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Digital Transformation of HR Function in Capital
Groups from German-Speaking Countries Based
on the Current Research

Tomasz Stachurski

Summary

The contemporary macro-environment is characterized by volatility and uncertainty.
We may observe many phenomena that affect corporate strategies, business models and
organizational structures. Technological disruption and digital transformation impact
contemporary organizations. The article attempts to assess the impact of digitization on
the HR function, especially on its architecture and HR processes in capital groups operating
in German-speaking countries.
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Otoczenie wspdélczesnych organizacji cechuje zmienno$¢ i niepewnosé. Mozna w nim
zaobserwowac wiele zjawisk, ktére wptywaja na ich strategie, modele biznesowe i struk-
tury organizacyjne. Jednym z takich zjawisk jest rozwéj nowych technologii i powiazana
z nimi digitalizacja. W artykule podjeto prébe oceny wptywu digitalizacji na funkcje per-
sonalna, a przede wszystkim na strukture organizacyjna i procesy HR w grupach kapita-
towych dziatajacych w krajach niemieckojezycznych.

Stowa kluczowe: funkcja personalna, digitalizacja, grupy kapitatowe

Wprowadzenie

Od kilkunastu lat przedstawiciele §wiata nauki i biznesu wskazuja, ze wspétcze-
sne organizacje funkcjonuja w turbulentnym i burzliwym otoczeniu, ktérego sta-
tymi cechami sa zmiana i niepewnos¢. We wspélczesnym otoczeniu mozna zaob-
serwowac wiele zjawisk o uniwersalnym charakterze. Dotycza one wielu organizacji
jednoczesnie, majac potencjalny wptyw na ich konkurencyjnos¢, a ich dynamika
i skutki sa nieprzewidywalne. W odniesieniu do tych zjawisk jako pierwszy pojecia
megatrendéw uzyt J. Naisbitt w swojej ksiazce z 1982 r. Megatrends: ten new direc-
tions transforming our lives.
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Problem obecnego oraz przysztego wptywu megatrendéw na organizacje jest
przedmiotem analiz i badan prowadzonych wspdélczes$nie zaréwno przez ekspertéw
z zakresu nauk o zarzadzaniu, jak i przez firmy konsultingowe czy stowarzyszenia
branzowe. Niezaleznie od zaproponowanej listy szczegétowej wiekszos¢ dostepnych
badan i opinii ekspertéw wskazuje na szczegdlny wptyw tempa i zakresu proceséw
globalizacyjnych, postepu technologicznego i zmian demograficznych na przyszty
ksztatt spoteczenistwa i organizacji.

Megatrendy ksztaltuja w znaczacym stopniu dziatalnosé grup kapitatowych,
ktére z uwagi na swoja liczebnos¢, potencjat i ekspansywnosé w gospodarce $wia-
towej sa postrzegane wspdtczesdnie jako najpotezniejsze i najprezniejsze organiza-
cje gospodarcze swiata (Zaorska, 1998, s. 50). Megatrendy wymuszaja na grupach
kapitatowych dostosowanie strategii, modeli operacyjnych, struktur organizacyj-
nych i proceséw wewnetrznych do zmieniajacego sie otoczenia. Zmiany te doty-
cza réwniez dziatéw personalnych, ktére powinny na nowo zdefiniowac swoja role
w organizacji oraz odpowiednio dopasowac elementy sktadajace sie na funkcje per-
sonalna, tak aby uwzgledniaty one wspélczesne wyzwania stojace przed grupami
kapitalowymi (Pocztowski, 2011, s. 40).

W 2011r. podczas targébw w Hanowerze kanclerz Niemiec A. Merkel po raz
pierwszy w historii uzyta terminu ,gospodarka 4.0” na okreslenie rozpoczynaja-
cej sie czwartej rewolucji przemystowej (Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit, 2014,
s. 6). Przejawia sie ona m.in. rozwojem nowych technologii informacyjnych opar-
tych na duzej liczbie danych (ang. big data), wykorzystaniem w praktyce sztucznej
inteligencji czy inteligentnych maszyn i urzadzen komunikujacych sie ze soba bez
udziatu cztowieka (Internet rzeczy, ang. Internet of Things) (Lobejko, 2018, s. 642).

