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Streszczenie

Sytuacja gospodarcza i zmiany na rynku stawiajg przed dziatami human resources (HR)
nowe, ztozone wyzwania, dokonujac redefinicji ich funkcji i roli. Obecnie w literaturze kon-
sekwentnie odchodzi sie od funkcji administracyjnej na rzecz roli strategicznego partnera
biznesowego. Od menedzeréw personalnych wymaga sie zaréwno znajomosci zaawanso-
wanych technik human resources management (HRM), jak i rzeczywistego udziatu w two-
rzeniu wartosci organizacji. W artykule podjeto prébe okreslenia tego, jaka jest obecnie
funkcja menedzerdow personalnych oraz ich rola w zakresie pomiaru kapitatu ludzkiego. Do
realizacji tego celu przeprowadzono badania, w ktérych odpowiedzi udzielito 107 menedze-
réw personalnych firm o réznym profilu dziatania.

Stowa kluczowe

funkcje personalne, rola dziatu HR, pomiar kapitatu ludzkiego

Wstep

Nowe podejscia do funkcji personalnej sa naturalnym nastgpstwem kolejnych faz
zwigzanych z zarzgdzaniem pracownikami, ktére podlegato ewolucji (od zarzadza-
nia kadrami, poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi, do zarzadzania kapitatem
ludzkim) oraz zmiang w postrzeganiu roli ludzi w organizacji. Poszczegdlne etapy
rozwoju funkcji personalnej ksztaltowaly si¢ od podejscia operacyjnego do strate-
gicznego oraz od ujecia czastkowego do catosciowego. Spowodowato to nie tylko
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zmiang roli dziatu personalnego, ale takze wzrost wymagan w stosunku do dyrekto-
row, kierownikow i specjalistow HR. Z jednej strony wymaga si¢ od nich znajomo-
$ci nowoczesnych i zaawansowanych instrumentow zarzadzania pracownikami, by
prawidtowo diagnozowaé potrzeby firmy w zakresie zarzadzania kapitatem ludz-
kim, a z drugiej — doktadnego rozumienia biznesu i otoczenia rynkowego, co po-
zwoli firmie na osiagnigcie trwalej przewagi konkurencyjnej (Long, 2012, s. 25). Od
menedzeréw personalnych oczekuje si¢ znajomos$ci wybidrczych instrumentow i na-
rzgdzi, ktore pozwola skutecznie realizowac poszczegolne funkcje zarzadzania pra-
cownikami, jak réwniez znajomosci zasad funkcjonowania calej organizacji i $wia-
domosci na temat tego, jak tworzona jest warto$¢ firmy i jakie zdolno$ci umozliwiajg
osiagnigcie jej celow. Menedzerowie personalni musza by¢ dzisiaj doradcami, ini-
cjatorami zmian i strategami, wspierajagcymi biznes w ztozonym procesie jego roz-
woju. Dlatego tez, powinni oni rozwija¢ swojg wiedze zarowno w zakresie ogblnego
zarzadzania, jak rowniez z dziedziny finanséw czy marketingu (Heisler, 2003). Ich
rola jest tworzenie wartosci firmy poprzez efektywne wykorzystanie kapitatu ludz-
kiego, a jednym z wazniejszych zadan jest pomiar wynikéw pracy zatrudnionego
kapitatu ludzkiego (Dessler, 2008). Najistotniejsze jest to, co kapital ludzki moze
dostarczy¢ organizacji — jakie wyniki, ktére moga wzbogaci¢ warto$¢ organizacji
z perspektywy klientow, udzialowcoéw i pracownikow (Rao, 2013, s. 3).

Celem artykutu jest prowadzenie rozwazan na temat obecnej funkcji menedze-
row personalnych (kierownikow, specjalistow HR), a szczegolnie ich roli w zakresie
pomiaru kapitatu ludzkiego. Na potrzeby niniejszego artykutu beda stosowane wy-
miennie okreslenia: menedzerowie, specjali$ci kadrowi, personalni, HRowcy, ozna-
czajace osoby zajmujace si¢ sprawami personalnymi w organizacji.

