢ (INN), Orientacja na
klienta (ONK)). Za poziom istotnosci w niniejszej rozprawie przyjeto prog a = 0,05.

Wspotezynniki zostaty zaprezentowane w Tabeli nr 13.

0 Warto$ci przedzialdow przyjeto za: (Cohen, 1988, str. 25; Cohen, 1992, str. 156).
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Zmienna Kategorie oczekiwanych rezultatow
gléwna funkcjonowania dzialéw HR
Satysfakcja
L SKU RES KOM INN ONK
klientow
Zmienna )
Dojrzatos¢ procesowa 0.,72* 0,61* | 0,65* 0,61* 0,69* 0,71*
glowna
Kategorie Standaryzacja 0,68* 0,58* | 0,61* 0,58* 0,65* 0,67*
roznicuyace Wiasciciele 0,72* 0,64* | 065* | 062* | 0,66* | 0,71*
Narzedzia i metody 0,67* 0,57* | 0,59* 0,56* 0,66* 0,65*
Opomiarowanie
0,68* 0,57* 0,61* 0,57* 0,66* 0,67*
efektywnosci
Aktualizacja /
] 0,67* 0,55* 0,61* 0,55* 0,66* 0,66*
Doskonalenie
*p < 0,001

Tabela 13. Korelacja r Pearsona pomigdzy poziomem dojrzatosci procesowej kluczowych

procesOw ZZL a poziomem satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatow HR

Zrodto: opracowanie wlasne

Analizujac wyniki korelacji stwierdzono, ze istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy
wynikiem ogolnym dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw ZZL a wynikiem ogolnym
satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatéw HR. Oznacza to, Zze im wyzszy poziom
dojrzatosci procesowej reprezentuje firma, tym wiekszg satysfakcje z pracy dzialdéw HR
odczuwajg jej klienci wewnetrzni. W zwigzku z tym, ze wynik korelacji wyniost 0,72 zostala

ona uznana za bardzo silna (zgodnie z zaprezentowana powyzej klasyfikacja).

Analiza korelacji pozwolita takze na stwierdzenie dodatnich zwiazkow (od 0,55 do
0,71) pomigdzy wszystkimi kategoriami réznicujagcymi dojrzatosci procesowej a nasileniem
kategorii oczekiwanych rezultatow funkcjonowania dziatow HR (kategoriami satysfakcji
klientow wewnetrznych z pracy dziatdéw HR). Wszystkie powyzsze zaleznosci byly silne (>
0,5), badz bardzo silne (>0,7). Przygladajac si¢ korelacjom kazdej ze zmiennych gtéwnych

z kategoriami drugiej zmiennej mozna stwierdzi¢, iz w przypadku:
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e Dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL jest to korelacja z
kategorig Orientacja na klienta (ONK) (0,71 — bardzo silna).

e Satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatdbw HR jest to korelacja z
kategorig Wiasciciele (0,72 — bardzo silna).

Podsumowujac, mozemy uznaé, iz wzrost nasilenia jednej z kategorii r6znicujacych
dojrzatosci procesowej Kluczowych procesow ZZL, wigze si¢ ze wzrostem nasilenia
kategorii oczekiwanych rezultatéw funkcjonowania dziatéw HR, tj. kategorii satysfakcji
klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR. Powyzej przedstawione wyniki mogg postuzy¢
jako drogowskaz dla specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi, poszukujacych
odpowiedzi na pytanie, w jakich obszarach w najwigkszym stopniu warto jest wprowadzi¢
zmiany, aby pozytywnie wptynaé na satysfakcje¢ klientow wewnetrznych z pracy dziatow
HR.

W trzecim kroku podjeto probg odpowiedzi na ponizsze pytanie badawcze:

9. Jak silna jest korelacja pomiedzy dojrzatoscig procesowg poszczeg6élnych proceséw
ZZ7ZL i kategoriami réznicujagcymi zmiennej w zakresie tych procesow a satysfakcija
klientow wewnetrznych z pracy dzialow HR i jej kategoriami oczekiwanych

rezultatdw funkcjonowania dziatéw HR?

W tym celu obliczono wartosci korelacji dla dojrzatosci procesowej poszczegolnych
proceséw ZZL i ich kategorii r6znicujacych. W tym celu wykorzystano korelacje r Pearsona
(metoda zostata przedstawiona ponizej) (ESK3). Wspotczynniki zaprezentowano w Tabeli
nr 14.
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Dojrzalo$é procesowa kluczowych

proceséw ZZL

Satysfakcja klientéw wewnetrznych z pracy dzialéw HR

Kategorie oczekiwanych rezultatow

Procesy Kategorie Satysfakcja funkcjonowania dzialow HR

réznicujace klientow
SKU RES | KOM INN ONK

Standaryzacja 0.50* 0.46* | 0.45* | 0.41* | 047* | 0.48*
Wiasciciele 0.52* 0.46* | 0.49* | 0.42* | 050* | 0.46*

'_% Narzedzia i metody 0.42* 0.41* | 0.35* | 0.33* | 0.40* | 0.38*

2

& Opomiarowanie

= ‘ 0.57* 0.50* | 0.53* | 0.47* | 0.53* | 0.56*

) efektywnosci

3

5 Aktualizacja /

12 _ 0.55* 0.48* | 050* | 0.44* | 054* | 056*
Doskonalenie
Wynik ogdlny 0,65* 0,58* | 0,59* | 052* | 062* | 0,62*
Standaryzacja 0,56* 0,53* | 0,51* | 050* | 0,50 | 0,51*
Wiasciciele 0,55* 053* | 050% | 048% | 047* | 0,49*

[

S Narzedzia i metody 0,51* 0,44* | 045* | 045* | 049* | 0,48*

S

- Opomiarowanie

) 0,57* 0,48* | 052* | 048 | 056* | 0,54*

g efektywnosci

K

=

£ Aktualizacja /

2 _ 0,54* 045% | 052* | 044* | 053* | 0,51*
Doskonalenie
Wynik ogélny 0,65* 058* | 0,60* | 056* | 061* | 0,60*
Standaryzacja 0,56* 0,46* | 050* | 046* | 055* | 0,61*

©

5 Whasciciele 0,60* 0,49* | 052* | 055* | 056* | 0,65

[

N

s Narzedzia i metody 0,53* 0,42* | 046* | 048% | 055% | 0,53*

5

> Opomiarowanie

3 , 0,56* 0,44* | 048 | 049* | 057* | 0,58*

; efektywnosci

2 Aktualizacja /

g _ 0,56* 0,45% | 049* | 049* | 057* | 0,56*

% Doskonalenie

3

- Wynik ogélny 0,64 051* | 055% | 056% | 063* | 0,66*
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Standaryzacja 0,55* 0,47* 0,50* 0,49* 0,54* 0,52*
E'g Wiasciciele 0,53* 0,45* | 047* | 045* | 049* | 053*
>
S 2
§ % Narzedzia i metody 0,51* 0,43* 0,46* 0,40* 0,52* 0,52*
5 5 .
< § E Opomiarowanie
> 5 X ) 0,50* 0,41* 0,44* 0,40* 0,51* 0,53*
5 & o efektywnosci
o g =
L N
S 8 Aktualizacja /
N 3 ] 0,54* 0,44* 0,48* 0,43* 0,55* 0,57*
g 2 Doskonalenie
e
= ©
Wynik ogélny 0,60* 0,50* | 054* | 049* | 059* | 061*
Standaryzacja 0,57* 0,47* 0,51* 0,49* 0,57* 0,57*
Eg Wiasciciele 0,61* 0,54* 0,55* 0,53* 0,57* 0,58*
© ©
< Q
8 § Narzedzia i metody 0,57* 0,48* 0,52* 0,48* 0,59* 0,53*
S = _
S 8§ E Opomiarowanie
= 3 X ) 0,55* 0,48* 0,50* 0,47* 0,55* 0,52*
2 § -§ efektywnosci
(3] < —
= N
3 g Aktualizacja /
e 4 ) 0,62* 0,50* 0,58* 0,52* 0,62* 0,62*
i) S Doskonalenie
8 &
el - -
Wynik ogolny 0,66* 055* | 0,60 | 0,56* | 0,65* | 0,63*
Standaryzacja 0,53* 044* | 049* | 046* | 051* | 056
:g = Wiasciciele 0,57* 052* | 052* | 048* | 050* | 057*
5 2
g § Narzedzia i metody 0,59* 0,52* 0,54* 0,51* 0,55* 0,59*
.- F‘&
= 3 Opomiarowanie
g & ) 0,63* 0,53* 0,60* 0,52* 0,60* 0,62*
SHl. efektywnosci
o
© =
2 8 Aktualizacja /
Lo = ) 0,61* 0,51* 0,57* 0,52* 0,58* 0,60*
S = Doskonalenie
=)
Wynik ogélny 0,67* 0,57* 0,62* 0,57* 0,62* 0,67*
*p < 0,001
Tabela 14. Korelacja r Pearsona pomigdzy poziomem dojrzalosci procesowej

poszczegblnych procesow ZZL a poziomem satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy

dziatow HR i jej kategoriami oczekiwanych rezultatow funkcjonowania HR

Zrodto: opracowanie wlasne
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Analizujagc wyniki korelacji r Pearsona stwierdzono, iz pomie¢dzy poszczegolnymi
procesami ZZL a satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR oraz kategoriami
oczekiwanych rezultatow funkcjonowania HR istniejg dodatnie, w wigkszosSci silne (tj.
plasujace si¢ w przedziale 0,5 — 0,7) zaleznosci. Wartosci dla korelacji pomiedzy
poszczegblnymi procesami a satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR sa
bardzo zblizone i wynosza od 0,6 (Tworzenie polityk i procedur w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi) do 0,67 (Dbato$¢ o czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowej).
Oznacza to, iz wzrost nasilenia jednej ze zmiennych, np. ocena jednego z procesow dokonana
przez respondentdw, jest réwnoznaczny ze wzrostem nasilenia drugiej zmiennej, np.
satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR. Wartosci korelacji pomigdzy
procesami z przedstawiong zmienng mogg stanowi¢ potwierdzenie dla dobrego doboru
kluczowych procesow ZZL z punktu widzenia satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy

dziatow HR.

Najwyzsza warto$¢ wystepuje w korelacji pomiedzy procesem Dbatos¢ o czynniki
motywacji ptacowej i pozaptacowej a kategorig Orientacja na klienta (ONK) (kategoria
oczekiwanych rezultatow funkcjonowania HR zmiennej satysfakcja klientow wewngtrznych
z pracy dzialow HR), a takze wspomnianym procesem i wynikiem ogolnym Satysfakcja
Klientobw z pracy dziatow HR — 0,67. Wynik stanowi wazng wskazoéwke dla specjalistow
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktorych celem jest zardbwno zwigkszenie poczucia klientow
wewnetrznych, iz dziat HR charakteryzuje si¢ zorientowaniem na realizacje¢ ich potrzeb, jak
i 0golnego zadowolenia ze $wiadczonych ustug. Najnizsza warto$¢, ktéra jednoczesnie
wskazuje na umiarkowang sit¢ korelacji (tj. plasujaca si¢ w przedziale 0,3 — 0,5) wystepuje
pomiedzy procesem Tworzenie polityk i procedur w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi a kategoria Komunikatywnos¢é (KOM) (kategoria oczekiwanych rezultatow
funkcjonowania HR zmiennej satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dzialow HR) —
0,49. Jak zostato wspomniane powyzej, oznacza to, iz nasilenie jednej ze zmiennych (w tym
przypadku danego procesu ZZL) bedzie réwnoznaczne z nasileniem danej kategorii
oczekiwanych rezultatow funkcjonowania HR — cho¢ w przypadku drugiego wyniku w

mniejszym stopniu.

Zaleznosci pomiedzy kategoriami roznicujagcymi w  zakresie poszczegodlnych

procesOw a satysfakcjg klientow wewngtrznych z pracy dziatdéw HR oraz jej kategoriami
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oczekiwanych rezultatéw funkcjonowania HR, réwniez okazaty si¢ dodatnie, niemniej
jednak wyniki sg znacznie bardziej zréznicowane. Kategorie roznicujgce procesu Rekrutacja
i selekcja wykazujg nieco stabsze zaleznoSci w poréwnaniu do innych — w przypadku
wickszosci Kategorii zwigzki te plasujg si¢ W przedziale wartosci umiarkowanych (0,3 —-0,5).
W obrebie tego procesu wystepuje najstabsza z korelacji — pomiedzy kategoria Narzedzia i
metody a Komunikatywnoscig (KOM) 1 wynosi 0,33. Najmocniejsza korelacja wystepuje
natomiast w obszarze Budowania kultury organizacyjnej — pomiedzy kategorig Wiasciciele i
Orientacja na klienta (ONK) i wynosi 0,65. Kategorie roznicujace w obszarze pozostatych
procesow wykazuja dodanie zalezno$ci z satysfakcjg klientow wewnetrznych z pracy
dzialow HR oraz kategoriami oczekiwanych rezultatdw funkcjonowania HR; wyniki

wynosza powyzej 0,4.

Wyniki, podobnie jak te opisane w poprzednim akapicie, mogg stanowi¢ drogowskaz
dla pracownikow dziatbw HR w aspekcie zwigkszania zarowno dojrzatosci procesowej

Kluczowych procesow ZZL, jak i satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatow HR.

W czwartym kroku podjeto probe znalezienia odpowiedzi na pytanie badawcze nr 10
(E5K4):

10. W jakim stopniu poszczegolne kategorie oczekiwanych rezultatw funkcjonowania
HR (kategorie satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatdow HR) sa
determinowane nasileniem kategorii r6znicujacych (kategorie dojrzatosci procesowe;j

kluczowych procesow ZZL)?

W tym celu wykorzystano analize¢ regresji liniowej, ktora pozwala przetestowac
zwigzek migdzy zmiennymi ilo§ciowymi i jest postrzegana jako rozszerzenie analizy
korelacji (opisana powyzej korelacja r Pearsona). Dzigki analizie regresji liniowej istnieje
mozliwo§¢ weryfikacji czy zbudowany model pozwala istotnie przewidzie¢ wartos$¢
zmienne] wyjasnianej, jak réwniez okresli¢, ktére predyktory (zmienne wyjasniajace)
pozwalaja istotnie jg przewidywacé. Model jest zatem szczegdlnym uktadem zmiennych
wyjasniajacym zmienno$¢ wprowadzonej zmiennej niezaleznej. Pierwszym krokiem w

procesie analizy wynikow byla weryfikacja istotnosci modelu statystycznego. W kroku
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drugim, weryfikacji podlegat natomiast wspotczynnik standaryzowany  oraz jego poziom
istotno$ci. Nastepnie ustalono % wyjasnionej wariancji poprzez odczytanie statystyki R,
Warto zaznaczy¢, iz jedynie w badaniach eksperymentalnych istnieje mozliwo$¢ wptywania
na zmienng wyjasniajaca i jej kontrolowania. W badaniach korelacyjnych podzial na zmienne
wyjasniane i zmienne wyjasniajgce jest umowny, a w przypadku niniejszej rozprawy wynika

z konstruktu badan.

W badaniach wtasnych przeanalizowano pie¢ modeli analizy regresji liniowej przy
uzyciu metody krokowej, w ktorych zmiennymi wyjasnianymi byly poszczegolne aspekty

satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatéw HR:

Skutecznosé (SKU) (Tabela nr 15),
Responsywnosé (RES) (Tabela nr 16),
Komunikatywnos¢ (KOM) (Tabela nr 17),
Innowacyjnosé (INN) (Tabela nr 18),
Orientacja na klienta (ONK) (Tabela nr 19).

o B~ w D

Zmienne wyjasniajace stanowily natomiast elementy dojrzatosci procesowej firmy:
Standaryzacja, Narzedzia i metody, Wiasciciele, Opomiarowanie efektywnosci oraz
Aktualizacja / Doskonalenie. W Zataczniku nr 8 zaprezentowano wyniki obliczen dla

zmiennych wykluczonych (poziom istotnosci > 0,001).
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Skutecznos$¢ (SKU)

Zmienne
Model L. b SE ] t p
wyjasniajace
F(1,281) = 195,45; p < 0,001; R =0,64; R>=0,41; R?adj. =
0,41
Model 1
(Stata) 1,80 0,15 11,96 | <0,001
Wiasciciele 0,58 0,04 0,64 13,98 | <0,001

Adnotacja. b — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; B — standaryzowany wspotczynnik regresji; R — wspotezynnik
korelacji wielorakiej; R? — % wyjaénionej wariancji; R?adj. — skorygowany % wyjaénionej wariancji.
Tabela 15. Analiza regresji liniowej wyjasniajacej determinacj¢ skali Skuteczno$¢ — SKU na

podstawie nasilenia elementow dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL

Zrodto: opracowanie wlasne

Analizujagc  model regresji krokowej na podstawie zebranych danych dla
przewidywania Skutecznosci (SKU) w zakresie satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy
dzialow HR (Tabela nr 15), stwierdzono, ze jedynie skala Wiasciciele (skala dojrzatosci
procesowej) istotnie statystycznie nasilata skalg Skutecznosé (SKU) (skala satysfakcji
klientow wewnetrznych). Prezentowany model byt istotny statystycznie i wyjasniat 41%
wariancji skuteczno$ci (R? = 0,41), co wskazuje na istnienie jeszcze 59% wariancji innych
czynnikdw, ktore nie zostaly uwzglednione w modelu. Uzyskany wspolczynnik
standaryzowanej regresji wskazuje w przypadku wzrostu o jednostke zmiennej wyjasniajacej
przecietny wzrost zmiennej wyjasnionej 0 0,64 (patrz Tabela nr 14, str. 141 — 143). Oznacza
to, ze wigksza dojrzatos¢ procesowa kluczowych procesow ZZL w zakresie skali Wiasciciele
przeklada si¢ na wyzszy poziom oceny skutecznosci dziatdbw HR wsrod klientow
wewnetrznych. Podsumowujac, specjalisci HR, ktérzy za cel stawiajg sobie poprawe
wynikow w zakresie kategorii Skutecznosé (SKU) powinni swoje dziatania naprawcze skupic¢

przede wszystkim w obszarze odpowiedniego przypisania wlascicieli procesow ZZL.
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Responsywnos$¢ (RES)

Zmienne
Model L. b SE ] t p
wyjasniajace
F(1,281) = 207,70; p < 0,001; R = 0,65; R?=0,43; R?dj. =
0,42
Model 1
(Stata) 1,45 0,16 9,00 <0,001
Wiasciciele 0,64 0,04 0,65 14,41 <0,001

Adnotacja. b — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; B — standaryzowany wspotczynnik regresji; R — wspotezynnik
korelacji wielorakiej; R? — % wyjaénionej wariancji; R?adj. — skorygowany % wyjaénionej wariancji.
Tabela 16. Analiza regresji liniowej wyjasniajacej determinacje skali Responsywno$é (RES)

na podstawie nasilenia elementéw dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL

Zrodto: opracowanie wlasne

W zakresie wyjasniania responsywnosci jako aspektu satysfakcji klientow
wewnetrznych z pracy dzialtbw HR na postawie elementéw dojrzalosci procesowej
Kluczowych procesow ZZL firmy (Tabela nr 16), zebrane dane potwierdzily istotne
znaczenie jedynie skali Wiasciciele. Pozostale zmienne wyjasniajgce byly nieistotne
statystycznie, co 0znacza, iz zebrane dane byty redundatne wzgledem siebie. Prezentowany
model byt istotny statystycznie i wyjasniat 43% wariancji responsywnosci (R? = 0,43).
Uzyskany wspotczynnik standaryzowanej regresji wskazuje w przypadku wzrostu o
jednostke zmiennej wyjasniajgcej przecigtny wzrost zmiennej wyjasnionej o 0,65 (patrz
Tabela nr 14, str. 141 — 143). Podobnie, jak w przypadku Kategorii Skutecznosé¢ (SKU),
pracownicy dziatbw HR, chcacy pozytywnie wplynaé na postrzeganie przez klientow
wewnetrznych stopnia responsywnosci swojego zespotu powinni podejmowac dziatania w

obszarze wtascicieli procesu.
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Komunikatywnos¢ (KOM)

Zmienne
Model L. b SE ] t p
wyjasniajace
F(1,281) = 177,74; p < 0,001; R = 0,62; R?=0,39; R?dj. =
0,39
Model 1
(Stata) 1,74 0,16 10,70 | <0,001
Wiasciciele 0,59 0,04 0,62 13,33 | <0,001

Adnotacja. b — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; B — standaryzowany wspotczynnik regresji; R — wspotezynnik
korelacji wielorakiej; R? — % wyjaénionej wariancji; R?adj. — skorygowany % wyjaénionej wariancji.
Tabela 17. Analiza regresji liniowej wyjasniajacej determinacje skali Komunikatywnosc¢

(KOM) na podstawie nasilenia elementow dojrzatosci procesowej kluczowych procesow

7L

Zrodto: opracowanie wlasne

Analiza regresji metodg krokowa na zebranych danych dla modelu wyjasniajacego
nasilenie komunikatywnosci na podstawie elementow dojrzatosci procesowej firmy (Tabela
nr 17), wykazata, podobnie jak przy poprzednich skalach, rowniez istotno$¢ jednego
czynnika, ktorym okazata si¢ skala Wiasciciele (skala satysfakcji z pracy dzialow HR).
Wzrost o jednostke dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL w zakresie
postrzegania skali Wiasciciele przektada si¢ zatem na przecigtny wzrost poziomu oceny
komunikatywnosci dziatdw HR wsrod klientow wewnetrznych o 0,62 (patrz Tabela nr 14,
str. 141 — 143). Pozostate elementy dojrzatosci procesowej nie byly istotne statystycznie.
Prezentowany model byl istotny statystycznie i wyjasniat 39% wariancji komunikatywnosci
(R? = 0,39). Oznacza to, podobnie, jak w przypadku dwoch poprzednich kategorii —
Skutecznosé (SKU) i Responsywnosé¢ (RES), iz najwazniejszg zmienng z punktu widzenia

ksztattowania si¢ komunikatywnosci sg osoby odpowiedzialne za proces.
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Innowacyjnos¢ (INN)

Zmienne
Model L. b SE B t p
wyjasniajace
F(1,281) = 218,38; p < 0,001; R = 0,66; R* = 0,44; R%dj. =
0,44
Model 1 (Stata) 1,43 0,14 10,35 | <0,001
Opomiarowanie
0,58 0,04 0,66 14,78 | <0,001
efektywnosci
F(2,280) = 121,09; p < 0,001; R = 0,68; R? = 0,46; R?adj. =
0,46
(Stata) 1,07 0,17 6,41 | <0,001
Model 2 - -
Opomiarowanie
0,31 0,08 0,36 3,84 | <0,001
efektywnosci
Wihasciciele 0,36 0,10 0,35 3,72 | <0,001
F(3,279) = 83,74; p <0,001; R = 0,69; R? = 0,47; R2adj. = 0,47
(Stata) 0,90 0,18 4,92 | <0,001
Opomiarowanie
0,20 0,09 0,23 2,15 | 0,032
Model 3 | efektywnosci
Wrhasciciele 0,26 0,10 0,25 2,53 | 0,012
Narzedzia i
0,25 0,11 0,23 2,31 | 0,022
metody

Adnotacja. b — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; § — standaryzowany wspotczynnik regresji; R — wspotczynnik

korelacji wielorakiej; R? — % wyjasnionej wariancji; R%adj. — skorygowany % wyjasnionej wariancji.

Tabela 18. Analiza regresji liniowej wyjasniajacej determinacje skali Innowacyjno$é (INN)

na podstawie nasilenia elementéw dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL

Zrodto: opracowanie wlasne
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W zakresie wyjasniania innowacyjnosci (Tabela nr 18), analiza modelu regresji
przeprowadzonego metoda krokowa wykazata istotno$¢ trzech skal dojrzatosci procesowe;j

kluczowych procesow ZZL firmy.

Po pierwsze, jesli uwzglednimy w modelu tylko skale Opomiarowanie efektywnosci
gwarantuje ona samodzielnie 44% wariancji wyjasnianej (R? = 0,44). Uzyskany
wspotczynnik standaryzowanej regresji wskazuje w przypadku wzrostu o jednostke zmiennej
wyjasniajacej przeci¢tny wzrost zmiennej wyjasnionej o 0,66 (patrz Tabela nr 14, str. 141 —
143).

Po drugie, jesli jednocze$nie uwzglednimy istotng statystycznie skale Wiasciciele
oraz Opomiarowanie efektywnosci to powyzsze skale wyjasnialy tacznie 46% wariancji
innowacyjnosci (R? = 0,46). Wzrost o jednostke oceny Opomiarowania efektywnosci
powoduje wzrost oceny innowacyjnosci dziatow o 0,36 przy nie zmienionych pozostatych
warunkach. Wzrost o jednostke oceny Kategorii Wiasciciele powoduje wzrost oceny

kategorii Innowacyjnosé (INN) o 0,35 przy nie zmienionych pozostatych warunkach.

W trzecim modelu regresji, wlaczona zostala dodatkowo do dwoch pozostatych skala
Narzedzia i metody (skala dojrzatosci procesowej). Oznacza to, ze ocena innowacyjnosci
dziatbw HR zalezy od nasilenia takich elementdw jak: Opomiarowanie efektywnosci,
Wiasciciele oraz Narzedzia 1 metody. Wyniki wskazuja na potrzebe wplywania na
wymienione obszary, jesli celem jest polepszenie wyniku w zakresie innowacyjnosci. Catos¢
modelu byla istotna statystycznie i wyjasniata 47% wariancji innowacyjnosci (R? = 0,47).
Wzrost o jednostke oceny opomiarowania efektywnosci powoduje wzrost oceny
innowacyjnosci dziatow o 0,25 przy nie zmienionych pozostatych warunkach. Wzrost o
jednostke oceny wiascicieli powoduje wzrost oceny innowacyjnosci dziatéw o 0,23 przy nie
zmienionych pozostatych warunkach. Wzrost o jednostke oceny kategorii Narzedzia i
metody powoduje wzrost oceny innowacyjnosci dziatow o 0,23 przy nie zmienionych

pozostatych warunkach.
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Orientacja na klienta (ONK)

Zmienne
L b SE B t p
wyjasniajace
F(1,281) = 278,55; p < 0,001; R = 0,71; R? = 0,50; R%adj. =
0,50
Model 1
(Stata) 1,19 0,15 7,70 | <0,001
Wiasciciele 0,70 0,04 0,71 16,69 | <0,001
F(2,280) = 144,63; p < 0,001; R = 0,71; R? = 0,51; R%dj. =
0,51
(Stata) 1,24 0,15 8,04 | <0,001
Model 2 ——
Wiasciciele 0,51 0,09 0,52 5,79 | <0,001
Opomiarowanie
) 0,18 0,07 0,22 2,42 | 0,016
efektywnosci

Adnotacja. b — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; B — standaryzowany wspotczynnik regresji; R — wspotczynnik
korelacji wielorakiej; R? — % wyjaénionej wariancji; R?adj. — skorygowany % wyjaénionej wariancji.
Tabela 19. Analiza regresji liniowej wyjasniajacej determinacje skali Orientacja na klienta

(ONK) na podstawie nasilenia elementow dojrzato$ci procesowej kluczowych procesow
ZZL

Zrbdto: opracowanie wlasne

Ostatni z testowanych modeli regresji, dotyczyl wyjasniania skali Orientacja na
klienta (ONK) (skala satysfakcji z pracy dziatow HR) przez elementy dojrzatosci procesowej
kluczowych proceséw ZZL firmy (Tabela nr 19).

Uwzglednienie w modelu jedynie skali Wiasciciele zagwarantowato 50% wariancji
wyjasnianej (R? = 0,50). Na bazie analizy wspotczynnika standaryzowanej regresji uznano,
iz wzrost o jednostke zmiennej wyjasniajgcej niesie ze sobg wzrost zmiennej wyjasnionej 0

0,71 (jak zostato zaprezentowane w Tabeli nr 14).

W drugim modelu regresji, dolagczona zostala dodatkowo skala Opomiarowanie
efektywnosci. Obie skale — Wiasciciele | Opomiarowanie efektywnosci — wyjasniaty tacznie
51% wariancji orientacji na klienta (R?> = 0,51). Wzrost o jednostke oceny kategorii
Wiasciciele powoduje wzrost oceny kategorii Orientacja na klienta (ONK) o 0,52 przy nie

zmienionych pozostalych warunkach. Wzrost o jednostke¢ oceny kategorii Opomiarowanie
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efektywnosci powoduje wzrost oceny kategorii Orientacja na klienta (ONK) o 0,22 przy nie
zmienionych pozostalych warunkach. Dzialania naprawcze W obszarze 0s6b
odpowiedzialnych za proces oraz te, dotyczace miernikow efektywno$ci powinny zatem

znalez¢ najwiekszy oddzwiek w poczuciu zorientowania na potrzeby Klientow.

W kroku pigtym poszukiwano odpowiedzi na ponizsze pytania badawcze (E5K5):

11.Czy i w jakim zakresie istnieje podobienistwo pomigdzy badanymi firmami w
zakresie oceny dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw ZZL?
12.Czy i w jakim zakresie istnieje podobienistwo pomi¢dzy badanymi firmami w

aspekcie satysfakcji z pracy dziatow HR?

W celu znalezienia odpowiedzi na powyzsze pytania badawcze wykorzystano
jednoczynnikowa analiz¢ wariancji, stuzaca do weryfikacji czy dany czynnik ma wplyw na
mierzong zmienng zalezng. Zmienna niezalezna przyjmuje posta¢ grup, ktore sa od siebie

rozne w aspekcie wartosci zmiennej zaleznej.

W badaniu wlasnym przeprowadzono dwie jednoczynnikowe analizy wariancji, w
ktorych poréwnano $rednie nasilenie dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL
(Wykres nr 4) oraz satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatéw HR (Wykres nr 5) w
zaleznos$ci od firmy. Z analiz postanowiono wyltaczy¢ firme¢ B, ktorg reprezentowalo jedynie

siedmiu pracownikdw.
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Poziom dojrzalosci procesowej kluczowych proceséow zarzadzania zasobami ludzkimi

(pytanie badawcze 10)

Analizujgc zroznicowanie poziomu dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw
ZZL w zaleznosci od firmy (Wykres nr 4), stwierdzono istotnie statystyczne roznice
pomiedzy firmami, F(6,269) = 12,09; p < 0,001; n2 = 0,21. Nastepnie, poréwnano wyniki
poszczegdlnych firm pomiedzy soba, przy wykorzystaniu testow Tukey’a dla poréwnan
parami, w ktorych zastosowana zostala poprawka na prog istotnosci dla poréwnan
wielokrotnych. Analiza wykazata, ze firma A ma istotnie statystycznie nizsze wyniki w
zakresie dojrzatosci procesowej w porownaniu do wszystkich pozostatych firm, co najmniej
na poziomie p < 0,01. Dodatkowo, firma D miata istotnie statystycznie nizsze wyniki w
poréwnaniu do firmy H (p = 0,001). Nie stwierdzono natomiast istotnych statystycznie roznic
pomiedzy pozostatymi firmami. Na podstawie powyzszych wynikOw mozna uznaé, iz
Istnieje zroznicowanie w zakresie nasilenia dojrzatosci procesowej wsrod firm, tzn. firma A
jest na nizszym poziomie dojrzato$ci procesowej w stosunku do pozostatych oraz firma D

jest na nizszym poziomie dojrzatosci niz firma H.

Zaprezentowane wartosci pozwalajg na dokonanie bardziej szczegétowego procesu
benchmarkingu, anizeli jedynie poprzez poréwnanie do s$redniej zaprezentowanej na
poczatku niniejszego podrozdziatu — 3,48 (patrz Tabela nr 11, str. 127 — 128). Wskazujg, iz
firma A (M — 2,90) powinna poczyni¢ istotne dzialania naprawcze w zakresie dojrzatosci
procesowej kluczowych proceséw ZZL, natomiast wynik firmy H (M — 4,04), stanowigcy o
najwyzszym poziomie dojrzato$ci procesowej kluczowych procesow ZZL moze byc¢

stawiany jako cel do spetnienia przez kazda z badanych organizacji.
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Wykres 5. Srednie nasilenie ogdlnego wyniku dojrzatoéci procesowej w zaleznosci od firmy
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Przedziaty ufnosci = 95%

Zrodto: opracowanie wlasne

Poziom satysfakcji klientéw wewnetrznych z pracy dzialéw HR (pytanie badawcze 11)

Analiza réznic poziomu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR w
zaleznosci od firmy (WyKkres nr 5), wykazata, ze istniejg istotne statystycznie réznice migdzy
poréwnywanymi firmami, F(6,269) = 12,02; p < 0,001; n? = 0,21. Analizujac roznice
pomiedzy pojedynczymi firmami, stwierdzono, iz wystepuja roznice pomigdzy firma A a
firmami C, E, F, G i H (p < 0,05) w zakresie badanej zmiennej, nie ma natomiast réznic
pomigdzy firmg A i firmg D (p = 0,255). Okazuje sie, ze respondenci zatrudnieniu w firmie
A odczuwajg nizsza satysfakcje z pracy dziatow HR w poréwnaniu do innych firm, za
wyjatkiem firmy D. Wskazuje to na potrzebe wprowadzenia w firmie A oraz firmie D dziatan
naprawczych, ktorych celem byloby zwigkszenie zadowolenia z ustug swiadczonych przez
zespoty zarzadzania zasobami ludzkimi funkcjonujagce w powyzszych organizacjach.
Stwierdzono réwniez, ze firma C osiagala istotnie statystycznie wyzsze wyniki satysfakcji
klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR w pordwnaniu do firmy D (p < 0,001) oraz firmy
G (p = 0,039). Dodatkowo firma H miata istotnie wyzsze wyniki w porownaniu do firmy D

(p = 0,001). Nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic pomi¢dzy pozostatymi firmami
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w zakresie badanej zmiennej. Podobnie, jak w przypadku zmiennej dojrzato$¢ procesowa
Kluczowych procesow ZZL, tak i w przypadku zmiennej satysfakcja klientow wewnetrznych

z pracy dziatow HR, istnieje zroznicowanie w zaleznosci od firmy.

Wyniki dostarczajg bardziej szczegdtowego obrazu w zakresie $rednich wartosci dla
zmiennej satysfakcja klientow wewngtrznych z pracy dzialdéw HR, co jednoczesnie pozwala
na uplasowanie danej organizacji na tle innych firm. Srednia dla catej proby badawczej
wyniosta 3,72, przy czym najnizszy wynik otrzymata firma A (M — 3,25), natomiast
najwyzszy firma C (M —4,17) i moze tym samym zosta¢ uznana za wzor do nasladowania w

aspekcie funkcjonowania zespotu zarzadzania zasobami ludzkimi.

5,00
4,50

4,00

3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,00
A C D E F G H

Wykres 6. Srednie nasilenie ogdlnego wyniku satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy

o

o

o

o

o

dziatow HR w zaleznosci od firmy

Przedziaty ufnosci = 95%

Zrodto: opracowanie wlasne

162



Jednocze$nie podczas analizy uzyskanych wynikow zaobserwowano interesujace
zjawisko w zakresie oceny dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw ZZL oraz pracy
dziatow HR dokonywanej przez ich pracownikow oraz klientbw wewngtrznych tj.
menadzerow. W celu przedstawienia powyzszego przeprowadzono analizy roznic z

wykorzystaniem testow t Studenta dla préb niezaleznych (Tabele nr 20 i 21).

Dojrzalos$¢ procesowa kluczowych procesow zarzadzania zasobami ludzkimi

Analizujac wyniki testow roznic dla dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw
ZZL i jej elementdéw (porownaj Tabela nr 20), stwierdzono istotne statystycznie roznice w
wigkszosci skal. Wystepuja one zarbwno W ocenie ogolnej dojrzatosci procesowej, jak i jej
kategorii roznicujgcych, CO 0znacza, ze pracownicy dzialdow HR wyzej oceniaja dojrzatosé
procesowg Kluczowych proceséw ZZL i jej kategorie w poréwnaniu do menadzerow firm.
Obserwujac uzyskane wskazniki d Cohena, ktore reprezentuja wielko$¢ roznicy migdzy
srednimi, mozna stwierdzi¢, iz najwigksza rdéznica dotyczy oceny skali Aktualizacja /
Doskonalenie (d Cohena = 0,47). Pracownicy dziatow HR oceniali t¢ kategori¢ roznicujaca
dojrzatosci procesowe] kluczowych procesow ZZL $rednio na 3,75, podczas, gdy
menadzerowie $rednio na 3,38. Najmniejsza roznica dotyczy natomiast oceny skali
Narzedzia i metody (d Cohena = 0,35). Reprezentaci dzialow kadrowych oceniali te¢
kategori¢ roznicujaca dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL $rednio na 3,80, a
kierownicy $rednio na 3,54. Nie ma natomiast istotnej statystycznie roznicy miedzy oceng
kategorii roznicujacej dojrzatosci procesowej Standaryzacja wsrod pracownikoéw dziatow
HR i menadzerow (p = 0,089). Podsumowujac, istnieje réznica w postrzeganiu wybranych
aspektow dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw ZZL wsréd pracownikoéw dziatdw

HR i menadzerow.

Powyzej zaprezentowane wyniki sg niezwykle istotne z punktu widzenia
obiektywizmu oceny dziatan podejmowanych przez zespoly zarzadzania zasobami ludzkimi
dokonanej przez pracownikow tychze zespotow. W przypadku prawie wszystkich kategorii
roéznicujacych zmiennej dojrzato$¢ procesowa kluczowych procesow ZZL (oprocz kategorii
Standaryzacja) oceniajg oni funkcjonowanie dzialdow HR istotnie statystycznie nizej niz

osoby w nich zatrudnione. Na bazie przedstawionych wartoSci mozna zatem wysnué
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wniosek, iz wybor zakresu dziatan naprawczych i usprawniajacych podejmowanych przez
specjalistow HR powinien by¢ dokonywany w oparciu o informacje¢ zwrotng uzyskang od

klientow wewnetrznych.