Obserwujac tematyke konferencji i badari organizowanych przez Niemieckie
Towarzystwo Zarzadzania Ludzmi (Deutsche Gesellschaft fir Personalfithrung
e.V. - DGFP) oraz Federalny Zwigzek Menedzeréw Personalnych (Bundesverband
der Personalmanager - BPM), jak réwniez tematyke artykutéw publikowanych
na famach niemieckojezycznych czasopism (np. Personalwirtschaft, Human Resour-
ces Manager Magazin oraz Fachmagazin Personalfiihrung) wlatach 2016-2018, nalezy
stwierdzié, ze wplyw czwartej rewolucji przemystowej na funkcjonowanie grup
kapitatowych i funkcje personalna jest jednym z najczesciej dyskutowanych wsréd
ekspertéw i praktykéw wspoélczesnych probleméw zycia gospodarczego w krajach
niemieckojezycznych.

Niniejszy artykul prezentuje wyniki aktualnych badan dotyczacych wptywu
digitalizacji na architekture funkcji personalnej w grupach kapitatlowych dziataja-
cych w krajach niemieckojezycznych.
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Architektura funkcji personalnej w grupach kapitatowych
w krajach niemieckoje¢zycznych

Funkcja personalna stanowi ogét dziatan podejmowanych przez organizacje
zwiazanych z funkcjonowaniem pracownikéw (ludzi) w organizacji, ktére moga miec
charakter wykonawczy, doradczy lub regulacyjny, i jest realizowana poprzez system
zarzadzania zasobamiludzkimi, na ktéry sktadaja sie strategia personalna, procesy
personalne oraz techniki i narzedzia stuzace do realizacji okreslonych kwestii per-
sonalnych (Oleksyn, 2001, s. 123; Pocztowski, 2008, s. 34-40). Ogét sktadnikéw
o charakterze procesowym, strukturalnym, instrumentalnym i kompetencyjnym,
ktére stosuje sie w realizacji celéw zarzadzania zasobami ludzkimi, nazywany jest
architektura funkcji personalnej (Pocztowski, 2011, s. 41).

Podobnie jak inne megatrendy, réwniez digitalizacja i rozwéj nowych technolo-
gii zmuszaja grupy kapitatowe do dostosowania modeli biznesowych, wprowadze-
nia zmian w oferowanych produktach i ustugach oraz do optymalizacji proceséw
wewnetrznych (Lobejko, 2018, s. 6411 645). Ponad 80% grup kapitalowych dziata-
jacych w trzech najwiekszych europejskich krajach niemieckojezycznych dostrzega
wplyw digitalizacji na swoja dziatalno$¢ biznesowa, postawy klientéw i pracowni-
kéw, ale jedynie co pigta z nich dostosowuje swoja strategie personalna i podejmuje
dziatania majace na celu uporanie sie z wyzwaniami wynikajacymi z digitalizacji.

Dziaty HR wraz z zarzadem i dziatem IT sa postrzegane jako gtéwna sita nape-
dowa zachodzacych w grupach kapitalowych zmian wynikajacych z megatrendu
digitalizacji (DGFP, Kienbaum, 2017, s. 9). Odegranie tej szczegélnej roli wymaga,
aby przedstawiciele funkcji personalnej stali sie strategicznymi partnerami biznesu,
aktywnie uczestniczac w realizacji strategii biznesowej grupy kapitatowej i wspétod-
powiadajac za te dziatania (Baron, Armstrong, 2012, s. 177). W tym celu konieczna
jest zmiana struktury organizacyjnej dzialtu HR, a przede wszystkim organizacji
i podziatu pracy. D. Ulrich zaproponowal nowy model organizacji dziatéw perso-
nalnych w grupie kapitatowej, na ktéry sktadaja sie nastepujace elementy: kadra
menedzerska dziatu personalnego, centra ekspertyzy, centra ustug wspélnych oraz
HR biznes partnerzy (Pocztowski, 2010, s. 192-193).

