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Koniec XX i poczatek XXI w. w Polsce to okres transformacji gospodarczo-
-spolecznej polegajacej przede wszystkim na przejsciu od gospodarki scentralizo-
wanej do wolnego rynku. Na proces ten natozylo si¢ oddzialywanie wielu zmien-
nych, m.in. globalizacji i wzrostu konkurencji. Wskutek tego zaszty (oraz dalej
zachodza) istotne przeobrazenia w wielu dziedzinach funkcjonowania organizacji,
w tym — w obszarze majacym fundamentalne znaczenie dla konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, jakim jest zarzadzanie kadrami (ZK - funkcja personalna, FP).
Przyjgto, ze zarzadzanie kadrami/funkcja personalna to caloksztalt dziatan zwigza-
nych z ludZmi, zmierzajacych do osiagnigcia celéw organizacji 1 zaspokojenia po-
trzeb jej uczestnikéw; trend to zdiagnozowany kierunek, nurt przeobrazen, tenden-
cja rozwojowa [Listwan 1995, s. 25-26; Antczak 2005a, s. 17 i nast.; Stownik jezy-
ka... 1992, t. I, s. 529].

Bogactwo literatury, dynamiczny rozwdj problematyki zarzadzania kadrami,
zarzadzania zasobami ludzkimi, funkcja personalna wskazuja, iz jest ona nosna i
niezwykle istotna dla dzialania przedsi¢biorstw w zmieniajacych si¢ warunkach
[Zarzqdzanie kadrami... 2006; Zarzqdzanie zasobami... 2006b; Pocztowski 2007].
W literaturze przedmiotu na okreslenie dziatan zwiazanych z zatrudnionymi (lub
kooperujacymi zleceniobiorcami w ramach sieci) w organizacji/przedsigbiorstwie
mozna znalez¢ wiele terminéw, m.in. np. funkcja personalna, polityka/gospodarka
kadrowa, marketing/proces kadrowy, administrowanie/zarzadzanie/kierowanie
(niekiedy z przymiotnikiem: ,,strategiczne”) personelem, kadrami, zasobami ludz-
kimi, wartoscia zasobéw ludzkich, zasobami pracy, potencjalem ludzkim/pracy/
/spotecznym, kierowanie/zarzadzanie kapitalem spolecznym/ludzkim/intelektual-
nym itd. [Stownik jezyka... 1992, t. 1, s. 619; Zieleniewski 1969, s. 398; Antczak
2005a, s. 17 1 nast.; Pocztowski 1993, s. 13-22; Stalewski 1997, s. 9-22]. Zdarza
sig, 1z autorzy uzywaja niektérych terminéw zamiennie.
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Ta réznorodnos¢ pojeciowa wskazywataby m.in. na: brak systematyzacji poje¢,
ich nieprecyzyjnos¢, wielorakosé szkét/podejs¢ do badanego obszaru oraz ewolu-
owanie samej problematyki, jej rozwdj [Krél 2002, s. 24 i nast.]. W procesie ewolu-
cji FP mozna zauwazy¢ zaréwno cigglosé, jak i zmiang, bowiem ,,przedmtotem re-
fleksji {...] pozostaja [w badanych okresach — Z.A., T.L.] te same lub podobne prob-
lemy [...] zmienia si¢ podejscie do rozwiazywania tych kwestii”. Powroty do pewnych
koncepcji ,,odbywaja si¢ w sposéb bardziej wyrafinowany, na wyzszym poziomie
wiedzy” [Listwan 2000b, s. 35; Pocztowski 2000b, s. 58 i nast.]. Te réznorodne pode;j-
scia mozna potraktowaé jako swoiste sposoby systematyzowania problematyki FP w
specyficznych (dla danego badacza, prowadzonej analizy, funkcjonowania panstwa,
spoleczenstwa, gospodarki, przedsi¢biorstwa, systeméw wartosci itd.) warunkach
[Pocztowski 1995, s. 42; Zarzqdzanie zasobami... 2006b, s. 60].