Menadzer (n =
HR (n = 40) 95% CI d
243) t p
Cohena
M SD M SD LL UL
Standaryzacja 3,66 0,82 3,42 0,83 | 1,71 | 0,089 | -0,04 | 0,52 0,29
Wihasciciele 3,83 0,73 3,52 0,77 | 2,410,017 | 0,06 | 0,57 0,41
Narzedzia i metody 3,80 0,77 3,54 0,75 | 2,03 | 0,043 | 0,01 | 0,51 0,35
Opomiarowanie
3,75 0,92 3,38 091 |239 (0,018 | 0,07 | 0,68 0,41
efektywnosci
Aktualizacja /
) 3,75 0,96 3,33 091 | 2,74 |0,007 | 0,12 | 0,74 0,47
Doskonalenie
Dojrzatos¢
3,76 0,79 3,44 0,79 | 2,39 | 0,017 | 0,06 | 0,59 0,41
procesowa

M srednia; SD odchylenie standardowe; n = X liczebnos¢ proby; p < 0,05; t ; 95% CI — Przedziaty ufnosci = 95%; d

Cohena — wielko$¢ roznicy pomigdzy $rednimi

Tabela 20. Analiza r6znic dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL w zalezno$ci

od stanowiska

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dzialow HR

W przypadku oceny satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatéw HR
(poréwnaj Tabela nr 21), takze stwierdzono istotne statystycznie réznice w zakresie wyniku
ogoblnego oraz wszystkich aspektow badanej zmiennej. Pracownicy dzialow HR wyzej
oceniajg satysfakcje klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR w kazdym aspekcie w

porownaniu do menadzerow. Obserwujac wskazniki d Cohena, stwierdzono, rowniez, ze
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najwigksza roznica dotyczy oceny skali Skutecznosé¢ (SKU) (d Cohena = 0,72), natomiast
najmniejsze zréznicowanie wystepuje w skali Orientacja na klienta (ONK) (d Cohena =
0,39). Skale Skutecznos¢ (SKU) pracownicy dziatow HR oceniali $rednio na 4,27, podczas,
gdy menadzerowie $rednio tylko na 3,78. Dla skali Orientacja na klienta (ONK) roznica ta
wyniosta 0,3 (reprezentanci dziatow kadrowych — 3,95, menadzerowie — 3,65).
Podsumowujac, istnieje roznica w postrzeganiu satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy

dziatow HR wsrod pracownikow dziatdw HR i menadzerow.

Specjali$ci zarzadzania zasobami ludzkimi cenig wykonywana przez siebie prace
wyzej niz ich klienci wewnetrzni. I cho¢ wynik nie jest zaskakujacy, stanowi potwierdzenie

dla wartosci przeprowadzania cyklicznych ankiet satysfakcji wsrod pracownikow.

Menadzer (n =
HR (n = 40) 95% ClI d
243) t p

M SD M SD LL UL

Cohena

Skutecznos¢ (SKU) 427 | 0.57 3.78 0.69 | 4.21 | 0.000 | 0.26 | 0.71

o
]
N

Responsywnos¢ (RES) | 4.04 | 0.54 3.66 0.77 | 3.83 | 0.000 | 0.18 | 0.58 0.51

Komunikatywnos$¢
(KOM)
Innowacyjnos¢ (INN) 3.73 | 071 3.36 0.81 | 2.71 | 0.007 | 0.10 | 0.63 0.46

416 | 0.64 3.81 0.75 | 2.78 | 0.006 | 0.10 | 0.59 0.47

Orientacja na klienta
(ONK)
Satysfakcja klientow 4.05| 0.55 3.66 0.69 | 4.00 | 0.000 | 0.19 | 0.58 0.58

M srednia, SD odchylenie standardowe

3.95| 0.67 3.65 0.78 | 2.28 | 0.024 | 0.04 | 0.56 0.39

Tabela 21. Analiza roznic satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR w

zalezno$ci od stanowiska

Zrédto: opracowanie whasne
Powyzej przedstawione wyniki pozwolily na stwierdzenie, iz istniejg istotne
statystycznie réznice pomi¢dzy oceng badanych zmiennych dokonang przez pracownikow

dzialow HR oraz menadzeréw firm informatycznych. Zaleceniem dla specjalistow
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zarzadzania zasobami ludzkimi byloby zatem opracowywanie planéw naprawczych na
podstawie informacji zwrotnej uzyskanej bezposrednio od klientow wewngtrznych.

W ostatnim rozdziale przedstawiono dyskusj¢ wynikéw i wnioski, omdéwiono
ograniczenia postepowania badawczego oraz rekomendacje w zakresie kontynuacji badan

nad zagadnieniem, b¢dacym przedmiotem niniejszej rozprawy.
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7. Zakonczenie

Celem glownym niniejszej rozprawy doktorskiej byto rozpoznanie struktury korelacji
pomiegdzy dojrzatosciag procesowa kluczowych procesow zarzadzania zasobami ludzkimi a
satysfakcji klientow wewngtrznych w pracy dziatdw HR. Przy pomocy analizy literatury oraz

w toku badan wlasnych udzielono odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

W pierwszej kolejnosci zweryfikowano, ktére z proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi sg uznawane w literaturze za podstawowe (pierwsze pytanie badawcze). Na bazie
analizy literatury wyloniono 30., a nastgpnie pogrupowano je w oparciu o kryterium cyklu
zycia pracownika w organizacji tj. na trzy grupy: dotyczace wchodzenia ludzi do organizacji,

funkcjonowania ludzi w organizacji oraz wychodzenia ludzi z organizacji.

Drugie z pytan badawczych dotyczylo proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktére uznawane sg za najistotniejsze z punktu widzenia satysfakcji klientéw wewngtrznych
z pracy dziatbw HR. Respondenci sposrod 30. procesOw opisanych powyzej wybrali
nastepujace: rekrutacja i selekcja, administracja kadrowa, tworzenie polityk 1 procedur w
obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, budowanie kultury organizacyjnej, doskonalenie
zarzadzania funkcja personalng i procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi, dbato$¢ o
czynniki motywacji ptacowej 1 pozaptacowej. Na powyzsze pytanie badawcze odpowiedzi

udzielono w rozdziale 4: Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi.

Kolejne (trzecie) pytanie badawcze postawiono, aby zweryfikowac, ktory z modeli
dojrzatosci procesowej odzwierciedla logike proceséOw zarzadzania zasobami ludzkimi. W
wyniku krytycznej analizy literatury podjeto decyzje o stworzeniu autorskiego modelu
dojrzatosci dedykowanwgo procesom zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry zostat nastgpnie
wykorzystany w celu opracowania narzedzia stuzgcego badaniu poziomu dojrzatosci

kluczowych proceséw ZZL. Model zaprezentowano w rozdziale 5: Dojrzato$¢ procesowa.

Poszukiwanie odpowiedzi na czwarte z pytan badawczych tj. dotyczace miar
sprawnosci dziatania, pozwalajacych oceni¢ poziom dojrzatosci procesowej kluczowych
proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi pozwolito na wylonienie pigciu kategorii
roéznicujacych, dla ktoérych nast¢pnie stworzono opisy: Standaryzacja, Wiasciciele,

Narzedzia i metody, Opomiarowanie efektywnosci, Aktualizacja / Doskonalenie.
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Przy pomocy analizy literatury odpowiedziano na piate pytanie badawcze: ,,Jakie sa
wymagania klientow wewnetrznych wobec obecnie funkcjonujacych dziatéw HR?”
Oczekiwania partnerow biznesowych wzgledem pracy specjalistow zarzadzania zasobami
ludzkimi sg nie tylko wyzsze niz dotychczas, ale réwniez ich zakres ulegt zmianie.
Koncentrujg si¢ przede wszystkim w nastepujacych obszarach: aktywny udziat w realizacji
strategii organizacji, rzetelne prowadzenie dokumentacji oraz analizowanie danych,
zapewnianie wsparcia kierownikom w zarzadzaniu zespotem oraz kwestiach zwigzanych z
relacjami pracowniczymi, jak rowniez budowanie pozytywnego wizerunku dzialu HR jako

zespotu profesjonalnego, chetnego do udzielenia pomocy i dzielenia si¢ posiadang wiedza.

Wyniki badan wilasnych, przedstawione w rozdziale 6. zostaly wykorzystane do
udzielenia odpowiedzi na pozostale pytania badawcze (6 — 12). W toku badan wtasnych
opracowano zatem kluczowe czynniki satysfakcji klientow wewngtrznych z pracy dziatow
HR (széste pytanie badawcze). Na podstawie odpowiedzi sedzidéw kompetentnych
zwigzanych z tym, jakie sa w ich ocenie przejawy dobrze funkcjonujacego i spetniajacego
swoja rol¢ dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi ustalono, iz sg to: Skutecznosé¢ (SKU),
Responsywnos¢ (RES), Komunikatywnosé¢ (KOM), lnnowacyjnosé (INN) oraz Orientacja na
klienta (ONK).

Siédme pytanie badawcze dotyczyto wskaznikow wiasciwych do pomiaru poziomu
satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR. Podobnie, jak w przypadku
poprzedniego pytania takze i tutaj odpowiedzi udzielono dzigki partycypacji sedzidw
kompetentnych w badaniu. Opisy pozadanych zachowan czy tez posiadanych przez
specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi cech stanowity podstawe do opracowania
22. stwierdzen, ktore zostaty wiaczone do narzedzia shuzacego badaniu satysfakcji klientow

wewnetrznych z pracy dzialow HR.

W kolejnym kroku podjeto dziatania stuzace odpowiedzi na pytanie badawcze nr 8,
ktore dotyczyto sity zalezno$ci pomiedzy dojrzatoscig procesows kluczowych procesow
Z7ZL a satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR. Analizy statystyczne
pozwolily uznad, iz istnieje silna i dodatnia korelacja pomi¢dzy badanymi zmiennymi oraz

ich kategoriami (w przypadku dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL —
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kategoriami roznicujacymi, a w przypadku satysfakcji klientéw wewnetrznych z pracy

dziatow HR — kategoriami oczekiwanych rezultatow funkcjonowania dziatow HR).

W nastepnym kroku zweryfikowano site, jakg charakteryzuje si¢ zalezno$¢ pomiedzy
dojrzatoscig poszczegolnych proceséw ZZL 1 kategoriami roznicujgcymi tych procesoOw a
satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dzialow HR i jej kategoriami oczekiwanych
rezultatdw funkcjonowania dziatéw HR (dziewigte pytanie badawcze). Korelacje te okazaty
si¢ przynajmniej umiarkowane i w kazdym przypadku dodatnie. Zmienna dojrzatos¢
procesowa kluczowych proceséw ZZL korelowata najmocniej z kategorig oczekiwanych
rezultatow funkcjonowania dziatow HR Orientacja na klienta (ONK) (kategoria satysfakcji
klientow wewnetrznych), natomiast zmienna satysfakcja klientbw wewnetrznych z pracy

dziatéw HR z kategorig roznicujaca Wiasciciele (kategoria dojrzatosci procesowej).

W toku badan wiasnych zbadano takze stopien, w jakim poszczegolne kategorie
oczekiwanych rezultatow satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatbw HR byty
determinowane nasileniem poszczeg6lnych kategorii réznicujacych dojrzatosci procesowej
Kluczowych procesow ZZL (dziesigte pytanie badawcze). Na podstawie analizy zebranych
danych ustalono, iz dla wyjasnienia skali Skutecznos¢ (SKU), Responsywnosé (RES) oraz
Komunikatywnos¢ (KOM) istotna statystycznie okazata si¢ skala Wlasciciele. Dla
wyjasnienia skali Innowacyjnos¢ (INN) istotne statystycznie okazaly si¢ skale
Opomiarowanie efektywnosci, Witasciciele oraz Narzedzia i metody, natomiast, dla skali

Orientacja na klienta (ONK) byty to skale Wlasciciele i Opomiarowanie efektywnosci.

Kolejne pytania badawcze — 11 oraz 12, weryfikowaly istnienie oraz zakres
podobienstwa pomiedzy badanymi firmami odpowiednio w zakresie dojrzatosci procesowe;j
kluczowych proceséw ZZL oraz satysfakcji klientéw wewnetrznych z pracy dziatow HR. W
obszarze pierwszej zmiennej, stwierdzono istotnie statystyczne roznice pomiedzy firmami, a
nastepnie Wykazano, iz firma A miata nizsze wyniki w tym obszarze w poréwnaniu do
wszystkich pozostatych firm. Dodatkowo, firma D miata istotnie statystycznie nizsze wyniki
w porownaniu do firmy H. Nie stwierdzono natomiast istotnych statystycznie rdznic
pomie¢dzy pozostalymi przedsigbiorstwami. Wartosci srednich dla firm wyniosty 2,90 — 4,04.
W zakresie drugiej zmiennej ustalono, iz istnialy istotne statystycznie rdznice migdzy

porownywanymi firmami. Wystepowaly one pomig¢dzy firmg A a firmami C, E, F, G i H,
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natomiast nie zostaty zaobserowane pomiedzy firmg A i firmg D. Oznacza to, iz klienci firmy
A odczuwajg nizszg satysfakcje z pracy dziatdbw HR w poréwnaniu do innych firm, za
wyjatkiem firmy D. Co wigcej, firma C osiggata istotnie statystycznie wyzsze wyniki
satysfakcji klientdw wewnetrznych z pracy dziatéw HR w poréwnaniu do firmy D oraz G.
Natomiast, firma H miata istotnie wyzsze wyniki w porownaniu do firmy D. Nie stwierdzono
istotnych statystycznie réznic pomigdzy pozostatymi firmami w obszarze badanej zmiennej.

Wartos$ci $rednich dla firm wyniosty 3,25 —4,17.

Dodatkowo, wyniki badan pozwolity na ustalenie, iz specjalisci HR wyzej niz
kierownicy ocenili zarowno dojrzato$¢ procesowa (Wynik ogolny), jak i satysfakcje klientow
wewnetrznych (wynik ogdlny) oraz poszczegdlne skale obu zmiennych. Jedynie w zakresie
skali Standaryzacja zmiennej dojrzato$¢ procesowa réznica w ocenie obu grup nie byla

istotna statystycznie.

We wprowadzeniu oraz rozdziale pierwszym niniejszej rozprawy przedstawiono
rozwazania, dotyczace roli wspolczesnie funkcjonujacych dziatdow HR oraz sposobu
odpowiadania z sukcesem na oczekiwania stawiane przed specjalistami zarzadzania
zasobami ludzkimi — w modelu odniesienia postrzeganych jako profesjonalnych,
zorientowanych na ich potrzeby jednostek, ktére dziataja w sposdb przejrzysty i
przewidywalny. Refleksje te stanowily podstawe opracowania celu gtownego niniejszej
rozprawy: rozpoznania struktury korelacji pomigdzy dojrzaloscig procesowa kluczowych
procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi a satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy
dziatow HR. Wyniki badan wiasnych potwierdzity, iz zalezno$¢ jest istotna statystycznie,
dodatnia i bardzo silna (0,72). Tym samym rozwazania nad istotg zagadnienia dojrzatosci
procesowej dla budowania satysfakcji klientow wewnetrznych znalazly swoje
ukonstytuowanie w wynikach. Pomagaja one znalez¢ odpowiedz na pytanie ,,W jaki sposob
specjali$ci zarzadzania zasobami ludzkimi moga lepiej wspiera¢ realizacj¢ celow swoich

klientow wewnetrznych?” — jest nig zagadnienie dojrzatosci procesowe;j.

Na podstawie zebranych danych wykazano silne zalezno$ci pomigdzy procesami
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére w niniejszej rozprawie zostalty uznane za kluczowe —
rekrutacja i selekcja, administracja kadrowa, budowaniem kultury organizacyjnej,

tworzeniem polityk i procedur w obszarze zarzagdzania zasobami ludzkimi, doskonaleniem
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funkcji personalnej i proceséw zarzadzania zasobami ludzkim oraz dbaloscig o czynniki
motywacji ptacowej i pozaptacowej oraz Satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dzialow
HR. Wartosci te wynosity od 0,6 do 0,67, co stanowi potwierdzenie, iZ s one rzeczywiscie

kluczowe z punktu widzenia badanej zmiennej.

Zagadnienie podnoszenia dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw ZZL
powinno stanowi¢ integralng cze$¢ obszaru dziatan specjalistow zarzadzania zasobami
ludzkimi, takze w zakresie przeprowadzania cyklicznych badan stuzgcych weryfikacji jej
poziomu. Wartosci uzyskane w badaniach (M — 3,48) nie pozwolity na potwierdzenie, iz, jak
twierdzi Grela (2013, str. 175) wickszos$¢ organizacji dziatajacych na polskim rynku nadal
znajduje si¢ na jednym z nizszych, badz maksymalnie $rednim poziomie dojrzatosci
procesowej. Na ich postawie mozna bytoby zatem wysnu¢ wniosek, ze przez ostatnie 8 lat,
ktore dzielg niniejszg rozprawe od publikacji Greli, organizacje rozpoczety swoja podroz do
dojrzatych, ustandaryzowanych, efektywnych i udoskonalonych proceséw, a pierwsze efekty
owej podrozy i podjetych staran znajduja odzwiercelenie w uzyskanych wynikach. Dla
poszczegolnych kategorii roznicujacych zmiennej dojrzato$¢ procesowa kluczowych
procesow ZZL wartosci sg zblizone — Standaryzacja, Wiasciciele, Opomiarowanie
efektywnosci, Narzedzia i metody oraz Aktualizacja / Doskonalenie. W zwigzku z
powyzszym, specjalisci HR, chcac z sukcesem zwieksza¢ dojrzalo$¢ procesowa powinni

oddziatywa¢ na kazdy z powyzej wymienionych obszardw.

Respondenci  stosunkowo wysoko ocenili takze funkcjonowanie zespotow
zarzadzania zasobami ludzkimi. Sredni wynik dla zmiennej satysfakcja Kklientow
wewnetrznych z pracy dziatow HR wynidst 3,72, co wskazuje na ich ogolne zadowolenie ze
wspotpracy ze specjalistami ds. kadr. Podobnie jak w przypadku opisanej powyzej zmiennej
takze 1 dla satysfakcji klientow wewnetrznych wyniki poszczegdlnych kategorii
oczekiwanych rezultatow funkcjonowania dziatbow HR — Skutecznos¢ (SKU),
Komunikatywnos¢ (KOM), Responsywnos¢ (RES), Innowacyjnosé¢ (INN), Orientacja na
klienta (ONK) byty do siebie zblizone.

Interpretujac wyniki $rednich warto zwroci¢ szczegolng uwage na dwie kategorie,
ktore w kazdej ze zmiennych zostaly ocenione najnizej — Aktualizacja/Doskonalenie

(kategoria dojrzatosci procesowej) oraz Innowacyjnosé (INN) (kategoria satysfakcji klientow
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wewnetrznych). Ich potaczenie moze bowiem wskazywac na to, iz obecnie funkcjonujace
dziaty HR nie odpowiadajg w wystarczajcym stopniu na zmiany zachodzace zaréwno we
wnetrzu, jak i otoczeniu organizacji. Oba te obszary zwigzane sg z efektywnym
rozwigzywaniem problemow w $wiecie VUCA, czyli radzeniem sobie w warunkach
zmienno$ci, niepewnos$ci, ztozonosci i1 niejednoznaczno$ci. Praktyczng rekomendacja
byloby zatem potozenie szczegdlnego nacisku na opracowanie przez specjalistow HR dziatan

naprawczych w tym zakresie.

Analizy wynikow statystycznych, ktore zostaty przedstawione w niniejszej rozprawie
charakteryzuje wysoka szczegdtowos¢, dzieki czemu mogg stanowié¢ podstawe do tworzenia
planéw zwickszenia dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw ZZL oraz poprawy
poziomu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatdéw HR. Ich interpretacja spetnia
funkcje drogowskazu, ktOrego wykorzystanie w polgczeniu ze strategia i warto$ciami
przyjetymi przez dang organizacj¢ i zespot zarzadzania zasobami ludzkimi powinien utatwié¢
dazenie do budowania satysfakcjonujacej i efektywnej wspotpracy z pracownikami
pozostalych dziatow. Co wazne, wyniki dowiodly, iz specjalisci HR istotnie statystycznie
wyzej oceniajg zarowno dojrzatos$¢ procesowa kluczowych proceséw ZZL, jak i satysfakcje
klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR niz menadzerowie. R6znica ta moze nies¢ ze
sobg brak obiektywnej oceny przez zespoly ZZL w aspekcie poziomu dojrzatosci procesowej
oraz tego do jakiego stopnia odpowiadaja z sukcesem na potrzeby swoich klientow
wewnetrznych. Powyzsze moze w duzej mierze wynika¢ z odmiennych celow i zalozen,
ktore kazda z grup przyjmuje, zatem istotne dla codziennego, efektywnego funkcjonowania
dziatow HR byloby omodwienie zasad wspéipracy pomi¢dzy oboma grupami, a takze
cykliczne przeprowadzanie ankiet satysfakcji, a na podstawie uzyskanych wynikow

tworzenie planéw naprawczych.

W badaniach wtasnych dokonano, rowniez poréwnania wynikéw s$rednich dla
zmiennej dojrzatos¢ procesowa Kluczowych procesdw ZZL oraz zmiennej satysfakcja
Klientow wewngtrznych z pracy dzialow HR dla kazdej z firm. Uzyskane w ten sposob
wartos$ci przedstawione w niniejszej rozprawie dostarczaja specjalistom ZZL pracujacym dla
duzych organizacji z branzy informatycznej informacji gdzie okreslony wynik plasuje ich
wzgledem organizacji konkurencyjnych, a tym samym czy moga otrzyma¢ miano lidera,

firmy mieszczacej si¢ w wartosciach $rednich lub outsidera w aspekcie rozwijania
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dojrzatosci procesowej oraz spetniania potrzeb swoich klientéw wewnetrznych. W zakresie
omawianych zmiennych wystapity statystycznie istotne roznice w odniesieniu do dwoch
firm. Jednakze po ich wyeliminowaniu (firma A oraz firma D) wyniki dla pozostatych
organizacji pozwolily na rozpoznanie pewnego standardu dla obu zmiennych (pytanie
badawcze nr 11 i 12). W efekcie takiego dziatania przyja¢ mozna, ze standardem dla
zmiennej: dojrzato$¢ procesowa kluczowych procesow ZZL jest lokowanie si¢ wynikow
danej firmy w przedziale od 3,55 do 4,04, a dla zmiennej: satysfakcja klientow wewngtrznych

z pracy dziatow HR — odpowiednio lokowanie si¢ w przedziale od 3,70 do 4,17.

Warto$¢ analityczng oraz wysoka rzetelno$¢ potwierdzong badaniami wlasnymi
mozna przypisa¢ narzedziom stworzonym na potrzeby realizacji celu glownego: modelowi
dojrzato$ci procesowej dedykowanego procesom zarzadzania zasobami ludzkimi, narze¢dziu,
stuzgcemu badaniu poziomu satysfakeji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR oraz
narzedziu, shuzagcemu badaniu poziomu dojrzatosci procesowej kluczowych procesow ZZL.
Opracowane we wspOlpracy z doswiadczonymi menadzerami i specjalistami zarzgdzania
zasobami ludzkimi moga postuzy¢ do weryfikacji stanu rzeczy w organizacjach w zakresie
dojrzatosci procesowej oraz satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR.
Podejmujac dalsze proby zbadania opisywanej zaleznosci tudziez zmiennej dojrzatosé
procesowa kluczowych procesow ZZL przy uzyciu ostatniego ze wspomnianych
kwestionariuszy, udoskonaleniem bytaby jego optymalizacja poprzez opracowanie bardziej
syntetycznych miar. Aspekt ten jest wart rozwazenia nie tylko ze wzglgdu na istote
opisywanej korelacji oraz obu zmiennych, ale takze z punktu widzenia przedstawionej w
niniejszej rozprawie proby badawczej. Uzyskane wyniki pozwalaja bowiem na
wnioskowanie odno$nie pewnego wycinka rzeczywisto$ci — rzeczywisto$ci dotyczacej
duzych przedsigbiorstw z branzy informatycznej. Branza ta jest szczegodlna pod katem
szybkiego tempa rozwoju i akceptacji dla innowacji. Czy zalezno$¢ bedaca przedmiotem
niniejszej rozprawy ksztattuje si¢ podobnie w firmach nalezacych do innych branz, badz
tych, ktore uznane sa za mate i1 $rednie organizacje? Pytanie to otwiera mozliwos¢
kontynuacji i pogtebienia badan, ktérych przeprowadzenie bytoby rekomendowane zaréwno
w organizacjach reprezentujacych pozostate gatezi gospodarki, jak i matych oraz §rednich

firmach.
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Whioski przedstawione w niniejszej rozprawie dostarczyly warto§ci zardbwno w
aspekcie naukowym, jak i praktycznym. Pierwszy obszar zostal wzbogacony o zrozumienie
w jaki sposob ksztattuje sie zaleznos¢ pomiedzy badanymi zmiennymi. Wyniki wskazuja
jednoczesnie, iz dalsze zglebianie obu zagadnien oraz korelacji istniejgcej pomi¢dzy nimi z
duza doza prawdopodobienstwa dostarczy cennych wnioskéw w obszarze naukowym. Z
praktycznego punktu widzenia szczegétowe rozpoznanie przedmiotu niniejszej rozprawy
stanowi drogowskaz dla obecnie funkcjonujgcych przedsiebiorstw. Daje potwierdzenie, ze
dla dzialow HR zlokalizowanych w duzych firmach informatycznych zwigkszanie
dojrzato$ci procesowej jest odpowiedzig dla poszukiwan zrddel satysfakcji klientow
wewnetrznych z ich pracy, dazenia do budowania blizszej wspolpracy z klientami
wewnetrznymi 0raz odpowiadania na potrzeby dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia

organizacji.
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Zalaczniki

Zatacznik 1. Opis 30. podstawowych procesoOw zarzadzania zasobami ludzkimi,

wytonionych na podstawie analizy literatury

Adaptacja i integracja nowych pracownikow do srodowiska organizacyjnego

Adaptacje w ogdélnym znaczeniu definiuje si¢ jako ,,przystosowanie organizmu w
stosunku do zmian zachodzacych w §rodowisku” (Okon, 1998, str. 9). W ujeciu zawodowym
jest ,,procesem przebiegajacym w $rodowisku pracy od momentu pierwszego zatrudnienia
przez caty okres jego trwania” (Chodkowski, 2019, str. 52). Adaptacja stanowi element w
procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory nastepuje po etapie selekcji (doboru). Jej
celem jest zapoznanie nowozatrudnionionej osoby z organizacja, w tym migdzy innymi:
stawianych wobec niej oczekiwan, szczegdtowych zasad dziatania, obowigzkow na
stanowisku pracy, jak rowniez prezentacja osob, ktore w danej firmie pracujg. Jak twierdzi
Chodkowski (2019, str. 52) podczas procesu adaptacji dochodzi do taczenia pracownika nie
tylko z innymi zatrudnionymi, co ma przetozenie na odpowiednig komunikacje w zespole 1
wspoéldzialanie, ale takze z miejscem pracy i1 celami przedsigbiorstwa, dzigki czemu
jednostka ma szans¢ poczu¢ wspotodpowiedzialno$¢ za sukces organizacyjny. Z punktu
widzenia odpowiedniego funkcjonowania firmy proces ten jest postrzegany jako kluczowy.
Brak przyswojenia przez pracownika norm oraz wlasciwych wzoré6w zachowan i postaw
moze mie¢ konsekwencje w postaci jego nieprzystosowania, a co za tym idzie
nieodpowiedniego wykonywania powierzonych zadan. Kolejnym etapem istotnym dla
sprawnego funkcjonowania jednostki w organizacji jest integracja. W wyniku tego procesu
interesy zatrudnionego staja si¢ zbiezne z celami firmowymi. Wiasciwa adaptacja oraz
integracja sa uznawane za podstawowe procesy szczegélnie obecnie, kiedy to sytuacja na
rynku pracy pozwala poszukujacym nowego zatrudnienia na wybor takiej oferty, ktora w
pelni zaspokaja ich potrzeby. Wymaga to ze strony organizacji wyjatkowej dbatosci, aby
pracownicy wykonujac obowiazki czuli si¢ jak najlepiej, a w efekcie nie rozwazali
rozpoczecia poszukiwan pracy. Realizacja procesow adaptacji i integracji lezy w zakresie
odpowiedzialnosci zaréwno specjalistow HR, jak i bezposrednich przetozonych. Trudno
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jednoznacznie wskaza¢ wykonywane przez te grupy zadania we wspomnianym obszarze,
poniewaz nie tylko maja one charakter mieszany i czgsto mozna je zaliczy¢ do innych
procesow, ale takze w duzej mierze zalezg one od sposobu funkcjonowania danej organizacji.
Nie ulega watpliwosci natomiast fakt, ze kazda forma pomocy udzielonej nowemu
pracownikowi przez dzial zarzadzania zasobami ludzkimi bedzie mie¢ pozytywny wptyw na

przywiazanie jednostki do przedsigbiorstwa i jej dobrostan zawodowy.

Benchmarking (poréwnywanie wynikow organizacji do osiggni¢é¢ firm konkurencyjnych)

Benchmarking to ,,metoda zarzadzania polegajgca na systematycznym porownaniu
przedsiebiorstwa z konkurentami lub firmami wiodagcymi w danej branzy, oraz skopiowanie
sprawdzonych wzoréw postepowania (proceséw, metod, sposobow dziatania)”’t. Horvath i
Herter (1992; za: Sajkiewicz, red., 2002, str. 23) definiuja poj¢cie jako ,,uczenie si¢ od
najlepszych z najlepszych przez pordéwnania”. Istnieja trzy rodzaje benchmarkingu:
wewnetrzny, odnoszacy si¢ do najblizszej konkurencji oraz funkcjonalny, czyli obejmujacy
firmy spoza branzy, w ktorej przedsigbiorstwo funkcjonuje (Zimniewicz, 2003, str. 44 - 46).
Stosujac pierwszy rodzaj firma ma stosunkowo tatwy dostep do informacji, natomiast ich
analiza nie pozwala na jej umiejscowienie na tle innych organizacji. Drugi rodzaj jest
najbardziej powszechny, albowiem ogodlne dane rynkowe sg niezwykle cennym Zrédtem
wiedzy o tym, w jaki sposob organizacja funkcjonuje w swoim najblizszym otoczeniu oraz,
ktére z obszaréw mogag potencjalnie wymagac usprawnien. Ostatni rodzaj benchmarkingu,
czyli funkcjonalny ma pozytywny wplyw na poziom innowacyjnosci przedsigbiorstwa.
Zakres zbieranych danych jest znacznie szerszy niz w przypadku drugiego rodzaju, co
pozwala na dazenie do jeszcze lepszych wynikéw. W celu efektywnej implementacji
omawianego procesu warto uwzgledni¢ kilka etapow opartych na kole Deminga. Sa to
planowanie (wybor celu, obszaru i metody badania), zbieranie danych (zarébwno z naszej
organizacji, jak 1 przedsiebiorstwa, ktore uznajemy za lidera rynkowego w danej branzy),
dokonanie gruntownej analizy (porownanie posiadanych informacji) oraz ostatni - wdrozenie
planu dziatan wraz z celami w zycie (Skrzypek, 1999, str. 207). Za opisywane powyzej

aktywnosci w wigkszosci przedsigbiorstw odpowiadaja wtasnie dziaty zarzadzania zasobami

"L Pozyskano z: https://mfiles.pl/pl/index.php/Benchmarking [20.02.2019]
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ludzkimi. Specjalisci HR powinni jednak wzia¢ pod uwage fakt, ze benchmarking zapewnia
jedynie odniesienie do pozostatych organizacji w czasie terazniejszym. Zebrane informacje
nie pozwalajg na ustalenie jak powinna wyglada¢ dtugoterminowa strategia przedsigbiorstwa
w tym zakresie. W zwigzku z tym dane wykorzystuje si¢ najczesciej do opracowania zestawu
proponowanych dziatan, majacych na celu podniesienie biezacej efektywnosci operacyjne;j,
ale nie budowanie celéw strategicznych. Powyzszy argument dzialy zarzadzania zasobami
ludzkimi powinny wykorzystywa¢ w dyskusji z kadra zarzadzajaca, dotyczacej stosowania

benchmarkingu.

Budowanie ,,employee experience” i wizerunku pracodawcy

Panuje powszechna opinia, iz najwazniejsze jest pierwsze wrazenie. Prawidtowos$¢ ta
ma rowniez zastosowanie w obszarze relacji pomigdzy pracownikiem, badz potencjalnym
kandydatem a organizacja. Kazdy kontakt z przedsi¢biorstwem — posredni czy bezposredni
— niesie ze sobg informacje na bazie, ktorych jednostka buduje w swojej §wiadomosci jego
obraz. Owa jednostka moga by¢ zaro6wno wspomniani juz kandydat do zatrudnienia czy
pracownik danej firmy, ale takze jej klient, badZ osoby z otoczenia lokalnego. W zwiazku z
tym, jak twierdza Fiszer 1 Marciniak (2018, str. 964), ,,w budowie wizerunku pracodawcy
potrzebny jest efekt synergii, konstruktywne wspoétdziatanie shuzb personalnych i
marketingowo — promocyjnych”. Bowiem to kazda osoba powigzana z organizacja ma
wplyw na jej sposob postrzegania przez otoczenie — m.in. poprzez wyrazanie opinii i
dzielenie si¢ osobistymi wrazeniami. Budowanie wizerunku pracodawcy nastepuje na wielu
poziomach, poczynajac od sposobu skonstruowania ogloszenia o wakacie (wyglad,
brzmienie zdan), ktdre niesie ze sobg zbidr informacji, jakim pracodawca jest dana firma,
poprzez profesjonalizm prowadzonych przez kierownikow rozmow kwalifikacyjnych az do
momentu rozstania pracownika z organizacja. To wiasnie rola dziatu HR jest tworzenie oraz
wdrazanie spOjnej strategii w obszarze budowania pozytywnego wizerunku pracodawcy, jak
roOwniez promowanie §wiadomosci, dotyczacej wptywu, ktdry majg osoby zatrudnione na

powyzej opisywany obszar.
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Budowanie satysfakcji z pracy

,Czy Twoi pracownicy daja z siebie wszystko, by firma preznie si¢ rozwijata?” - to
pytanie postawil duet badaczy Chan Kim i Mauborgne w artykule ,,Przywodztwo spod znaku

blekitnego oceanu”’?.

Zapewne wigksza cze$S¢ kadry zarzadzajacej, kierujac sie
optymizmem, odpowiedziataby twierdzaco. Jednak, jak wynika z raportu ,,Kondycja rynku
pracy w Ameryce” przeprowadzonego przez firme Gallup w 2013 roku”®, najbardziej
zaangazowang grupe tworzy jedynie 30% pracownikow. W czasach wysokiej
konkurencyjnos$ci w pozyskiwaniu warto$ciowych pracownikow, budowanie pozytywnych
odczu¢ wzgledem samej organizacji oraz jej czes$ci sktadowych jest niezwykle istotne. Z
punktu widzenia powyzszych rozwazan za kluczowe uzna¢ mozna pojecie satysfakcji z
pracy. Literatura przedmiotu (Jaros, Zalewska, 2003, str. 64) przedstawia ro6zne mozliwos$ci
rozumienia satysfakcji z pracy. Badacze wskazuja na zadowolenie z poszczegdlnych
sktadnikow pracy, jak np. z wynagrodzenia, przetozonych czy wspolpracownikow, nastepnie
na satysfakcje jako $rednig zadowolenia z poszczegolnych sktadnikéw pracy, a takze ujecie,
ktore obejmuje podejscie catosciowe. Kto jest zatem odpowiedzialny za budowanie
satysfakcji z pracy zatrudnionych? Trudno byloby nie zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, iz to
bezposredni przetozony powinien w najwigkszym stopniu dbaé o satysfakcje swoich
podwladnych, natomiast z catg pewnoscig dziat zarzgdzania zasobami ludzkimi odgrywa w
tym obszarze nie mniej istotng rolg (Wudarzewski, 2013, str. 324). Zazwyczaj to wlasnie
specjalisct  HR odpowiadaja za tworzenie (badz wybor dostawcy) narzedzi,
wykorzystywanych do zbierania danych, analizy odpowiedzi oraz doboru dziatan
korygujacych, jak rowniez zarzadzanie programami ksztaltowania satysfakcji z pracy w
danej organizacji (Saari, Judge, 2004, str. 396), a w efekcie wpltywu na odczucia

zatrudnionych wzgledem pracodawcy i pelnionych przez nich obowigzkow.