Mimo ze model D. Ulricha zostal opracowany pod koniec XX w. ijest czesto dys-
kutowany wéréd praktykéw gospodarczych, nie jest najpopularniejszym modelem
organizacji funkcji personalnej wsréd grup kapitatowych w krajach niemieckoje-
zycznych. Prawie 40% dzialéw personalnych jest zorganizowanych zgodnie z zasa-
dami struktur funkcjonalnych, a jedynie co trzeci odpowiada modelowi D. Urlicha
(DGFP, Kienbaum, 2017, s. 11).
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Wspétczesnie brakuje badan dowodzacych, ze stosowanie tego modelu pro-
wadzi do zwiekszenia efektywnosci funkcji personalnej i polepszenia przez grupe
kapitatowa osiggnietych wynikéw finansowych (Personalwirtschaft, 2015). Z tego
powodu kadra menedzerska poszukuje alternatywnych modeli organizacji funk-
cji personalnej, ktére sa stosowane przez prawie 1/3 grup kapitatowych w krajach
niemieckojezycznych. Do najpopularniejszych modeli alternatywnych wobec kla-
sycznego modelu D. Ulricha nalezg rozwigzania (DGFP, Kienbaum, 2017, s. 10):

a) model trzyfilarowy+, polegajacy na rozszerzeniu klasycznego modelu o dodat-
kowe role, np. pracownikéw HR jednostek podporzadkowanych;

b) model run and change, w ktérym rozdziat odpowiedzialnosci za realizacje i orga-
nizacja zadan funkcji personalnej s3 dokonywane za pomoca kryterium ich wagi
i charakteru w ramach grupy kapitalowej; zadania sa dzielone na dwie kategorie:
typu run the business (czyli daily business funkcji personalnej, jak np. rekrutacja
czy zarzadzanie talentami) oraz typu change the business (jak np. zarzadzanie
procesem digitalizacji, zarzadzanie zmiana i aktywne ksztattowanie nowej kul-
tury organizacyjnej czy restrukturyzacja grupy); obie grupy zadan sa realizowa-
ne przez osobne zespoly w ramach dzialéw personalnych;

c) model,szczuplej” organizacji eksperckiej, w ktérej pracuje nieliczna grupa eks-
pertéw, a calo$é zadan o charakterze transakcyjno-administracyjnym zostata
wyoutsourcowana.

Niezaleznie od wybranego modelu organizacyjnego funkcji personalnej odgrywa-
nie roli strategicznego partnera bedzie wymaga¢ wykorzystania rozwigzan uznawa-
nych za ,zdobycze” czwartej rewolucji przemystowej, a przede wszystkim sztucznej
inteligencji, technologii opartych na chmurze obliczeniowej, analizy duzych zbio-
réw danych oraz automatyzacji proceséw. Dzieki nim mozliwe staje sie obnizenie
kosztéw proceséw oraz uzyskanie danych pozwalajacych na analize efektywnosci
programéw HR czy wzorcéw zachowan pracownikéw (Schwab, Jacobs, 2018, s. 61).

W prawie polowie grup kapitatowych dzialtajacych w krajach niemieckoje-
zycznych zostaty stworzone tzw. centra kompetencji (ang. Center of Compentence)
przejmujace odpowiedzialno$c za tworzenie nowych proceséw i narzedzi z zakresu
polityki personalnej. Jedynie w co trzeciej grupie kapitatowej dziaty te opracowuja
narzedzia z zakresu HR, ktére wykorzystuja nowe rozwiazania technologiczne (jak
np. aplikacje mobilne, media spotecznosciowe, sztuczna inteligencja, big data czy
technologie przechowywania danych oparte na chmurze).

Réwniez w obszarze obstugi proceséw personalnych grupy kapitatowe w kra-
jach niemieckojezycznych nie wykorzystuja szansy wynikajacej z digitalizacji.
Centra ustug wspélnych (ang. Shared Services Centers) istnieja w co drugiej grupie
kapitatowej, ale jedynie w 7% z nich procesy te sa w pelni zautomatyzowane. Za
realizacje zadan o charakterze administracyjno-transakcyjnym odpowiedzialnych
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jest prawie 40% pracownikéw dziatéw HR, chociaz docelowo ich udziat powinien
wynosi¢ pomiedzy 15% a 20%.

Jak wynika z tabeli 1, rozbiezno$¢ miedzy stanem aktualnym a docelowym
podzialem zasob6w funkcji personalnej mozna zauwazy¢ we wszystkich obszarach.
Dziaty HR powinny dazy¢ do zmniejszenia liczby pracownikéw przydzielonych do
obstugi zadan administracyjnych, a zwiekszy¢ ich liczbe w obszarze partnerstwa
i ekspertyzy personalne;.