1. Przeglad literatury

W przedostatniej dekadzie pojawito si¢ wiele teorii dotyczacych podstawowej funk-
cji menedzeréw zajmujacych si¢ sprawami personalnymi w organizacji. Stalo si¢
to za sprawa ewolucji modelu zarzadzania personelem (ang. personnel management)
do zarzadzania zasobami ludzkimi (ang. human resources management). Miato
to swoje odzwierciedlenie w zmianie nazewnictwa specjalistow personalnych.
W 1990 roku tylko 6% specjalistow uzywato tytutu human resources (HR), podczas
gdy juz w 1998 roku byto to 30% (Millward i in., 2000; Hoque i Noon, 2001). Na-
tomiast w duzych firmach wzrost byt jeszcze wigkszy — z 9% w 1993 roku do 64%
w 1998 roku (Caldwell, 2001). Szeroko badano wowczas, czy przedsigbiorstwa
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w tym okresie zmienily tylko terminologi¢ z industrial relations na employee rela-
tions i z personnel management na human resource management, czy rzeczywiscie
prowadzito to do zmian w postrzeganiu swojej roli i stosowanych instrumentach
(Hall i Torrington, 1998; Armstrong, 2000). Prowadzone badania pozwolity na wy-
odrebnienie kilku elementow, ktore odroznialty HR specjalistow od personnel spe-
cjalistow. Sg to (Hoque i Noon, 2001, s. 18):

e poziom formalnych kwalifikacji;

e zaangazowanie w proces planowania strategicznego;

e zakres wladzy przekazany przez kierownikoéw liniowych;

e stosowanie zaawansowanych praktyk.

Stato si¢ to przyczynkiem do poglebionych badan na temat roli specjalistow per-
sonalnych, ktorych zadaniem jest faczenie zarowno interesow pracownika, jak i pra-
codawcy. Cho¢ zadanie to wydaje si¢ trudne do pogodzenia, to okazuje si¢, ze naj-
lepszym sposobem zwigkszenia produktywno$¢ organizacji jest dazenie do wspol-
nych celéow kierownictwa i pracownikow (Bhatti i Qureshi, 2007) oraz przyczynia-
nie si¢ do realizacji strategii organizacji dzigki rozumieniu potrzeb pracownikéw
(Khan i Khan, 2011, s. 37). W zwiazku z tym wskazuje si¢ na dwie specyficzne role
dziatu personalnego (Pritchard, 2007, s. 106):

e poprawe Wynikow organizacji, zaangazowania i zdolnosci;

e dbanie o pracownikéw i stosunki miedzyludzkie.

Dzisiejszy ksztatt funkcji personalnych w duzej mierze opiera si¢ na propozycji
Ulricha, ktory wyodrebnit cztery podstawowe funkcje (Ulrich, 1997), a nastgpnie je
rozszerzyl (Ulrich i Brockbank, 2005). Wspomniany autor wyszczego6lnit nastepu-
jace role:

o eksperta organizacyjnego (administracyjnego), ktorego zadaniem jest pro-
jektowanie systemow i narzedzi do analizy i wzmacniania sieci spotecz-
nych;

e przedstawiciela pracownika, ktorego zadaniem jest pomoc pracownikom
w budowaniu i utrzymaniu efektywnych relacji spotecznych;

e agenta zmian, ktérego zadaniem jest wspieranie i utatwianie procesu zmian
W organizacji;

e partnera biznesowego, ktorego zadaniem jest rozpoznawanie i promowanie
tego, co pozwala budowac¢ przewage konkurencyjng firmy.