2 Pozyskano z: https://www.hbrp.pl/a/przywodztwo-spod-znaku-blekitnego-oceanu/eqTzyAgi [12.08.2019]
3 Pozyskano z: https://www.slideshare.net/davidmalam1/state-of-the-american-workplace-report-2013-
35293287 [12.08.2019]
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Ksztaltowanie kosztow pracy

Nie ulega watpliwosci fakt, iz nieustanne zwigkszanie wartosci przedsigbiorstwa jest
w przypadku wigkszosci firm jednym z podstawowych celéw. Aby 6w cel byt mozliwy do
spelnienia, istotne staje si¢ nie tylko generowanie zyskow, ale réwniez optymalne
zarzadzanie kosztami. Podobna prawidtowo$¢ zachodzi w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, gdzie na znaczeniu systematycznie zyskuje proces ksztattowania kosztow pracy.
Koszty rozumiane sg jako wyrazone w pienigdzu ,,zuzyte zasoby w zwigzku z prowadzong
dziatalnoscia” (Swiderska, 2012; za: Papaj, 2016, str. 94). Natomiast koszty pracy to
»pieniezne odzwierciedlenie catoksztaltu spolecznych naktadéw pracy na wytworzenie i
reprodukcje sity roboczej w skali catej gospodarki narodowej” (Makowski, 2002, str. 81).
Koszty pracy generowane sg w obszarze zatrudniania pracownikéw i moga wynika¢ m.in. z
wyplacania wynagrodzen, odprowadzania zgodnie z prawem obowigzkowych sktadek (np.
zdrowotnych, emerytalnych), ale takze $wiadczen pozaplacowych, tj. zapewniania
obowigzkowych oraz dobrowolnych szkolen, dostarczenia pracownikom odziezy ochronnej
czy wyposazenia miejsca pracy (Chiad, 2016, str. 177). Odpowiedzialno$¢ za proces
ksztaltowania kosztow pracy powinna przynajmniej czg¢sciowo leze¢ w obszarze dziatu
zarzadzania zasobami ludzkimi ze wzgledu na silne powigzane realizowanych przez niego
zadan z obszarem prawem pracy, systemem motywacyjnym obowigzujagcym w danej
organizacji  (doborem odpowiednich motywacyjnych czynnikow placowych i
pozaptacowych), jak rowniez polityka wynagradzania czy badaniami rynku (proces
benchmarkingu). Co wigcej, specjaliSci HR powinni stanowi¢ wsparcie dla kadry
zarzadzajacej przedsigbiorstwa w aspekcie wiedzy o najnowszych rozwigzaniach
obnizajacych koszty pracy, takich jak np. outsourcing ustug, badz alternatywne dla umowy

o prace formy zatrudnienia (oczywiscie tylko jesli sa one zgodne ze zrodtami prawa pracy).
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Ksztaltowanie stylow menedzerskich

Kierownicy sa osobami szczego6lnie waznymi w aspekcie budowania sukcesu
biznesowego organizacji. To na nich spoczywa odpowiedzialnos¢ za efektywna prace
zespotu, a co za tym idzie dostarczanie klientom wartos$ci. Kompetencje wspomnianej grupy
lezag w obszarze zainteresowan badaczy gtownie ze wzgledu na bezposredni wptyw stylu
zarzadzania przetozonego na stopien oraz jako$¢ realizacji zadan przez pracownika. Styl
kierowania definiowany jest jako stosunkowo trwaly oraz powtarzalny sposob
oddzialywania przetozonego na podwtadnych (Olechnowicz — Czubinska, 2014, str. 115).
Kierownicy liniowi pelnig wiele rél (m.in. lidera, facylitatora, trenera czy mentora), Z
ktérymi zwigzane sg zadania takie, jak: koordynowanie, diagnozowanie, dbanie o rozwdj
potencjalu  pracownikow, moderowanie, stymulowanie, tworzenie, inicjowanie,
motywowanie (Szczepanska — Woszczyna, Dacko — Pikiewicz, 2014, str. 266). Powyzsze
zréznicowanie pokazuje jak wielka elastycznos$cia musi wykazac si¢ w dzisiejszych czasach
osoba pelnigca stanowisko kierownika, aby zapewni¢ swoim podwladnym odpowiednie
wsparcie i pomoc. Ksztalttowanie stylow menedzerskich jest jednak istotne z jeszcze jednego
powodu. Style kadry zarzadzajacej powinny by¢ spdjne z funkcjonujaca w przedsigbiorstwie
kulturg organizacyjng oraz wyznawanymi przez nie wartosciami. Z kilku powodoéw za ten
obszar odpowiedzialno$¢ ponosza specjaliSci zarzadzania zasobami ludzkimi. Po pierwsze,
w procesie rekrutacji i selekcji majag mozliwo$¢ oceny stopnia do jakiego dany kandydat
prezentuje spojnos$¢ swoich warto$ci z wartosciami organizacji. Jest to szczegdlnie wazne
podczas wyboru przysztego kierownika i stylu kierowania, ktory reprezentuje. Po drugie,
dziat HR ksztattuje sposdb zarzadzania poprzez organizacje szkolen 1 dobdr tresci
szkoleniowej, ktore powinny dostarcza¢ kierownikom wiedzy o reprezentowanych przez
przedsigbiorstwo wartosciach oraz preferowanych zachowaniach. Ostatni obszar
dzialalnosci specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi w powyzszym aspekcie moze
dotyczy¢ tworzenia regulamindéw, ktére stanowig swego rodzaju wyznacznik 1 pomagajg

zarzadzajacym postepowac zgodnie z wytyczong przez firma $ciezka.
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Motywowanie

Motywacja okreslana jest jako ,,wewnetrzny stan umystu i ciala — marzenia, Zyczenia,
potrzeby 1 to, czym cztowiek jest kierowany — ktéry pobudza dang osobe¢ i sktania jg do
podjecia dziatania” (Le$niewski, Berny, 2011, str. 98). Podobne rozumienie zagadnienia
prezentuje Chodkowski (2019, str. 84) wedtug, ktorego ,,motywacja jest jednym z gtéwnych
czynnikow warunkujacych rezultaty podejmowanej aktywno$ci zawodowej, sprawia ona
bowiem, ze cztowiek konsekwentnie dazy do wyznaczonego celu”. Natomiast motywowanie
»obejmuje tworzenie takich warunkow i stosowanie takich bodzcow, aby pracownik
zachowywat si¢ zgodnie z potrzebami organizacji” (Marciniak, 2018, str. 23). Aby osiagnaé
powyzszy cel, firmy stosujg czynniki zarowno finansowe, jak i pozafinansowe, ktdre zostaty
opisane w podrozdziale 4.2., w procesie ,,.Dbato$¢ o czynniki motywacji ptacowej i
pozaptacowej”. Pojgcie motywowania mozemy jednak odnosi¢ do kilku réznych aspektow,
za ktore odpowiada dziat HR. W pierwszym ujgciu jest ono rozumiane jako
przygotowywanie konkretnych rozwigzan (systemowych lub indywidualnych), dla ktorych
podstawa jest ,,poznanie potrzeb i wartosci pracownikOw oraz umiejetne ich wykorzystanie
w systemie motywacyjnym” (Walecka, 2012, str. 324). Drugi aspekt odnosi si¢ do
motywowania jako korzystania z wdrozonego uprzednio przez specjalistow zarzadzania
zasobami ludzkimi systemu, definiowanego jako ,.celowo tworzony w przedsigbiorstwie
uktad ztozony z odpowiednio zharmonizowanych réznych narzedzi pobudzania” (Penc,
2000, str. 33). Stanowi on integralng czgs¢ strategii firmy i sktada si¢ zarowno z formalnych,
jak 1 nieformalnych wyrdznien. Specjalisci HR tworza ow zbidr, natomiast kierownicy
implementujg go w codziennej pracy z podwtadnymi (Marciniak, 2018, str. 411). Co wigcej,
rola dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie motywowania pracownikow moze
takze obejmowa¢ dziatania dodatkowe, takie jak zaznajomienie pracownikéw z systemem
nagrod 1 kar (np. poprzez przedstawienie regulaminu pracy, organizacj¢ szkolen
tematycznych), jak rowniez dbanie o ich konsekwentne stosowanie oraz odpowiednio
szybkie wzmacnianie motywacji (np. poprzez terminowa wyptate wynagrodzen) (Kostera,
Kownacki, Szumski, 2006, str. 318 — 319). Kazde z powyzszych dzialan ma na celu
zwigkszenie intensywno$ci motywacji pracownikow, a takze jej odpowiedniego

zorientowania na wyznaczone cele 1 zadania (Kozminski, Jemielniak, 2008, str. 180).
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Oceny pracownikow

Kostera i Kownacki (20006, str. 415) definiujg system ocen pracownikéw jako ,,formalng
metode okresowej ewaluacji pracy i uczestnictwa”. Proces ewaluacji zatrudnionych jest
jednym z najczesciej dyskutowanych z puli proceséw zaliczanych do obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi. Wynika to z faktu, ze jego efekty maja ogromny wptyw na pracownikow;
ich zaangazowanie czy relacj¢ z bezposrednim przetozonym, ale takze do$¢ czesto na wzrost
uposazenia — znaczna cz¢$¢ przedsiebiorstw przyznaje podwyzki wiasnie na podstawie
uzyskanych ocen. Proces oceny zatrudnionych jest zazwyczaj powigzany takze z ich
promowaniem i zwalnianiem, ustalaniem premii, identyfikacja potencjatu poszczegdlnych
jednostek, planowaniem sukcesji oraz kontrolg kosztow (tamze, str. 415 — 416; Brilman,
2002, str. 359; Sajkiewicz, red., 2002, str. 87 — 88). Na finalng oceng pracownika majg wplyw
zarOwno wskazniki ilo$ciowe, jak i jako$ciowe, ktorych analiza pozwala stwierdzi¢ w jakim
stopniu dany pracownik wykonuje obowiazki z sukcesem. W Polsce proces oceniania zostat
spopularyzowany w latach 90., niemniej jednak jego implementacja nie spotyka si¢ z
bezwarunkowym entuzjazmem. Wynika to najczgsciej z nadmiernego formalizmu,
sztywnych kryteriow oraz nieodpowiedniego przygotowania kierownikéw do prowadzenia
rozmow ewaluacyjnych. Dziat zarzadzania zasobami ludzkimi odpowiada za przygotowanie
dopasowanych do specyfiki organizacji, zasad, metod, narzedzi i procedur, ktore wptyna
pozytywnie na poziom efektywnosci procesu ocen. Istota powodzenia jest, rowniez
wdrozenie programu szkoleniowego dla osob, ktore odpowiadaja za zespoty tak, aby
ewaluacja byta maksymalnie zobiektywizowana 1 dotyczyla caloksztaltu efektow pracy
zatrudnionego: wiedzy, zdolnosci, postaw oraz umiejetnosci, z pominigciem wskaznikow
nieobiektywnych, a szczegdlnie obszaréw czesto podlegajacych dyskryminacji, takich jak
pte¢, wiek czy wyznanie. Warto, aby zarowno przetozeni, jak i dziaty zarzadzania zasobami
ludzkimi dotozyly wszelkich staran w implementacji procesu ewaluacji. Efektem beda

pozytywne nastawienie do pracy wsrdd zatrudnionych oraz ich che¢ dalszego rozwoju.
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Planowanie zatrudnienia

Proces planowania zatrudnienia uznawany jest w literaturze za jeden z podstawowych w
obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (Marciniak, 2018, str. 140; Lipka, 2000, str. 118;
Tyranska, 2009, str. 266). Jak twierdzi Lipka (2000, str. 118) polega on ,,antycypowaniu
majacych si¢ dokona¢ zmian w celu wyeliminowania, badz zminimalizowania rozbieznosci
pomigdzy potrzebami kadrowymi a rozporzadzalnymi zasobami pracy”. Proces sktada si¢ z
analizy zapotrzebowania na personel, opracowania planu zatrudnienia oraz oceny
planowania (Szczepanska, 2016, str. 57). Jak twierdzi Marciniak (2018, str. 142), ,.dobrze
przygotowany plan zatrudnienia w réwnym stopniu odnosi si¢ do otoczenia rynkowego,
kultury organizacyjnej firmy oraz mozliwosci zatrudnionych”. Powinien uwzgledniaé
sposoby dotarcia do celu, jakim jest pozadany stan zatrudnienia w aspekcie iloSciowym,
jakosciowym, czasowym i przestrzennym (Gorska, 2002, str. 144). Istnieje kilka funkcji
planowania zatrudnienia. Kostera i Kownacki (2006, str. 405 — 406) wymieniajg m.in.
zwigkszanie elastycznos$ci i przedsiebiorczosci, redukcje kosztow, optymalizacje zasobow
wiedzy, umiejetnosci i kompetencji. Co wigcej, ustalenie przyszlych potrzeb kadrowych oraz
opracowanie dziatan, ktore doprowadza do ich zaspokojenia moze mie¢ wplyw na
catosciowy sukces organizacji 1 wypetnienie zatozonych celow (Kulikowski, 2014, str. 263).
Do gtéownych dziatah podejmowanych w obszarze planowania zatrudnienia, za ktore
odpowiedzialni sg specjaliSci HR nalezy wspomniane juz okreSlenie zapotrzebowania na
nowych pracownikéw (w porozumieniu z kierownikami zatrudniajacymi) 1 sposobow ich
pozyskania oraz kontrola nad zwolnieniami os6b zatrudnionych, gtéwnie w aspekcie

zgodnosci z przepisami prawa.

Pobudzanie kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikow

Kreatywnos$¢ oraz innowacyjno$¢ pracownikow sa traktowane jako zasoby danej
organizacji. Ich wysoki poziom jest korzystny z punktu widzenia budowania przewagi
konkurencyjnej (Skrzypek, 2000, str. 187), tworzenia odpowiedniego wizerunku
pracodawcy (Parjanen, 2012; za: Salamzadeh, Sadat Mirzadeh, 2016, str. 4), ogdlnego
poziomu efektywnosci (Bowen, Ostroff, 2004; za: Panigrahy, Pradhan, 2015, str. 3), jak

réwniez wyzszej produktywnosci (Henderson, Cockburn, 1994; za: James, Leiblein, Lu,
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2013, p. 1135), wigkszego udziatu w rynku (James, Leiblein, Lu, 2013, p. 1142) oraz
catosciowego wyniku przedsigbiorstwa (Jawor — Joniewicz, Sajkiewicz, 2014, str. 133).
Cechy te zazwyczaj niosg ze sobg zdolno$¢ twoérczego rozwigzywania problemow oraz
tworzenie oryginalnych rozwigzan (Juchnowicz, 2019, str. 44), a ich rozwijanie jest
niezwykle istotne takze z punktu widzenia ciagtego doskonalenia jakosci w
przedsiebiorstwie (Sajkiewicz, red., 2002, str. 19). Literatura dostarcza dowodow na istnienie
zaleznosci pomiedzy dziataniami podejmowanymi przez dzial zarzadzania zasobami
ludzkimi a innowacyjnos$cig i kreatywnos$cig przedsigbiorstwa (Dul, Ceylan, Jaspers, 2011,
str. 716; Mumford, 2000, str. 316; Bolton, 2013; za: Salamzadeh, Sadat Mirzadeh, 2016, str.
2; Borkowska, 2009, str. 26). Nastepuje to m.in. poprzez budowanie wizerunku pracodawcy,
wdrazanie strategii pozyskiwania nowych pracownikéw, realizacj¢ procesu adaptacji
nowozatrudnionych oséb, wynagradzanie (Wallo, Kock, Nilsson, 2016, str. 106 — 108),
zwigkszanie zaangazowania kadry (Borkowska, 2009, str. 12) oraz zwigkszanie partycypacji
pracowniczej w podejmowaniu istotnych decyzji (Lorenz, Michie, Wilkienson, 2004, str.
182). Co wigcej, w kontekscie innowacyjnosci, dziat HR ma mozliwo$¢ postawienia si¢ w
roli facylilatora dzialan promujacych kulture usprawnien, na przyklad poprzez zachgcanie
pracownikow do dzielenia si¢ swoimi pomystami. Realizacja opisywanego procesu jest
szczegOlnie istotna dla specjalistow HR zatrudnionych w firmach, w ktorych kreatywno$¢ i
innowacyjno$¢ stanowig jeden z czynnikéw budowania przewagi konkurencyjnej np. z

branzy badawczo — rozwojowe;j.

Rozwijanie narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi

Jak zostalo wykazane w rozdziale 1., wymagania stawiane obecnie wobec dziatow
zarzadzania zasobami ludzkimi ulegly znacznym zmianom, szczegélnie na przestrzeni
ostatnich kilkunastu lat. Efektem jest zwickszenie intensywnos$ci oraz obcigzen w pracy
kadrowej, czesto przy zachowaniu tej samej ilosci 0sob zatrudnionych w dziale oraz braku
implementacji innowacyjnych metod wykonywania dotychczasowych zadan. Jak twierdzi
Juchnowicz (2019, str. 45), ,,rozw¢j funkcji personalnej nie dotrzymuje (...) tempa postepowi
technologicznemu, o czym $wiadczy niewielki poziom wykorzystania narzedzi

analitycznych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi”. Co istotne, to witasnie w wyniku
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stosowania nowoczesnych technik, metod i narz¢dzi, a tym samym usprawniania dziatan
specjalisci HR majg szans¢ przeznaczy¢ zaoszczgdzony w ten sposob czas na realizowanie
nowych celow. Do zakresu odpowiedzialnosci dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi
powinny naleze¢, rowniez dobor i implementacja owych technik, narz¢dzi i metod. Sama
istota ich stosowania nie podlega watpliwosci, niemniej jednak podejmujac decyzje w tym
obszarze, specjalisci HR powinni bra¢ takze pod uwage m.in. pochodzenie danego narzedzia
(wewnetrzne czy zewnetrzne), kosztownos¢ oraz poziom trudnosci wdrozenia, oczekiwania
biznesu wzgledem narzgdzi (czasem niemozliwe do spelnienia), ryzyko utraty danych, jak
réwniez najnowsze trendy rynkowe w tym obszarze (Marciniak, 2006, str. 104). Warto
zaznaczyC, ze proces rozwijania narzgdzi zasobami ludzkimi jest $cisle powigzany z

procesem wprowadzania nowych technologii w obszarze HR.

Rozwdj kompetencji pracowniczych

Pojecie kompetencji w dzisiejszym rozumieniu zostato po raz pierwszy uzyte przez White'a
w 1959 roku w artykule ,,Motivation Reconsidered: The Concept of Competence”.
Naukowiec przedstawit je jako zbior cech charakteru, ktore pozwalaja osiagnaé swietne
wyniki 1 odznacza¢ si¢ wysoka motywacja. Istote pojecia kompetencji podkreslano, rowniez
w pozniejszych latach. Zgodnie z definicjg zaprezentowang przez Boyatzisa (1982, str. 18),
kompetencja to ,,potencjal, istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego jego zachowania,
ktére przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach
parametrow otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki”. Proces rozwoju
kompetencji zasoboéw ludzkich wplywa pozytywnie na motywacje, prace zespotowa,
zaufanie wobec pracodawcy o0sob zatrudnionych, jak rowniez zaspokojenie potrzeb firmy
(Lipka, 2000, str. 127). Nie jest zatem zaskakujacym fakt, iz, jak wskazuje Rostkowski
(2002, str. 89 - 90), kompetencje sa obecnie uwazane za zroédlo budowania przewagi
konkurencyjnej, co sprawia, ze omawiany proces znajduje si¢ w centrum zainteresowania
wiekszosci dzialow zarzadzania zasobami ludzkimi. Wdrazajac ide¢ kompetencji w
organizacji z sukcesem specjaliSci HR sa najczg$ciej zobowigzani do budowy spdjnego
systemu ich rozwijania, a nast¢pnie przeszkolenie kadry kierowniczej. Do bardziej

szczegblowych dziatan w tym zakresie nalezag m.in.: okreslenie luki w umiejgtnos$ciach
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pracownikow, czyli tzw. ,zapotrzebowania rozwojowego”, ustalenie potencjalu
rozwojowego zatrudnionych, sprecyzowanie rodzaju przedsiewzig¢ rozwojowych (Lipka,
2000, str. 130), jak rowniez tworzenie tzw. profili kompetencyjnych dla poszczeg6lnych

pracownikow, stanowisk, grup stanowisk, badz catej firmy (Rostkowski, 2002, str. 93).

Tworzenie i zarzadzanie systemami wynagrodzen

Pojecie wynagradzania definiowane jest jako wykorzystywanie ,,strategii, polityk i procesOw
stuzgcych nagradzaniu pracownikéw za warto$¢ dodana, ktora tworza dla organizacji oraz
ich zaangazowanie w osigganie celow zar6wno poszczegdlnych zespoldow czy dziatéw, jak
réwniez calej firmy” (Armstrong, 2010; za: Klimkiewicz, Beck — Krala, 2015, str. 67). Na
system wynagradzania skladajg si¢ m.in. strategia biznesowa przedsigbiorstwa, polityka i
strategia wynagradzania, placa podstawowa, §wiadczenia pracownicze, dodatki ptacowe,
warto$ciowanie stanowisk pracy oraz analiza stawek rynkowych. Wigkszo$¢ wspotczesnych
organizacji wykorzystuje systemy wynagrodzen celem zachowania spdjnosci w wyptacaniu
pracownikom uposazen. Proces ich tworzenia i zarzagdzania nimi moze by¢ niekiedy mylnie
uznawany za tozsamy z motywowaniem pracownikow przy uzyciu czynnikéw finansowych.
Po czgs$ci proces faktycznie spelnia role motywujaca; z punktu widzenia pracodawcy jego
celem jest wzmacnianie postaw 1 zachowan pozadanych przez przedsigbiorstwo wsrod osob
zatrudnionych. Co wigcej, poprzez wynagradzanie firma jest w stanie zatrudni¢ najlepszych
kandydatow oraz ksztaltowaé struktury kadr (Szczepanska, Bugdol, 2016, str. 160). Dla
jednostki wynagrodzenie petni przede wszystkim funkcje wspomagajaca, co oznacza, iz
zapewnia bezpieczenstwo materialne. Natomiast je§li jest ono postrzegane jako
konkurencyjne i atrakcyjne stanowi jednocze$nie czynnik podnoszacy zaangazowanie oraz
buduje przywigzanie do firmy. Pomimo przedstawionych powyzej podobienstw obszary
tworzenia polityki 1 systemOw wynagrodzen oraz motywowania przy uzyciu czynnikow
ptacowych sa odrgbne, bowiem to, jakie korzysci placowe zapewni zatrudnionym
pracodawca, w przeciwienstwie do wynagrodzen, nie podlega regulacjom prawnym. Firma
jest zobligowana do zapewniania co najmniej minimalnej pensji, jej terminowej wyptaty czy
optacania nadgodzin 1 urlopéw wypoczynkowych, a wewngtrzne ustalenia i zapisy

regulaminow moga by¢ jedynie bardziej korzystane dla pracownikéw w tym aspekcie.
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Systemy wynagrodzen tworzone sg celem sprawiedliwego wyplacania uposazenia, ktorego
warto$¢ zalezna jest od obiektywnych czynnikoéw, takich jak kompetencje, doswiadczenie
oraz umiejetnosci danej jednostki. Co wiecej, dla pracodawcy istotna jest, roOwniez
optymalizacja kosztéow 1 uzyskanie mozliwie najwyzszej efektywnosci pracy. Za
odpowiedzialne ksztattowanie systeméw wynagrodzen, ktdre przyniosg korzysci wszystkim
interesariuszom (Klimkiewicz, Beck — Krala, 2015, str. 79), najczgséciej odpowiedzialny jest
dziat zarzadzania zasobami ludzkimi. Specjalisci HR analizujg ogolnodostepne raporty
ptacowe i na ich podstawie tworzg system wynagradzania, ktory powinien charakteryzowac
si¢ spdjnoscig zaré6wno z regulacjami prawnymi, zasobami materialnymi organizacji,
wyznawanymi przez nig warto§ciami, jak i oczekiwaniami pracownikow oraz potencjalnych
kandydatow (Smyk, 2002, str. 138 — 139). Co wigcej, dziaty zarzadzania zasobami ludzkimi
tworzag siatki ptacowe, dbaja o brak nieuzasadnionych réznic w wyplatach o0s6b
zatrudnionych na tych samych stanowiskach, posiadajagcych ten sam staz pracy,
kompetencje, itd. oraz sg odpowiedzialne za aktualizacj¢ regulaminu wynagradzania. Jak
wskazuja Kostera 1 Kownacki (2006, str. 422), ,,wtasciwa polityka ptacowa jest jednym z

najbardziej efektywnych narzedzi zarzadzania potencjatem spolecznym organizacji”.

Usprawnianie komunikacji w przedsiebiorstwie

Komunikacj¢ mozna definiowac jako ,,zlozony, wielowarstwowy i dynamiczny proces, przez
ktory wymieniamy znaczenia” (Karpowicz, 2002; za: Sypniewska, 2013, str. 81). ,,Polega
wiec nie tylko na dostarczaniu informacji, ale takze na przekazywaniu mysli 1 woli, dzieki
ktoremu ludzie porozumiewajg si¢ ze sobg” (tamze, str. 81). Proces komunikowania si¢
zorientowany jest zarowno na wnetrze organizacji, jak i na jej otoczenie. Istota sprawnej
wymiany informacji wynika przede wszystkim z ogromnego wplywu, jaki posiada na
budowanie odpowiedniej atmosfery w przedsigbiorstwie oraz poza nim (np. we wspOlpracy
z dostawcami czy klientami). Jesli firma w sposéb spdjny 1 wiarygodny ,,porozumiewa si¢”,
a jednoczes$nie wykazuje otwarto§¢ na otrzymywanie informacji zwrotnej, tym samym
skutecznie buduje atmosfer¢ wzajemnego zaufania i szacunku. SpecjaliSci zarzadzania
zasobami ludzkimi powinni nieustannie dba¢ o realizacj¢ biezacych zadan przy

wykorzystaniu komunikowania si¢, ale takze regularnie weryfikowac przejrzystos¢ i jasnosé¢
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komunikacji w przedsiebiorstwie. Jednym ze sposobow ksztattowania komunikacji
zewngtrznej jest ten wskazany przez Marciniaka (2018, str. 995): ,.Dzialy personalne,
poprzez swoje przedsigwzigcia na dobrym poziomie profesjonalnym i realizowane z duza
kultura, moga stymulowac zatrudnionych, aby zachowywali odpowiedni poziom kontaktow

z otoczeniem rynkowym przedsigbiorstwa”.

Wprowadzanie nowych technologii w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

Podczas, gdy wprowadzanie nowych technologii w obszarze podstawowych
procesow biznesowych jest jednym z kluczowych sposobow na ich nieustanne doskonalenie,
praktyka ta zdecydowanie za rzadko stosowana jest w zakresie proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi (Maier, Laumer, Eckhardt, Weitzel, 2013, str. 193). Wprowadzenie
innowacyjnych narzedzi w obszarze HR pozwala specjalistom dostarcza¢ ustugi swoim
klientom wewnetrznym w sposob efektywny (Ulrich, 1996; za: Maier, Laumer, Eckhardt,
Weitzel, 2013, str. 193), a co za tym idzie pelni¢ role partnera strategicznego (Hussain i in.,
2007; za: Maier, Laumer, Eckhardt, Weitzel, 2013, str. 193). Niewatpliwie, uzycie
technologii w systemach zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore zwiekszaja efektywno$¢ oraz
obnizaja koszty (Brilman, 2002, str. 155), stanowi odpowiedZ na potrzebe dopasowania si¢
do coraz bardziej cyfrowego $wiata. Jak zostalo opisane w procesie zapewniania
pracownikom elastyczno$ci 1 mobilno$ci, obecnie wiekszo$¢ kandydatow na rynku pracy
oczekuje, ze firma bedzie podazaé za najnowszymi trendami. Przywigzanie do
dotychczasowych rozwigzan moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej zatrudnieni podejma
decyzje o opuszczeniu firmy 1 dotgczeniu do przedsigbiorstwa innowacyjnego,
nowoczesnego i otwartego na zmiany. Tak samo powinien by¢ postrzegany dziat HR —
korzystajacy z odpowiednich narzedzi, systemow oraz cyfrowych baz danych, aby
umozliwi¢ pracownikom nie tylko tatwy dostep do danych, ale rowniez sprawng
komunikacje ze specjalistami. Proces wprowadzania nowych technologii w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi jest takze istotny z punktu widzenia optymalizacji kosztow.
Ich implementacja moze bowiem pozwoli¢ na dostarczanie tych samych efektow przy
zatrudnieniu mniejszej iloSci oséb, badz w krotszym okresie czasu (Cooper, 1999; za:

Alleyne, Kakabadse, Kakabadse, 2007, str. 298). Biorac pod uwagg fakt, ze dzial HR peini
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funkcj¢ wspierajaca, a co za tym idzie nie jest optacany bezposrednio przez klientow,

argument ten wydaje si¢ kluczowy.

Wspieranie dzialan zwiagzanych z odpowiedzialnoscig spoleczna biznesu

Okreslenie ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu” pochodzi od angielskiego okreslenia
corporate social responsibility — w skrocie CSR. Termin ten zaczeto powszechnie
wykorzystywa¢ w latach 50. XX wieku (Adamik, Nowicki, 2012, str. 502). Poczatkowo
wysitki w powyzszym obszarze skupiano przede wszystkim na badaniu wrazliwosci
organizacji na problemy spoteczne (Grzegorzewska — Ramocka, 2005, str. 17). W
dzisiejszym ujegciu zagadnienie obejmuje, rowniez postgpowanie zgodne z moralnymi
zasadami dziatalnoSci przedsi¢biorstwa, zapewnienie rownowagi potrzeb interesariuszy (w
tym pracownikow, spotecznosci lokalnych, panstwa, akcjonariuszy, sprzedawcow,
dostawcow) (Gresner, 2004; za: Majewski, Ktoczko — Gajewska, Milewska, 2007, str. 125)
oraz dbanie o ochrong¢ $rodowiska (Dahlsrud, 2008, str. 5). Do aktywnosci z zakresu
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu naleza takze te dotyczace dobrobytu pracownikow,
warunkow pracy, rozwoju kadr (Adamik, Nowicki, 2012, str. 517 —519). I cho¢ nie za kazdy
z wymienionych powyzej obszaréw odpowiada dzial zarzagdzania zasobami ludzkimi,
specjalisSci  HR powinni petni¢ role promotorow podejmowanych dziatanh wsrod
pracownikow oraz stanowi¢ wzoér do nasladowania (ang. role models) w aspekcie
zaangazowania w ich realizacj¢. Moga zatem szczegdlnie dba¢ m.in. o zapewnienie uczciwej
i godnej ptacy, badanie opinii zatrudnionych, redukcj¢ czynnikow stresogennych, promocje
zachowan prozdrowotnych, umozliwianie zaangazowania pracownikow w rozwoj firmy
(tamze, str. 517 — 519) czy weryfikacj¢ aktywnos$ci firm konkurencyjnych w zakresie CSR

w ramach procesu benchmarkingu.
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Wspieranie efektywnosci pracy

Oczywistym jest fakt, ze funkcjonujace we wspdlczesnych realiach przedsiebiorstwa
powinny adaptowac si¢ do zachodzacych w ich srodowisku zmian. Jedng z odpowiedzi na
pytanie w jaki sposob z sukcesem realizowac cele biznesowe moze by¢ pojecie efektywnosci.
Jak twierdzi Prokopowicz (2016, str. 73), ,,celem wigkszo$¢i dziatan z zakresu zarzadzania
personelem jest zwigkszenie efektywnosci organizacji poprzez maksymalizacje
efektywnosci pracownikoéw”. Coraz czesciej to wlasnie dziat zarzgdzania zasobami ludzkimi
staje si¢ adresatem prosby o opracowanie zestawu dzialan zwigkszajacych efektywnos¢
pracy, co najczesciej realizowane jest m.in. poprzez ustalanie potencjatu osob zatrudnionych,
warto$ciowanie stanowisk pracy, stworzenie opisow rol, ustalenie w jakim stopniu sg one
zbiezne z faktycznie wykonywanymi czynno$ciami oraz wybor najmniej i najbardziej
efektywnych obszaréw w przedsigbiorstwie. Z bardziej kompleksowych podejs¢ stuzacych
podnoszeniu efektywnosci w firmie wskazuje si¢, mozliwe do zastosowania przez
specjalistow HR, pomiar procesoOw oraz zarzadzanie przez cele. Pierwsze dziatanie pozwala
przede wszystkim na weryfikacj¢ w jakim stopniu jednostki realizuja ustalone zalozenia,
wytypowanie osob o najwigkszym potencjale rozwoju oraz najbardziej zaangazowanych, jak
rowniez wybér kluczowych w danym dziale zadan’®. Druga metoda zaktada budowanie
spojnej siatki celow, co takze moze mie¢ pozytywny wplyw na poziom efektywnosci. Z
punktu widzenia zmieniajacej si¢ roli dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi proces
wspierania efektywnosci pracy jest niezwykle istotny. Poprzez jego realizacje specjalisci
personalni mogg bowiem wykazaé, iz rozumiejg cele biznesowe 1 dostarczajg realnej

warto$ci w ich spelnianiu. Podnoszenie efektywnosci stanowi niewatpliwie jeden z nich.

Wspieranie pracownikow odchodzacych z organizacji

W literaturze redukcj¢ zatrudnienia opisuje si¢ jako derekrutacjg. Wedtug Sochackiej (2012,
str. 3) jest to ,,proces racjonalizacji zatrudnienia podejmowany w przypadku stwierdzenia
niedopasowania kadr w aspekcie ilosciowym, ale tez jako$ciowym, czasowym,
przestrzennym lub kosztowym, ktéry (...) ma prowadzi¢ do podniesienia efektywnosci

funkcjonowania organizacji”. Inicjatorem rozwigzania stosunku pracy moze by¢ zar6wno

74 Pozyskano z: https://novapraxis.pl/hr-podnosi-efektywnosc-w-firmie/ [12.05.2020]
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pracownik, jak i pracodawca. Jednak bez wzgledu na to, ktéra strona podjeta decyzje o
zakonczeniu wspotpracy proces wspierania osoby odchodzacej z organizacji powinien zostac
rozpoczety. Sposob jego postrzegania ulegl zmianom na przestrzeni ostatnich lat. Jeszcze do
niedawna cze¢$¢ pracodawcow wychodzita z zalozenia, iz uwaga poswiecana osobie
rozstajacej si¢ z firmg powinna zosta¢ ograniczona do minimum. Powyzszy tok myslenia jest
btedny z dwoch punktow widzenia. Pierwszy wynika z faktu, iz przedsigbiorstwo powinno
pozna¢ powod odej$cia oraz prosi¢ pracownika o podzielenie si¢ wskazéwkami co do
potencjalnych dziatan naprawczych (w sytuacji, gdy to pracownik podjat decyzj¢ o odejsciu
z organizacji). W tym celu dziaty zarzadzania zasobami ludzkimi przeprowadzajg wywiady
na koniec wspoélpracy (ang. exit interviews), podczas, ktorych osoba odchodzaca dzieli si¢ ze
specjalista HR swoimi wrazeniami. W cze$ci przedsiebiorstw obowigzek ten lezy po stronie
bezposredniego przelozonego. Rozwigzanie to jednak nie jest rekomendowane ze wzgledu
na istniejaca bliska relacje zawodowa. W celu maksymalnego zobiektywizowania
wypowiedzi interlokutorem powinna by¢ osoba reprezentujaca dziat HR i, w miarg
mozliwo$ci, do tej pory nieznana odchodzacemu pracownikowi. Odpowiednia analiza
zebranych w trakcie owych spotkan danych pozwala na opracowanie zestawu dziatan
naprawczych. Ich sukcesywna implementacja moze mieé¢ pozytywny wplyw na poziom
satysfakcji z pracy osob, ktore pozostajg w zatrudnieniu w danym przedsigbiorstwie. Drugi
punkt widzenia dotyczy ogélnej oceny pracodawcy. Fakt, iz jednostka rozstaje si¢ z
organizacja nie musi by¢ réwnoznaczny z niezadowoleniem z calego okresu zatrudnienia, a
co za tym idzie rozpowszechnianiem negatywnej opinii o firmie. Profesjonalnie udzielone
wsparcie moze zatem mie¢ swoje odzwierciedlenie w budowaniu przez bytych pracownikow
pozytywnego wizerunku pracodawcy. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku decyzji o
restrukturyzacji i zwolnieniach oséb zatrudnionych. I cho¢ owe dziatania zawsze budza
sprzeciw kadry, to wlasnie dziat zarzadzania zasobami ludzkimi ma mozliwo$¢ nadania im

,ludzkiej twarzy”.
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Wspieranie rozwoju pracownikdw oraz szkolenia

W 1954 roku Peter Drucker uznal, ze do czterech podstawowych funkcji zarzadzania
tj. planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania powinna zosta¢ dodana
jeszcze jedna — rozwoj kadry (Kostera, Kownacki, 2006, str. 428). Od tego momentu proces
ksztatcenia i rozwoju personelu systematycznie zyskiwat na znaczeniu az do dzi$, gdy przez
cz¢$¢ badaczy uznawany jest za podstawe sukcesu przedsigbiorstwa. Realizacja powyzszego
procesu wigze si¢ zard0wno z potrzebami organizacji, jak i indywidualnymi aspiracjami
poszczegdlnych jednostek. Wynika to z faktu, iz zmianie podlega nie tylko sytuacja
wewnetrzna 1 zewnetrzna przedsiebiorstwa, ale takze, wraz ze wzrostem stazu pracy,
potrzeby pracownikow (Sajkiewicz, 2002, str. 70). Wigkszo$¢ 0s6b jest pozytywnie
nastawiona do zdobywania wiedzy oraz nowych do$wiadczen, co nie tylko zwigksza ich
»warto$¢” na rynku pracy, ale pozwala, réwniez spetnia¢ wymagania stawiane przez firme.
Dziaty zarzadzania zasobami ludzkimi wspieraja proces rozwoju i szkolenia poprzez
zbieranie informacji: weryfikacje kwalifikacji zatrudnionych, zbieranie danych uzyskanych
w procesie ocen pracownikow, analiz¢ zakresu stanowisk pracy, badanie potrzeb kadry
(Kostera, Kownacki, 2006, str. 429). Po zestawieniu danych z obecnymi interesami
przedsiebiorstwa specjalisci HR tworzg programy szkoleniowe majace na celu rozwinigcie
umiejetnosci poszczegolnych jednostek. Szkolenie rozumie si¢ jako ,,systematyczny proces
celowej zmiany wiedzy, umiejetnosci, zdolno$ci 1 motywacji, postaw i zachowan
zatrudnionych” (Marciniak, Sakiewicz, LeSnikowska — Marciniak, 2018, str. 617). Szkolenia
moga dotyczy¢ zardwno obszarow ,,miekkich” takich jak publiczne przemawianie czy
sposoby komunikowania si¢, czyli zakladajacych zdobycie umiejgtnosci, jak réwniez
»~twardych”, na przyktad z zakresu prawa pracy czy zarzadzania jako$cia, ktorych celem jest
przekazanie uczestnikom wiedzy. Co istotne, aby uzna¢ proces rozwoju pracownikoéw i
szkolen za efektywny dzialy HR musza speti¢ kilka kryteriow. Sg to kompleksowos¢
(zapewnienie szkolen dla wszystkich pracownikéw), elastyczno$¢ (mozliwosé
uwzglednienia zmian w oparciu o dynamike zarowno wewnatrz firmy, jak 1 w jej otoczeniu),
powigzanie (sposob przekazywania wiedzy powinien by¢ zgodny z misja, wizja oraz kultura
organizacyjng przedsicbiorstwa) oraz systemowo$¢ (wspOtpraca kierownikow i
zatrudnionych w celu wypelniania obowigzkow) (Marciniak, Sakiewicz, Lesnikowska —

Marciniak, 2018, str. 617). W praktyce zatem w organizacji powinny funkcjonowac
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przejrzyste zasady rozwoju pracownikow, w tym takze awansowania. Powszechnym
zarzutem wobec rozwijania pracownikéw poprzez wykorzystanie formy szkoleniowej jest
brak analizy faktycznego zwrotu z inwestycji (ROl — return on investment). Firmy czesto
organizujg treningi oraz zache¢caja pracownikow do udzialu w sesjach, nie badajac
jednoczes$nie czy wyniesli oni z tej formy przyswajania informacji niezb¢dng wiedze i
umieje¢tnosci. Biorge pod uwagg istote efektywnosci oraz optymalizacje kosztow (obszary
kluczowe w obecnie funkcjonujacych organizacjach), cho¢ czg¢sto pomijana, analiza wartosci
dodanej w procesie wspierania rozwoju pracownikow oraz szkolenia takze nalezy do
podstawowych obowigzkéw dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi w powyzej

przedstawionym obszarze.