Tabela 1. Alokacja zasobéw funkcji personalnej w grupach kapitatowych wedtug

charakteru pracy (w %)

Charakter pracy Stan aktualny Stan docelowy
Partnerstwo biznesowe (doradztwo i obstuga pracownikéw) 37 30-40
Ekspertyza personalna (tworzenie i wdrazanie rozwiazan) 24 30-50
Obstuga proceséw administracyjno-transakcyjnych 39 15-25

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: DGFP, Kienbaum (2017, s. 11).

Eksperci towarzystwa DGFP i firmy Kienbaum zidentyfikowali 20 r6znych pro-
ces6w personalnych i dokonali ich oceny pod katem trzech kryteriéw: wzglednego
znaczenia dla grupy kapitatowej, jakosci stosowanych obecnie rozwiazan i narze-
dzi oraz stopnia ich digitalizacji (wykorzystania nowych technologii w procesie).
Tabela 2 zawiera poréwnanie oceny proceséw personalnych z uwzglednieniem tych
kryteriéw.

Tabela 2. Ocena waznosci, jakosci i stopnia digitalizacji proceséw personalnych

Procesy personalne o najwyzszym stopniu (najwyzszej ocenie):

znaczenia dla grupy jakosci stosowanych obecnie e
. . o . digitalizacji
kapitatowej rozwiazan i narzedzi
Rekrutacja pracownikow administracja personalna administracja personalna
Zarzadzanie zmiang rekrutacja pracownikéw rekrutacja pracownikéw
Zarzadzanie talentami wspélpraca z rada zakladowa zarzadzanie marka pracownika

Procesy personalne o najnizszym stopniu (najnizszej ocenie):

znaczenia dla grupy jakosci stosowanych obecnie e
. . . . digitalizacji
kapitatowej rozwiazan i narzedzi
Zarzadzanie czasem pracy zarzadzanie kompetencjami wspblpraca z rada zakltadowa
HR controlling zarzadzanie procesami zarzadzanie zdrowiem
Zarzadzanie procesami HR zarzadzanie komunikacja zarzadzanie zmiana

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: DGFP, Kienbaum (2017, s. 14).
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Jako$¢ i stopien digitalizacji proceséw zwiazanych z administracja personalna
sa oceniane najwyzej spo$réd wszystkich proceséw personalnych w grupach kapita-
towych, jednak nie sa one postrzegane jako procesy kluczowe dla catej grupy kapi-
talowej. Procesami personalnymi o szczegdlnym znaczeniu sa: rekrutacja, zarza-
dzanie talentami i zarzadzanie zmiana. Zarzadzanie zmiang jest natomiast dos¢
nisko oceniane pod wzgledem jakosci rozwiazan oraz nalezy do trzech obszaréw
0 najnizszym stopniu digitalizacji. W ocenie przedstawicieli funkcji personalnej,
najwieksza rozbieznos¢ miedzy znaczeniem procesu a aktualng jakoscia stosowa-
nych rozwiazan dotyczy zarzadzania talentami.

Rekrutacja jest wysoko oceniana réwniez pod wzgledem obecnej jakosci stoso-
wanych rozwiagzan i stopnia digitalizacji. Jest to drugi po administracji personalnej
obszar pod wzgledem stopnia digitalizacji. W 1/3 grup kapitatowych w krajach nie-
mieckojezycznych powszechnie sg stosowane systemy informatyczne umozliwia-
jace przekazanie za ich pomoca dokumentéw kandydata i preselekcje kandydatéw
na podstawie okreslonych kryteriéw. W opinii przedstawicieli dziatéw HR, w naj-
blizszej przysztosci tradycyjne rozmowy kwalifikacyjne beda odbywaty sie coraz
rzadziej, a zastapia je rozmowy z wykorzystaniem systemoéw telekonferencyjnych.
Wezrastad bedzie tez powszechno$¢ wykorzystywania w procesie rekrutacji mediéw
spotecznosciowych (Stifterverband, 2018, s. 5).