Dwie pierwsze role odnoszg si¢ raczej do tradycyjnego postrzegania dziatu per-
sonalnego, ktory prowadzi administracyjna obsluge pracownikéw i dba przede
wszystkim o dobro ludzi w organizacji. Dwie kolejne funkcje naktadaja duza odpo-
wiedzialnos$¢ na specjalistow personalnych, ktorych podstawg dziatan jest koncen-
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tracja na priorytetach funkcjonowania organizacji, a nie tylko na sprawach personal-
nych. Podstawowe kompetencje z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi sg po-
trzebne dla zapewnienia skuteczno$ci podejmowanych dziatan, jednak sg niewystar-
czajace do tego, aby specjalisci personalni mogli sta¢ si¢ partnerami strategicznymi,
czy tez agentami zmian. Obecnie od menedzerow personalnych wymaga si¢ mysle-
nia strategicznego i wspierania pozostatych kierownikoéw w efektywniejszym wyko-
nywaniu ich zadan (Bridle, 2010, s. 5-6). Specjalisci HR, ktorzy chca by¢ agentami
zmian muszg by¢ ekspertami w dziedzinie strategii biznesowej i mozliwych sposo-
bow jej realizacji (Lawler i Mohrman, 2003; Go'mez-Mejia i in., 2009; Sartain,
2010). Kompetencje zwigzane z prowadzeniem biznesu umozliwiajg specjalistom
personalnym zrozumienie tego, jak dostosowaé zarzadzanie zasobami ludzkimi do
specyficznych potrzeb organizacji. Specjalisci HR musza stale nabywa¢ wiedze na
temat kluczowych obszarow biznesu, potrzeb klientow, dziatania konkurentow, cha-
rakterystyki produktow, technologii i zrodet przewagi konkurencyjnej. Skutkuje to
tym, ze dzial personalny przestaje by¢ jakas odrgbnag jednostka firmy, realizujaca
tylko funkcje administracyjne. Menedzer personalny nie jest juz tylko ekspertem od
prawa pracy i zasobow ludzkich, ale takze ekspertem od biznesu, ktory obejmuje
swoim planowaniem cato$¢ firmy. Wazna jest takze wspolpraca menedzeréw perso-
nalnych z menedzerami innych dziatéw w celu osiagnigcia wspolnych celéw finan-
sowych organizacji. Jednak, aby mogli oni tworzy¢ warto§¢ dodang i pomagac
w kierowaniu firmg, cata organizacji musi rozumie¢ role¢ menedzeroéw personalnych,
wspotpracowac z nimi i wspdlnie z nimi tworzy¢ wartosc.

Jezeli jednak specjali$ci personalni majg petnic rolg strategiczng w firmie, mu-
sza — poza znakomitg znajomo$cig zagadnien zarzadzania pracownikami — by¢
zdolni do pomiaru efektywnosci systemow i praktyk HR. Efektywnos¢ kosztowa
stanowi gtoéwng przestanke funkcjonowania dzisiejszych organizacji i ocen¢ sku-
teczno$ci dziatan podejmowanych przez menedzerow personalnych. Stad tez po-
trzeba wigkszej niz kiedykolwiek kwantyfikowalnosci aktywno$ci dziatdw HR
I wzrost znaczenia tworzonych przez te dziaty miernikow efektywnos$ci pracowni-
kow. Ocena dziatan w odniesieniu do zarzadzania pracownikami nie jest tatwa i sta-
nowi ogromne wyzwanie. Jednak stosowanie r6znego rodzaju miernikow kapitatu
ludzkiego, moze pomdc w zrozumieniu czynnikéw napedzajacych wyniki organiza-
¢ji 1 umozliwieniu identyfikacji przysztych zrodet wartosci organizacji (Elias i Scar-
brough, 2004, s. 22).

Jednakze badania wskazuja, ze specjalisci personalni do$wiadczaja wigcej sa-
tysfakcji, kiedy wymaga si¢ od nich wykonywania tradycyjnych funkcji niz bycia
partnerem biznesowych (Lawler i Mohrman, 2003). Dlatego tez wiele dziatéw per-
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sonalnych nadal skupia si¢ na roli eksperta administracyjnego czy tez przedstawi-
ciela pracownikow (Long i Ismail, 2008). Wyniki badan przeprowadzone przez De-
loitte w 2011 roku na temat obecnych i pozgdanych rol dziatu HR przedstawiono na
rys. 1.
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Rys. 1. Obecna i pozadana rola dziatéw HR w organizacjach
Zrédto: (Joriczak i Wozna, 2011, s. 18)

Przeprowadzona analiza funkcji dziatow personalnych wskazuje na to,
ze W przysztos$ci w wielu firmach funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi moze ewo-
luowac w dwoch kierunkach. Pierwszy z nich to §wiadczenie ustug zwigzanych z ob-
stuga ptac i administracji kadrowej, ktére juz dzi§ bywaja zlecane partnerom ze-
wnetrznym. Kierunek drugi to transformacja dziatu HR w strong tworzenia Strate-
gicznej jednostki biznesowej, ktdrej celem bedzie tworzenie wartosci firmy poprzez
kapitat ludzki i dowiedzenie, ze warto$¢ ta powstaje nie przez przypadek, ale jest
wynikiem $wiadomie podejmowanych dziatan.