Wspieranie rownowagi pomiedzy zyciem prywatnym a praca (work — life balance)

W $wietle tego, jak wazng role przypisuje si¢ obecnie obszarowi zarzadzania
zasobami ludzkimi, zagadnienie zapewniania pracownikom réwnowagi pomig¢dzy zyciem
prywatnym a pracg (ang. work — life balance) zyskuje na znaczeniu. Zwigzane jest to m.in. z
aktywnoscia zawodowa kobiet 1 zmieniajacym si¢ podziatem obowigzkow w obszarze
rodzinnym (Baral, Bhargava, 2011, str. 33), starzejagcym si¢ spoteczenstwem oraz wyzszym
poziomem konkurencyjnosci pomigdzy przedsiebiorstwami (Lockwood, 2003, str. 2).
Podejmujac rozwazania na ten temat warto zdefiniowac kazde z pojec¢: prace, Zycie prywatne
oraz rownowage. W ocenie Clutterbucka (2003, str. 8) praca to czas oraz energia, ktdre
jednostka zobowigzuje si¢ poswiecac na rzecz instytucji, badz przedsigbiorstwa otrzymujac
w zamian okreSlone wynagrodzenie. Nie musi mie¢ ono jednak formy finansowej;
przyktadem jest chociazby wolontariat, ktory dostarcza satysfakcji i poczucia czynienia
dobra. Zycie prywatne badacz definiuje jako mozliwo$é eksperymentowania, nauki,
rozwoju, nawigzywania relacji (Clutterbuck, 2003, str. 8). Réwnowaga w konteksScie
omawianego zagadnienia jest natomiast rozumiana jako stan satysfakcji z tego, w jaki sposéob
ulokowany jest czas oraz energia w poszczegoélnych obszarach. Dziat zarzadzania zasobami
ludzkimi pelni istotng role we wspieraniu pracownikow, aby podziat ten byl wlasciwy z
punktu widzenia ich dobrobytu oraz poczucia samorealizacji. W zakresie odpowiedzialnosci

specjalistow HR lezy opracowanie zestawu aktywnosci, ktore umozliwiajg zatrudnionym
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zachowanie rownowagi pomiedzy zyciem prywatnym a praca. Najczesciej dotycza one
rozwoju osobistego oraz pielegnowania zycia rodzinnego. Efektem wdrozenia takich dziatan
jest m.in. wzrost zaangazowania i produktywno$ci (Sands, Harper, 2007; za: Baral,
Bhargava, 2011, str. 35), satysfakcji z pracy (Kossek, Ozeki, 1998, str. 140) oraz lepsze
wypelnianie rdl, zarbwno zawodowych, jak i prywatnych przez pracownikow (Thomas,
Ganster, 1995, str. 13). Koncowym, ale nie mniej istotnym etapem jest weryfikacja
efektywnosci podejmowanych dziatan, co moze mie¢ miejsce poprzez wprowadzenie
kwestionariusza badajacego opini¢ pracownikow. Przedstawiajac konkretne korzysci z
implementacji aktywnos$ci w obszarze work — life balance specjalisci HR majg szans¢ na
efektywna wspolprace z kadrg zarzadzajaca w tym obszarze. Swoistg klamrg kompozycyjna
dla wszystkich powyzej wymienionych dzialan jest integracja dbatosci o roéwnowage
pomiedzy zyciem prywatnym a pracg oraz kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa’.
Regularna komunikacja oraz organizowanie seminaridw, majacych na celu przekazanie
pracownikom praktycznej wiedzy jak taczy¢ z sukcesem oba obszary pozwoli na

zapewnienie im w tym aspekcie dobrobytu i poczucia samorealizacji.

Wspieranie zarzadzania jakoscia

Jak twierdzi Skrzypek (2000, str. 189), ,,jakos$¢ to najwazniejsza bron w konkurencji
rynkowej 1 handlu migdzynarodowym, to cel strategiczny (...)”. Zgodnie ze standardem ISO
8402; 1994 rozumiana jest ona jako ,,0g61 cech 1 wlasciwosci wyrobu lub ustugi, zwigzanych
ze zdolnoscig do zaspokajania stwierdzonych 1 przewidywanych potrzeb” (Olkiewicz, 2017,
str. 216). Zarzadzanie jakos$cig natomiast definiuje si¢ jako ,,wszystkie dziatania z zakresu
zarzadzania, ktére decyduja o polityce jakosSci, celach i odpowiedzialnosci, a takze o ich
realizacji w ramach systemu jakosci za pomocg takich §rodkow, jak: planowanie jakosci,
sterowanie jako$cia, zapewnienie jakosci i doskonalenie jakosci” (Fiszer, Marciniak, 2018,
str. 935). Dziatania zespotu HR w zakresie procesu wspierania zarzadzania jako$cig moga
by¢ réznorodne w zaleznos$ci od specyfiki organizacji, w ktorej sa realizowane. Najczesciej
beda to zadania takie, jak: przygotowanie komunikacji wewngtrznej na temat planowanych

dziatah w temacie jakosci, szkolenie pracownikdéw w celu zapewnienia petnego zrozumienia

> Pozyskano z: https://blog.beekeeper.io/3-ways-hr-can-improve-employee-worklife-balance/ [09.08.2019]

225



zagadnienia oraz wspieranie kierownikow w projektowaniu, a nastgpnie wdrazaniu Systemu
Zarzadzania Jakos$cig (Marciniak, 2006, str. 55 — 57). Wsparcie zarzadzania jako$cig moze
by¢ realizowane przez dziat zarzadzania zasobami ludzkimi takze w nieco bardziej posredni
sposob. Wymogiem dla utrzymywania wysokich standardow dziatania jest utrzymanie
odpowiedniego poziomu zaangazowania 0sOb zatrudnionych, pozyskanie kandydatow
posiadajacych niezbgedne kompetencje oraz ksztalttowanie odpowiedzialnosci za
wykonywane obowigzki — to witasnie w tym zakresie specjalisSci HR maja mozliwos¢

zapewnienia wysokiej jako$ci (tamze, str. 54).

Zapewnienie elastyczno$ci zatrudnienia oraz mobilnosci pracownikow

W odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu, strategie zarzadzania zasobami
ludzkimi w coraz wigkszym stopniu sa nakierowane na wspieranie elastyczno$ci w
organizacji (Nankervis i in., 2011; za: Salamzadeh, Sadat Mirzadeh, 2016, str. 1). Wynika to
w duzej mierze z faktu wejscia w tzw. ,,wiek roboczy” osob zaliczanych do pokolenia Y,
okreslanych, rowniez jako ,,millenialsi”. Jest to grupa urodzona w latach 1980 — 2000, ktdra
charakteryzuje si¢ ogromng otwartoscig, wykorzystywaniem technologii w codziennym
zyciu oraz dbaloscia o réwnowage pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
Wspomniana elastycznos$¢ zatrudnienia moze przejawiac si¢ dwojako. Z jednej strony coraz
wigcej przedsigbiorstw oferuje wykonywanie obowiazkow jedynie na czes¢ etatu (%4, 72, a
nawet '4), dzigki czemu zapewniaja swoim pracownikom mozliwo$¢ znalezienia czasu na
realizacj¢ celow pozazawodowych, takich jak nauka czy pasje. Z drugiej za$ firmy
rozszerzaja wachlarz form zatrudnienia — umowa o prace w wielu przypadkach ustepuje
samozatrudnieniu, umowie o dzieto czy umowie zlecenia. Jesli tylko nawigzanie stosunku
pracy w oparciu o wymienione formy jest zgodne z prawem oraz preferowane zaréwno przez
kandydata, jak i pracodawce wplywa to pozytywnie na obie strony. Za efekt globalizacji
uznaje si¢ natomiast mobilnos¢ pracownikow. W wiekszym stopniu niz kiedykolwiek
dotychczas dominuje prze§wiadczenie, ze kazdy moze zostac ,,obywatelem §wiata”, z czym
zwigzana jest elastyczno$¢ zatrudnienia takze w aspekcie miejsca zatrudnienia. Kazda
migdzynarodowa firma, bedaca w posiadaniu kilku siedzib powinna rozwazy¢ umozliwienie

swoim pracownikom wykonywanie zadan z innej niz pierwotna lokalizacji. Dziatanie to
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pozwoli zatrudnionym na rozwdj i wptynie pozytywnie na ich poziom przywigzania do
organizacji. Efektem braku podje¢cia odpowiednich dziatan i podgzania za najnowszymi
trendami w aspekcie odpowiadania na potrzeby pracownikow moze by¢ fluktuacja kadr.
Dzial zarzadzania zasobami ludzkimi jest zobowigzany do wspierania organizacji w aspekcie
doradztwa, w jaki sposéb zgodnie z prawem, owo elastyczne podej$cie do zatrudnienia
oferowa¢ swojej kadrze. Co wigcej, specjaliSci HR powinni regularnie bada¢ potrzeby

pracownikéw w tym zakresie.

Zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy

Jednym z procesOw nalezagcych do obszaru tzw. twardego HR (obejmujgcego przede
wszystkim sprawy kadrowe pracownikow) jest zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng
pracy. Realizacja dziatah z powyzszego zakresu wynika przede wszystkim z regulacji
prawnych, ktorym podlegaja przedsigbiorstwa. Kazdy z pracodawcéw odpowiada za
bezpieczenstwo o0sob zatrudnionych 1 jest tym samym zobowigzany m.in. do
przeprowadzania szkolen wstepnych oraz okresowych, zapewniania odziezy roboczej, jesli
takowa jest na danym stanowisku wymagana, a takze dostarczania niezbgdnych instrukcji.
Jednakze zapewnienie pracownikom bezpieczenstwa i1 uchronienie ich przed wypadkiem
wymaga podejmowania znacznie bardziej zaawansowanych dziatan niz jedynie zachowanie
zgodnosci z okreslonym prawnie standardem. Wydawaé by si¢ moglo, ze w powyzszym
obszarze dzialy HR moga mie¢ trudnosci w implementacji elastycznego i innowacyjnego
podejsécia. Nie jest to jednak poprawny tok mys$lenia, albowiem specjaliSci zarzadzania
zasobami ludzkimi oprdcz spelniania formalnych wymogoéw, maja mozliwos¢ aktywne;j
promocji bezpieczenstwa i higieny pracy, a takze nieustannego poszerzania wiedzy
pracownikow w tym zakresie’®. Za wyznacznik sukcesu mozemy uzna¢ m.in. zrozumienie
przez wszystkich zatrudnionych istoty zgodnosci ich codziennych dziatan z zasadami BHP,
jak rowniez zglaszanie pracodawcy pomystéw na usprawnienia. Jak zostato wykazane w
badaniach przeprowadzonych przez Lee oraz Park (2006, str. 77), podejmowanie dziatan
prewencyjnych i edukacyjnych jest w wigkszym stopniu powigzanie z wypadkowosciag w

miejscu pracy niz poziom ryzyka zawodowego ustalony u danego pracodawcy. Cho¢

6 Pozyskano z: https://www.nchi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC5799107/ [12.08.2019]
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zaangazowanie dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi w te aktywno$ci moze rdzni¢ si¢ w
zalezno$ci od kultury organizacyjnej, struktury oraz wielkos$ci przedsigbiorstwa, specjali§ci
HR powinni postrzega¢ obszar bezpieczenstwa i higiency pracy jako istotng cze$¢ swoich

codziennych obowigzkow.

Zarzadzanie zmiang

Zgodnie ze stowami Jonathana Swifta nie ma nic bardziej statego na $wiecie niz
zmiana (Skrzypek, 2000, str. 144). Jak zostalo wspomniane w rozdziale 1. tempo zmian
zachodzacych zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji jest coraz wyzsze. Przyczyn
mozemy doszukiw¢ sie w postepujacej globalizacji, rozwoju technologii informacyjnych
oraz wzrostu konkurencji (Brilman, 2002, str. 375). Nie ulega zatem watpliwosci fakt, iz
przedsigbiorstwa zmuszone sa do odpowiedniego zarzadzania zmianami, ktére pozwala na
unikniecie chaosu. Dooreward i Benschop (2003; za: Jergensen, Hyland, 2007) twierdza, ze
kluczowa role w powyzszym procesie odgrywa dziat HR, bez ktorego sukces nie jest
mozliwy. Podobne zdanie prezentuje David Ulrich zgodnie z ktoérego koncepcja jedna z rdl,
ktéra powinien petni¢ zespot zarzadzania zasobami ludzkimi jest agent zmiany (Winnicki —
Wejs, Sokolinska, Kawa, 2019, str. 9). W jej ramach, specjalisci HR moga realizowa¢ wiele
zréznicowanych celow. Obszary dziatania zaleza przede wszystkim od sposobu
funkcjonowania organizacji, jej strategii oraz obecnych priorytetdéw. Moze to by¢ wsparcie
w zakresie zadan zardwno restrukturyzacyjnych, optymalizacyjnych, zwigzanych z
transformacjg kultury organizacyjnej czy czynnikami rynkowymi, badz postepem
technologicznym, Bez wzgledu na to jakiego obszaru owe zmiany dotyczg, w wigkszosci
maja wpltyw na pracownikéw i naruszaja ich status quo, a co za tym idzie de facto od nich
zalezy powodzenie wdrozenia nowych rozwigzan (Wawrzyniak, 2006, str. 507). Jako, Ze jak
twierdza Fiszer i Marciniak (2018, str. 781), ,,to, w jaki sposob reaguja oni na konieczno$¢
modyfikacji istniejgcego stanu rzeczy, przesadza o efektach planowanych przeobrazen i
moze utrudnia¢ realizacje zamierzonego celu”, niezwykle istotng rolg specjalistow HR jest
dbanie, aby zatrudnieni rozumieli przyczyny, cel oraz potencjalne skutki podejmowanych
dziatan, co powinno zosta¢ osiggnigte poprzez stworzenie spojnego systemu analizowania,

przetwarzania, a takze umiejetnego przekazywania informacji pracownikom. W bardziej
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praktycznym aspekcie do zakresu odpowiedzialno$ci dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi
jako agenta zmiany naleza takze ,,projektowanie, zarzadzanie zaréwno potencjatem
warunkujagcym wprowadzenie zmian w organizacji, jak 1 samg transformacja kultury
organizacyjnej” (Winnicka — Wejs, Sokolinska, Kawa, 2019, str. 9) oraz biezaca wspolpraca

z kierownikami liniowymi (Ulrich, 2001, str. 164 — 204).
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Zatgcznik 2. Autorski model dojrzatosci dedykowany procesom zarzadzania zasobami

ludzkimi zaprezentowany badanym w jezyku angielskim

Process General process . o
. Process maturity level description
maturity level level name

Crisis 1
Dysfunctions relation to functional structure of organization, inter alia: high level of stability,

centralization, bureaucracy, employees' independent approach and autonomy.

Processes are realized without any noticeable pattern. If at all,
controlled poorly and without using any tools and measures.
There is lack of proactive approach, just reactive actions based on
occurring incidents. Employees perform activities which are
AD HOC ) ) ) ) o
Level 1 neither linked with each other nor described. Efficiency of those
PROCESSES ]
actions depends on employees' level of engagement, not any
standards. Since there are no written sources of information,

knowledge may be lost when employees leave an organization.

HR conforms rather based on set of objectives than on processes.
Crisis 2

Lack of systematic processes' updates, processes owners and its link to organization's environment and

changes occurring in it. Crucial moment for making decision related to further process approach
implementation — organization may either continue and put further efforts to step up to the next process
maturity level or may resign at all. The second solution will result in losing the opportunity to increase

efficiency in the future.

Processes are realized in more repeatable way than at level 1.
REPEATABLE | Their efficiency/effectiveness level is still dependable on

Level 2 AND employees and their cooperation with each other, not standardized
eve

DEFINED tools, and measures. Nevertheless, steps of the processes are

PROCESSES documented and possess owners assigned. Processes are not

related to company's strategy.
Crisis 3

Lack of proper mechanisms and tools which are used to measure the efficiency of processes. Due to that all

control actions are impossible to be implemented.

Additionally, to what has been achieved at previous levels, at level
MEASURED ] )
Level 3 3 processes are managed, tracked and their performance is
PROCESSES

controlled. They are only partially aligned to company's strategy
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and vision, but at least fully tailored to its needs. Internal
structures of the processes exist, reference models for processes
are used. Employees have awareness with regards to processes'
importance. Measurement of processes (tools) exist which helps

rewarding employees who are engaged in process management.

Crisis 4

"Suboptimization crisis", which is caused by lack of holistic approach towards process management and

perceiving each process as separate from each other. This crisis results in damaging organization's values.

MANAGED AND
Level 4 EVOLVED
PROCESSES

Additionally, to what has been achieved at previous levels, at level
4 processes are followed consistently across all teams and
improved continually. They consist of intuitively, automated,
repeatable activities. Knowledge transfer is accessible - thanks to
that there is no risk of losing knowledge when employee leaves
organization. There is full cooperation between internal processes
of the company and stakeholders and clients; company is oriented
on internal integration of all processes; organizational structure is
based on processes. Implementation of process architecture
management - links between processes are seen and managed.
Management layer is fully engaged in processes realization.
Processes are measured.

Crisis 5

Lack of coherency between process management system and general management system.

OPTIMIZED
AND
TRANSFORMED
PROCESSES

Level 5

Additionally, to what has been achieved at previous levels, at level
5 processes are improved through both incremental and
innovative actions, which has positive impact on overall
efficiency and effectiveness. They are completely evolved,
measurable, consistent, and agile as well as adaptable to changing
environment of the organization and clients' needs and
satisfaction. High level of process innovation. HR processes are
fully aligned with general organizational processes. Integration of
process management system with all other systems which in
place, inter alia: project management, organizational structure, 1T

systems.
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Zakacznik 3. Narzedzie stuzace weryfikacji kluczowych proceséw zarzadzania zasobami

ludzkimi

Dear Manager / HR Specialist,

Without doubt, HR processes has the influence on company’s daily operations. Nevertheless,
the question is which of them are the most important from the perspective of internal
customers’ satisfaction from HR department everyday work? Therefore, | would like to ask

for your opinion.
Survey completion should not take more than 2 minutes.

Thank you very much in advance.

1. Please provide name of the company, which you currently work for.

2. Please choose area, which you currently represent in your company.
(] Management
1 HR Management
[1HR

3. Please range HR processes presented below from the most important to the least
important from the perspective of internal customers’ satisfaction from HR
department everyday work.

Please try to think not only from your current company’s perspective.

(1 Benchmarking (comparison of the organization towards others, which has

similar size, products, etc.)

Benchmarking is a process with a purpose of comparing organizational results with
the competing companies’ achievements or the leaders in the field. As a result, it

allows using the best methods applied by these companies.
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[ Building employees’ motivation (financial and non — financial factors)

Above process’ aims on creating in an organization one coherent motivation system
— system of influencing employees which delivers motivation tools related to both

financial (e.g., bonuses, prizes) and non — financial (e.g., private medical care) area.

[ Building organizational culture

The process of building organizational culture consists in promoting company norms
and values as well as preferred attitudes and patterns of behavior among employees.
Its purpose is to secure the coherence of organizational goals with the professional

goals of employees.
(1 Continuous improvement of HR function and HR processes

Process of continuous improvement of HR function and HR processes aim is to meet
the expectations set for HR departments. What is more, it aims on delivering value
and assuring coherency of all activities undertaken by HR specialists with company’s

mission and vision as well as its strategy.
[] Creating employee’s experience and employer branding

The process of building “employee experience” and employer branding is about
conscious shaping of the employee and business environment experience (including
potential candidates, vendors, business partners) acquired at the time of contact with

the company.
[ Creating HR policies and procedures

Creating HR policies and procedures process’ aim is to assure continuity of HR
department work. This aim is realized mostly thanks to updating and developing

employees’ knowledge in terms of applied rules in above mentioned area.
L1 Creating wage (salary) regulations

The process aims at employing workers with the appropriate qualifications and

supporting the high quality of responsibilities fulfilled by them. Its goal is also to
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shape new behaviors, necessary from the perspective of changes taking place in the
field of an organization, as well as to motivate to gain professional success and keep

the well-qualified and effective individuals in the company (Smyk, 2002, p. 138).
(1 Developing employees’ competencies

The aim of the process is to ensure the company with the appropriate qualifications
and motivation of the employed, which allow the realization of the established
strategy. The development of employee competencies is a prerequisite for building
the competitiveness of enterprises, acquiring new markets as well as developing

modern products, technologies, and services.
[ Developing HR tools

Developing HR tools is related mostly to active modification of company’s software,
accessible for all employees, so that it is not only coherent with law and current firm’s

needs, but as well with latest technological achievements.

(1 Employees’ adaptation and integration process (into organizational

environment)

The process of adaptation and integration aims to acknowledge an employee with the
work organization in the company, its procedures, organizational culture as well as
the corporate values. The detailed process embraces adapting employee to the
conditions and requirements of a given role, enabling the stress-free start of work,
shaping knowledge of a newly hired employee of the company and job position,
acquainting an employee with accepted standards and norms as well as modeling the
appropriate approach towards handled tasks and responsibilities.

(] Formation of management styles in the company

Formation of management styles in the company process’ aim is to recruit, select and
train managers to let their management style become coherent with company’s

organizational culture and promoted values.
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1 HR Administration

Personnel administration process aims at taking care of an employee, mainly in
documents management. The tasks of employees responsible for the process include
i.a. preparation of an agreement and files for a new hire, submission of the
employment to the appropriate institution, registration of an employee in the human
resources management system, setup of personal files, conduct of ongoing changes
and assurance of their compliance with the law provisions, tracking of important
deadlines (fixed-term contracts, medical check-ups, OHS training sessions) as well

as handling personnel and payroll issues connected to the employment termination.
[J Improving organization’s communication

Improving organization’s communication process include activities, which aim on
assuring smooth exchange of verbal and non — verbal messages directed to and

coming from senior management.

L1 Introducing new technologies (mostly into HR field)

Introducing new technologies into HR field is crucial due to newest discoveries in
information and communication area. Via tasks realized in above-mentioned scope

company may respond to clients’ requirements and challenges.

[J Change management

The role of HR specialists in the change management process, to a large extent,
pertains to the broadly defined preparation of employees, including both managers
and regular workers. The areas, which should be considered, are the following:
ensuring knowledge and skills necessary to understand the needs of an organization
and situation, in which the company has found itself, undertaking the appropriate
measures, when a rejection to changes might appear, communication and relations

management.
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[1 Managing Health and Safety processes

One of the basic tasks of HR department is to undertake actions in the field of
occupational health and safety which most of all include attention to the formal
aspects, organizing initial and recurring trainings, introducing an employee with

occupational risk, but also promoting the appropriate attitudes.
[] Managing processes related to costs of work

The process of shaping labor costs includes the actions for optimization (in practice,
most often reduction) (Papaj, 2016, p. 95) of the cost of human resources endured by
the company. The labor costs are considered as “the complete compensation in cash
or nature, paid by the employer to the employee in return for the employee’s work

done in the billing period” (Chtad, 2016, p. 177).
[] Managing processes related to leaving employees

The process of supporting employees leaving the company aims at complying the
formalities, which are necessary in the light of the labor law provisions, as well as
serving as a form of goodbye with an employee leaving the company. It allows the
individual to point out the reason for leaving and the areas, in which the company can
take corrective measures. Any actions undertaken in relation to the described process
have a positive influence on “employee experience” and creating the employer’s

image.
[ Managing processes related to work effectiveness

Supporting work effectiveness process is realized via actions, which belong to
different other processes related to human resources. Among many these can be the
following: creating proper metrics, data analysis, training sessions, managing

people’s development, implementing new tools as well as improving processes.
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[ Motivating

Main aim of motivating people is “influencing worker’s behavior by using relevant
stimulations, which will let this person undertake actions coherent with company’s

aims (Lesniewski, Berny, 2011, p. 99).
(] Recruitment and selection

Recruitment aims at gathering the appropriate number of candidate applications for a
particular position. Subsequently, the selection process is initiated. It determines the

person, whose professional profile meets the job requirements to the greatest extent.
O Resource planning (number of employees that should be hired)

Resource planning is the process, which aims at ensuring the adequate number of
human resources, in a way to avoid both loss of means, when we deal with too many
employees, and the potential underestimation and risk that some tasks will not be
fulfilled.

[0 Stimulating creativity and innovation among employees

HR specialists undertake a series of measures being used to build engagement, which
promotes solving problems in an unconventional way and generating new ideas, it
therefore stimulates creativity and innovation of employees. Most often the span of
these activities embraces sharing the appropriate information, trainings and ensuring
a satisfactory remuneration (Pfeffer, 1998; Marchington, Grugulis, 2000; quotation
after: Gould — Williams, Davies, 2005, p. 6; Legge, 1995, p. 67).

L1 Supporting employee’s assessment process

The process of supporting employee’s assessment process is conducted in view of the
willingness to ensure the highest quality of the tasks performed by employees.
Furthermore, it serves as a tool for the development of personnel competencies and

helps individuals to achieve the better results.
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[ Supporting employees’ development and managing overall learning process

The process of supporting the development of employees and trainings aims at
“configuring undertakings of enriching knowledge, developing capabilities, shaping
values, attitudes, motivation and skills (...), these activities lead to the rise of

[personnel] efficiency as well as the market value growth of human resources”

(Pocztowski, 2003, p. 294).
L] Supporting employees’ job satisfaction

Process of supporting employees’ job satisfaction is based on shaping a positive
employee approach to the organization, their duties, and colleagues. It can be seen
inter alia in fulfilling professional or developmental employee goals, assuring the
right atmosphere at work, or sharing certain benefits resulting from taking up

employment.
[] Supporting flexibility of employment and employees’ mobility

The aim of the process of ensuring the flexibility of employment and mobility by HR
specialists is to provide the conditions under which achieving the above is possible.
This kind of activities includes the implementation of solutions in the field of working
time in accordance with the labor law (interrupted working time, equivalent working
time), the new employment forms (B2B, telework) as well as legal, personnel and

organizational support for employees interested in e.g., changing the work location.
(1 Supporting processes related to CSR (Corporate Social Responsibility)

In the above process, the aim is to consider of the company’s activities the pro-social
and pro-ecological aspects as well as taking active measures for the benefit of these
ideas. Should not only the HR department designate the areas of involvement, but

also serve as a promotor of these actions among the employed people.
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[] Supporting processes related to quality management

The process is to pay attention to using procedures, employing appropriately skilled
personnel as well as ensuring the undisturbed flow of information (Marciniak, 2006,
p. 47), so that the employees demonstrated a positive attitude and high motivation

towards the implementation of actions in the field of quality management.
[1 Supporting work — life balance of employees

The above process aims at HR specialists to undertake activities supporting
employees in keeping the balance between a personal life and a time they spend to
fulfill their work duties. The span of these activities includes, e.g., enabling remote
work, assuring flexible working hours, organizing sessions increasing employees’

awareness in the field of a health care and physical activity classes (e.g., yoga).

1 Other
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Zakacznik 4. Narzedzie stuzace badaniu poziomu dojrzatosci procesowej w jezyku polskim

Rekrutacja i selekcja

Obszar

Poziom
dojrzalosci

procesowej

Opis

Standaryzacja

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany, co sprawia, ze dziatania w
zakresie rekrutacji i selekcji sg podejmowane reaktywnie i w wyniku pojawiajace;j
si¢ potrzeby. Nie sg ustalone etapy realizacji procesu. Brakuje jednolitosci w
aspekcie poszukiwania kandydatow oraz ich p6zniejszego wyboru, co sprawia, ze

dla kazdej jednostki proces rekrutacji i selekcji moze wygladac¢ inaczej.

Proces jest zdefiniowany i udokumentowany, niemniej jednak mato rozbudowany
i niewystarczajaco szczegdtowy. Poszukiwanie kandydatéw i ich pozniejszy
wybor odbywa si¢ zgodnie z ustalonymi etapami, niemniej jednak pojawiajace
si¢ problemy nadal rozwiazywane sg na zasadzie "od przypadku do przypadku".
Dziatania w zakresie procesu rekrutacji i selekcji podejmowane sg reaktywnie w
wyniku pojawiajacej si¢ potrzeby. Tres¢ dokumentu z opisem procesu dostgpna
jest jedynie dla pracownikow dziatu HR oraz wybranych kierownikéw zespotow.
Kandydaci nie sg $wiadomi z ilu oraz jakich etapéw sktada si¢ proces selekcji, w
ktérym biorg udzial. Proces nie jest powiazany ze strategia, misja i wizja

przedsigbiorstwa.

Proces jest zdefiniowany i udokumentowany. W dokumencie przedstawione sa
etapy procesu, dotyczace zaré6wno kandydatow zewngtrznych, jak i
wewngtrznych. Tre$¢ dokumentu dostepna jest dla pracownikéw dziatu HR oraz
catej kadry zarzadzajacej. Poszczegdlne etapy procesu selekcji sg przedstawiane
kandydatom bioracym w nim udziat w formie ustnej (zard6wno zewnetrznym, jak
i wewnetrznym). Proces jest czgsciowo powigzany ze strategia, misja i wizjg

firmy i przebiega zgodnie z ustalonymi na poziomie drugim etapami.

Proces jest doktadnie zdefiniowany i udokumentowany, zar6wno na poziomie
etap6w niezbednych do jego przeprowadzenia (dla kandydatow zewngtrznych i
wewnetrznych), jak i dziatan, ktére powinny zosta¢ podjete w przypadku
pojawienia si¢ problemow, a tres¢ dokumentu jest dostgpna dla wszystkich
pracownikéw firmy (w odpowiednim zakresie w zalezno$ci od uprawnien

pracowniczych). Poszczegolne etapy procesu selekcji sa przedstawiane
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kandydatom biorgcym w nim udzial w formie pisemnej (zar6wno zewnetrznym,
jak i wewnetrznym). Proces jest spojny z innymi procesami, zarowno tymi
realizowanymi przez dziat HR, jak i pozostate dziaty przedsigbiorstwa. Proces

jest powiagzany ze strategia, misja i wizjg firmy.

Proces jest doktadnie zdefiniowany i udokumentowany, zar6wno na poziomie
etapOw niezbednych do jego przeprowadzenia (dla kandydatéw zewnetrznych i
wewnetrznych), jak i dziatan, ktére powinny zosta¢ podjete w przypadku
pojawienia si¢ problemoéw. Dodatkowo przedstawione sa powigzania z innymi
procesami nalezacymi do obszaru ZZL, a tres¢ dokumentu jest tatwo dostepna dla
wszystkich pracownikéw. Proces rekrutacji i selekcji jest spéjny z innymi
procesami firmowymi i powiazany z procesami rozwoju i dzielenia si¢ wiedza
wewnatrz organizacji, wprowadzania pracownika do organizacji, zarzadzania
kompetencjami w taki sposdb, aby zapotrzebowanie na nowych pracownikéw
bylo bardziej przewidywalne, a ewentualne braki kadrowe miaty jak najmniejszy
wplyw na realizacje strategii biznesowej. Poszczegdlne etapy procesu selekcji sa
przedstawiane kandydatom bioracym w nim udzial w formie pisemnej (zar6wno
zewnetrznym, jak i wewnetrznym). Proces rekrutacji i selekcji jest uznawany za

kluczowy z punktu widzenia strategii przedsi¢biorstwa.

Opomiarowanie efektywnosci

Efektywnos$¢ procesu nie jest mierzona, jako, ze proces nie jest zdefiniowany i
udokumentowany. Dziatania i decyzje w ramach obszaru rekrutacji i selekcji
podejmowane sg w oparciu o subiektywng ocene jednostek, a nie rzetelne i

obiektywne dane.

Efektywnos$¢ procesu mierzona jest reaktywnie, np. w wyniku pojawiajacej si¢
prosby od kadry zarzadzajacej. Najczgsciej weryfikacja ta ma charakter jedynie

wycinkowy i nie zaktada holistycznego spojrzenia na efektywnos¢ procesu.

Do procesu przypisanych jest kilka podstawowych miernikéw efektywnosci
(m.in. jako$¢ aplikacji, skuteczno$¢ metod rekrutacyjnych, ocena procesu przez
kandydata), niemniej jednak dane zbierane sg manualnie i nie podlegajg dalszej

analizie, a co za tym idzie wnioski na ich podstawie nie s wyciagane.

Do procesu przypisane sg wszystkie istotne mierniki efektywnosci, takze mierniki
kosztowe (m.in. koszt zatrudnienia jednego pracownika, koszty rotacji, koszty
btednej rekrutacji). Dane sg zbieranie manualnie, a nastgpnie na ich podstawie

generowane sg raporty. Wnioski z analiz sa przesytane do kadry zarzadzajace;.
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Do procesu przypisane sa wszystkie istotne mierniki efektywnosci, takze mierniki
kosztowe. Dane sa zbierane automatycznie, a na ich podstawie generowane sa
raporty wraz z wnioskami, do ktorych kadra zarzadzajaca ma nieustannie dostep.
Na podstawie raportéw i zawartych w nich wnioskach pracownicy HR
odpowiedzialni za rekrutacje i selekcje, przygotowujg nowa, badz jesli zachodzi
taka potrzeba modyfikuja obowigzujacy strategic HR w tym zakresie tak, aby

dziala¢ proaktywnie i osiagaé najwyzsza mozliwa efektywnosc.

Aktualizacja / Doskonalenie

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany w zwiazku z czym nie ma
mozliwosci jego regularnej weryfikacji. To, czy podejmowane aktywnosci beda
doskonalone oraz w oparciu o jakie zatozenia zalezy jedynie od jednostki
prowadzacej dany proces rekrutacji i selekcji. W zwiazku z tym wykorzystywane

metody mogg okazac sie przestarzate i nie przystajace do obecnych realiéw.

Proces jest weryfikowany przez pracownikow dzialu HR pod katem zawartych w
dokumencie informacji i danych, niemniej jednak nie jest to dziatanie nastawione
na doskonalenie, a raczej zwigzane z zapewnieniem poprawno$ci danych. Zmiany
wprowadzane sa najczgéciej w wyniku implementacji nowych regulacji prawnych

przez ustawodawce.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikéw ZZL,
zarébwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji,
jak réwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz organizacji. Tres$¢
dokumentu nie jest konsultowana z kadra zarzadzajaca ani sprawdzana pod katem

zmian zewnetrznych.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikéw ZZL,
zaréwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji,
jak rowniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz
organizacji. Jednym z istotnych celdw jest automatyzacja. Kadra zarzadzajaca ma
nieustanny wglad w tres¢ dokumentu i jest zachgcana przez pracownikow dziatu

zarzadzania zasobami ludzkimi o dzielenie si¢ uwagami.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikéw ZZL,
zaréwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji,
jak réwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz
organizacji. Propozycje zmian majacych na celu doskonalenie sa na biezaco
omawiane z kadra zarzadzajaca, a dzial HR proaktywnie inicjuje dyskusje w

powyzszym temacie. Zespot ZZL poszukuje nieustannie innowacji i mozliwosci
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usprawnienia pracy bazujac na wzajemnych doswiadczeniach, ale i aktualnej

wiedzy specjalistycznej.

Wiasciciele

Proces prowadzony jest przez kierownika zespotu bez wsparcia funkcji HR lub
ekspertow z danej dziedziny, w zwigzku z czym brakuje ustalonego odgornie
"wlasciciela" procesu. Alternatywnie za proces na state odpowiedzialna jest firma
zewnetrzna (np. agencja rekrutacyjna), a kierownik zespotu jedynie ostatecznie

akceptuje kandydata.

Proces prowadzony jest przez kierownika zespotu z drobnym wsparciem
pracownikéw dziatu HR, badz dziatu administracji (ogranicza si¢ ono do
transakcyjnej / administracyjnej czeSci pracy dotyczacej rekrutacji, badz
ewentualnie wstepnej selekcji aplikacji). W obrebie dziatu HR dziatania z zakresu
rekrutacji i selekcji przypisywane sg pracownikom ad hoc, zatem Zaden z nich nie

jest statym "wilascicielem" procesu.