Dzieki digitalizacji proceséw i zastosowaniu technologii opartych na chmurze
obliczeniowej czy sztucznej inteligencji mozliwe jest udostepnienie pracownikom
samoobstugowych aplikacji i systeméw, dzieki ktérym moga oni zatatwié¢ rézno-
rodne sprawy m.in. w nastepujacych obszarach:

a) administracji personalnej, np. ztozenie wniosku urlopowego, pobranie zaswiad-
czenia o ubezpieczeniu, podglad paska ptacowego czy wybér swiadczen dodat-
kowych;

b) rozwoju i szkolen, np. wyszukanie odpowiedniego szkolenia, wyb6r momentu
i miejsca szkolenia czy komunikacja z innymi uczestnikami szkolenia;

c) oceny okresowej, poprzez umozliwienie zbierania informacji zwrotnej i opinii
wspotpracownikéw, czy administracji celami;

d) zarzadzania zespotem pracownikéw, np. dzieki zastosowaniu rozwigzan infor-
matycznych w procesie podwyzkowym czy tworzeniu planéw sukces;ji.

Dostep do samoobstugowych platform pozwala na obnizenie kosztéw ogétu
proceséw personalnych i jednoczesne dostosowanie rozwiazan z zakresu HR do
indywidualnych potrzeb pracownika. Mimo tych korzysci jedynie 14% grup kapita-
towych z krajéw niemieckojezycznych oferuje pracownikom dostep do nich (DGFP,
Kienbaum, 2017, s. 15; Schwab, Jacobs, 2018, s. 64).

Digitalizacja funkcji personalnej jest mozliwa dzieki zastosowaniu zintegrowa-
nych systeméw informatycznych wykorzystywanych do obstugi ogétu proceséw
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zwiazanych z funkcjonowaniem pracownika w grupie. Analiza danych i informa-
¢ji pozyskanych z tych systeméw oraz samoobstugowych platform HR i mediéw
spotecznosciowych moze poméc w analizie profilu kompetencyjnego kandydatéw
i pracownikéw, wzorcédw ich zachowan czy badaniu efektywnoséci programéw HR.
Jest to niewatpliwie jeden z obszaréw wymagajacych poprawy i profesjonalizacji,
poniewaz 85% menedzeréw najwyzszego szczebla podkresla wage tych informacji
w procesie zarzadzania grupa kapitatowa, a jedynie co piaty dzial HR jest w stanie
je dostarczy¢ (Schwab, Jacobs, 2018, s. 67).

Podsumowanie

Sprostanie zmianom wywotanym przez digitalizacje, ale réwniez wykorzysta-
nie wynikajacych z niej szans to jedne z gtéwnych wyzwan stojacych przed wspét-
czesnymi grupami kapitatowymi. O istocie tego problemu $wiadczy fakt, ze grupy
kapitatowe, ktdre podjety dziatania w tym kierunku, sa postrzegane jako bardziej
atrakcyjni pracodawcy (Mercer, 2018, s. 4). Grupom tym tatwiej jest wiec pozyski-
wac i utrzymywac kluczowych pracownikéw.

Dzialy personalne odgrywaja szczegdlna role w procesie digitalizacji grupy
kapitatowej. Z jednej strony musza opracowac wlasny plan transformacji, poddac
krytycznej analizie istniejace modele organizacji i procesy HR. Z drugiej za$ strony
sa réwniez wspétodpowiedzialne za skuteczng digitalizacje calej grupy kapitatowe;j.
Poprzez opracowywanie i proponowanie odpowiednich rozwiazan dotyczacych pro-
jektowania struktur organizacyjnych, programéw szkoleniowo-rozwojowych, zarza-
dzania talentami czy zarzadzania zmiana w organizacji dzialy personalne staja sie
aktywnym uczestnikiem procesu transformacji grupy kapitatowej.

W odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu grup kapitatowych dziaty per-
sonalne powinny dokonac segmentacji zasob6w i rozdzieli¢ je pomiedzy trzy gtéwne
obszary, czyli: partnerstwo biznesowe, ekspertéw personalnych i obstuge proce-
s6w personalnych. Obszarowi partnerstwa biznesowego nalezy przypisa¢ 30-40%
pracownikéw dziatéw personalnych odpowiedzialnych za doradztwo i udzielanie
pomocy pracownikom w zakresie oferowanych programéw rozwojowych, rekrutacji
czy pozostalych elementéw oferty dla pracownika z zakresu zarzadzania kapitatem
ludzkim. Opracowywanie narzedzi i proceséw personalnych w ramach grupy kapi-
talowej jest zadaniem ekspertéw personalnych, ktérzy powinni stanowi¢ 30-50%
pracownikéw dzialéw HR. Pozostata grupa pracownikéw powinna zajmowac sie
praca administracyjno-transakcyjna w ramach funkcji personalne;j.