2. Wyniki badan

Badania przeprowadzono w 107 wybranych losowo firmach, za pomocg kwestiona-
riusza ankiety. Respondentami byly osoby zajmujace si¢ sprawami personalnymi
w firmie (kierownicy dzialow kadrowych, personalnych) lub w przypadku braku ta-
kich os6b w mniejszych firmach — wtasciciele lub dyrektorzy. Badania przeprowa-
dzono w firmach wojewodztwa podlaskiego. Cz¢$¢ z nich (73%) byly to przedsie-
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biorstwa mate (w tym mikro) pod wzgledem liczby zatrudnionych, cze$¢ (17%) sta-
nowily firmy $redniej wielko$ci, pozostata czes¢ to firmy duze. Zdecydowana wigk-
szo$¢ firm ma dtugoletnie doswiadczenie - 45% firm dziata na rynku ponad 5 lat,
a 43% ponad 15 lat. Prawie polowa badanych firm (47%) ma charakter ustugowy,
jedna czwarta (27%) prowadzi dziatalno§¢ handlowa, nieco mniej (14%) dziatalno$¢
produkcyjna, pozostala czgs¢ ma profil mieszany.

Celem przeprowadzonych badan byto okreslenie funkcji dzisiejszych dzialow
personalnych oraz ich roli w szacowaniu kapitatu ludzkiego firmy. Zadaniem re-
spondentéw bylo okreslenie stanu pomiaru kapitatu ludzkiego w ich firmach oraz
wskazanie konkretnych miernikow za pomocg ktérych dokonywany jest pomiar wy-
nikdéw pracy zatrudnionych pracownikow. W badaniach wykorzystano pigciostop-
niowg skale Likerta. Otrzymane wyniki zanalizowano pod katem roli petnionej przez
dzial personalny w firmie, ktéra zostata okre§lona przez samych respondentow.

Wyodrebniono nastgpujace funkcje dziatu personalnego oraz przypisano im
przyktadowe zadania dla lepszej ich identyfikacji przez osoby badane:

e pomocnicza (na przyktad prowadzenie administracji kadrowej, obstuga do-
kumentacji kadrowo-ptacowej, dbanie o przestrzeganie przepisow prawa
pracy i BHP);

e wspierajaca (na przyktad koordynacja dziatan zwigzanych z rekrutacja i se-
lekcja pracownikow, tworzenie systemow oceny pracownikow, systemow
motywacyjnych i wynagradzania);

e strategiczna (na przyktad wspoltworzenie strategii personalnej ze strategia
biznesows firmy, poszukiwanie nowych rozwigzan w obszarze zarzgdzania
potencjatem pracownikow i catej firmy, utatwianie adaptacji do zmian wy-
nikajacych z otoczenia rynkowego).

Funkcje dziatu personalnego w aspekcie wielkosci i profilu dziatalno$ci firmy przed-
stawiono w tab. 1.

Tab. 1. Funkcje dziatu personalnego ze wzgledu na wielkos¢ firmy i profil dziatania [procentowy udziat
firm]

Funkcja dziatu | Wielko$¢ firmy Profil dziatania firmy
personalnego

mata | Srednia| duza | ustugowy handlowy | produkcyjny | mieszany
Pomocnicza 63 50 18 60 53 48 58
Wspierajgca 18 22 46 20 20 21 33
Strategiczna 19 28 36 20 27 31 9
p2 100 100 100 100 100 100 100

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wyniki badan wskazuja, ze menedzerowie 1 specjali$ci zarzadzania personelem
peinig przede wszystkim rolg¢ pomocniczg w funkcjonowaniu firmy. Szczegdlnie jest
to widoczne w firmach matych. W ponad 60% tych firm dziat personalny petni funk-
cj¢ pomocnicza i tylko w 19% - strategiczng. Lepiej wyglada sytuacja w firmach
duzych, gdzie rola strategiczna dominuje nad pomocnicza (odpowiednio 36%
i 18%). Jednak podstawowga funkcja specjalistow personalnych w tych firmach jest
wspieranie w dziataniach zwigzanych z rekrutacjg i selekcja pracownikow, czy tez
w tworzeniu systemow motywacyjnych i wynagradzania.