Wraz z kierownikiem zespotu wspétwlascicielami procesu stajg si¢ pracownicy
dziatlu HR — nie s3 to jednak osoby odpowiedzialne tylko i wytacznie za zadania
z zakresu rekrutacji i selekcji. Osoby te w sposOb reaktywny wspierajg
kierownika zespolu w uzupehieniu pojawiajacych si¢ wakatow. Spotkania z
kandydatami i odpowiedzialno$¢ decyzyjna czesto nadal spoczywa na kierowniku
zespohu. Decyzja podejmowana jest bez udzialu przedstawiciela HR, badz
przedstawiciel HR pelni jedynie funkcje osoby umawiajacej spotkania.
Alternatywnie bierze udziat jedynie w spotkaniach, dotyczacych wyboru

kandydata w wybranych procesach np. na stanowiska kierownicze.

Zespot 0sob odpowiedzialnych za proces rekrutacji i selekcji (wyodrgbniony z
dziatu HR) podzielony jest na specjalizacje (administracja, pozyskiwanie
kandydatow, zarzadzanie procesem, analiza danych). Kierownik zespohu
wspierany jest przez dedykowana funkcj¢ nadzorujaca wszystkie etapy rekrutacji
i selekcji oraz zaangazowang w proces decyzyjny. W dokumencie opisujacym
proces wskazane sa konkretne zewngtrzne zasoby, ktorych pomoc moze by¢
niezbedna w okresach zwigkszonej aktywnosci rekrutacyjnej (tymczasowe
wsparcie agencji rekrutacyjnych, badz towcy talentow / zlecenie wykonania
ustlugi firmie zewnetrznej). Proces doktadnie opisuje w jakich sytuacjach osoby
odpowiedzialne mogg skorzysta¢ ze wspomnianego wsparcia zewngtrznego. Co
wigcej, duzy nacisk polozony jest na pelne wykorzystywanie mozliwosci

wewngetrznych zespohu rekrutacji i selekcji.
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Zespot 0s6b odpowiedzialnych za proces rekrutacji i selekcji z sukcesem wspiera
kadre zarzadzajaca, realizujac proaktywnie dzialania w powyzszym zakresie, jak
rowniez z zakresu planowania sukces;ji i zarzadzania fluktuacja. Co wigcej, kazdy
z cztonkow zespohu rekrutacji i selekcji posiada wyznaczonego sukcesora tak, aby

zminimalizowa¢ ryzyko utraty wiedzy w przypadku sytuacji losowych.

Narzedzia / Metody

Do realizacji dziatan z zakresu rekrutacji i selekcji nie sa wykorzystywane zadne
narzedzia oprocz ogloszen rekrutacyjnych (np. nie sg wykorzystywane opisy
stanowisk do ustalenia wymagan w danej roli) i tylko jedna metoda selekcyjna;
kandydaci sa pozyskiwani w sposob pasywny, a ich wiedza i do§wiadczenie sa
nastepnie weryfikowane przy uzyciu wywiadu nieustrukturyzowanego. W
zwigzku z tym wiele aplikacji nie jest dopasowanych do wymagan
stanowiskowych, a osoby prowadzace proces selekcji popehniajg btedy (np. efekt
HALO - tendencja do automatycznego, pozytywnego, badZz negatywnego
przypisywania cech osobowo$ciowych na podstawie pierwszego wrazenia).
Wszystkie zadania w ramach procesu wykonywane sa w sposob manualny. Dane

o kandydatach nie sg agregowane, co powoduje chaos.

Do realizacji dziatan z zakresu rekrutacji i selekcji, w tym zbierania wszelkich
danych podczas realizacji powyzszego procesu wykorzystywany jest przede
wszystkim pakiet MS Office. Pliki uzupehiane sa w sposob manualny. Osoby
prowadzace proces korzystajg z podstawowych metod rekrutacji i selekcji (m.in.
w selekcji weryfikacja manualna aplikacji oraz w rekrutacji wywiad
ustrukturyzowany) oraz podstawowych narzedzi (m.in. opis stanowiska, profil

stanowiska).

Do realizacji dziatan z zakresu rekrutacji i selekcji, w tym zbierania wszelkich
danych wykorzystywane jest autorskie narzedzie stworzone wewnetrznie w
organizacji oraz w ograniczonym zakresie pliki MS Office, ktore uzupekiane sa
w sposob manualny. Pozwala to na podstawowa analiz¢ danych i wyciaganie
whnioskow oraz podejmowanie bardziej zobiektywizowanych decyzji. Kandydaci
pozyskiwani sg w sposob aktywny, ale tylko jesli zachodzi ewidentna potrzeba
(poprzez nawigzanie ze strony rekrutera kontaktu w mediach spoteczno$ciowych
/ wystawienie ogloszenia na portalach branzowych). Osoby prowadzace proces
selekcji wykorzystujg kilka metod selekcji (m.in. wywiad ustrukturyzowany,
prébki pracy, weryfikacja referencji), dzigki czemu ostateczna decyzja co do

wyboru kandydata jest bardziej zobiektywizowana.

Do realizacji dziatan z zakresu rekrutacji i selekcji, w tym zbierania wszystkich

danych wykorzystywane jest profesjonalne narzedzie stworzone przez firme
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zewnetrzng (np. HRMS) oraz w bardzo ograniczonym zakresie pliki MS Office,
ktére uzupelniane sg cze¢$ciowo automatycznie i czgsciowo manualnie. Dzieki
temu mozliwe jest raportowanie danych oraz podejmowanie w petni
obiektywnych decyzji, zarowno przez pracownikéw dzialow HR, jak i kadre
zarzadzajaca. Zapotrzebowanie na nowych kandydatow jest analizowane w
oparciu o prognozy i strategi¢ organizacji, co powoduje proaktywne rozpoczgcie
przez rekruteréw poszczegélnych procesow. Kandydaci sg poszukiwani
aktywnie, takze dzigki starannie wdrazanej strategii budowania wizerunku.
Organizacja wykorzystuje zroéznicowane metody rekrutacyjne; ogloszenia
zamieszczane s3 w mediach spotecznosciowych, na portalach branzowych,
przedstawiciele firmy reprezentujg firm¢ na targach pracy. Metody selekcyjne sg
rozbudowane; oprécz poprzednio wymienionych wykorzystywane sa takze
o$rodki oceny, kwestionariusze osobowosci, testy psychometryczne. W
przedsigbiorstwie funkcjonujg programy (m.in. wspélpraca z uczelniami,
absolwentami, program polecen pracowniczych), majace na celu realizacje

procesu w sposéb jak najbardziej wydajny i efektywny.

Do realizacji dziatan z zakresu rekrutacji i selekcji, w tym zbierania wszelkich
danych wykorzystywane jest profesjonalne narzedzie stworzone przez firmeg
zewnetrzng (np. HRMS), ktore zaczytuje dane automatycznie i jest kompatybilne
z innymi narzedziami z zakresu ZZL. Raporty i wnioski wyciggane na ich
podstawie sa dostepne dla kadry zarzadzajacej. Poszczegbdlne procesy sg
rozpoczynane proaktywnie. Poprzedni poziom zostaje wzbogacony o
wykorzystanie sztucznej inteligencji w procesie wstepnej selekcji, a
administracja rekrutacyjno - selekcyjna w duzej mierze jest zautomatyzowana.
Wykorzystywany jest bogaty wachlarz metod selekcji i oceny kandydatow, ktére
dopasowywane sa do konkretnego procesu; stanowiska i wymagan, ktore ow

proces dotyczy.
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Administracja kadrowa

Poziom
Obsz

ar

dojrzatosci Opis

procesowej

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany, co sprawia, ze dziatania w tym
zakresie sg podejmowane reaktywnie i w wyniku pojawiajacej si¢ potrzeby. Nie
istniejg ustalone sposoby realizacji poszczegoélnych zadan z zakresu administracji

kadrowej (instrukcje).

Proces jest zdefiniowany i udokumentowany, niemniej jednak mato rozbudowany
1 niewystarczajaco szczegélowy, co prowadzi do rozwigzywania duzej czgsci
pojawiajacych si¢ probleméw "od przypadku do przypadku". W dokumencie
opisane s3 jedynie sposoby realizacji podstawowych zadan z zakresu administracji
kadrowej. Tres¢ dokumentu dostepna jest tylko dla pracownikow dziatu HR. Proces

nie jest powigzany ze strategia, misjg i wizjg przedsigbiorstwa.

Proces jest zdefiniowany i udokumentowany. Kazde zadanie realizowane
regularnie przez dzial HR z zakresu administracji kadrowej jest opisane, co
sprawia, ze wszyscy pracownicy w przewidywalnych sytuacjach podejmuja spdjne
dziatania. Tre$¢ dokumentu dostepna jest dla pracownikéw dziatu HR oraz catej
kadry zarzadzajacej. Proces jest czgSciowo powigzany ze strategia, misja i wizja

firmy i przebiega zgodnie z ustalonymi na poziomie drugim etapami.

Standaryzacja

Proces jest dokladnie zdefiniowany i udokumentowany, dzicki czemu oprocz
opiséw regularnie realizowanych zadan przez dzial HR z zakresu administracji
kadrowej dokument zawiera, takze opis zadan, ktore wykonywane sa z mniejsza
czestotliwoscig. Tres¢ dokumentu jest dostepna dla wszystkich pracownikdw firmy
(w odpowiednim zakresie w zaleznoSci od przypisanych uprawnien

pracowniczych). Proces jest powigzany ze strategia, misja i wizja firmy.

Proces jest doktadnie zdefiniowany i udokumentowany. Ponad to, co zawarte jest
w dokumencie na poziomie czwartym, znajduja si¢ tam takze przedstawione
powigzania z innymi procesami nalezacymi do obszaru ZZL. Tre$¢ procesu jest
5 fatwo dostgpna dla wszystkich pracownikéw (w odpowiednim zakresie w
zaleznosci od przypisanych uprawnien pracowniczych). Proces administracji
kadrowej jest uznawany za kluczowy z punktu widzenia realizacji strategii

przedsiebiorstwa.
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Opomiarowanie efektywno$ci

Efektywno$¢ procesu nie jest mierzona, jako, ze proces nie jest zdefiniowany i
udokumentowany. Dziatania i decyzje w ramach obszaru administracji kadrowe;j
podejmowane sa w oparciu o subicktywng ocen¢ jednostek, a nie rzetelne i

obiektywne dane.

Efektywnos$¢ procesu mierzona jest reaktywnie, np. w wyniku pojawiajacej si¢
prosby od kadry zarzadzajacej. Najczesciej weryfikacja ta ma charakter jedynie
wycinkowy 1 nie zaktada holistycznego spojrzenia na efektywno$¢ procesu

(weryfikacja jednego, badz dwoch podstawowych miernikow).

Do procesu przypisanych jest na stale Kkilka podstawowych miernikow
zaktadajacych weryfikacje jego efektywnosci (m.in. wskaznik dostepu do ushug
kadrowych), niemniej jednak dane zbierane sa manualnie i nie podlegaja dalszej

analizie, a co za tym idzie wnioski na ich podstawie nie sag wyciagane.

Do procesu przypisane sg wszystkie istotne mierniki efektywnosci, w tym mierniki
kosztowe (m.in. wspotczynnik udziatu kosztow zasobow ludzkich w kosztach catej
organizacji). Dane sg zbieranie manualnie, a nastgpnic na ich podstawie

generowane sg raporty. Wnioski z analiz sa przesytane do kadry zarzadzajacej.

Do procesu przypisane sg wszystkie istotne mierniki efektywnosci, w tym mierniki
kosztowe. Dane sg zbierane automatycznie; podobnie automatycznie generowane
sg raporty Wraz z wnioskami, do ktorych kadra zarzadzajaca ma nieustannie dostep.
Na podstawie raportéw i zawartych w nich wnioskach pracownicy HR
odpowiedzialni za administracje kadrowa, przygotowujg nowa, badz jesli zachodzi
taka potrzeba modyfikuja obowigzujaca strategic HR w tym zakresie tak, aby

dziata¢ proaktywnie i osiggac¢ najwyzsza mozliwg efektywnosc.

Aktualizacja / Doskonalenie

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany w zwigzku z czym nie ma
mozliwos$ci jego regularnej weryfikacji. To, czy podejmowane aktywnosci beda
doskonalone oraz w oparciu o jakie zalozenia zalezy jedynie od jednostki
wykonujacej zadania w ramach administracji kadrowej. W zwiazku z tym czg¢$¢

danych moze okazac si¢ przestarzata i nie przystajaca do obecnych realiow.

Proces jest regularnie weryfikowany pod katem zawartych w nim informacji i
danych, niemniej jednak nie jest to dziatanie nastawione na doskonalenie, a raczej
zwigzane z zapewnieniem poprawnosci danych. Jesli proaktywnie owe zmiany
wprowadzane sg najczesciej w wyniku implementacji nowych regulacji prawnych

przez ustawodawce.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikéw dziatu HR,

zaréwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
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réwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz organizacji. Tres¢ dokumentu
nie jest konsultowana z kadrg zarzadzajaca ani sprawdzana pod katem zmian

zachodzacych na zewnatrz organizacji.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikow dziatu HR,
zaréwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
réwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji.
Kadra zarzadzajaca ma nieustanny wglad w tre§¢ dokumentu i jest zachgcana przez

pracownikow dzialu HR o dzielenie si¢ uwagami.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikow dziatu HR,
zaréwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
roéwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji.
Dziat HR poszukuje nieustannie innowacji i mozliwo$ci usprawnienia pracy
bazujac na wzajemnych doswiadczeniach, ale 1 aktualnej wiedzy specjalistycznej.
Zmiany sg na biezaco omawiane z kadrg zarzadzajaca, a dziat HR proaktywnie

inicjuje dyskusje w powyzszym temacie.

Wiasciciele

Zadania z zakresu administracji kadrowej wykonywane sa ad hoc przez rdznych
czlonkéw dzialu HR, zatem brakuje osoby odpowiedzialnej / o0séb
odpowiedzialnych za proces. Alternatywnie za calo$ciowa realizacje procesu na

state odpowiedzialna jest firma zewngtrzna.

Kazdy z pracownikow dzialu HR ma w swoim zakresie odpowiedzialnosci
przypisane wybrane zadania z zakresu administracji kadrowej, zatem (podobnie jak
na poziomie pierwszym) brakuje osoby odpowiedzialnej / os6b odpowiedzialnych

catosciowo za proces.

Cze¢$¢ z pracownikow dziatlu HR jest odpowiedzialna jedynie za obszar
administracji kadrowej, dzieki czemu z wicksza tatwoscia staja si¢ oni specjalistami
w swojej dziedzinie. Kazdy z pracownikow nalezacych do tego zespotu odpowiada
za konkretne zadania realizowane w ramach opisywanego procesu, hiemniej jednak

posiada og6lng wiedz¢ o kazdym wycinku procesu administracji kadrowe;.

Zespol osob odpowiedzialnych za proces administracji kadrowej (wyodrebiony z
dzialu HR) podzielony jest na specjalizacje (np. przyjmowanie nowych
pracownikéw, odpowiadanie na zapytania pracownikéw, pozyskiwanie
dokumentéw w procesie zatrudniania obcokrajowcow, itd.). Informacje odno$nie
wlascicieli sa dostgpne dla wszystkich pracownikow tak, aby byli oni §wiadomi,
ktory ze specjalistow bgdzie w stanie wesprze¢ zatrudnionych przy rozwiagzaniu

danego problemu.
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Zespot os6b odpowiedzialnych za proces administracji kadrowej (jak zostato
przedstawione w punkcie czwartym) z sukcesem wspiera kadre zarzadzajaca,
realizujac proaktywnie dziatania w powyzszym zakresie, jak rowniez wspolpracuje
z osobami odpowiedzialnymi za pozostale procesy ZZL. Co wigcej, kazdy z
cztonkow zespotu administracji kadrowej posiada wyznaczonego sukcesora tak,

aby zminimalizowa¢ ryzyko utraty wiedzy w przypadku sytuacji losowych.

Zespot wspolpracuje w zakresie administracji kadrowej z wyznaczonymi w tym

celu przedstawicielami kadry zarzadzajace;.

Narzgdzia / Metody

Pracownicy wykonujacy zadania z zakresu administracji kadrowej do obshugi
kadrowej pracownikdw wykorzystuja jedynie programy dostepne w ramach
pakietu MS Office. Istnieje wiele plikow i baz danych, ktére dostepne sa jedynie
dla pracownikoéw dzialu HR, co powoduje chaos i dezinformacj¢. Pliki sg

uzupetnianie w pelni manualnie.

W zakresie narzgdzi do komunikacji z pracownikami wykorzystywana jest jedynie

poczta elektroniczna.

Pracownicy wykonujacy zadania z zakresu administracji kadrowej do obstugi
kadrowej pracownikdw wykorzystuja narzedzie / narzedzia (np. systemy, aplikacje,
bazy danych) stworzone wewngtrznie w organizacji, badz takie, ktore zostaty
zakupione od firmy zewnetrznej oraz pakiet MS Office, co sprawia, ze dane sa
przechowywane w kilku miejscach. Pliki i bazy danych sg uzupeliane w peni
manualnie, poniewaz nie ma pomiedzy nimi potaczenia, zatem nie istnieje
mozliwo$¢ automatycznego zaczytywania. Pliki dostepne sg jedynie dla
pracownikow dziatu HR oraz w ograniczonym zakresie dla kadry zarzadzajacej, co
sprawia, ze Kierownicy sg zmuszeni przekazywac prosby o wigkszo$¢ informacji

bezposrednio do specjalistow HR.

W zakresie narzgdzi do komunikacji z pracownikami wykorzystywana jest jedynie

poczta elektroniczna.

Pracownicy wykonujacy zadania z zakresu administracji kadrowej do obshugi
kadrowej pracownikéw wykorzystuja narzedzia stworzone wewngtrznie w
organizacji oraz takie, ktore zostaly zakupione od firmy zewnetrznej (stuzg one
realizacji celow administracji kadrowej). Dane nadal wprowadzane sg w sposéb
manualny, a pomigdzy narz¢dziami nie ma potaczenia zatem nie istnieje mozliwos¢
automatycznego zaczytywania. Narze¢dzie jest dostgpne dla kadry zarzadzajacej,
natomiast kierownicy nie maja mozliwosci generowania raportdOw na bazie

znajdujacych si¢ w nim danych.
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W zakresie narzedzi do komunikacji z pracownikami wykorzystywana jest jedynie

poczta elektroniczna.

Pracownicy wykonujacy zadania z zakresu administracji kadrowej do obstugi
kadrowej pracownikéw wykorzystuja narzedzie stworzone wewnetrznie w
organizacji, badz takie, ktore zostato zakupione od firmy zewngtrznej (stuzy ono
realizacji wszystkich celéow administracji kadrowej), dzigki czemu dane sg
przechowywane w jednym miejscu. Dane, jesli tylko jest to mozliwe zaczytywane
sa automatycznie. Narzedzie jest dostepne dla wszystkich pracownikow (w
zakresie zaleznym od zajmowanego stanowiska). Przy jego uzyciu kierownicy

maja mozliwos$¢ generowania raportdw, a pracownicy aktualizacji swoich danych.

W zakresie narzgdzi do komunikacji z pracownikami wykorzystywana jest poczta

elektroniczna oraz osobne narzg¢dzie stuzace obstudze zgloszen pracowniczych.

Narzedzie omawiane na poziomie czwartym, na poziomie pigtym dodatkowo ma
potaczenie z innymi narzedziami funkcjonujacymi w firmie, a dane pomi¢dzy nimi
zaczytywane s3 automatycznie. Pozwala to na zaawansowane raportowanie, a

5 nastgpnie wykorzystywanie danych do niezbgdnych analiz.

W zakresie narzedzi do komunikacji z pracownikami wykorzystywane jest
wspomniane na poziomie czwartym osobne narzedzie shuzace obstudze zgloszen

pracowniczych.

Budowanie kultury organizacyjnej

Poziom
Obsz )
dojrzalosci Opis
ar ]

procesowej

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany. Pracownicy dzialu HR nie dbaja
1 0 spdjno$¢ swoich zachowan z warto$ciami organizacyjnymi, a takze nie

weryfikujg czy powyzsza spojnos¢ zachowuja pozostali pracownicy firmy.

Proces jest zdefiniowany i udokumentowany, niemniej jednak w stosunkowo
ograniczonym zakresie; przedstawia jedynie dziatania z zakresu ZZL, ktoére

jednoczesnie buduja kultur¢ organizacyjng. W zwigzku z tym nawet jesli

Standaryzacja

pracownicy dzialu HR podejmuja aktywnosci budujace kultur¢ organizacyjna
przedsigbiorstwa, jest to wynik realizacji innych zadan. W procesie rekrutacji i

selekcji wartosci kandydatow sa weryfikowane, niemniej jednak nie jest to
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kryterium podczas podejmowania decyzji o zatrudnieniu danej jednostki. Tre$¢
dokumentu jest dostepna jedynie dla pracownikéw dzialu HR. Proces nie jest

powiazany ze strategia, misja i wizja przedsigbiorstwa.

Proces jest zdefiniowany i udokumentowany w zakresie wszystkich istotnych
dziatan podejmowanych przez dziat HR w obszarze budowania kultury
organizacyjnej. Podczas procesu rekrutacji i selekcji wykorzystywane jest
kryterium spdjnosci z warto$ciami przedsigbiorstwa, niemniej jednak stanowi ono
jedynie pomocnicze zrédlo informacji. Jedynie czg$¢ proceséw z obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi jest spojna z reprezentowang przez organizacj¢
kultura. Tres¢ dokumentu dostepna jest dla pracownikéw dziatu HR oraz calej
kadry zarzadzajacej. Proces jest czgsciowo powigzany ze strategia, misja i wizja

firmy.

Proces jest doktadnie zdefiniowany i udokumentowany, nie tylko w zakresie
wszystkich istotnych dzialan podejmowanych przez dziat HR w obszarze
budowania kultury organizacyjnej, ale takze w aspekcie wspotpracy z pozostatymi
dziatami przedsigbiorstwa oraz powiazaniami z innymi procesami ZZL. Wszystkie
procesy ZZL sa spojne z kultura organizacyjna firmy. Warto$ci wyznawane przez
kandydatow sa weryfikowane pod katem tych, ktore sa uznawane za istotne w
przedsigbiorstwie; jest to jedno z kluczowych kryteriow przy wyborze kandydata.
Tre$¢ dokumentu jest dostepna dla wszystkich pracownikéw firmy. Proces jest

powiazany ze strategig, misja i wizja firmy.

Na poziomie pigtym, ponad to co zostalo osiggni¢te na poziomie czwartym,
przedstawiciele dziatu HR moga by¢ postrzegani jako wzory do nasladowania (ang.
role models) w aspekcie promowanych przez nich wartosci. Co wigcej, w trakcie
procesu rekrutacji i selekcji sa odpowiedzialni za weryfikacje czy profil danego
kandydata bedzie odpowiedni dla funkcjonujacej kultury organizacyjnej. W
przypadku braku takiej pewnosci powyzsze moze sta¢ si¢ powodem do
odmowienia przyjecia do pracy. Wszyscy pracownicy sg aktywnie zachecani do
promowania kultury przedsi¢biorstwa. Proces budowania kultury organizacyjnej

jest uznawany za kluczowy z punktu widzenia strategii przedsiebiorstwa.

Opomiarowanie

efektywnosci

Efektywno$¢ procesu nie jest mierzona, jako, ze proces nie jest zdefiniowany i
udokumentowany. Dziatania i decyzje w ramach obszaru budowania kultury
organizacyjnej podejmowane sg w oparciu o subiektywna oceng jednostek, a nie

rzetelne i obiektywne dane.

Efektywno$¢ poszczegédlnych dziatan majacych na celu budowanie kultury

organizacyjnej nie jest mierzona. Wyjatkiem sg obowiazkowe szkolenia, ktorych
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tre$¢ przynajmniej czgsciowo porusza kwesti¢ kultury organizacyjnej; poziom ich

wykonania jest sprawdzany i w cze$ci firm raportowany do regionu.

Do procesu przypisanych jest kilka miernikow zakladajacych weryfikacje jego
efektywnosci (m.in. weryfikacja wiedzy pracownikdw na temat misji, wizji oraz
preferowanych w przedsigbiorstwie zachowan, stopien znajomos$ci wartosci
organizacyjnych wsrod pracownikow oraz stopien znajomosci ogdlnych oczekiwan
wobec pracownikdw), niemniej jednak dane zbierane sg manualnie (najczeSciej
ustnie) i nie podlegaja dalszej analizie, a co za tym idzie wnioski na ich podstawie

nie sg wyciagane.

Do procesu przypisane sg wszystkie istotne mierniki efektywnosci (m.in. stopien
znajomosci nieformalnych zasad obowiazujacych w firmie, jak np. sposob
powitania wspotpracownikow, stopien znajomosci okreslonych symboli oraz pojeé
wykorzystywanych powszechnie w firmie). Dane sa zbieranie manualnie, niemniej
jednak z kilku Zrodet, co sprawia, iz zwicksza si¢ stopief ich wiarygodnosci np. z
ankiet wypetnianych przez kandydatow po zakonczonym procesie rekrutacji i
selekcji, z ankiet wypelianych przez nowozatrudnionych pracownikéw po
zakonczeniu procesu adaptacji, badz ankiet satysfakcji wypelnianych przez
wszystkich pracownikéw. Na podstawie zebranych danych generowane sg raporty,

jednak bez opisu wnioskdéw.

Do procesu przypisane sa wszystkie istotne mierniki efektywno$ci. Dane s3
zbierane automatycznie m.in. ze wspomnianych na poziomie czwartym Zrodet, a
na ich podstawie generowane sg raporty wraz z wnioskami, do ktorych kadra
zarzadzajaca ma nieustannie dostgp. Na podstawie raportow i zawartych w nich
whnioskach pracownicy HR odpowiedzialni poszczegdle dziatania w zakresie
budowaniakultury organizacyjnej, przygotowuja nowa, badz jesli zachodzi taka
potrzeba modyfikuja obowiazujaca strategi¢ HR w tym zakresie tak, aby dziata¢

proaktywnie i osiagac najwyzsza mozliwa efektywnosc¢.

Aktualizacja / Doskonalenie

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany w zwiazku z czym nie ma

mozliwo$ci jego regularnej weryfikacji.

Proces jest regularnie weryfikowany przez pracownikéw dzialu ZZL, niemniej
jednak wynika to gldwnie z narzuconych zatozen firmowych. Zmiany wynikaja

jedynie z checi zapewnienia poprawnosci danych.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikow ZZL,
zaréwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak

réwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz organizacji. Tres¢ dokumentu
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nie jest konsultowana z kadra zarzadzajaca ani sprawdzana pod katem zmian

zewnetrznych.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikow ZZL,
zardwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
réwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji.
Kadra zarzadzajgca ma nieustanny wglad w tre§¢ dokumentu i jest zachgcana przez

pracownikow dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi o dzielenie si¢ uwagami.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikéw ZZL,
zarowno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
roéwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji.
Zespot ZZL poszukuje nieustannie innowacji i bada rynek pod katem nowych
Sposobow ksztattowania kultury organizacyjnej. Zmiany sg na biezaco omawiane
z kadrg zarzadzajaca, a dzial HR proaktywnie inicjuje dyskusje w powyzszym

temacie.

Wilasciciele

Pracownicy dziatu HR nie czujg si¢ odpowiedzialni za budowanie kultury

organizacyjnej, zatem nie podejmuja dziatan w tym zakresie.

Pracownicy dziatu HR realizujac swoje codziennie obowiazki maja na uwadze cel,
jakim jest budowanie kultury organizacyjnej, niemniej jednak nie podejmuja
aktywnie dzialan w tym zakresie. Dzial zarzadzania zasobami ludzkimi nie
wspolpracuje z przedstawicielami pozostalych dzialéw ani nie wspiera
podejmowanych przez nich aktywnosci w zakresie budowania kultury

organizacyjnej.

Kazdy z pracownikow dziatlu HR ma w swoich obowigzkach budowanie kultury
organizacyjnej np. promowanie misji i wizji przedsigbiorstwa, w zwigzku z czym
odpowiedzialnos$¢ za poszczegdlne dzialania rozmywa sig, a przetozonemu trudno
egzekwowaé stopien ich wykonania. Dziat HR nie wspolpracuje z
przedstawicielami pozostatych dziatéw ani nie wspiera podejmowanych przez nich

aktywnosci w zakresie budowania kultury organizacyjnej.

Kazdy z pracownikéw dziatu HR ma w swoich obowigzkach konkretne dziatania z
zakresu budowania kultury organizacyjnej, co sprawia, iz przetozony w latwy
sposob weryfikuje postepy. Pomimo realizacji zadan poszczego6lni pracownicy
dzialu HR nie wspoélpracujg z przedstawicielami pozostatych dzialow ani nie
wspiera podejmowanych przez nich aktywnosci w zakresie budowania kultury

organizacyjne;j.
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Na poziomie pigtym poszczeg6lni pracownicy dzialu HR odpowiedzialni za
dziatania z zakresu budowania kultury organizacyjnej staja si¢ jednocze$nie
kierownikami projektow” realizowanych w powyzszym procesie. Wspotpracuja
aktywnie z wybranymi w tym celu przedstawicielami kadry zarzadzajacej i
pracownikami. W przedsigbiorstwie dziataja zespoly podejmujace zr6znicowane
aktywnosci (zar6wno wewnetrzne, jak i zewngtrzne) na rzecz budowania kultury

organizacyjne;j.

Narzedzia / Metody

Dziat zarzadzania zasobami ludzkimi nie wykorzystuje zadnych narzedzi i metod

shuzacych budowaniu kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie.

Pracownicy dzialu HR wykorzystuja jedynie narzedzia z zakresu MS Office do
realizacji zadan powigzanych z budowaniem kultury organizacyjnej, w zwiazku z
czym wszystkie dane wprowadzane s3 manualnie i brakuje mozliwosci

generowania raportow.

Pracownicy dziatu HR wykorzystuja kilka narzgdzi — stworzonych wewnetrznie,
badzZ zakupionych od firm zewngtrznych. Nie sg one jednak ze sobg potaczone, a
dane, podobnie jak na poziomie drugim, sa wprowadzane manualnie. W firmie
przeprowadzane sg podstawowe szkolenia z zakresu kultury organizacyjnej.

Odbywaja si¢ one przy wykorzystaniu MS Power Point.

Pracownicy dzialu HR wykorzystuja jedno narzedzie — stworzone wewngtrznie,
badz zakupione od firmy zewnetrznej, dzigki czemu wszyscy pracownicy HR maja
tatwy dostgp do danych, informacji praz planu dziatania, dotyczacego budowania
kultury organizacyjnej, ktory jest tam zamieszczony. Wykorzystywane sa
podstawowe ankiety i kwestionariusze stuzace weryfikacji opinii pracownikéw o

kulturze organizacyjnej.

Dzial HR wykorzystuje zewnetrzne narzedzie stuzgce spéjnemu budowaniu kultury
organizacyjnej; jej definiowaniu, badaniu oraz ewentualnej transformacji.
Pracownicy dziatu HR wspoélpracuja z firma zewngtrzna, ktora zapewnia
obiektywne badanie ksztattu kultury organizacyjnej oraz opinii pracownikow w
tym zakresie. Wykorzystywane sg ankiety, kwestionariusze, raporty rynkowe oraz
zréznicowane metody analityczne. Jak zostalo wspomniane na poziomie czwartym
pracownicy biorg udzial w zaawansowanych szkoleniach online z zakresu kultury
organizacyjnej, ktore sg dostarczane na platformie e — learningowej. Istnieje plan
dziatan ze szczegdlowo opisanymi zadaniami, realizowanymi w powyzszym
obszarze. Znajduje si¢ on w zbiorczym systemie HRowym, dzigki czemu

powigzania z innymi procesami sg tatwo dostrzegalne. Narzedzie w tym zakresie
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jest dostepne dla kadry zarzadzajacej tak, aby umozliwi¢ spetnianie wspolnych

celéw 1 wspolprace w temacie budowania kultury organizacyjne;j.

Tworzenie polityk i procedur w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

Poziom
Obsz

ar

dojrzatosci Opis

procesowej

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany. Wiekszo$¢ informacji z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi przekazywana jest w formie ustnej;
udokumentowane sg jedynie te polityki i procedury, ktorych forma pisemna jest

wymagana przez przepisy prawa.

Proces jest zdefiniowany i udokumentowany, niemniej jednak jedynie w zakresie
szablonow, ktoére powinny zosta¢ wypelnione, aby zachowaé spojnosc. Nowe
polityki i procedury powstajg tylko, gdy taka potrzeba zgtaszana jest przez kadre
zarzadzajaca, badZz pracownikow. Nie istnieje ustalony schemat postgpowania w
przypadku pojawienia si¢ takiej potrzeby. Jedynie podstawowe polityki i procedury
za, ktore odpowiedzialny jest dziat HR sa udokumentowane; informacje z zakresu
pozostatych przekazywane sg ustnie. Dokumentacja znajduje si¢ w réznych

miejscach i czgsto nie jest dostgpna dla pracownikéw spoza dziatlu HR.

Proces jest zdefiniowany i udokumentowany, zaréwno w zakresie szablonow, ktore

Standaryzacja

powinny zosta¢é wypetione, aby zachowa¢ spdjnos¢, jak i w zakresie
poszczegolnych etapdw postgpowania (m.in. osoby opiniujace tresé, akceptujace,
itd.). Nowe polityki i procedury tworzone s3 w momencie zgtoszenia potrzeby
3 przez kadr¢ zarzadzajaca, badz pracownikow, ale takze proaktywnie, gdy taka
potrzebe zauwaza pracownicy HR. Wszystkie polityki i procedury, za ktore
odpowiedzialny jest dziat HR sa udokumentowane. Dokumentacja znajduje si¢ w
jednym miejscu, jednak nadal jest trudno dostgpna dla pracownikow, ktorzy czgsto

nie wiedzg, gdzie informacje te sg przechowywane.

Proces jest szczegdtowo zdefiniowany i udokumentowany. Oprécz informacji,

4 ktore znajduja si¢ w dokumencie na poziomie trzecim, na poziomie czwartym

przedstawione sg, takze powigzania z pozostalymi procesami realizowanymi w
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firmie. Dodatkowo, na poziomie czwartym wszyscy pracownicy majg tatwy dostep
do obowigzujacych polityk i procedur z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. W
przypadku pojawienia si¢ sytuacji niestandardowej pracownicy sa $wiadomi z jaka

0soba reprezentujaca dziat HR powinni dany problem oméwic.

Ponad to, co zostalo osiggnigte na poziomie czwartym, na poziomie piatym
pracownicy dziatu HR proaktywnie tworza polityki i procedury z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz omawiajg ich tres¢ z kadra zarzadzajaca.
Wszyscy pracownicy sa na biezaco informowani o pojawieniu si¢ nowych

dokumentdéw, badz wprowadzonych zmianach do juz istniejacych.

Opomiarowanie efektywnosci

Efektywno$¢ procesu nie jest mierzona, jako, ze proces nie jest zdefiniowany i
udokumentowany. Dziatania i decyzje w ramach obszaru tworzenia polityk i
procedur zarzadzania zasobami ludzkimi podejmowane sg w oparciu o subiektywna

ocen¢ jednostek, a nie rzetelne i obiektywne dane.

W dziale HR weryfikowany jest jedynie sam fakt istnienia podstawowych polityk
i procedur z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie jest sprawdzany ich
stopien szczegdtowosci, dostepnos¢ dla pracownikdéw, poziom zrozumienia /

znajomosci przez pracownikow czy zapotrzebowanie na nowe procedury i polityki.

Na poziomie trzecim do procesu przypisanych jest tylko kilka podstawowych
miernikow efektywnosci np. brak bledow w przedstawionych tresciach, poziom
zrozumienia przez pracownikéw (weryfikowany poprzez brak ustnych zapytan w
celu dodatkowego wyjasnienia), ilo$¢ pojawiajacych si¢ wyjatkow (gdy jest
potrzeba zastosowania niestandardowego podejscia, zeby rozwigza¢ problem).
Dane zbierane sg manualnie (najczgsciej ustnie) i nie podlegajg dalszej analizie, a

co za tym idzie wnioski na ich podstawie nie sg wyciaggane.

Do procesu przypisane sg wszystkie istotne mierniki efektywnosci (m.in. stopien
pokrycia zapotrzebowania na polityki i procedury w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, dostgpno$¢ tresci dla pracownikéw w zakresie zaleznym od
zajmowanego stanowiska). Dane sg zbierane manualnie, niemniej jednak z kilku
zrodet, co sprawia, iz zwigksza si¢ stopien ich wiarygodnosci np. z ankiet
satysfakcji wypelianych przez wszystkich pracownikéw, danych z narzedzi
stuzgcych przetwarzaniu zapytan od pracownikow. Na podstawie zebranych

danych generowane sg raporty, jednak bez opisu wnioskow.

Do procesu przypisane sg wszystkie istotne mierniki efektywnosci (m.in. ilo$¢
polityk i procedur, ktora zostata stworzona proaktywnie przez pracownikoéw dziatu

HR). Dane sg zbierane automatycznie m.in. ze wspomnianych na poziomie
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czwartym zrodet, a na ich podstawie generowane sg raporty wraz z wnioskami, do
ktorych kadra zarzadzajaca ma nieustannie dostep. Na podstawie raportow i
zawartych w nich wnioskach pracownicy HR odpowiedzialni za poszczeg6ine
dziatania w zakresie tworzenia polityk i procedur ZZL, przygotowuja nowa, badz
jesli zachodzi taka potrzeba modyfikuja obowiazujacy strategic HR w tym zakresie

tak, aby dziala¢ proaktywnie i osiggac najwyzsza mozliwg efektywnosc.

Aktualizacja / Doskonalenie

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany w zwigzku z czym nie ma

mozliwosci jego regularnej weryfikacji.