W ramach funkcji personalnej w grupach kapitatowych z krajéw niemieckoje-
zycznych nie wykorzystuje sie w pelni szansy, jaka niesie ze soba rozwéj nowych
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technologii i wynikajaca z niego digitalizacja. Mimo ze administracja personalna
postrzegana jest jako proces o najwyzszym stopniu digitalizacji, w dalszym ciagu
wiekszo$é pracownikéw HR jest przypisana do wykonywania zadan o charakterze
administracyjno-kadrowym. Skupiaja sie oni na obstudze proceséw i nie sg wcale
angazowani w projekty majace na celu poprawe proceséw lub sa angazowani tylko
w niewielkim stopniu.

Badania przeprowadzone wéréd pracownikéw HR w Niemczech wykazaty roz-
bieznos¢ miedzy ocena poziomu istotnosci nowych technologii a poziomem ich
wykorzystania w pracy. Ponad potowa pracownikéw HR zgadza sie ze stwierdze-
niem, ze sztuczna inteligencja powinna odgrywac istotna role w realizacji zadan
zwiazanych z funkcja personalna. Technike te stosuje jednak jedynie 5% pracowni-
kéw HR. Rozbiezno$¢ miedzy ocena istotnosci a wykorzystaniem wystepuje réwniez
w odniesieniu do analiz opartych na duzej liczbie danych, chmury obliczeniowe;j
czy botéw internetowych. W przypadku dwéch pierwszych ponad 60% pracowni-
kéw HR uwaza je za istotne, ale aktywnie korzysta z nich odpowiednio 20% i 35%
(DGFP, Kienbaum, 2018, s. 12).

Jednym z elementéw spowalniajacych proces digitalizacji w grupach kapitato-
wych jest brak odpowiednio wyszkolonych pracownikéw. Pracownikom dziatéw HR
(ale réwniez innych komérek) brakuje odpowiednich kompetencji z zakresu analizy
big data, nowych modeli organizacji i narzedzi analityczno-statystycznych, a jedynie
21% niemieckich grup kapitatlowych oferuje kompleksowe programy szkoleniowe
umozliwiajace usuniecie tej luki kompetencyjnej (Mercer, 2018, s. 4).

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze kadra menedzerska grup kapitatlowych
dziatajacych w krajach niemieckojezycznych niewatpliwie dostrzega role i wage
digitalizacji jako jednego z czynnikéw ksztattujacych i zmieniajacych funkcje per-
sonalna w ramach grupy. Wiekszo$¢ z nich zaczeta podejmowac dziatania stuzace
sprostaniu wynikajacym z niej wyzwaniom i majace na celu wykorzystanie zwia-
zanych z nia szans. Jednak analizujac tempo ich dziatan i poziom zaangazowania,
trzeba zauwazy¢, ze w ramach funkcji personalnej nie wykorzystuje sie w petni tego
potencjatuinalezy podejmowac dalsze starania, aby pogtebi¢ stopien digitalizacji.
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Summary

Digital Transformation of HR Function in Capital Groups
from German-Speaking Countries Based on the Current Research

The contemporary macro-environment is characterized by volatility and uncertainty.
We may observe many phenomena that affect corporate strategies, business models and
organizational structures. Technological disruption and digital transformation impact
contemporary organizations. The article attempts to assess the impact of digitization on
the HR function, especially on its architecture and HR processes in capital groups operat-

ing in German-speaking countries.

Keywords: HR function, digitization, capital groups

Mgr Tomasz Stachurski

Absolwent finanséw i bankowosci oraz zarzadzania i marketingu (ze specjalno-
$cig zarzadzanie zasobami ludzkimi) w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
Ukonczyt studia doktoranckie w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie,
a obecnie pracuje nad rozprawa doktorska przy wspélpracy z Instytutem Kapitatu
Ludzkiego Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Jego zainteresowania nauko-
wo-badawcze obejmuja zarzadzanie wynagrodzeniami we wspoétczesnych organi-
zacjach oraz wplyw megatrendéw na funkcje personalna. Zawodowo od wielu lat
jest zwiazany z branza doradcza w zakresie zarzadzania wynagrodzeniami; kon-
takt: stachurskitomek@gmail.com.