Profil dziatania firmy nie ma wigkszego znaczenia. W potowie badanych firm
dzialy personalne petnig podstawowe funkcje zwigzane z prowadzeniem administra-
cji kadrowe;j, obsluga dokumentacji kadrowo-ptacowej oraz dbaniem o przestrzega-
nie przepiséw prawa pracy. W pozostatej potowie firm menedzerowie personalni
pelnig role wspierajace, a nawet w nieznacznie wiekszej czgsci — role strategiczne.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze dzialania zwigzane z zarzadzaniem pra-
cownikami w podlaskich firmach charakteryzuja si¢ w wigkszym stopniu dziata-
niami kadrowymi, zwigzanymi z obstuga administracyjng zatrudnionego personelu
niz dziataniami odpowiadajacymi agentowi zmian czy tez partnerowi biznesowemu.
Wobec uzyskanych wynikow, stuszne wydaje si¢ okreslenie tego, jak wyglada po-
miar dziatan zwiagzanych z zarzadzaniem kapitatem ludzkim w tych firmach. Ocene
pomiaru kapitatu ludzkiego ze wzgledu na petniong funkcj¢ menedzerow personal-
nych przedstawiono w tab. 2.

Tab. 2. Pomiar kapitatu ludzkiego a funkcja dziatu personalnego w badanych firmach

Funkcja dziatu personalnego (C\)A(I:e;::“pf_r:)laru kapitatu ludzkiego w firmie
Pomocnicza 3,51
Wspierajgca 3,69
Strategiczna 4,12

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, Ze rola, jaka pelni dzial personalny w funk-
cjonowaniu firmy ma delikatny wptyw na stan pomiaru kapitat ludzkiego. W fir-
mach, w ktorych dzial personalny postrzega swoja rol¢ jako strategiczng, ocena
stanu pomiaru kapitatu ludzkiego ksztattuje si¢ na Srednim poziomie 4,12. Natomiast
w firmach, w ktorych dziat personalny petni role pomocniczg — 3,51. Z jednej strony
wskazuje to, ze petnienie roli partnera strategicznego, czyli postrzeganie swojej roli
przez pryzmat cato$ciowej oceny wynikow dziatalnosci firmy przez dziat personalny
powoduje jednoczesnie wicksze zaangazowanie w mierzenie kapitatu ludzkiego.
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Z drugiej jednak strony roznice nie sa duze, co moze $wiadczy¢ o tym, ze postrze-
ganie swojej funkcji jako strategicznej, wspierajacej czy tez pomocniczej ma raczej
wymiar teoretyczny niz praktyczny. Oznacza to, ze cho¢ respondenci postrzegaja
swoja role jako strategiczng to nie do konca przeklada si¢ ona na realizowane
w rzeczywisto$ci zadania.

Pomiar okreslonych wskaznikéw zwiazanych z zarzadzaniem kapitatem ludz-
kim w zalezno$ci od petnionej funkcji dziatu personalnego przedstawiono w tab. 3.
Obszary pomiaru kapitatu ludzkiego i przyktadowe wskazniki zaproponowano za
Lim (Lim i in., 2010).

Tab. 3. Stosowane wskazniki pomiaru kapitatu ludzkiego a funkcja dziatu personalnego w badanych
firmach*

Wskazniki V\:’szli(zrz':‘l:kl V\Li';:‘zﬂ?lkl Wskazniki Wskazniki
struktury P P . | efektywnosci | wynikow
A kompeten- pracowni- iy )
pracowni- . . pracownikéw | firmy
. . . cji kéw
Funkcja dziatu | kow (na przyktad (na przyktad
ersonalnego | (na przyktad (na przykfad | (na przy- rzychdd na oziom ob-
P € 'p v kwalifikacje, | ktad mo- przy P A
staz, wy- . . osobe, war- stugi klienta,
. poziom tywacja, L. . .
ksztatcenie), , to$¢ dodana), | innowacyj-
(%] szkolen), satysfak- (%] nosd), (%]
[%] cja), [%] ’
Pomocnicza 41 66 61 40 41
Wspierajaca 47 68 60 55 81
Strategiczna 47 79 71 51 75