Proces jest regularnie weryfikowany przez pracownikow dziatu ZZL, niemniej
jednak wynika to glownie z narzuconych zatozen firmowych. Zmiany wynikaja

jedynie z checi zapewnienia poprawnosci danych.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikéw ZZL,
zarowno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
réwniez w oparciu o zmiany zachodzgce wewnatrz organizacji. Tre$¢ dokumentu
nie jest konsultowana z kadrg zarzadzajaca ani sprawdzana pod katem zmian

zewnetrznych.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikéw ZZL,
zarowno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
réwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji (tj.
poprzez realizacje procesu benchmarkingu dla tworzenia polityk i procedur w
zakresie ZZL ). Kadra zarzadzajaca ma nieustanny wglad w tre$¢ dokumentu i jest
zachecana przez pracownikéw dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi o dzielenie

si¢ uwagami.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikéw ZZL,
zaréwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
réwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji (tj.
poprzez realizacje procesu benchmarkingu dla tworzenia polityk i procedur w
zakresie ZZL). Zmiany s3 na biezaco omawiane z kadrg zarzadzajaca, a dziat HR

proaktywnie inicjuje dyskusje w powyzszym temacie.

Wiasciciele

W firmie tworzone sa jedynie te polityki i procedury z obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktdrych istnienie jest wymagane przez przepisy prawa. W
przypadku pojawienia si¢ potrzeby stworzenia polityki, badz procedury zadanie to
przypisane jest jednemu z pracownikOw przedsiebiorstwa, niekoniecznie
zatrudnionego w dziale HR, bez wzgledu na zajmowane przez niego stanowisko i

pelnione obowiazki.
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W przypadku pojawienia si¢ potrzeby stworzenia polityki, badz procedury zadanie
to jest przypisywane na biezaco przez kierownika dzialu HR jednemu z
zatrudnioncyh w dziale pracownikow, bez wzgledu na zajmowane stanowisko i
petnione obowiazki. Obowigzek ten jest postrzegany jako jednorazowy, w zwigzku
z czym osoba tworzaca polityke, badZ procedurg nie czuje si¢ odpowiedzialna np.

za ich aktualizacj¢ 1 doskonalenie.

Odpowiedzialnos¢ za tworzenie poszczegdlnych polityk i procedur jest przypisana
do konkretnych stanowisk w obszarze dzialu HR, niekoniecznie jednak osoby je
zajmujace s3 ekspertami w dziedzinie, ktérej dotyczy polityka / procedura.
Pracownicy dziatu HR tworzacy dokument sg jednoczes$nie odpowiedzialne za ich

p6zniejsza aktualizacje i doskonalenie.

Pracownicy dziatu HR, ktorzy sg specjalistami w konkretnym obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi majg jednoczesnie obowigzek proaktywnego tworzenia polityk

i procedur oraz ich pdzniejsza aktualizacj¢ i doskonalenie w tym zakresie.

Na poziomie pigtym, dodatkowo pracownicy dzialu HR aktywnie wspotpracuja w
obszarze tworzenia polityk i procedur w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi z

wybranymi w tym celu przedstawicielami kadry zarzadzajace;.

Narzedzia / Metody

Pracownicy tworzacy polityk i procedury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
wykorzystuja jedynie programy dostgpne w ramach pakietu MS Office. Pliki sg
uzupelniane w pelni manualnie i nie posiadaja standardowych formatow, co
sprawia, ze trudno jest znalez¢ potrzebng informacje. Ich tresc przesytana jest do

pracownikow drogg mailows.

Pracownicy tworzacy oraz wprowadzajacy zmiany do polityk i procedur z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi wykorzystujg jedynie programy dostgpne w ramach
pakietu MS Office. Pliki sa uzupelniane w pelni manualnie, niemniej jednak
posiadaja standardowe formaty stosowane w zaleznosci od typu dokumentu, m.in.

regulaminy, formularze. Ich tre§¢ przesytana jest do pracownikow droga mailowa.

Pracownicy tworzacy oraz wprowadzajacy zmiany do polityk i procedur z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi wykorzystuja programy dost¢pne w ramach pakietu
MS Office. Pliki wypeliane sa w petni manualnie, niemniej jednak znajduja si¢ na
dostepnej dla wszystkich pracownikéw platformie aplikacji webowych
(Sharepoint). Dzieki temu kazdy z pracownikow moze tatwo znaleZé potrzebne

informacje.

Pracownicy tworzacy oraz wprowadzajacy zmiany do polityk i procedur z zakresu

zarzadzania zasobami ludzkimi wykorzystuja narzedzie stworzone wewngtrznie w
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organizacji, badz takie, ktdre zostato zakupione od firmy zewnetrznej (stuzy ono
przechowywaniu wszystkich polityk i procedur), dzieki czemu dane sg
przechowywane w jednym miejscu. Dane, jesli tylko jest to mozliwe zaczytywane
sa automatycznie. Narzedzie jest dostgpne dla wszystkich pracownikow (w

zakresie zaleznym od zajmowanego stanowiska).

Narzedzie omawiane na poziomie czwartym, na poziomie pigtym dodatkowo ma
potaczenie z innymi narzedziami funkcjonujacymi w firmie, a dane pomigdzy nimi
zaczytywane sa automatycznie. Narzedzie jest dostepne dla wszystkich

pracownikow (w zakresie zaleznym od zajmowanego stanowiska).

W zakresie narzedzi do komunikacji z pracownikami wykorzystywane jest
omawiane powyzej narzedzie, dzigki czemu pracownicy sg na biezaco informowani

o0 pojawieniu si¢ nowych polityk i procedur oraz o zmianach w dokumentach.

Doskonalenie zarzadzania funkcjg personalng oraz procesow zarzgdzania zasobami ludzkimi

Obsz Poziom
dojrzalosci Opis
ar A
procesowej
Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany, w zwigzku z czym pracownicy
1 dziatu HR nie podejmuja dziatan doskonalacych zarzadzanie funkcja personalna
oraz proceséw ZZL.
Proces jest zdefiniowany i udokumentowany, niemniej jednak w og6lnym zakresie,
w zwigzku z czym pracownicy dzialu HR podejmujg dziatania doskonalace
2 zarzadzanie funkcja personalng oraz procesy ZZL tylko w wyniku pojawienia si¢
takiego przymusu np. zmiany obowiazujacego prawa, badz jako odpowiedz na
'§ prosbe od kadry zarzadzajacej, badz pracownikow.
g Proces jest zdefiniowany i udokumentowany w zakresie realizowanych w ramach
g procesu zadan. Dziatania doskonalgce sg podejmowane w momencie zgloszenia
3 potrzeby przez kadre zarzadzajaca, badz pracownikéw, ale takze proaktywnie, gdy
taka potrzebg zauwaza pracownicy HR.
Proces jest zdefiniowany i udokumentowany, zaréwno w zakresie realizowanych
4 w ramach procesu zadan, jak réwniez w aspekcie wewnatrzfirmowych Zrodet

danych na podstawie, ktorych zachodzi doskonalenie zarzadzania funkcja

personalng oraz procesdw ZZL (np. ankiety satysfakcji, spotkania z kadrg
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zarzadzajaca, raporty). Dzigki zrdéznicowaniu zrédet danych zakres dziatan
doskonalacych jest zobiektywizowany. Dzialania sa podejmowane reaktywnie
(jako odpowiedz na zgloszenie od kadry zarzadzajacej oraz pracownikow) i
proaktywnie przez pracownikow dziatu HR. Tre$¢ procesu jest dostepna dla
wszystkich pracownikow (w odpowiednim zakresie w zaleznosci od przypisanych

uprawnien pracowniczych).

Proces jest doktadnie zdefiniowany i udokumentowany. Ponad to, co zawarte jest
w dokumencie na poziomie 4, znajdujg si¢ tam, takze zewnatrzfirmowe zrdédla
danych stuzace do podejmowania decyzji w aspekcie doskonalenia funkcji
personalnej oraz proceséw ZZL (np. informacje od zewnetrznych dostawcow,
klientow firmy oraz raportow firm specjalizujacych si¢ w badaniu obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi), jak rowniez powigzania z innymi procesami
nalezacymi do obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Tres¢ procesu jest tatwo
dostepna dla wszystkich pracownikéw (w odpowiednim zakresie w zaleznosci od
przypisanych uprawnien pracowniczych). Wszystkie dziatania z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi s3 realizowane z uwzglednieniem idei

doskonalenia funkcji personalnej i proceséw ZZL.

Opomiarowanie efektywnosci

Efektywno$¢ procesu nie jest mierzona, jako, ze proces nie jest zdefiniowany i
udokumentowany. Dziatania i decyzje w ramach obszaru doskonalenia zarzadzania
funkcja personalng i procesow zarzadzania zasobami ludzkimi podejmowane sg w

oparciu o subiektywna oceng jednostek, a nie rzetelne i obiektywne dane.

Na poziomie drugim weryfikowany jest jedynie sam fakt realizacji zadan z zakresu
doskonalenia funkcji personalnej oraz proceséw ZZL, bez analizy w jakim stopniu
efekty owych dziatan odpowiadaja rzeczywistym potrzebom oraz czy faktycznie

usprawniaja prac¢ dziatu HR.

Na poziomie trzecim do procesu przypisanych jest tylko kilka podstawowych
miernikow efektywnosci (m.in. stopien dopasowania dziatan doskonalacych
funkcje personalna i procesy ZZL do faktycznych potrzeb przedsigbiorstwa w tym
zakresie). Dane zbierane sg manualnie (najczesciej ustnie) i nie podlegajg dalszej
analizie, a co za tym idzie wnioski na ich podstawie nie sg wyciggane. Efekty

dziatan doskonalacych sg przekazywane w formie ustnej kadrze zarzadzajace;.

Do procesu przypisane sg wszystkie istotne mierniki efektywnosci, w tym mierniki
kosztowe (m.in. wspotczynnik kosztow dziatan doskonalgcych funkcje personalng
i procesy ZZL do zyskow z efektow tych dziatan). Dane sg zbierane manualnie,

niemniej jednak z kilku Zrédel, co sprawia, iz zwigksza si¢ stopien ich
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wiarygodno$ci np. z ankiet satysfakcji wypetnianych przez wszystkich
pracownikéw, ankiet oceny 360 stopni, dotyczacych stricte doskonalenia funkcji
personalnej. Na podstawie zebranych danych generowane sg raporty, jednak bez

opisu wnioskow.

Do procesu przypisane sg wszystkie istotne mierniki efektywnosci, w tym takze
kosztowe. Dane s3 zbierane automatycznie m.in. ze wspomnianych na poziomie
czwartym zrodel, a na ich podstawie generowane sg raporty wraz z wnioskami, do
ktorych kadra zarzadzajaca ma nieustannie dostep. Na podstawie raportow i
zawartych w nich wnioskach pracownicy HR odpowiedzialni za poszczeg6line
dziatania w zakresie tworzenia polityk i procedur ZZL, przygotowuja nowa, badz
jesli zachodzi taka potrzeba modyfikuja obowiagzujacy strategic HR w tym zakresie

tak, aby dziala¢ proaktywnie i osiaga¢ najwyzsza mozliwa efektywnosc.

Aktualizacja / Doskonalenie

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany w zwigzku z czym nie ma

mozliwosci jego regularnej weryfikacji.

Pracownicy dzialu HR regularnie weryfikuja proces pod katem jego aktualnosci,

jednak nie wprowadzajg zmian majacych na celu jego doskonalenie.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikéw ZZL,
zarowno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
rowniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz organizacji. Dzialania
doskonalgce sa podejmowane w oparciu o subiektywna ocene¢ pracownikow (dziatu
HR, kadry zarzadzajacej, badz pracownikow), a nie konkretne dane, ktore
potwierdzaja potrzeb¢ wprowadzenia usprawnien oraz ich zakres. Pracownicy HR
sa otwarci na sugestie ze strony pracownikow, niemniej jednak tres¢ dokumentu
nie jest konsultowana z kadrg zarzadzajacg ani sprawdzana pod katem zmian
zewnetrznych, co sprawia, ze czg$¢ z podejmowanych dziatan nie odpowiada

faktycznym potrzebom firmy w tym zakresie.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikéw ZZL,
zaréwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
réwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji (tj.
poprzez realizacje procesu benchmarkingu dla doskonalenia funkcji personalnej i
proceséw ZZL ). Kadra zarzadzajgca ma nieustanny wglad w tre$§¢ dokumentu i jest
zachecana przez pracownikow dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi o dzielenie

si¢ uwagami.

Proces jest regularnie i proaktywnie weryfikowany przez pracownikow ZZL,

zaréwno w aspekcie aktualizacji zawartych w dokumencie danych i informacji, jak
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réwniez w oparciu o zmiany zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji (tj.
poprzez realizacje procesu benchmarkingu dla doskonalenia funkcji personalnej i
proces6w ZZL ). Zmiany sg na biezaco omawiane z kadrg zarzadzajaca, a dziat HR

proaktywnie inicjuje dyskusje w powyzszym temacie.

Wiasciciele

Jako, ze pracownicy dzialu HR nie podejmuja dziatan doskonalacych zarzadzanie
funkcjg personalng oraz procesow ZZL proces nie posiada przypisanych

“wla$cicieli”.

W przypadku pojawienia si¢ potrzeby aktualizacji zadanie to przypisywane jest na

biezaco przez kierownika dziatu HR jednemu z pracownikéw dziatu HR.

Kazdy z pracownikéw dzialu HR ma obowiazek podejmowania dziatan
doskonalgcych funkcje personalng oraz procesy ZZL w swoim obszarze
specjalizacji, proaktywnie oraz w oparciu o zgloszenia od pracownikéow i kadry
zarzadzajacej. Dzialania realizowane sg jedynie przez pracownikéw dziatlu HR, bez
aktywnej wspolpracy z kadra zarzadzajaca i pracownikami. Jako, ze jest to

odpowiedzialno$¢ zbiorowa de facto brakuje wybranych ,,wlascicieli” procesu.

Kazdy z pracownikéw dziatu HR ma na state przypisane zadania z zakresu
doskonalenia funkcji personalnej i proceséw ZZL w swoim obszarze specjalizacji
np. zbieranie danych od pracownikow 1 kadry zarzadzajacej, badania
benchmarkingowe, analiza danych z ankiet satysfakcji. Dzieki temu kazde z

realizowanych zadan posiada jednego ,,wlasciciela”.

Do realizacji procesu doskonalenia poszczeg6lnych funkcji i proceséw firmowych,
w tym funkcji personalnej i proceséw ZZL powotany jest specjalny zespot do spraw
usprawnien. W jego sktad wchodza osoby posiadajace wiedze z roznych dziedzin,
dzigki czemu efektywnie analizuja potrzeby, rozwigzuja pojawiajace si¢ problemy

oraz wdrazajg planowane udoskonalenia.

Narzedzia / Metody

Jako, ze pracownicy dzialu HR nie podejmuja dziatan doskonalacych zarzadzanie
funkcja personalng oraz procesow ZZL nie wykorzystuja zadnych narzedzi i metod

w tym zakresie.

Jako, ze pracownicy dziatu HR dokonuja jedynie aktualizacji procesu wykorzystuja
w tym celu pakiet MS Office.

Pracownicy dziatu HR wykorzystuja jedynie podstawowe narzedzia i metody do
doskonalenia procesow, takie jak m.in. o$wiadczenie misji i wizji, reaktywne
badanie opinii pracownikéw czy analiza SWOT (ang. strenghts, weaknesses,
opoortunities, threats).
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Pracownicy HR realizujac proces doskonalenia funkcji personalnej oraz proceséw
HR wykorzystuja narzedzie stworzone wewngtrznie w organizacji, badz takie,
ktore zostalo zakupione od firmy zewngtrznej, dzigki czemu wszystkie dane,
dotyczace dziatan doskonalgcych sa przechowywane w jednym miejscu. Status i
efekty owych dziatan sg na biezaco aktualizowane. Narzegdzie jest dostgpne dla

wszystkich pracownikow (w zakresie zaleznym od zajmowanego stanowiska).

Co wigcej, pracownicy dzialu HR dokonuja badan poréwnawczych
(benchmarking), dzigki czemu wszystkie procesy sa porownywane z tymi,
stosowanymi w firmach uznawanych za najlepsze w danej dziedzinie. W

powyzszym celu wykorzystuja m.in. raporty rynkowe oraz analizy przypadku.

W systemie (narzedziu, ktore zostato wspomniane na poziomie czwartym) kadra
zarzadzajgca moze zglosi¢ potrzebe wprowadzenia zmian, natomiast specjali§ci
HR moga odnies¢ si¢ do zaprezentowanych rozwigzan i pomystow oraz uzyskuja

w nim wszelkie zgody na podejmowanie dziatan w tym zakresie.

Jako, ze dzial HR realizujac wszystkie dziatania z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi nastawiony jest jednoczesnie na doskonalenie funkcji personalnej oraz
proceséw ZZL wykorzystywane sg wszystkie narz¢dzia nalezace do obszaru lean

management (ang. szczupte zarzadzanie). Sa to m.in. 58S, kaizen, six sigma.

Oprécz stosowanego na poziomie czwartym benchmarkingu, firma wykorzystuje
takze analize porownawczg wydajnosci (porownywanie poziomow wydajnosci
proceséw i praktyk), analize poréwnawczg dobrych praktyk (badanie procesow i
ustalanie przyczyn osiggania przez pozostate przedsiebiorstwa wyzszej wydajno$ci
i wdrazanie wykorzystywanych przez nie dobrych praktyk) oraz nieformalng
analiz¢ poréwnawcza (zachgcanie pracownikéw do czerpania z doswiadczen i
wiedzy pozostatych organizacji poprzez poréwnywanie praktyk i procesdw, np.
poprzez udzial w konferencjach, czytanie stron internetowych z dobrymi

praktykami, tworzenie sieci znajomosci biznesowych).
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Dbalo$¢ o czynniki motywacji placowej oraz pozaplacowej

Poziom
Obsz

ar

dojrzatosci Opis

procesowej

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany, w zwigzku z czym pracownicy
dzialu HR nie analizuja czynnikow motywacji ptacowej i pozaptacowej
wykorzystywanych w firmie. Pracownicy otrzymuja dodatkowe korzysci (ptacowe
oraz pozaptacowe) na podstawie decyzji bezposredniego przelozonego, bez
zachowania spdjnosci w tej samej roli, tym samym dziale, itd. Co wigcej, warto§¢
czynnikdw motywacji, szczegolnie ptacowej, moze by¢ od siebie odmienna, nawet
jesli przyznawane sa one za takie same osiagni¢cia. Nie s3 one weryfikowane pod
katem obowigzujacego budzetu, jak réwniez ich przyznawanie nie jest
konsultowane z dziatem zarzadzania zasobami ludzkimi. Wspomniany budzet na
przyznawanie nagrod finansowych i pozafinansowych nie jest zaplanowany z
poczatkiem roku finansowego; fundusze sg zabezpieczane na biezgco w oparciu o
pojawiajace si¢ potrzeby. Korzysci przystugujace wszystkim pracownikom (np.
karty sportowe), sa wdrazane reaktywnie, a szczegblowe informacje sg trudno
dostepne dla os6b zatrudnionych (np. zakres przystugujacych pakietdw prywatnej
opieki medycznej). Brakuje opiséw poszczegdlnych czynnikéw motywacji

ptacowej i pozaptacowe;.

Standaryzacja

Proces jest zdefiniowany i udokumentowany, niemniej jednak tylko w zakresie
podstawowych czynnikéw motywacji ptacowej i pozaptacowej wykorzystywanych
w catej firmie, bez podziatu na czynniki specyficzne dla dzialu, badZ stanowiska.
2 Kierownicy sg zobowigzani do przyznawania Czynnikow motywacji ptacowej i
pozaptacowej jedynie z obowigzujacego katalogu. Opisy korzysci przystugujacych
pracownikom s3 przedstawione w dokumencie, niemniej jednak jest on trudno

dostepny.

Proces jest szczegdtowo zdefiniowany i udokumentowany, takze w zakresie
procedur, dotyczacych przyznawania oraz wdrazania nowych czynnikow
motywacji ptacowej i pozaplacowej dla pracownikéw. Opisy czynnikdéw sg
3 przejrzyste i tatwo dostgpne dla wszystkich pracownikéw. Niedostepne dla
wszystkich pracownikéw sa natomiast zasady przyznawania powyzszych
czynnikow. Dzial zarzadzania zasobami ludzkimi jest odpowiedzialny za budzet

przeznaczony na czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowe;j.
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Na poziomie czwartym, w opisie procesu znajduja si¢, rowniez wskazane osoby
akceptujace oraz kryteria przyznawania poszczegélnych czynnikow motywacji
ptacowej 1 pozaptacowej w zalezno$ci m.in. od osiggni¢¢ zawodowych, petnione;j
roli. Informacje te sa takze tatwo dostepne dla wszystkich pracownikow.
Odpowiednie wykorzystywanie czynnikow motywacji ptacowej i pozaptacowe;j

jest czgscia strategii firmy.

Na poziomie piatym, kazdy z pracownikdow rozpoczynajacy prace jest
zaznajamiany z opisywanym procesem, dzigki czemu jest $wiadom zakresu
czynnikow oraz kryteriow przyznawania w zalezno$ci od osiggnie¢ zawodowych i

petnionej roli.

Opomiarowanie efektywnosci

Efektywno$¢ procesu nie jest mierzona, jako, ze proces nie jest zdefiniowany i
udokumentowany. Dziatania i decyzje w ramach obszaru dbatos$ci o czynniki
motywacji placowej oraz pozaptacowej podejmowane sg w oparciu o subiektywng

ocene jednostek, a nie rzetelne i obiektywne dane.

Na poziomie drugim weryfikowany jest jedynie sam fakt wdrozenia czynnikoéw
motywacji placowej i pozaptacowej, bez sprawdzenia czy odpowiadaja one
rzeczywistym potrzebom oraz w jaki sposob wplywaja na funkcjonowanie

przedsigbiorstwa.

Pracownicy dzialu HR =zbieraja dane, dotyczace satysfakcji z wdrozonych
czynnikow motywacji placowej oraz pozaptacowej na podstawie 0ogolnych ankiet
satysfakcji wypetnianych przez pracownikow oraz tzw. “exit interviews”, czyli
rozméw przeprowadzanych z osobami odchodzacymi z firmy. Zebrane dane,
dotycza jedynie podstawowych czynnikow takich jak m.in. premie, prywatna

opieka medyczna czy nagrody finansowe.

Pracownicy dziatu HR proaktywnie badaja satysfakcje z obowiazujacych w firmie
czynnikow motywacji placowej oraz pozaptacowej, jak rowniez zachegcaja
pracownikéw do proponowania nowych czynnikéw. Oprocz badania zadowolenia
z podstawowych czynnikow dziat HR weryfikuje takze czynniki, ktore w posredni
sposdb wpltywaja na motywacje np. satysfakcje z atmosfery w pracy, poziomu
stabilno$ci zatrudnienia, warunkéw pracy oraz tego, w jaki sposob kierownicy

doceniajg (np. poprzez wyrazy uznania, pochwaty) swoich pracownikow.

Pracownicy dzialu HR regularnie weryfikuja, ktore czynniki maja najwigkszy
wplyw na motywacje 1 poziom satysfakcji z pracy zatrudnionych w

przedsigbiorstwie 0sob.
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Aktualizacja / Doskonalenie

Proces nie jest zdefiniowany i udokumentowany w zwigzku z czym czynniki

motywacji placowej i pozaptacowej nie podlegaja aktualizacji i doskonaleniu.

Proces podlega aktualizacji i doskonaleniu (np. poprzez dodanie dodatkowych
czynnikéw, badz zmian¢ kryteribw przyznawania korzysci) tylko w sytuacji
zgloszenia zazalen od pracownikdéw / wysokiego poziomu rotacji pracownikow
spowodowanej niezadowoleniem z czynnikow motywacji placowej i
pozaptacowej. Po wprowadzeniu zmian pracownicy nie sg informowani o tym

fakcie.

Proces podlega regularnej weryfikacji w oparciu zaréwno o aktualng wiedze
pracownikow dziatu HR, jak i informacje¢ zwrotng otrzymang od pracownikow.
Dane te nie sg jednak zdobywane w sposdb proaktywny. niemniej jednak jesli
zachodzi zmiana w powyzszym obszarze jej powody nie sg przedstawiane
pracownikom. Po wprowadzeniu zmian pracownicy otrzymujg informacje i prosbe

0 zapoznanie si¢ z procesem ponownie.

Na poziomie czwartym, pracownicy dziatu HR organizuja spotkania z kadra
zarzadzajaca, aby na podstawie informacji zwrotnej oraz swojej aktualnej wiedzy
wprowadza¢ zmiany do procesu oraz obowigzujacego katalogu czynnikoéw
motywacji ptacowej oraz pozaptacowej. Dodatkowo, pracownicy dziatu HR badaja

rynek pod katem aktualnych trendéw w tym zakresie (benchmarking).

Na poziomie pigtym, pracownicy dziatu HR dodatkowo wspoélpracuja z firma
zewnetrzng, ktdéra na biezaco weryfikuje czynniki motywacji ptacowej oraz
pozaptacowej w oparciu o swoje profesjonalne do$wiadczenie oraz potrzeby

pracownikow i obowigzujgca strategi¢ przedsigbiorstwa.

Wiasciciele

Jako, ze pracownicy dziatu HR nie analizuja czynnikoéw motywacji ptacowej i
pozaptacowej wykorzystywanych w firmie proces nie posiada przypisanych

“wla$cicieli”.

W przypadku pojawienia si¢ potrzeby podjecia dziatania, dotyczacego czynnikow
motywacji ptacowej, badz pozaptacowej zadanie to przypisywane jest na biezaco

przez kierownika dzialu HR jednemu z pracownikow dziatu HR.

Kazdy w pracownikéw dzialu HR ma przypisane wybrane zadania z obszaru
dbatosci o czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowej, niemniej jednak nie naleza
one do ich glownych obowigzkéw. Tym samym brakuje wybranych, faktycznych

,wlascicieli” procesu.

266



Za czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowej odpowiedzialny jest wyodrebiony
z zespotu HR zespo6t ,,Compensation and Benefits”. Zespot ten nie wspotpracuje z

zadng firmg zewnetrzng oraz kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwa.

Za czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowej odpowiedzialny jest wyodrebiony
z zespotu HR zespot ,,Compensation and Benefits”, ktorego cztonkowie dodatkowo
wspolpracuja z firmg zewnetrzng w zakresie omawianego procesu. Sposrod osob
nalezacych do kadry zarzadzajacej, rowniez wskazane sa jednostki odpowiedzialne

za wspieranie zespolu ,,Compensation and Benefits” w realizacji biezacych zadan.

Narzedzia / Metody

Jako, ze pracownicy dzialu HR nie podejmujg dziatan doskonalacych zarzadzanie
funkcja personalng oraz proceso6w ZZL, nie wykorzystuja zadnych narzedzi i metod

w tym zakresie.

Pracownicy dzialu HR realizujacy zadania, dotyczace czynnikéw motywacji

ptacowej i pozaptacowej wykorzystuja w tym celu jedynie pakiet MS Office.

Pracownicy dzialu HR realizujacy zadania, dotyczace czynnikow motywacji
ptacowej 1 pozaptacowej wykorzystuja w tym celu pakiet MS Office oraz platforme
aplikacji webowych, gdzie znajduja si¢ informacje o poszczegolnych czynnikach
oraz niezbedne dokumenty (np. wnioski), dzigki czemu kazdy z pracownikéw ma

mozliwo$¢ znalezienia potrzebnych danych.

W firmie wykorzystywany jest katalog czynnikow motywacji placowej i
pozaptacowej, dzigki czemu pracownicy maja tatwy dostgp do wszelkich
informacji. Moga oni samodzielnie wprowadza¢ zmiany W pewnym zakresie,
wybierajac te korzysci, ktore sa dla nich najbardziej atrakcyjne (np. kazdemu
pracownikowi przystuguje okreslona liczba punktow, ktora ma mozliwosé
wymieni¢ na okreslone §wiadczenie np. bon zakupowy, bon wakacyjny itd.). Dane

do katalogu wprowadzane sa w spos6b manualny.

Na poziomie piatym, katlog przedstawiony na poziomie czwartym jest w peni
zautomatyzowany i posiada powiazania z innymi narzedziami z zakresu

zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Zakacznik 5. Odpowiedzi sedziow kompetentnych na pytanie: ,,Jakie s3 w Pana / Pani ocenie
przejawy satysfakcji z pracy dziatu HR?” na podstawie, ktorych zostal stworzony

kwestionariusz badania poziomu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dzialu HR

Sedzia kompetentny 1 (Team Manager — Kierownik zespotu):

Dostepnosc¢ 1 szybkos¢ w odpowiedzi na zapytania

Reaktywno$¢ na pojawiajace si¢ problemy / niejasnosci (np. szkolenia z tooli,
procedur, przepisow)

e Terminowo$¢ w przygotowywaniu dokumentacji (umowy o prace, itp.)

Jasne i czytelne doradztwo

Wykazywanie inicjatywy np. w przypadku pojawiajacych si¢ nowych przepisow /
procedur — wychodzenie do pracownika z propozycjami / sugestiami, dziatajacymi

na jego korzysé
Sedzia kompetentny 2 (Team Manager — Kierownik zespotu):

e Pilnuja termindéw 1 wysylaja ponaglenia przed ich koficem zar6wno do glownych
zainteresowanych, jak i do ich bezposrednich przetozonych (badania okresowe,

konce umoéw, itp.).

Szukajg rozwigzan automatyzujacych procesy zwiazane z HR 1 aktywnie je wdrazaja

Wspotpracuja z dziatem IT w celu zachowania bezpieczenstwa danych w firmie

Posiadaja sprawny i rzetelny dzial prawny, pomagajacy w trudnych przypadkach

Wspomagaja procesy wewnetrznych rotacji i roszad w firmie
Sedzia kompetentny 3 (Operations Manager — Kierownik operacyjny):

e Rozumie biznes oraz jest skuteczny i innowacyjny

e Menadzerowie musza poswieci¢ niewielka ilo$¢ czasu na dzialania HRowe jak np.
sktadanie wnioskow o dokonanie zmian w systemach czy wniosku o nowg umowe
dla pracownika

e HR dostarcza to, o co prosz¢. Nie musze si¢ przypominac.
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e Dobra komunikacja pomigdzy dzialem HR a menadzerami np. przy uzyciu ticketing

tool’a, a nie mailami, ktore pozniej ging

Sedzia kompetentny 4 (HR Business Partner — Partner biznesowy HR):

HR jest zautomatyzowany

HR postuguje si¢ odpowiednimi narzedziami i wykorzystuje najnowsze metody

HR korzysta z dobrej oferty dla pracownikéw, zeby mieli wiedz¢ do rozwigzywania

probleméw

Wysoka dostepnos¢ pracownikow HR

Merytoryczna wiedza pracownikow HR

Szybki czas reakcji

Dostarczanie  potrzebnych informacji  biznesowych, aktualnych raportow

wynagrodzen

Key Performance Indicators: m.in. wskaznik przyje¢, efektywnos¢ wdrozenia, rotacja
wewnetrzna, skuteczno$¢ pozyskiwania kandydatow, S$redni koszt pozyskania

kandydata, demograficzny wskaznik odej$¢, koszt absencji

Zaufanie pracownikow do dzialu HR; polecajg sobie nawzajem pomoc, ktérg moga

uzyskac

Sedzia kompetentny 5 (Team Manager — Kierownik zespohu):

Szybkos¢ (i jakos¢) rozwigzywania spraw skierowanych do dziatu HR

State 1 widoczne zaangazowanie na rzecz rozwoju kadr (gtéwnie pod katem

zatrzymania ich w firmie)

Wszelkie dziatania, ktore pozytywnie wplywaja na obraz firmy wewnatrz/na
zewnatrz (employer branding)

e Rozumienie biznesu, jego jezyka, priorytetow i oczekiwan managementu

Automatyzacja procesow (np. dotyczacych rekrutacji, procesow wejscia/wyjscia)

Administracja i regularna aktualizacja baz danych (tak dotyczacych aplikujacych
kandydatdw, jak i historia zatrudnienia obecnych / dawnych pracownikéw, etc.)
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Sedzia kompetentny 6 (Recruitment Specialist — Specjalista ds. Rekrutacji):

e HR planuje swoje dziatania w zalezno$ci od aktualnej sytuacji biznesowej
e HR realizuje pomysty z inicjatywy oddolnej pracownikow

e HR angazuje w swojg pracg osoby z innych dziatow

e HR realizuje strategi¢ firmowg przyjeta w danym roku

e HR promuje budowanie wspotpracy z innymi dziatami

e HR ogolnie wspiera funkcje personalne z sukcesem

e HR jest dziatem, z ktérym chce si¢ wspotpracowac

e Poziom na jakim HR optymalizuje wzrost inwestycji w kapitat ludzki jest dobry
Sedzia kompetentny 7 (Service Delivery Manager — Kierownik ds. obstugi klienta):

e Rekrutacje chodzg szybko i sprawnie

e Zapytania dotyczace prawa pracy, wynagrodzen i innych tematéw w obszarze pracy
HR sa procesowane sprawnie — tj. nie musze¢ co kilka dni chejsowa¢ o odpowiedz,
badz wykonanie prosby

e Resource management upewnia si¢, ze plany rozwojowe pracownikOw sg tworzone,
aktualizowane 1 wprowadzane w zycie. HR kontroluje 1 wptywa, by zapewnic
wystarczajacg ilo§¢ pracownikéw z danymi umiejetno$ciami na wypadek odejs¢ -
business continuity

e HR dziata, by pracownicy byli przypisani do rol i1 projektdéw zgodnie ze swoimi
umiejetnosciami i predyspozycjami

¢ HR kontroluje czy kierownicy zespotéw odpowiednio zarzadzajg ludzmi - przekazuja
im informacje zwrotne na temat jakosci i wynikéw ich pracy, spotykaja si¢ z
pracownikami, aby przedyskutowac problemy, badz ryzyka. HR powinien pelni¢ tu
funkcje¢ kontroli.

e Pipeline kandydatow — updejtowany na biezgco wzgledem rekrutacji i obecnego
zapotrzebowania, prognozowanie na przyszto$¢ z odpowiednim wyprzedzeniem

e Transparentnos¢ powyzszych dziatan - wszystko, co nie zawiera nazwiska czy danej
identyfikujacej osob¢ powinno by¢ dostgpne dla managementu wewnetrznego, nie

tylko dyrektorstwa (np. dane dotyczace ilosci pracownikow oraz FTE (full time
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equivalent — oznaczenie catego etatu — przypis autorki rozprawy) per stanowisko,

pipeline na przysztos¢, plany rozwojowe)

Se¢dzia kompetentny 8 (Talent Acquisition Manager — Kierownik ds. pozyskiwania

talentow):

Aktywnosci HR wspierajg realizacj¢ aktualnych celéw biznesowych firmy

Moge polegaé¢ na ekspertyzie (do$wiadczenie + aktualna wiedza) reprezentantow

poszczegolnych funkcji HR

HR pelni funkcje partnera biznesowego proaktywnie proponujac adekwatne dziatania

wspierajace strategiczne cele firmy

Efekty dziatan HR sg mierzone w jasny i czytelny sposob

HR dostarcza dane i wyniki ich analiz wspierajace procesy decyzyjne

HR bierze aktywny udziat w ksztalttowaniu kultury firmy

Menedzerowie wiedzg w jakim zakresie 1 gdzie poszukiwaé wsparcia ekspertow

funkcji HR

Menedzerowie chetnie korzystajg z ww. wsparcia

HR ma jasne i efektywne procesy
Sedzia kompetentny 9 (Team Manager — Kierownik zespotu)

e Responsywnos¢
e Przygotowywanie dokumentow dla pracownikow na czas i dotrzymywanie
ustalonych terminow

e Dbanie o zgodnos$¢ dziatan w firmie z obowigzujgcym prawem pracy
Sedzia kompetentny 10 (Service Delivery Manager — Kierownik ds. obstugi klienta):

e Profesjonalizm w dostarczaniu rozwigzan (na czas, dobrej jakos$ci)

e Pracownicy dzialu HR postrzegani sg jako autorytet i maja odpowiednia wiedzg w
obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

¢ (Odpowiedz na zapytanie jest petna i wyczerpujaca; nie trzeba dodatkowo samemu

szukaé
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e Pracownicy rekrutacji szybko dostarczajg aplikacje kandydatow
e Pracownicy dziatu HR sg fizycznie dostepni tj. mozna z nimi porozmawiac jesli jest

taka potrzeba
Sedzia kompetentny 11 (Team Manager — Kierownik zespotu):

e Stopien responsywnosci

e Umiejetno$¢ priorytetyzacji pracy

e Stopien komfortu pracy poszczegolnych pracownikéw HR
e Stopien zorientowania na potrzeby klienta

e Dobre narzegdzia; szczeg6lnie te kluczowe dla realizacji podstawowych obowiazkoéw
Sedzia kompetentny 12 (HR Business Partner — Partner biznesowy HR):

e Rozumie potrzeby biznesu oraz ,,méwi” j¢zykiem biznesu

e Weryfikuje poziom efektywnosci przy pomocy okreSlonych miernikéw, a na
podstawie wygenerowanych raportow wycigga wnioski i tworzy plan doskonalenia

e Dostarcza wszelkich produktow, ktore sg niezbedne kadrze zarzadzajacej (np. analizy
trendow na rynku, raporty wynagrodzen), ale takze pracownikom (np. zaswiadczenia
0 zarobkach, itd.)

e Podejmuje proaktywne dziatania i nieustannie bada otoczenie organizacji tak, aby
odpowiada¢ na zachodzace w nim zmiany

e Dostarcza realnej wartosci i jest zorientowany na klienta wewnetrznego
Sedzia kompetentny 13 (Team Manager — Kierownik zespotu):

e Szybka informacja zwrotna

Kompleksowe zajecie si¢ sprawa

Fachowa porada, pomoc w wybraniu wlasciwej opcji

Wsparcie w spornych kwestiach

Dobra dostgpnos¢

Moge wysta¢ swoich pracownikow do ludzi z HRu, bo wiem, ze otrzymaja pomoc
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Sedzia kompetentny 14 (Service Delivery Manager - Kierownik ds. obstugi klienta):

e Responywno$¢ i szybkie rozwigzanie sprawy
e Profesjonalizm i wiedza, ktéra pozwala specjalistom HR pomdc pracownikowi
e Jasna struktura i informacja do pracownikow, do ktorej osoby moga kierowac

zapytania w danym temacie
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Zalacznik 6. Narzedzie shuzace weryfikacji poziomu satysfakcji z pracy dziatow HR

wyrazanego przez klientow wewnetrznych w jezyku polskim

komunikatow.

Np. Stwierdzenie Poziom oceny’”

1 Polecitbym / Polecitabym wspotprace z dziatem HR. 112|3]4]5

) Pracownicy dzialu HR podejmuja dziatania zgodnie z prawem pracy i 11 213lals
dbaja, aby bylo ono przestrzegane w firmie.

3 Pracownicy dziatu HR sg responsywni i pomocni wzgledem pozostatych 11 213lals
pracownikow firmy.

A Pracownicy dzialu HR wspoétpracuja z sukcesem z pracownikami 1lolalals
pozostatych dziatow firmy.

. Kazde dziatanie z zakresu HR, je$li to mozliwe, jest zautomatyzowane tak, 11 213lals
aby unikng¢ wykonywania pracy manualnie, a co za tym idzie tracié czas.
Pracownicy dzialu HR rozumiejg cele firmowe, co przektada si¢ na ich

6 codzienne obowigzki tj. poprzez realizacj¢ swoich zadan wspieraja 112|3]4]5
osigganie tych celow.

. Pracownicy dzialu HR sa profesjonalni we wspieraniu pozostatych 11 213lals
pracownikéw firmy w ich codziennych problemach.
W przypadku opdznien pracownicy dziatu HR informuja regularnie swoich

8 klientow wewnetrznych o przyczynach, statusie oraz potencjalnymterminie | 1 | 2 | 3 | 4 |5
rozwigzania problemu.
Pracownicy dziatu HR uzywaja jasnych, prostych i zrozumiatych

9 1123|415

" Do wyboru wlasciwego poziomu oceny kazdego ze stwierdzen wykorzystano pieciostopniowa skale
Likerta, gdzie poszczego6lne cyfry oznaczaja:
1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

2 — Nie zgadzam sig,

3 — Nie mam zdania,

4 — Zgadzam sig,

5 — Zdecydowanie si¢ zgadzam.
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10

Narzedzia i metody wykorzystywane przez dziat HR sa dopasowane do
najnowszych standardow rynkowych i podlegaja regularnej aktualizacji /
doskonaleniu.

11

Pracownicy dzialu HR sa $wiadomi potrzeb biznesowych i maja
zrozumienie dla realiow biznesowych funkcjonujacych w firmie (sposobu

komunikowania, celow, wyzwan, itd.).

12

Pracownicy dzialu HR wykonujg swoje codzienne zadania z wysoka
jakoscia tj. w sposob komplementarny zajmujg si¢ problemem oraz
dostarczaja pelne rozwigzania (pracownik nie ma potrzeby dalszego

dopytywania).

13

Dziat HR dostarcza produkty swojej codziennej pracy (dokumenty,

rozwigzania, porady, itd.) na czas.

14

Pracownicy dziatu HR wykorzystuja zroznicowane kanaty komunikacji tak,

aby dotrze¢ do kazdego zatrudnionego w firmie pracownika.

15

Pracownicy dzialu HR tworza atmosferg otwartosci i przestrzen do
generowania pomystow oraz zroznicowanych scenariuszy zarowno dla

siebie, jak i pozostatych pracownikow.

16

Dziat HR postrzegany jest jako partner biznesowy, ktory proaktywnie

proponuje adekwatne dziatania wspierajgce strategiczne cele firmy.

17

Pracownicy dziatu HR posiadaja odpowiednig wiedz¢ i do§wiadczenie oraz
stanowig autorytet dla pozostatych pracownikéw w zakresie swojej

specjalnosci.

18

Pracownicy dziatu HR sg dostepni tj. przede wszystkim w sytuacjach

nagtych pracownicy moga liczy¢ na ich szybka pomoc.

19

Dzial HR wykorzystuje niestandardowe, kreatywne rozwiazania, stuzace

realizacji codziennych zadan.

20

Pracownicy dziatu HR uzalezniajg swoje dziatania od obowigzujacej

strategii, celéw i potrzeb biznesowych.

21

Pracownicy dzialu HR podejmuja proaktywne dzialania w celu uniknigcia

pojawienia si¢ potencjalnych problemow.

22

Pracownicy firmy sa $wiadomi do, ktdrego pracownika dziatu HR moga

zwroci¢ si¢ z prosba o pomoc w konkretnej sprawie.
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Zatacznik 7. Kwestionariusz badawczy

Dear Sir or Madam,

My name is Marta Borkowska, and | am a PhD student at the University of Lodz. |
am conducting research on HR processes and their maturity as well as the overall perception
of the HR department among HR employees and individuals’ holding managerial roles.
Please would you respond to the below questions having in mind the everyday work of your

company's HR department.
The Questionnaire consists of two sections.

The first section is related to the maturity of HR processes. The second section aims to verify
what your perception of the HR department in the company you are working for is. In simple
terms, whether you are satisfied with HR specialists’ daily work.

In the first part of the questionnaire, | would like to kindly ask you to evaluate maturity level
of 6 HR processes:

1: Recruitment and selection

2: HR Administration

3: Building organizational culture

4: Creation of HR policies and procedures

5: Continuous improvement of HR function and HR processes

6: Building employees’ motivation (through financial and non — financial factors).

Each process may be evaluated from 1 to 5 — please choose ONLY ONE response (1 - the

least mature process, 5 — the most mature process) independently in 5 categories:
1: Standardization

2: Owners
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3: Tools / Methods
4: Effectiveness measurement
5: Updates / Improvements

Each level of process maturity is described in detail to let the respondent choose the best

response.

In the second part of the questionnaire, you will find different statements describing daily
HR department work. Please evaluate presented statements according to the below scale:

1: Strongly disagree

2: Disagree

3: Neither agree nor disagree
4: Agree

5: Strongly agree.

The questionnaire should take no longer than 40 minutes, and your responses are completely

anonymous. The only necessary data is the company you work for and position you held.

If you would like to receive the results of the data analysis, please provide your email address
in the below section. You can only take the survey once. Please respond to all questions; only
then | will be able to analyze the collected data.

If you have any questions regarding the research, please email me:

mj.borkowska@gmail.com
Thank you very much in advance for your time and support.
Kind regards,

Marta Borkowska
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SECTION 1 - HR PROCESSES MATURITY

Recruitment and selection

Area

Process
maturity

level

Description

Standardization

The process is neither defined nor documented, due to which recruitment and
selection actions are undertaken reactively and upon appearing need. There are
no process steps established. There is lack of coherency in a way of candidates’
search and their further selection, therefore for each individual the process of

recruitment and selection may be realized in a different way.

The process is defined and documented, nevertheless not complex and detailed
enough. Although, candidates’ search as well as their further selection take place
according to previously planned stages, sudden issues are solved without any
visible pattern. Recruitment and selection process is commenced reactively,
upon upcoming business need. The process description document is accessible
only for HR department employees and selected team managers. Candidates who
take part in the recruitment and selection process are aware neither of the process
stages nor role requirements. The process is not coherent with organization’s

strategy, mission, and vision.

The process is defined and documented. The process description document
contains description of the process stages, concerning both, internal and external
candidates. It is accessible for HR department employees as well as management
staff. Selection stages are verbally presented to candidates (internal and external
ones). The process is partially coherent with organization’s strategy, mission and
vision and is realized according to stages established at the second level of a

process maturity.

The process is defined and documented in detail, in terms of the process stages
(for internal and external candidates), as well as patterns of behaviour in non-
standard situations. Document containing the process description is accessible
for all employees (in a scope, which corresponds to professional permissions of
each individual). Selection stages are presented to candidates in written (internal
and external ones). The process is not only coherent with other processes realized

in the company, but as well with organization’s strategy, mission, and vision.
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The process is defined and documented in detail, in terms of the process stages
(for internal and external candidates), as well as patterns of behaviour in non-
standard situations. Additionally, the process description document contains
presentation of relations to other HR processes. Recruitment and selection
process is especially consistent with development, sharing knowledge,
employees’ adaptation and integration into organizational environment and
competencies management, which aims on predicting organization’s needs and
assuring business continuity via minimizing the influence of staff shortages on
current firm’s functioning. It is easily accessible for all the employees (in a scope,
which corresponds to professional permissions of each individual). Selection
stages are presented to candidates in written (internal and external ones). The
process is perceived and crucial from the perspective of company’s strategy

implementation.

Effectiveness measurement

The process effectiveness is not verified, as the process is not defined and
documented. Decisions and actions are undertaken based on individuals’

subjective assessment instead of objective and reliable data.

The process effectiveness is verified reactively, e.g., upon request from
management staff. If verified, then it’s done only fragmentary; no holistic

approach is applied.

The process effectiveness is verified with the usage of a few standard indicators
(inter alia applications’ quality, recruitment methods efficiency, the process
evaluation provided by candidates), nevertheless data is collected manually and
are not subject to further analysis. Conclusions based on collected data is not

drawn.

The process effectiveness is verified with the usage of all crucial indicators,
including financial ones (hire cost per employee, turnover cost, costs of hiring
inadequate candidate). Data is collected manually and then analyzed. Reports

with conclusions are sent to management staff.

The process effectiveness is verified with the usage of all crucial indicators,
including financial ones. Data is collected automatically and then analyzed.
Reports with conclusions are constantly accessible for management staff. Based
on reports Recruitment and Selection team members prepare new or modify
prevalent strategy, so they may act proactively and achieve highest possible

effectiveness.
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Updates / Improvements

The process is neither defined nor documented; therefore, there is no possibility
of its regular update / improving. Such actions are undertaken only if individuals
responsible for fulfilling tasks do it proactively. Methods used may turn out to
be outdated.

HR department employees verify the process in terms of data and information
presented in the document, nevertheless the aim of this action it to keep them
updated, not improved. Changes are implemented because of new legal

regulations.

HR department employees regularly and proactively verify the process. Data is
updated and improved based on changes occurRing internally. Content of the
document is not subject to discussion with management staff, and it is neither

updated nor improved in terms of changes occurring externally.

HR department employees regularly and proactively verify the process. Data is
updated and improved based on changes occurring internally and externally. One
of the most important aims is automation. Management staff may easily access
the process documents and is encouraged constantly by HR department

employees to share their views, concerns, and needs.

HR department employees regularly and proactively verify the process. Data is
updated and improved based on changes occuring internally and externally.
Suggestions for improvements are regularly discussed with management staff.
HR department employees constantly search for innovations and improvement
ideas, basing on experience and expert knowledge in recruitment and selection

area.

Owners

The process is realized by a manager without the support of neither HR
department employee nor recruitment and selection process expert. There is no
process owner. Alternatively, the external provider (e.g., recruitment agency) is
responsible for the process, whereas a manager ultimately approves a candidate

to arole.

The process is led by a team manager with a minor support either from HR
department employees or from administration department employees (support is
limited only to fulfilling tasks related to transactional / administrative part of
recruitment process or initial applications’ screening). Recruitment and selection
process tasks are assigned reactively to HR department employees; therefore no

one is perceived as actual process owner.

280



HR department employees, along with team managers, are co-owners of the
recruitment and selection process, nevertheless those individuals have different
scope of responsibilities as well. They reactively support team managers in order
to achieve a goal of filling a vacancy. Meetings with candidates are still led by a
team manager as well as the final decision is made by the hiring person, without
taking into consideration feedback from the HR department employees. HR
department employees most often just organizes a meeting for a team manager
and a candidate, alternatively they take part only in interviews done for selected

roles e.g., managerial ones.

Recruitment and selection team members (extracted from the HR department
team) have a specialized role assigned (administration, candidates’ search,
process management, data analysis). Team manager is supported by a
professional team responsible for each step of the process as well as engaged in
a decision-making phase. Document with the process description contains
presentation of external stakeholders, who may support organization whenever
the workload is bigger (recruitment agencies or headhunters searching for
candidates / recruitment agencies hiring candidates for the organization). Criteria
for the usage of above-mentioned support are set. Nevertheless, emphasis is put

on the full usage of the internal team possibilities.

Recruitment and selection team successfully and proactively supports managers
in fulfilling not only the basic task of hiring candidates, but as well of succession
planning and fluctuation management. Each team member has their successor

assigned to avoid risk of lossing the knowledge in case of random events.

Tools / Methods

Employees fulfilling recruitment and selection tasks use only written
advertisements to passively collect candidates’ applications and one selection
method. Candidates’ knowledge and experience are verified during non-
structured interview. Therefore, many of the applications do not meet the basic
criteria set for the role and what is more, individuals who lead an interview make
mistakes (e.g., HALO effect — a tendency to automatically assign positive or
negative traits to a candidate’s character based on first impression). All the tasks

are performed manually. Candidates’ data is not stored, which cause chaos.

In terms of tools, employees fulfilling recruitment and selection tasks use mostly
MS Office package (as well for candidates’ data storage), job descriptions, role
profiles, whereas in terms of methods they use only essential ones (e.g.,

structured interview for selection purpose). All the tasks are performed manually.
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In terms of tools, employees fulfilling recruitment and selection tasks use one
main tool developed internally in the organisation as well as in a limited range
MS Office package. Both tools are loaded with data manually. Collected data is
analyzed and on its basis, conclusions are drawn, which assures making decisions
that are more objective. Candidates’ applications are acquired actively, whenever
such need is reported by a manager (recruiters get in touch with candidates via
social media / posting openings on professional websites). Employees
responsible for selection part of the process use a few methods (inter alia

structured interview, references check, work sample tests).

For the implementation of recruitment and selection activities, including the
collection of all data, a professional tool created by an external company (e.g.,
HRMS) is used and, to a very limited extent, MS Office files, which are filled in
partially automatically and partially manually. Thanks to this, it is possible to
report data and make fully objective decisions, both by employees of HR
departments and management staff. The demand for new candidates is analyzed
based on the forecasts and strategy of the organization, which causes proactive
initiation of individual processes by recruiters. Candidates are actively sought,
also thanks to the carefully implemented image building strategy. The
organization uses various recruitment methods; advertisements are posted on
social media, on industry portals, company representatives take part in job fairs.
Selection methods are highly developed; apart from the previously mentioned,
also assessment centers, personality questionnaires and psychometric tests are
used. The company has programs in place (including cooperation with
universities, graduates, employee recommendation program) aimed at

implementing the process in the most efficient and effective way.

For the implementation of recruitment and selection activities, including the
collection of all data, a professional tool created by an external company (e.g.,
HRMS) is used, which reads the data automatically and is compatible with other
HRM tools. Reports and conclusions drawn on their basis are available to
management staff. Individual processes are started proactively. The previous
level is enriched with the use of artificial intelligence in the pre-selection process,
and the recruitment and selection administration is largely automated. A wide
range of candidate selection and evaluation methods are used, which are tailored

to the specific process; positions and requirements related to this process.
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HR Administration

Area

Process
maturity

level

Description

Standardization

The process is neither defined nor documented, due to which HR administration
actions are undertaken reactively and upon appearing need. There are no
established methods of implementing individual tasks in the field of HR

administration (instructions).

The process is defined and documented, but not detailed enough, thus appearing
problems are solved reactively. The process description document only describes
the methods of fulfilling basic tasks in the HR administration field. The content of
the document is available only to employees of the HR department. The process is

not related to the strategy, mission, and vision of the company.

The process is defined and documented. Each task performed regularly by the HR
department in the HR administration field is described, which means that all
employees follow the same behavior patterns in particular situations. The content
of the process description document is available to employees of the HR
department as well as the entire management staff. The process is partially related
to the strategy, mission and vision of the company and realized according to steps

established on the previous step.

The process is precisely defined and documented. The process description
document contains not only tasks performed daily by HR department in the HR
administration field, but as well those performed less frequently. The content of
the document is available to all employees of the company (to an appropriate extent
depending on the assigned employee rights). The process is related to the

company's strategy, mission and vision.

The process is thoroughly defined and documented. In addition to what is included
in the document at the fourth level, at the fifth level it also contains presentation of
links with other processes which belongs to the HR area. The content of the process
is easily accessible to all employees (to the appropriate extent depending on the
assigned employee rights). The HR administration process is of key importance for

the implementation of the company's strategy.
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Effectiveness measurement

Process effectiveness is not verified, as the process is not defined and documented.
Decisions and actions are undertaken based on individuals’ subjective assessment

instead of objective and reliable data.

The effectiveness of the process is measured reactively, e.g. as a result of a request
from management staff. Most often, this verification is only fragmentary and does
not assume a holistic view of the effectiveness of the process (verification of one

or two basic measures).

Several basic effectiveness measures are permanently assigned to the process
(including the HR administration service access rate); however, the data is
collected manually and is not subject to further analysis. Therefore, no conclusions

are drawn on their basis.

All relevant effectiveness measures are assigned to the process, including cost
measures (e.g., the share of human resources costs in the costs of the entire
organization ratio). Data is collected manually, and then reports are generated on

its basis. Conclusions are sent to the management staff on a regular basis.

All relevant effectiveness measures, including cost measures, are assigned to the
process. Data is collected automatically, and then reports are generated
automatically on its basis. Based on reports conclusions are drawn and they are
easily accessible for the management staff. If necessary, HR employees
responsible for HR administration prepare a new strategy or modify the existing

one in order to achieve highest possible effectiveness.

Updates / Improvements

The process is not defined and documented; therefore, it cannot be updated on a
regular basis. Whether the undertaken activities will be improved and based on
what assumptions depends only on the unit performing tasks within the HR
administration. Therefore, some of the data may turn out to be outdated and not in

line with the current situation.

The process is regularly updated by the HR department employees in terms of
information and data contained therein, however, it is not an activity aimed at
improvement, but rather related to ensuring the correctness of data. If proactively,
these changes are most often introduced because of the implementation of new

legal regulations by the legislator.

The process is regularly and proactively updated and improved by the HR
department employees, both in terms of updating the data and information
contained in the document, as well as based on changes taking place within the
organization. The content of the document is not consulted with the management

staff or updated in the light of changes taking place outside the organization.
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The process is regularly and proactively updated and improved by the HR
department employees, both in terms of updating the data and information
contained in the document, as well as based on changes taking place inside and
outside the organization. The management staff has constant access to the content
of the document and is encouraged by the HR department employees to share their

comments.

The process is regularly and proactively updated and improved by the HR
department employees, both in terms of updating the data and information
contained in the document, as well as based on changes taking place inside and
outside the organization. The HR department is constantly looking for innovations
and opportunities to improve work, based on mutual experience, but also current
specialist knowledge. The changes are proactively discussed with the management

staff on a regular basis.

Owners

HR administration tasks are performed ad hoc by various members of the HR
department, so there is no person / are no persons responsible for the process in
general. Alternatively, an external company is responsible for the overall

implementation of the process.

Each of the HR department employees has selected tasks in the field of HR
administration assigned, so (similarly to the first level) there is no person / are no

persons responsible for the process in general.

Part of the HR department employees are responsible only for the area of HR
administration, thanks to which they become specialists in their field with greater
ease. Each of the employees belonging to this team is responsible for specific tasks
performed within the described process, and what is more has a general knowledge

of every aspect of the HR administration process.

The HR Administration team (excluded from the HR department) is divided into
specializations (e.g., hiring new employees, answering employees’ inquiries,
obtaining professional documents for foreigners, etc.). Employees are aware which
employee working in HR Administration can support them in solving a relevant

issue.

The HR Administration team (as presented at a fourth level) successfully supports
the management staff by proactively implementing activities in the above-
mentioned area, as well as cooperates with people responsible for other HRM
processes. What's more, each member of the HR administration team has a
designated successor to minimize the risk of loss of knowledge in case of random
situations. The team cooperates in the field of HR Administration with the

representatives of the management staff appointed for this purpose.
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Tools / Methods

Employees performing HR administration tasks use only the MS Office package.
HR administration files and databases are available only to HR department
employees, which cause chaos. The files are completed manually.

In terms of tools for communicating with employees, only corporate e-mail is used.

Employees performing HR administration tasks use a tool / tools (e.g., systems,
applications, databases) created internally in the organization or those purchased
from an external company as well as the MS Office package, thus the data are
stored in several places. Because there is no connection between files and
databases, they are completed manually. Files are available only to HR department
employees and, to a limited extent, to management staff, which forces managers to
ask questions verbally to HR specialists. In terms of tools for communicating with

employees, only corporate e-mail is used.

Employees performing HR administration tasks use tools created internally in the
organization and those purchased from an external company. Data is still entered
manually, and there is no connection between the tools. The content of the tool is
available to management, nevertheless managers cannot generate reports based on
the data it contains. Only e-mail is used in the field of communication with

employees.

Employees performing HR administration tasks use either a tool created internally
in the organization, or one that has been purchased from an external company,
thanks to which the data is stored in one place. Data are read automatically
whenever possible. The tool is available to all employees (to an appropriate extent
depending on the assigned employee rights). Managers have a possibility to
generate reports and employees to update their data. In terms of communication
tools with employees, e-mail and a separate tool for handling employee requests

are used.

The tool presented at the fourth level has a connection with other tools used in the
company, and the data between them is loaded automatically. This allows
advanced reporting and data analyzing. In terms of communication tools with
employees, the separate tool mentioned at the fourth level is used to handle

employee requests.
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Building organizational culture

Area

Process
maturity

level

Description

Standardization

Process is neither defined nor documented. HR department employees behave and
fulfill their tasks without taking into consideration organizational values. What is
more, they do not verify whether the consistency with organizational values is

maintained by other employees of the company.

The process is defined and documented, however, to a relatively limited extent; it
only presents acivities realized by HR department, which additionally build
organizational culture. Therefore, building organizational culture is the result of
performing other tasks. In the recruitment and selection process, the values of
candidates are verified, however, it is not a criterion while making hiring decisions.
The content of the document is available only to employees of the HR department.

The process is not related to the strategy, mission, and vision of the company.

The process is defined and documented in terms of all significant activities
undertaken by the HR department in building organizational culture. In recruitment
and selection process, the criterion of consistency with the company's values is
used, nevertheless it is only an auxiliary source of information. Only a few
processes in the HR area are consistent with the culture represented by the
organization. The content of the document is available to employees of the HR
department and the entire management staff. The process is partially related to the

company's strategy, mission, and vision.

The process is precisely defined and documented, not only in terms of all important
activities undertaken by the HR department in building organizational culture, but
also in terms of cooperation with other company departments and relation with
other HRM processes. All HRM processes are consistent with the company's
organizational culture. The values of the candidates are verified; this is one of the
key criteria during candidate’s selection process. The content of the document is
available to all employees of the company. The process is related to the company's

strategy, mission, and vision.

At the fifth level, in addition to what has been achieved at the fourth level, HR
representatives can be perceived as role models in terms of the values they
promote. Moreover, during the recruitment and selection process, they are
responsible for verifying whether the candidate's profile will be appropriate for the

company’s organizational culture. In the absence of such certainty, the above may
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become a reason for refusing candidate’s hiring. All employees are actively
encouraged to promote the corporate culture. The process of building
organizational culture is perceived as crucial from the point of view of the

company's strategy.

Effectiveness measurement

The efficiency of the process is not measured as the process is not defined and
documented. Actions and decisions within the area of building organizational
culture are made based on the subjective assessment of individuals, and not on

reliable and objective data.

The effectiveness of activities aiming at building organizational culture is not
measured. The exception is compulsory training, the content of which at least
partially addresses the issue of organizational culture. Its completion level is
tracked and, in some companies, reported to the region.

Several effectiveness measures are assigned to the process (including verification
of employees' understanding of the company’s mission, vision and behaviors
preferred in the company, the level of knowledge of organizational values among
employees and the level of knowledge of general expectations towards employees).
The data is collected manually (most often orally) and are not subject to further

analysis, thus no conclusions are drawn on their basis.

All important effectiveness measures are assigned to the process (including
familiarity with company’s informal rules, such as the way of colleagues greeting,
understanding the meaning of certain symbols and language used in the company).
Data is collected manually, but from several sources, which increases the degree
of their credibility, e.g., from questionnaires filled in by candidates after the
recruitment and selection process, from questionnaires filled in by newly hired
employees after the completion of the adaptation process, or from satisfaction
surveys completed by all employees. Based on the collected data, reports are

generated, but without the conclusions.

All relevant effectiveness measures are assigned to the process. The data is
collected automatically, e.g., from the sources mentioned at the fourth level. Based
on the collected data, reports containing conclusions are generated. Based on
mentioned conclusions, HR employees responsible for individual activities in the
field of building organizational culture prepare a new HR strategy or, if necessary,

modify the existing one.
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Update / Improvement

The process is not defined and documented, therefore it cannot be updated and

improved on a regular basis.

The process is regularly updated by employees of the HRM department in order to
meet criteria set in the company. Changes are provided only to ensure data

correctness.

The process is regularly and proactively updated and improved by HR employees
based on changes taking place in the organization. The content of the document is

not consulted with the management or verified in terms of external changes.

The process is regularly and proactively updated and improved by HR employees
based on changes taking place in the organization as well as outside the
organization. The management staff has constant insight into the content of the
document and is encouraged by employees of the HR department to share their

comments and ideas for improvements.

The process is regularly and proactively updated and improved by HR employees
based on changes taking place in the organization as well as outside the
organization. The HR team is constantly looking for innovation and researching
the market in terms of new ways of shaping the organizational culture. The changes
are discussed with the management on an ongoing basis, and the HR department

proactively initiates discussions on the above topic.

Owners

The HR department employees are not responsible for building the organizational

culture and they do not undertake any actions in this area.

The HR department employees keep in mind the goal of building organizational
culture, while carrying out their daily duties; however, they do not actively act in
this area. The HR department does not cooperate with representatives of other
departments in this area and does not support their activities in building

organizational culture.

Each HR department employee is responsible for building an organizational
culture, e.g., promoting the mission and vision of the company. Therefore, the
responsibility for individual activities is blurred and it is difficult for the supervisor
to execute tasks fulfillment. The HR department does not cooperate with
representatives of other departments or support their activities in building

organizational culture.

Each of the HR department employees is responsible for specific activities in the
field of building the organizational culture, therefore supervisors may easily
execute tasks fulfillment. HR department employees do not cooperate with
representatives of other departments in this area or support their activities in

building organizational culture.
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At the fifth level, the HR department employees responsible for activities in the
field of building organizational culture act as "project managers" in the above
process. They actively cooperate with selected representatives of management and
employees. Special teams are created to undertake various activities (both internal

and external) to build organizational culture.

Tools / Methods

The HR department does not use any tools and methods to build the organizational

culture in the company.

The HR department employees use only MS Office tools to fulfill tasks related to
building organizational culture, therefore all data is entered manually and there is

no possibility of generating reports.

The HR department employees use several tools - either created internally or
purchased from external companies. However, they are not connected with each
other and the data is entered manually. For conducting training sessions regarding

organizational culture MS Power Point is used.

The HR department employees use one tool - created internally or purchased from
an external company, thanks to which all HR employees have easy access to data,
information, and an action plan for building organizational culture, which is
included there. Basic surveys and questionnaires are used to verify employees'
opinions regarding the organizational culture. For conducting training sessions

regarding organizational culture MS Power Point is used.

The HR department for building, examining, and transforming the organizational
culture uses a tool purchased from an external company. HR department
employees cooperate with an external company that provides an objective study of
the organizational culture’s shape. Additionally, they use surveys, questionnaires,
market reports and various analytical methods. For conducting training sessions
regarding organizational culture e-learning platform is used. Data regarding
building organizational culture is in the mentioned tool and easily accessible for
management staff in order to enhance the fulfillment of common goals and

cooperation in the area of building organizational culture.
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Creation of HR policies and procedures

Area

Process
maturity

level

Description

Standardization

The process is not defined and documented. Most of the information in the HR
area is provided orally; only those policies and procedures that are required by law

to be presented in written are documented.

The process is defined and documented. The document contains HR policies and
procedures templates. New policies and procedures are created only when the
management or employees report such a need, nevertheless there is no set pattern
of action when such a need arises. Only the basic policies and procedures for which
the HR department is responsible are documented; other information is provided
orally. Documentation is in various places and is often not available to employees

outside the HR department.

The process is defined and documented. The document contains HR policies and
procedures templates as well as stages of process realization (e.g., giving opinions
or gaining approvals, etc.). New policies and procedures are created when the
management or employees report a need, but also proactively when HR employees
notice such a need. All policies and procedures for which the HR department is
responsible are documented. Documentation is located in one place, but it is still
difficult to access for employees who often do not know where this information is

stored.

The process is defined and documented in detail. The document additionally
contains links with other processes realized in the company. All employees have
easy access to the applicable HR policies and procedures. In the event of a non-
standard situation, employees are aware which HR employee may support them in

solving their issues.

In addition to what was achieved at the fourth level, at the fifth level, HR
employees proactively create HR policies and regularly discuss their content with
the management. All employees are informed on an ongoing basis about the

appearance of new documents or changes provided to the existing ones.

291




Effectiveness measurement

The effectiveness of the process is not measured as the process is not defined and
documented. Activities and decisions in creating HR policies and procedures are
made based on the subjective assessment of individuals, and not on reliable and

objective data.

At the second level, only the existence of basic HR policies and procedures is
verified. Extent to which they are detailed, availability for employees, level of
understanding / knowledge by employees or the need for new procedures and

policies are not checked.

At the third level, only a few basic measures of effectiveness are assigned to the
process, inter alia no errors in the content presented, the level of understanding by
employees (verified by the lack of verbal inquiries for additional explanation), the
number of exceptions (when there is a need to use a non-standard approach to solve
problem). Data are collected manually (most often orally) and are not subject to

further analysis, and thus no conclusions are drawn on their basis.

All important effectiveness measures are assigned to the process, inter alia the
degree of coverage of the demand for policies and procedures in the HR area,
availability of content for employees depending on the position held. The data is
collected manually, however, from several sources, which increases the degree of
their credibility, e.g., from satisfaction surveys completed by all employees as well
as tools for processing employee inquiries. Based on the collected data, reports are

generated, but without conclusions.

All important effectiveness measures are assigned to the process, inter alia the
number of policies and procedures that were created proactively by HR department
employees). The data is collected automatically, inter alia from the sources
mentioned at the fourth level, and on their basis, reports are generated along with
conclusions to which the management staff has constant access. Based on reports
and conclusions contained in them, HR employees responsible for individual
activities in the field of creating HRM policies and procedures, prepare a new one
or, if necessary, modify the existing HR strategy, to act proactively and achieve

the highest possible efficiency.

Updates / Improvements

The process is not defined and documented, therefore it cannot be updated and

improved on a regular basis.

The process is regularly updated by employees of the HRM department to meet

criteria set in the company. Changes are provided only to ensure data correctness.

The process is regularly and proactively updated and improved by HR employees
based on changes taking place in the organization. The content of the document is

not consulted with the management or verified in terms of external changes.
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The process is regularly and proactively updated and improved by HR employees
based on changes taking place in the organization as well as outside the
organization (i.e., through the implementation of the benchmarking process for
creating HRM policies and procedures). The management staff has constant insight
into the content of the document and is encouraged by employees of the HR

department to share their comments and ideas for improvements.

The process is regularly and proactively updated and improved by HR employees
based on changes taking place in the organization as well as outside the
organization (i.e., through the implementation of the benchmarking process for
creating HRM policies and procedures). The HR team is constantly looking for
innovation and researching the market in terms of new ways of shaping the
organizational culture. The changes are discussed with the management on an
ongoing basis, and the HR department proactively initiates discussions on the

above topic.

Owners

Only those HR policies and procedures that are required by law to be presented in
written are documented. If there is a need to create a policy or procedure, this task
is assigned to one of the company's employees, not necessarily employed in the

HR department, regardless of their position and duties.

If there is a need to create a policy or procedure, this task is assigned by the HR
manager to one of the HR employees, regardless of the position held and duties
performed. This obligation is perceived as a one-off, and therefore the person who
creates the policy or procedure does not feel responsible for updating and

improving the document.

Responsibility for creating policies and procedures is assigned to specific positions
in the HR area, but not necessarily those who hold them are experts in the field
covered by the policy / procedure. The HR department employees who create the

document are also responsible for their subsequent updating and improvement.

HR department employees who are specialists in a specific area of human resource
management are also obliged to proactively create policies and procedures and

their subsequent updating and improvement.

At the fifth level, HR department employees additionally actively cooperate in the
area of creating HR policies and with the representatives of the management staff

appointed for this purpose.

293




Tools / Methods

Employees who create HR policies and procedures use for this purpose only MS
Office package. The files are completed manually and do not have standard
formats, which makes it difficult to find the information needed. Their content is

sent to employees via e-mail.

Employees who create and provide changes to HR policies and procedures in the
use for this purpose only MS Office package. The files are completed manually;
however, they have standard formats used depending on the type of document,

including regulations, forms. Their content is sent to employees by e-mail.

Employees who create and provide changes to HR policies and procedures for this
purpose MS Office package. The files are filled in manually. They are located on
the web application platform (Sharepoint) available to all employees. Thanks to

this, each of the employees can easily find the information they need.

Employees who create and provide changes to HR policies use for this purpose a
tool created internally in the organization, or one that has been purchased from an
external company, thanks to which the data is stored in one place. Data is uploaded
automatically whenever possible. The tool is available to all employees (depending

on the position held).

The tool discussed at the fourth level, at the fifth level, additionally has a
connection with other tools used in the company, and the data between them is
loaded automatically. The tool is available to all employees (depending on the
position held) and may be used as well for communication purpose. Therefore,
employees are kept informed about the emergence of new policies and procedures

and about changes provided to documents.

Continuous improvement of HR function and HR processes

Area

Process
maturity

level

Description

Standardization

The process is not defined and documented; therefore, HR department employees

do not undertake any actions to improve HR function and processes.

The process is defined and documented in general. HR department employees
undertake actions to improve HR function and processes only as a result of an
arising need, e.g., changes in the applicable law, or as a response to a request from

the management staff or employees.

The process is defined and documented. The document contains descriptions of

tasks performed within the process. Improvement actions are undertaken when the
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need is reported by the management staff or employees, but also proactively when

such a need is noticed by HR department employees.

The process is defined and documented. The document contains descriptions of
tasks performed within the process, as well as internal data sources based on which
the improvement of HR function and processes takes place (e.g., satisfaction
surveys, meetings with management staff, reports). Due to the diversity of data
sources, the scope of the improvement activities is objectified. Improvement
actions are undertaken when the need is reported by the management staff or
employees, but also proactively when such a need is noticed by HR department
employees. The content of the process is available to all employees (to a certain

extent depending on the assigned employee rights).

The process is defined and documented in detail. The document additionally
contains external data sources for making decisions in terms of improving the HR
function and HR processes (e.g., data from external suppliers, company customers
and reports from companies specializing in the HR area research), as well as links
with other processes realized in the company. The content of the process is easily
accessible to all employees (to the appropriate extent depending on the assigned
employee rights). All activities in the HR area are carried out considering the idea

of improving the HR function and processes.

Effectiveness measurement

The effectiveness of the process is not measured as the process is not defined and
documented. Activities and decisions within the area of improving the
management of the HR function and processes are based on the subjective

assessment of individuals, and not on reliable and objective data.

At the second level, merely the fulfillment of tasks in the field of improving the
HR function and processes is verified, without analyzing to what extent the effects
of these activities correspond to the real needs and whether they improve the work

of the HR department.

At the third level, merely a few basic effectiveness measures are assigned to the
process (inter alia the extent to which activities realized within the process respond
to the company’s actual needs). Data is collected manually (most often orally) and
is not subject to further analysis, therefore no conclusions are drawn on its basis.

The effects of improvement activities are presented orally to the management staff.

All important effectiveness measures are assigned to the process, including
financial measures (inter alia the process activities costs — effects ratio). The data
is collected manually, however, from several sources, e.g., from satisfaction
surveys filled in by all employees, 360-degree surveys, strictly related to the

improvement of the HR function, which increases the degree of their credibility.
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Based on the collected data, reports are generated, but without a description of the

conclusions.

All important effectiveness measures, including financial measures, are assigned
to the process. The data is collected automatically, e.g., from the sources mentioned
at the fourth level, and on their basis reports with conclusions are generated. The
management staff has constant access to mentioned documents. Based on reports
and conclusions, HR employees responsible for creating HR policies and
procedures, prepare a new one or, if necessary, modify the existing HR strategy in

this area, to act proactively and achieve the highest possible efficiency.

Updates / Improvements

The process is not defined and documented; therefore, it cannot be verified on a

regular basis.

HR department employees regularly verify whether the process documents

correspond to the actual situation, nevertheless, do not provide any improvements.

The process is regularly and proactively updated and improved by HR employees
based on changes taking place in the organization. The content of the document is
not consulted with the management or verified in terms of external changes.
Improvement activities are undertaken based on the subjective assessment of
employees (HR department, management staff or employees), and not specific data
that confirm the need for improvements and their scope. Even though, HR
employees are open to suggestions from employees, the content of the document
is not consulted with the management or checked for external changes, which
means that some of the actions taken may not correspond to the actual needs of the

company in this area.

The process is regularly and proactively updated and improved by HR employees
based on changes taking place in the organization as well as outside the
organization (i.e., through the implementation of the benchmarking process to
improve the HR function and processes). The management staff has constant
insight into the content of the document and is encouraged by employees of the

HR department to share their comments.