* ze wzgledu na mozliwos$¢ zaznaczenia wielu wskaznikéw, suma odpowiedzi nie daje 100%
Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza zaprezentowanych wynikéw badan wskazuje na pewne roéznice w po-
dejsciu do szacowania kapitatu ludzkiego firmy. Wyraznie dysproporcje wida¢ po-
réwnujac funkcje pomocniczg dzialu personalnego z funkcja nie tylko strategiczna,
ale takze wspierajacg. Natomiast pomi¢dzy dwiema ostatnio wymienionymi funk-
cjami nie ma az tak znaczacych ro6znic. Na podstawie otrzymanych wynikow mozna
stwierdzi¢, ze menedzerowie personalni pelnigcy role pomocnicza skupiajg si¢
gldwnie na pomiarze poziomu kompetencji zatrudnionych pracownikow (66%) i ich
postaw wzgledem pracy (61%). W przypadku dwoch pozostatych funkcji najczesciej
poddawanymi ocenie sg obszary rowniez zwigzane z kompetencjami i postawami
pracownikow, ale jednocze$nie mierzone sg ogdlne wyniki firmy, zwigzane na przy-
ktad z poziomem obshugi klienta, jego satysfakcja, innowacyjnoscig firmy. Wiele
badan wskazuje na pozytywne relacje migdzy posiadanymi kompetencjami, pozio-
mem zaangazowania w prace czy tez satysfakcja z wykonywanej pracy a wynikami
104
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firmy (Bakker i in., 2011; Crawford i in., 2010). W firmach, w ktorych dziat perso-
nalny pehi funkcje wspierajaca lub strategiczng prawie dwukrotnie czg$ciej mierzy
si¢ wplyw pracownikow na ogodlne wyniki firmy niz w przypadku firm, w ktérych
dziat personalny peni role pomocniczg. Takie podejscie do pomiaru, zgodnie
z wczesniej przedstawionymi teoriami, powoduje, ze dzial personalny, ktéry po-
strzega swoja role przez pryzmat catosciowej oceny organizacji moze sta¢ si¢ rze-
czywiScie partnerem strategicznym dla tej organizacji.

Podsumowanie

Przeprowadzone studia literaturowe wskazuja na rosngce znaczenie dziatow perso-
nalnych dla funkcjonowania organizacji, ktore z funkcji administracyjnej powinny
przeksztatca¢ sie w kierunku funkcji strategicznej. Cho¢ role te zostaty wskazane
i szeroko opisane juz w poprzedniej dekadzie, to praktyka przedsi¢biorstw w tym
zakresie wydaje si¢ pozostawaé niewzruszona. Przeprowadzone badania wskazuja,
ze rola dzialow personalnych sprowadza si¢ przede wszystkim do obstugi admini-
stracyjnej zatrudnionych pracownikéw, ewentualnie podejmowania dziatan wspie-
rajacych w zakresie pozyskiwania, wynagradzania, oceny pracownikow. Tylko
w 20% firm menedzerowie personalni ocenili swoja funkcj¢ jako strategiczng. Na-
lezy jednak pamigtaé, Ze rola ta zostata przypisana im na podstawie ich wlasnych,
subiektywnych opinii. W badaniach nie analizowano podejmowanych w ramach
tych funkcji zadan, co mogtaby dac bardziej precyzyjny obraz petnionych rél, a od-
niesiono si¢ jedynie do zadania zwigzanego z pomiarem zarzadzania kapitatem ludz-
kim. I cho¢ stan pomiaru kapitatu ludzkiego zréznicowany jest ze wzgledu na pet-
niong funkcje¢ dziatu personalnego i wypada korzystniej w firmach, w ktorych reali-
zowana jest funkcja strategiczna, to zaleznos¢ ta nie jest tak znaczgca, jak mogloby
si¢ wydawac, ze bedzie. Nasuwa to watpliwosci na temat tego, czy realizowana
funkcja strategiczna jest tak naprawde strategiczna, czy jednak bardziej wspierajaca,
a takze, czy polskie organizacje (ich sposob zarzadzania, kultura) pozwalajg w ogole
na pelnienie roli rzeczywistego partnera biznesowego czy tez agenta zmian przez
dziaty personalne.
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Functions of HR department and estimating
the value of human capital company

Abstract

The current business world requires HR department to be agent change and business part-
ner. From personnel managers requires both knowledge of advanced techniques of HRM,
as well as participation in the value creation of the organization. HR functions most effec-
tively when it is part of the leadership team, focusing on overall business strategies rather
than just personnel issues. HR managers with the ability to understand employee needs and
to contribute to the business priorities as a whole are the true managers. The purpose of
this article is to provide consideration about the role of HR specialists in measuring human
capital. The study from which this paper reports included empirical data collected through
the answer was given by 107 personnel managers of companies.
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