The process is regularly and proactively verified by HR department employees,
both in terms of updating the data and information contained in the document, as
well as based on changes taking place inside and outside the organization (i.e.,
through the implementation of the benchmarking process to improve the HR
function and processes). The changes are consulted with the management on an
ongoing basis, and the HR department proactively initiates discussions on the

above topic.
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Owners

As the HR department employees do not undertake actions to improve the
management of the HR function and processes, the process does not have assigned

“owners”.

If there is a need for updating, this task is assigned on an ongoing basis by the HR

department manager to one of the HR department employees.

Each HR department employee is obliged to take actions to improve the HR
function and processes in their area of specialization (proactively as well as based
on comments from employees and management). HR department employees do
not cooperate with the management staff and employees in updating and improving
HR function and processes. As this is a collective responsibility, there are no

assigned "owners" of the process.

Each employee of the HR department is responsible for tasks in the area of
improving the HR function and processes. Those tasks are realized within their
area of specialization, e.g., collecting data from employees and management,
benchmarking research, analysis of data gathered from satisfaction surveys.

Thanks to this, each of the performed tasks has one "owner".

A special improvement team is appointed to fulfill the tasks within the area of
improving functions and company processes, including the HR function and
processes. It consists of individuals who possess knowledge in various fields,
thanks to which they effectively analyze the needs, solve emerging problems, and

implement planned improvements.

Tools / Methods

As the employees of the HR department do not undertake any actions to improve
the management of the HR function and processes, they do not use any tools and

methods for this purpose.

The HR department use solely the MS Office package for the purpose of updating

the process.

HR department employees use merely basic tools and methods to improve
processes, such as mission and vision statement, reactive employee opinion

surveys or SWOT analysis (strengths, weaknesses, opportunities, and threats).

HR department employees while fulfilling the tasks in improving the HR function
and HR processes use a tool created internally in the organization or one that has
been purchased from an external company, thanks to which all data regarding
improvement activities are stored in one place. The status and effects of these
activities are constantly updated. The tool is available to all employees (depending
on the position held). What is more, HR department employees fulfill tasks within
the benchmarking process to improve the HR function and processes (inter alia

they use market reports and case studies).
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Additionally, in a tool that was mentioned at the fourth level, the management staff
may report the need of providing changes, while HR specialists can refer to the
presented solutions and ideas and obtain all consent to take actions in this area. HR
department employees use various tools from a lean management area, inter alia
5S, Kaizen, Six Sigma.

What is more, HR department employees also use:

e a performance comparison (comparing performance levels of processes

5 and practices),

e best practices comparison (examining processes and determining why
other companies achieve higher performance and then implementing
those best practices),

o informal benchmarking (encouraging employees to learn from the
experiences and knowledge of other organizations by comparing practices
and processes, €.g., by attending conferences, reading content of websites
with best practices, creating a network of business acquaintances).

Building employees’ motivation (through financial and non — financial factors)

Area

Process
maturity Description

level

Standardization

The process is not defined and documented; therefore, HR department employees
do not analyze the financial and non-financial motivation factors used in the
company. Employees receive additional benefits (financial and non-financial)
based on the decision of their supervisor. Criteria for giving benefits to individuals
holding the same roles or working in the same departments are not set. Moreover,
the value of benefits, may differ, even if they are granted for the same
1 achievements. They are not verified in terms of the applicable budget, and their
allocation is not consulted with the HR department employees. The budget for
granting benefits is not planned for the whole financial year; funds are secured on
an ongoing basis based on emerging needs. Benefits for all employees (e.g., sports
cards) are implemented reactively and employees may not easily receive necessary
information (e.g., scope of private health care packages). There are no descriptions

of financial and non-financial motivation factors.

The process is defined and documented, however, solely in terms of the basic
2 financial and non-financial motivation factors used in the company. Factors are not

divided into department-specific or job-specific ones. Managers are obliged to
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grant benefits solely from the current catalog. Document contains benefits’

descriptions, nevertheless it is not easily accessible to all employees.

The process is defined and documented in detail, also in terms of procedures for
granting and implementing new financial and non-financial motivation factors for
employees. The document is easily accessible to all employees, except the part
regarding criteria granting benefits. The HR department manager is responsible for

the budget allocated for granting financial and non-financial motivation factors.

At the fourth level, the document also contains approvers whose consent is
necessary for granting a financial or non-financial motivation factor to the
employee, depending on their professional achievements and position held. The
document is easily accessible to all employees. Appropriate use of financial and

non-financial motivation factors is part of the company's strategy.

At the fifth level, each of the employee starting work is familiarized with the
document, thanks to which they are aware of the company’s strategy as well as all

the necessary information in this area.

Effectiveness measurement

The process effectiveness is not verified as the process is not defined and
documented. Actions and decisions within the process are taken based on the

subjective assessment of individuals, and not on reliable and objective data.

At the second level, merely the fact of financial and non-financial motivation
factors’ usage is verified, without checking whether they correspond to the real

needs and how they affect the functioning of the enterprise.

The HR department employees verify the level of employees’ satisfaction with the
implemented financial and non-financial motivation factors based on general
employee satisfaction surveys and the exit interviews, i.e., interviews with
individuals leaving the company. The collected data concern only basic factors

such as bonuses, private medical care, or financial rewards.

The HR department employees proactively verify the level of employees’
satisfaction with the financial and non-financial motivation factors, as well as
encourage employees to suggest what kind of factors should be additionally
implemented in the future. The HR department also verifies factors that indirectly
affect motivation, e.g., satisfaction with the atmosphere at work, the level of
employment stability, working conditions and the way managers appreciate (e.g.,

by expressing recognition, praise) their employees.

The HR department employees regularly verify which factors have the greatest

impact on the employees’ motivation and level of job satisfaction.
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Updates / Improvements

The process is not defined and documented; therefore, the financial and non-

financial motivation factors are not updated and improved.

The process is updated and improved (e.g., by adding additional factors or
changing the criteria for granting benefits) only in the event of receiving
complaints from employees / high level of employee turnover caused by
dissatisfaction with the financial and non-financial motivation factors. Employees

are not informed about changes introduced into the process.

The process is regularly updated and improved based on both: the knowledge and
experience of the HR department employees and the feedback received from the
employees. However, this data is not obtained proactively. Reasons of changes
introduced into the process are not presented to employees. Once changes are
introduced employees receive information and are asked to get familiar with the

document again.

At the fourth level, HR department employees organize meetings with the
management staff to discuss potential changes which should be introduced into the
process and the current catalogue of financial and non-financial motivation factors.
What is more, HR department employees fulfill tasks within the benchmarkin to

improve the above process.

At the fifth level, HR department employees additionally cooperate with an
external company, which verifies the factors of financial and non-financial
motivation on an ongoing basis in terms of the extent to which their usage complies
with the company’s needs. Decisions regarding changes introduced into the
processs and financial and non-financial motivation factors catalogue are made
based on their professional experience, needs of employees and the applicable
corporate strategy.

Oowners

As the HR department employees do not verify the financial and non-financial
motivation factors used in the company, the process has no “owners” assigned to

it.

If there is a need to act regarding the factors of financial and non-financial
motivation, this task is assigned on an ongoing basis by the HR department

manager to one of the HR department employees.

Each HR department employee is responsible for selected tasks in the area of
financial and non-financial motivation factors; however, those tasks are not
perceived as one of their main duties. Thus, there are no selected, actual "owners"

of the process.
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The Compensation and Benefits team, separated from the HR department team, is
responsible for the factors of financial and non-financial motivation. This team

does not cooperate with any external company and the management staff.

The Compensation and Benefits team, separated from the HR team, is responsible
for the factors of financial and non-financial motivation. Its members additionally
cooperate with an external company as well as selected representatives of

management staff in the scope of the discussed process.

Tools / Methods

As the HR department employees do not undertake any actions to regarding
financial and non-financial motivation factors, they do not use any tools and

methods for this purpose.

The HR department employees who perform tasks related to financial and non-

financial motivation factors use merely the MS Office package for this purpose.

The HR department employees who perform tasks related to financial and non-
financial motivation factors use the MS Office package and a web application
platform, where information regarding factors and necessary documents (e.g.,
applications) may be found. Thus, each employee may easily find the necessary

data.

The catalogue of financial and non-financial motivation factors is used in the
company, thanks to which employees have easy access to all necessary
information. Employees have rights to provide changes on their accounts created
at the web platform e.g., by selecting the benefits that are most attractive to them
(each employee is entitled to a certain number of points, which can be exchanged
for a specific benefit, e.g., a shopping voucher, holiday voucher, etc.). Data is

entered into the catalogue manually.

At the fifth level, the catalogue presented at the fourth level is fully automated and

has links with other tools in the field of HR management.
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SECTION 2 — SATISFACTION FROM HR DEPARTMENT’S WORK

No. | Statement Response level
1 | I would recommend cooperation with the HR department. 2 13|45
) HR department employees fulfill their tasks according to labour law and > l3lals
ensure that it is obeyed in the company.
3 HR department employees are responsive and helpful towards employees sl 3lals
working for departments, other than HR.
A HR department employees cooperate successfully with employees of other s l3lals
company’s departments.
. Each activity in the HR area, if possible, is automated, to avoid manual s l3lals
work, and thus waste of time.
HR department employees understand the company's goals, which is
6 | reflected in their daily duties, i.e., through the implementation of their 213|415
tasks, they support the achievement of these goals.
. HR department employees are professional in supporting individuals s l3lals
working for company’s departments, other than HR.
In the event of delays, HR department employees regularly inform their
8 | internal clients about the reasons, status, and potential time for solving the 213|415
problem.
9 | HR department employees use clear, simple and understandable messages. 2 13|45
The tools and methods used by the HR department employees are coherent
10 | with the market standards and are subject to regular updates / 2 13|45
improvements.
HR department employees are aware what are company’s business needs
11 | and understand its business realities (communication methods, its goals, 2 13|45
challenges, etc.).
HR department employees perform their daily tasks with high quality, i.e.,
12 | they deal with the problem in a complementary manner and provide high 2 13|45
quality solutions (the employee does not need to ask further).
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13

The HR department employees delivers the products of their daily work

(documents, solutions, advice, etc.) on time.

14

HR department employees use various communication channels to assure

that the message will reach all company’s employees.

15

HR department employees create an atmosphere of openness and a space

to generate ideas not only for themselves, but as well for other employees.

16

The HR department is perceived as a business partner that proactively

proposes adequate measures to support the strategic goals of the company.

17

HR department employees have appropriate knowledge and experience

and are an authority for other employees in the field of their specialization.

18

HR department employees are available for employees. Especially, in

emergency situations, employees can count on their immediate help.

19

The HR department employees use non-standard, creative solutions to

fulfill everyday tasks.

20

HR department employees’ activities undertaken are related to the

company’s applicable strategy, goals, and business needs.

21

The company's employees are aware of which HR department employee
of the HR department they can turn to with a request for help in a specific

matter.

22

HR department employees predict and undertake proactive actions to avoid

appearance of potential problems.
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Zatagcznik 8. Analiza regresji liniowej wyjasniajacej determinacjg skal satysfakcji klientow

wewngtrznych z pracy dziatow HR — zmienne wykluczone

1. Zmienna zalezna: Skutecznos$¢ (SKU)

Korelaci Statystyki
Model Beta w modelu t Istotnosé orelacia | wspotliniowosci
czastkowa -
Tolerancja
Standaryzacja ,027° 0.254 0.800 0.015 0.186
Narzedzia i metody ,067° 0.731 0.465 0.044 0.249
Opomiarowanie ,004° 0.040 0.968 0.002 0.222
efektywnosci
Aktualizacja / -,069° -0.708 0.480 -0.042 0.223
Doskonalenie
b Predyktory w modelu: (Stata), Wtaciciele
2. Zmienna zalezna: Responsywno$¢ (RES)
Beta w Korelacja Statystyki
Model t Istotnos¢ | czastkow wspotliniowosci
modelu -
a Tolerancja
Standaryzacja ,135° 1.291 0.198 0.077 0.186
Narzedzia i metody ,104° 1.142 0.254 0.068 0.249
Opomiarowanie ,176° 1.843 0.066 0.109 0.222
efektywnosci
Aktualizacja / Doskonalenie ,170° 1.786 0.075 0.106 0.223
b Predyktory w modelu: (Stata), Wtasciciele
3. Zmienna zalezna: Komunikatywnos¢ (KOM)
Bet Korelaci Statystyki
Model ot W t Istotnosé | ' orc @98 ] wspotliniowosei
modelu czastkowa -
Tolerancja
Standaryzacja ,094° 0.864 0.388 0.052 0.186
Narzedzia i metody ,009° 1.057 0.292 0.063 0.249
Opomiarowanie ,077° 0.775 0.439 0.046 0.222
efektywnosci
Aktualizacja / Doskonalenie ,020° 0.200 0.841 0.012 0.223

b Predyktory w modelu: (Stata), Wtaciciele
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4. Zmienna zalezna: Innowacyjno$¢ (INN)

Bet Korelaci Statystyki
Model ol t | Istomos¢ | "Oore@C8 | wspotliniowosci
modelu czastkowa -
Tolerancja
1 Standaryzacja 2840 2.942 0.004 0.173 0.209
Wiasciciele ,345P 3.719 0.000 0.217 0.222
Narzedzia i metody ,335° 3.564 0.000 0.208 0.218
Aktualizacja / ,338° 3.200 0.002 0.188 0.173
Doskonalenie
2 Standaryzacja ,127¢ 1.114 0.266 0.067 0.146
Narzedzia i metody ,233¢ 2.306 0.022 0.137 0.184
Aktualizacja / ,215¢ 1.881 0.061 0.112 0.145
Doskonalenie
3 Standaryzacja ,103¢ 0.905 0.366 0.054 0.145
Aktualizacja / ,217¢ 1.907 0.058 0.114 0.145
Doskonalenie
b Predyktory w modelu: (Stata), Opomiarowanie efektywnosci
¢ Predyktory w modelu: (Stata), Opomiarowanie efektywnosci, Wiasciciele
d Predyktory w modelu: (Stata), Opomiarowanie efektywnosci, Wtasciciele, Narzedzia i metody
5. Zmienna zalezna: Orientacja na klienta (ONK)
Bet Korelaci Statystyki
Model cla w t Istotno$¢ orefacja wspotliniowosci
modelu czastkowa .
Tolerancja
1 Standaryzacja 1790 1.827 0.069 0.109 0.186
Narzedzia i metody ,136° 1.612 0.108 0.096 0.249
Opomiarowanie ,216° 2.425 0.016 0.143 0.222
efektywnosci
Aktualizacja / ,193° 2.171 0.031 0.129 0.223
Doskonalenie
2 Standaryzacja ,089¢ 0.810 0.419 0.048 0.146
Narzedzia i metody ,044¢ 0.447 0.655 0.027 0.184
Aktualizacja / ,101°¢ 0.918 0.359 0.055 0.145
Doskonalenie

b Predyktory w modelu: (Stata), Wtasciciele
¢ Predyktory w modelu: (Stata), Wtasciciele, Opomiarowanie efektywnosci

305




Zatacznik 9. Wyniki analizy wariancji oraz poréwnan parami w zakresie réznic pomiedzy

kategoriami réznicujacymi poszczegolnych procesow ZZL

1. Rekrutacja i selekcja

, Typ 1l sumy Sredni Czastkowe
Zrodto kwadratow df kwadrat istotnos¢ Eta kwadrat
Kategorie | Liniowy 12.489 1 12.489 25.354 0.000 0.082
95% przedziat
Katesorie résmicuiace Roznica Btad istotnoged |_ufnosci dla roznicy®
& wa $rednich (I-J) | standardowy Dolna Gérna
granica | granica
Wiasciciele 0.078 0.047 1.000 -0.056 0.211
Narzedzia i metody -0.018 0.054 1.000 -0.171 0.135
Standaryzacja i i
yzad Opomiarowanie 184" 0.056 0011 | 0026 | 0.342
efektywnosci
Aktualizacja / 279" 0.054 0000 | 0126 | 0432
Doskonalenie
Standaryzacja -0.078 0.047 1.000 -0.211 0.056
Narzedzia i metody -0.095 0.050 0.592 -0.238 0.047
Wihasciciele Opomiarowanie 0.106 0.056 0576 | -0.051 | 0.263
efektywnosci
Aktualizacja / 201" 0.056 0004 | 0043 | 0.360
Doskonalenie
Standaryzacja 0.018 0.054 1.000 -0.135 0.171
o Wiasciciele 0.095 0.050 0.592 -0.047 0.238
Narzedzia i Opomiarowanie
metody P . - ,201" 0.058 0.006 0.038 0.365
efektywnosci
Aktualizacja / 297" 0.059 0.000 | 0130 | 0.464
Doskonalenie
Standaryzacja -,184" 0.056 0.011 -0.342 -0.026
. . Wiasciciele -0.106 0.056 0.576 -0.263 0.051
Opomiarowanie
efektywnosci Narzedzia i metody -,201" 0.058 0.006 -0.365 | -0.038
Aktualizacja / 0.095 0.052 0.667 | -0.051 | 0.242
Doskonalenie
Standaryzacja -,279" 0.054 0.000 -0.432 -0.126
o Wiadciciele -,201" 0.056 0.004 -0.360 -0.043
Aktualizacja /
Doskonalenie Narzedzia i metody -,297" 0.059 0.000 -0.464 | -0.130
Opomiarowanie -0.095 0.052 0.667 | -0.242 | 0.051
efektywnosci

*_Roznica $rednich jest istotna na poziomie ,05.

b. Poprawka dla poréwnan wielokrotnych - Bonferroniego.
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2. Administracja kadrowa

Typ I - . Czastkowe
Zrédto sumy df kiizgqu;t F istotno$é Eta
kwadratow kwadrat
Sferyczno$¢ zalozona 26.061 4 6.515 17.635 0.000 0.059
Kat . Greenhouse-Geisser 26.061 3.801 6.857 17.635 0.000 0.059
ategorie
g Huynh-Feldt 26.061 3.859 6.753 17.635 0.000 0.059
Dolna granica 26.061 1.000 26.061 17.635 0.000 0.059
95% przedziat
Kateqorie réznicuiace Roznica Blad stotnoged |ufnosci dla roznicy®
g Wa $rednich (I-J) | standardowy Dolna Gérna
granica granica
Wiasciciele -,223" 0.048 0.000 -0.360 -0.086
Narzedzia i metody -0.131 0.051 0.110 -0.275 0.014
Standaryzacja i i
vz Opomiarowanie -0.067 0.051 1000 | -0.211 | 0.077
efektywnosci
Aktualizacja / 180" 0.053 0008 | 0029 | 0331
Doskonalenie
Standaryzacja ,223" 0.048 0.000 0.086 0.360
Narzedzia i metody 0.092 0.047 0.525 -0.042 0.225
Wihasciciele Opomiarowanie 155" 0.049 0016 | 0018 | 0.293
efektywnosci
Aktualizacja / 403 0.053 0.000 | 0253 | 0553
Doskonalenie
Standaryzacja 0.131 0.051 0.110 -0.014 0.275
o Wriasciciele -0.092 0.047 0.525 -0.225 0.042
Narzedzia i Opomiarowanie
metody P L - 0.064 0.052 1.000 -0.083 0.210
efektywnosci
Aktualizacja / 3117 0.058 0000 | 0147 | 0474
Doskonalenie
Standaryzacja 0.067 0.051 1.000 -0.077 0.211
. . Wiasciciele -,155" 0.049 0.016 -0.293 -0.018
Opomiarowanie
efektywnosci Narzedzia i metody -0.064 0.052 1.000 -0.210 0.083
Aktualizacja / 247" 0.048 0000 | 0113 | 0382
Doskonalenie
Standaryzacja -,180" 0.053 0.008 -0.331 -0.029
L Wiasciciele -,403" 0.053 0.000 -0.553 -0.253
Aktualizacja /
Doskonalenie Narzedzia i metody -,311" 0.058 0.000 -0.474 -0.147
Opomiarowanie - 247" 0.048 0.000 | -0.382 | -0.113
efektywnosci

*. Roznica $rednich jest istotna na poziomie ,05.
b. Poprawka dla poréwnan wielokrotnych - Bonferroniego.
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3. Budowanie kultury organizacyjnej

Typ Il : . Czastkowe
Zrodto sumy df k?;gg?;t F istotno$é Eta
kwadratow kwadrat
Sferyczno$¢ zalozona 14.047 4 3.512 10.106 0.000 0.035
Kat . Greenhouse-Geisser 14.047 3.629 3.870 10.106 0.000 0.035
ategorie
g Huynh-Feldt 14.047 3.682 3.815 10.106 0.000 0.035
Dolna granica 14.047 1.000 14.047 10.106 0.002 0.035
95% przedziat
Kategorie résnicuiace Réznica Btad istotnode® ufnosci dla réznicy®
g I3 srednich (I-J) | standardowy Dolna Gorna
granica granica
Wrhasciciele -,184" 0.046 0.001 -0.314 -0.054
Narzedzia i metody -,191" 0.051 0.002 -0.334 -0.047
Standaryzacja | Opomiarowanie 0.025 0.051 1000 | -0119 | 0.168
efektywnosci ' ' ' ' '
Aktualizacja /
Doskonalenie 0.021 0.051 1.000 -0.122 0.165
Standaryzacja ,184" 0.046 0.001 0.054 0.314
Narzedzia i metody -0.007 0.051 1.000 -0.152 0.137
Wiasciciele Opomiarowanie 208" 0.055 0.002 0.053 0.364
efektywnosci ' ' ' ' '
Aktualizacja / 205" 0.053 0.002 | 0054 | 0356
Doskonalenie
Standaryzacja ,191" 0.051 0.002 0.047 0.334
o Wihasciciele 0.007 0.051 1.000 -0.137 0.152
Narzedzia i Opomiarowanie
metody P L 216" 0.046 0.000 0.086 0.345
efektywnosci
Aktualizacja / 212" 0.050 0000 | 0071 | 0353
Doskonalenie
Standaryzacja -0.025 0.051 1.000 -0.168 0.119
. . Wihasciciele -,208" 0.055 0.002 -0.364 -0.053
Opomiarowanie
efektywnosci | Narzedzia i metody -,216" 0.046 0.000 | -0.345 -0.086
Aktualizacja / -0.004 0.041 1000 | -0.119 | 0112
Doskonalenie
Standaryzacja -0.021 0.051 1.000 -0.165 0.122
N Wihasciciele -,205" 0.053 0.002 -0.356 -0.054
Aktualizacja /
Doskonalenie Narzedzia i metody -,212" 0.050 0.000 -0.353 -0.071
Opomiarowanie 0.004 0.041 1.000 | -0.112 | 0.119
efektywnosci

* Roéznica $rednich jest istotna na poziomie ,05.
b. Poprawka dla poréwnan wielokrotnych - Bonferroniego.
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4. Tworzenie polityk i procedur zarzadzania zasobami ludzkimi

Typ I : . Czastkowe
Zrodto sumy df k?;;g?;t F istotnos¢ Eta
kwadratow kwadrat
Sferyczno$¢ zatozona 3.856 4 0.964 3.363 0.010 0.012
. Greenhouse-Geisser 3.856 3.801 1.014 3.363 0.011 0.012
Kategorie
Huynh-Feldt 3.856 3.860 0.999 3.363 0.010 0.012
Dolna granica 3.856 1.000 3.856 3.363 0.068 0.012
95% przedziat
Kategorie résnicuiace Réznica ufnosci dla réznicy?
g 12 srednich (1-J) Blad Dolna | Gorna
standardowy | istotno$¢? | granica granica
Whasciciele -0.007 0.041 1.000 -0.122 0.108
Narzedzia i metody 0.014 0.046 1.000 -0.115 0.143
Standaryzacja Opomiarowanie 0.113 0.049 0.207 -0.024 0.251
efektywnosci
Aktualizacja / 0.102 0.044 0.204 -0.022 0.227
Doskonalenie
Standaryzacja 0.007 0.041 1.000 -0.108 0.122
Wiasciciele Opomiarowanie 0.120 0.050 0.165 -0.021 0.261
efektywnosci
Aktualizacja / 0.110 0.044 0.137 -0.015 0.234
Doskonalenie
Standaryzacja -0.014 0.046 1.000 -0.143 0.115
. Wiasciciele -0.021 0.044 1.000 -0.145 0.103
Narzedzia i Opomiarowanie 0.099 0.047 0377 | -0.035 0.233
metody .
efektywnosci
Aktualizacja / 0.088 0.043 0.403 -0.033 0.210
Doskonalenie
Standaryzacja -0.113 0.049 0.207 -0.251 0.024
Whasciciele -0.120 0.050 0.165 -0.261 0.021
Opomiarowanie
efektywnosci Narzedzia i metody -0.099 0.047 0.377 -0.233 0.035
Aktualizacja / -0.011 0.042 1.000 -0.130 0.109
Doskonalenie
Standaryzacja -0.102 0.044 0.204 -0.227 0.022
Whasciciele -0.110 0.044 0.137 -0.234 0.015
Aktualizacja /
Doskonalenie Narze;dzia i metody -0.088 0.043 0.403 -0.210 0.033
Opomiarowanie 0.011 0.042 1.000 -0.109 0.130
efektywnosci

a. Poprawka dla porownan wielokrotnych - Bonferroniego.
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5. Doskonalenie funkcji personalnej i procesow ZZL

Typ Il : . Czastkowe
Zrodto sumy df k?/igg?;t F istotno$é Eta
kwadratéw kwadrat
Sferyczno$¢ zalozona 4.059 4 1.015 3.837 0.004 0.013
] Greenhouse-Geisser 4.059 3.843 1.056 3.837 0.005 0.013
Kategorie
Huynh-Feldt 4,059 3.902 1.040 3.837 0.005 0.013
Dolna granica 4,059 1.000 4,059 3.837 0.051 0.013
95% przedziat
Kateqorie réznicus Roznica Blad Stotnosed | ufmosci dla roznicy”
g roznicujace srednich (I-J) | standardowy 1stotnose Dolna Gorna
granica granica
Wiasciciele -0.042 0.038 1.000 -0.150 0.065
Narzedzia i metody -,163" 0.045 0.003 -0.289 -0.036
Standaryzacja i i
yzac] Opomiarowanie -0.057 0.043 1.000 | -0.178 | 0.065
efektywnosci
Akualizacja / -0.071 0.043 0.980 | -0191 | 0.050
Doskonalenie
Standaryzacja 0.042 0.038 1.000 -0.065 0.150
Narzedzia i metody -0.120 0.043 0.053 -0.241 0.001
Whasciciele Opomiarowanie -0.014 0.044 1000 | -0.139 | 0.111
efektywnosci
Aktualizacja / -0.028 0.044 1000 | -0.154 | 0.098
Doskonalenie
Standaryzacja ,163" 0.045 0.003 0.036 0.289
o Wiasciciele 0.120 0.043 0.053 -0.001 0.241
Narzedzia i Opomiarowanie
metody P . . 0.106 0.040 0.093 -0.009 0.221
efektywnosci
Aktualizacja / 0.092 0.046 0485 | -0.039 | 0223
Doskonalenie
Standaryzacja 0.057 0.043 1.000 -0.065 0.178
. . Wiasciciele 0.014 0.044 1.000 -0.111 0.139
Opomiarowanie
efektywnosci Narzedzia i metody -0.106 0.040 0.093 -0.221 0.009
Aktualizacja / -0.014 0.045 1000 | -0.142 | 0113
Doskonalenie
Standaryzacja 0.071 0.043 0.980 -0.050 0.191
Aktualizacja / Wiasciciele 0.028 0.044 1000 | -0.098 | 0.154
Doskonalenie
Narzedzia i metody -0.092 0.046 0.485 -0.223 0.039
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Opomiarowanie
efektywnosci 0.014 0.045 1.000 -0.113 0.142
*. Roznica $rednich jest istotna na poziomie ,05.
b. Poprawka dla poréwnan wielokrotnych - Bonferroniego.
6. Dbatos¢ o czynniki motywacji placowej i pozaptacowe;j
Typ Il : . Czastkowe
Zrédto sumy df kii:glrl;t F istotno$é Eta
kwadratow kwadrat
Sferycznos$¢ zatozona 16.717 4 4.179 11.950 0.000 0.041
Kategori Greenhouse-Geisser 16.717 3.797 4.403 11.950 0.000 0.041
ategorie
g Huynh-Feldt 16.717 3.855 4,336 11.950 0.000 0.041
Dolna granica 16.717 1.000 16.717 11.950 0.001 0.041
95% przedzial
Kateqorie réznicus Roznica Blad stotnosed | ufnosci dla roznicy®
g roznicujace srednich (I-J) standardowy 1stotnose Dolna Gorna
granica | granica
Wiasciciele -,258" 0.050 0.000 -0.400 -0.116
Narzedzia i metody -,261" 0.054 0.000 -0.414 -0.109
Standaryzacja i i
yzad Opomiarowanie -0.046 0.052 1.000 | -0.193 | 0.101
efektywnosci
Aktualizacja / 0.092 0.050 0.673 | -0233 | 0.050
Doskonalenie
Standaryzacja ,258" 0.050 0.000 0.116 0.400
Narzedzia i metody -0.004 0.048 1.000 -0.140 0.133
Wiasciciele Opomlarow.?n.le 212" 0.053 0.001 0.062 0362
efektywnosci
Aktualizacja / 166" 0.050 0.009 | 0025 | 0.307
Doskonalenie
Standaryzacja 261" 0.054 0.000 0.109 0.414
Wiadciciele 0.004 0.048 1.000 -0.133 0.140
Narzedzia i Opomiarowanie
metody P g ,216" 0.049 0.000 0.078 0.354
efektywnosci
Aktualizacja / 170" 0.048 0.005 | 0033 | 0.306
Doskonalenie
Standaryzacja 0.046 0.052 1.000 -0.101 0.193
. . Wiadciciele -,212" 0.053 0.001 -0.362 -0.062
Opomiarowanie
efektywnosci Narzedzia i metody -,216" 0.049 0.000 -0.354 | -0.078
Aktualizacja / -0.046 0.042 1.000 | -0.165 | 0.073
Doskonalenie
Aktualizacja / Standaryzacja 0.092 0.050 0.673 | -0.050 | 0.233
Doskonalenie Wiasciciele -,166" 0.050 0.009 | -0.307 | -0.025
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Narzgdzia i metody

-,170"

0.048

0.005

-0.306

-0.033

Opomiarowanie
efektywnosci

0.046

0.042

1.000

-0.073

0.165

* Roéznica $rednich jest istotna na poziomie ,05.

b. Poprawka dla poréwnan wielokrotnych - Bonferroniego.
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Zatacznik 10. Wyniki analiz korelacji przeprowadzone przy uzyciu wspotczynnika r Pearsona i wspotczynnika rang Spearmana

SK SKU RES KOM INN ONK RIS AK BKO TPP DFPP DCM

KP 1 0.928 0.949 0.890 0.900 0.852 0.648 0.652 0.635 0.598 0.657 0.666

v I 0.000 0.000 0.000 .000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
@ N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283

KP | 0.928 1 0.867 0.797 0.760 0.729 0.583 0.580 0.511 0.499 0.552 0.572

Q I 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
@ N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283

KP | 0.949 0.867 1 0.813 0.828 0.739 0.587 0.603 0.552 0.537 0.596 0.617

0 I 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
o N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283

s KP | 0.890 0.797 0.813 1 0.738 0.739 0.522 0.559 0.557 0.491 0.558 0.567

O I 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
X N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283

KP | 0.900 0.760 0.828 0.738 1 0.742 0.616 0.612 0.629 0.593 0.650 0.621

% I 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
- N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283

v KP | 0.852 0.729 0.739 0.739 0.742 1 0.617 0.604 0.663 0.607 0.632 0.665

zZ I 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
o N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283

KP | 0.648 0.583 0.587 0.522 0.616 0.617 1 0.787 0.715 0.761 0.746 0.677

24 I 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
o N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283

KP | 0.652 0.580 0.603 0.559 0.612 0.604 0.787 1 0.757 0.798 0.784 0.686

N4 I 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
< N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283

o KP | 0.635 0.511 0.552 0.557 0.629 0.663 0.715 0.757 1 0.828 0.803 0.750

% I 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
@ N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283

KP | 0.598 0.499 0.537 0.491 0.593 0.607 0.761 0.798 0.828 1 0.877 0.734

g I 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
= N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
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N KP | 0.657 | 0.552 0.596 0.558 0.650 0.632 0.746 0.784 | 0.803 | 0.877 1 0.751
o [ 0.000 | 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 [ 0.000 | 0.000 0.000
Q N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
= KP | 0.666 | 0572 0.617 0.567 0.621 0.665 0.677 0.686 | 0.750 | 0.734 | 0.751 1
5 | 0.000 [ 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 [ 0.000 | 0.000 | 0.000
@ N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
SK SKU RES KOM INN ONK RIS AK BKO TPP DFPP | DCM
SK [WK]| 1.000 | 0918 | 0.950 | 0.895 | 0908 | 0.853 | 0.630 | 0630 | 0.635 | 0591 | 0.629 | 0.646
[ | 0.000 [ 0.000 | 0.000 | 0000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
SKU [WK | 0.918 1.000 | 0.862 0.803 | 0.759 | 0.730 | 0564 | 0563 | 0516 | 0499 | 0518 | 0.559
[ 0.000 0.000 | 0.000 | 0000 | 0.00 | 0.000 | 0.000 | 0.00 | 0.000 | 0.000 | 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
RES |WK | 0.950 | 0.862 1.000 | 0.838 | 0.842 0741 | 0567 | 0582 | 0563 | 0544 | 0578 | 0.594
[ 0.000 | 0.000 0.000 [ 0.000 | 0.000 | 0.000 [ 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.00 | 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
KOM | WK | 0.895 | 0.803 | 0.838 1.000 | 0745 | 0741 | 0516 | 0558 | 0567 | 0511 | 0.545 | 0.559
[ 0.000 | 0.000 | 0.000 0.000 [ 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.00 | 0.00 [ 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
INN | WK | 0908 | 0759 | 0.842 0.745 1.000 | 0755 | 0.608 | 0599 | 0.634 | 0578 | 0.635 | 0.611
[ 0.000 | 0.000 | 0.000 [ 0.000 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 [ 0.000 | 0.000 | 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
ONK [WK | 0.853 | 0730 | 0.741 0.741 [ 0.755 1.000 | 0614 | 0610 | 0643 | 0589 | 0.605 | 0.646
[ 0.000 | 0.000 | 0.000 [ 0.000 | 0.000 0.000 [ 0.000 | 0.000 | 0.000 [ 0.00 | 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
RIS [WK ]| 0630 | 0564 | 0567 0516 | 0.608 | 0.614 1.000 | 0777 | 0739 | 0.762 | 0.747 | 0.686
[ 0.000 | 0.000 | 0.000 [ 0.000 | 0.000 | 0.000 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
AK |WK] 0630 | 0563 | 0.582 0558 | 0599 | 0.610 | 0.777 1.000 [ 0762 | 0.804 | 0.776 | 0.694
[ 0.000 | 0.000 | 0.000 [ 0.000 | 0.00 | 0.000 [ 0.000 0.000 [ 0.000 | 0.000 | 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
BKO | WK | 0635 | 0516 | 0563 | 0.567 0.634 | 0643 | 0.739 | 0.762 1.000 [ 0843 | 0815 | 0.772
[ 0.000 | 0.000 | 0000 [ 0.000 | 0.000 | 0000 [ 0.000 | 0.000 0.000 | 0.000 | 0.000
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N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
TPP | WK | 0.591 0.499 0.544 0.511 0.578 0.589 0.762 0.804 0.843 1.000 0.871 0.723
[ 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
DFPP | WK | 0.629 0.518 0.578 0.545 0.635 0.605 0.747 0.776 0.815 0.871 1.000 0.746
[ 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
DCM | WK | 0.646 0.559 0.594 0.559 0.611 0.646 0.686 0.694 0.772 0.723 0.746 1.000
[ 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283
Legenda
KP Korelacja Pearsona
I Istotno$¢ (dwustronna)
N Liczebnos¢ proby
SKU Skuteczno$é
RES Responywnos$é
KOM Komunikatywno$¢
INN Innowacyjnos¢
ONK Orientacja na klienta
RIS Rekrutacja i selekcja
AK Administracja kadrowa
BKO Budowanie kultury organizacyjnej
TPP Tworzenie polityk i procedur ZZL
DFPP Doskonalenie funkcji personalnej i proceséw ZZL
DCM Dbatos¢ o czynniki motywacji ptacowej i pozaptacowe;j
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Dojrzatosé procesow ZZL a satysfakcja klientow wewnetrznych 7 pracy
dzialow HR

Streszczenie

Celem niniejszej pracy byto rozpoznanie struktury korelacji pomiedzy dojrzatoscia
kluczowych procesow ZZL a satysfakcja klientow wewnetrznych z pracy dziatow HR.
Badaniem objeto tacznie 487 respondentéw, przy czym z dalszych analiz usuni¢to 204
odpowiedzi. Respondenci byli zatrudnieni w dziatach HR oraz na stanowiskach
kierowniczych. Wyniki wykazaty silng dodatnig zalezno$¢ zarbwno pomiedzy poziomem
dojrzatosci procesowej kluczowych procesow zarzadzania zasobami ludzkimi a poziomem
satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy dzialow HR, jak i wszystkimi kategoriami obu

zmiennych.

Stowa kluczowe: dojrzatos$¢ procesowa, procesy ZZL, satysfakcja klientow wewnetrznych z

pracy dzialow HR
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HR processes maturity and satisfaction of internal customers with HR
department work

Abstract

The aim of the research was to examine the relationship between the level of crucial
HR processes maturity and the level of satisfaction of internal customers with HR department
work. 487 respondents took part in the study (204 of them were excluded from further
analyses). They were holding managerial or HR area roles in IT companies. The results
confirmed a strong, positive relationship not only between the level of crucial HR maturity
processes and the level of satisfaction of internal customers with HR department work, but

as well between all the categories of their variables.

Key words: process maturity, HR processes, internal clients’ satisfaction with HR department

work
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