Celem artykutu jest préba zidentyfikowania oraz zdiagnozowania nurtéw/ tren-
déw przeobrazajacych stan realizacji funkcji personalnej w organizacjach. Duze
znaczenie mialy dane pozyskane dzigki literaturze fachowej i krytyce pismienni-
czej. Jednak podstawa do diagnozowania trendéw rozwojowych w zakresie funkcji
personalnej byly w pierwszym rz¢dzie kompleksowe badania' wlasne oraz innych
autor6w? z réznych okreséw w przedsiebiorstwach funkcjonujacych na terenie
Polski®. Podczas stosowania metod triangulacji, sedziéw kompetentnych oraz rein-
terpretacji przy wnioskowaniu jakosciowym istotne byly wiedza zawodowa i wlas-
ne doswiadczenia badawcze.

Cho¢ np. okres, liczba, formy wlasnosci, wielko$¢ i fazy zycia organizacji itd.
byly zmiennymi labilnymi, to przyjeto explicite zalozenie (paradygmat?), ze przed-
sigbiorstwa, by istnie¢ — przystosowuja si¢ do wyzwan plynacych z otoczenia, a
czesé z nich podejmuje dziatania antycypujace prognozowany bieg wydarzen. Jed-
nym z istotnych elementéw owego dostosowania si¢ s3 zmiany zachodzace w za-
kresie FP w organizacji‘.

| Starsze oraz nowsze — zaréwno indywidualne autoréw, jak i zespotowe Katedry Zarzadzania
Kadrami Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu. Z nowszych badan (celowo dobrane organizacje),
np. w latach 1998-2003: 16/18; 1998-2000: 100; 2001-2006: 164 (w II etapie); 2005/2006: 31/35;
2006: 93/101.

2 M.in. raporty z badan: Andersen Business Consulting (opr. A. Kazmierczak, K. Sowinska-Bon-
der), [Andersen...] oraz [KaZmierczak, Sowinska-Bonder 2006, s. 115-126] (skrécona mutacja poprzed-
niego raportu w jezyku angielskim, sygnowana juz nie jako Andersen BC, a Deloitte), Pocztowski,
Urbaniak 2006, s. 105-114] (skr6cona mutacja raportu w jezyku angielskim); [Ludwiczynski 2003
nr 13-14, s. 8 i nast.; 2003 nr 15-16, s. 24-28; Stolarska 2003, s. 150 i nast.; Urbaniak, Bohdziewicz
20064, s. 30-59] (raport podsumowujacy z 6. lat); [Urbaniak, Bohdziewicz 2006b, s. 175]..

3 Poniewaz ostatnie badania miaty miejsce juz po wejsciu Polski do Unii Europejskiej i dotyczy-
ly takze przedsigbiorstw transnarodowych — wptyw globalizacji na polska gospodarkg i recepcj¢
pewnych rozwiazan z zakresu FP znalazt odbicie w diagnozowanych trendach.

4 Tzn. mamy do czynienia z quasi-ciagtym/-i procesem/-ami przeobrazen w wielu podmiotach.
Zob. np.: [Listwan 1999]. Zmienne, ktére brano pod uwag¢ podczas badan przedsigbiorstw, mozna
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Lata siedemdziesigte i osiemdziesiate XX w. w Polsce. Przed 1989 r. w spo-
leczenstwie przemyslowym funkcje personalng charakteryzowaly niska ranga 1
skutecznos¢. W przedsigbiorstwach znajdowato to wyraz m.in. w przerostach za-
trudnienia (tzw. ukryte bezrobocie), duzej rotacji pracownikéw czy niskiej efek-
tywnosci pracy itd. W okresie poprzedzajacym transformacj¢ gospodarczo-spo-
leczna w Polsce [Jakubdéw 2000, s. 166-214] w duzych, hierarchicznych organiza-
cjach FP cechowala sig [Listwan 1993; 1999a, s. 1-17; 1999b; 20002a; 2000b]:

— dziataniami doraznymi, akcyjnymi, brak bylo systematyzacji i wykonywania
programu wczesniej ustalonych zadan;

— mala liczba/brakiem narzedzi (czesto niskiej jakosci) wspomagajacych FP;

— brakiem ujgcia catosciowego, systemowego, stabym powiazaniem poszczegél-
nych sktadowych, co prowadzilo do poznawania wielu jego istotnych elemen-
téw, relacji migdzy nimi itd.;

— dominacja kryteriéw polityczno-ideologicznych m.in. prowadzaca do obsadze-
nia kierowniczych stanowisk przez osoby wywodzace si¢ z tzw. nomenklatury
partyjnej;

— silnym wplywem podmiotéw zewngtrznych (zwlaszcza partii politycznych)
zaréwno na dziatania gospodarcze, jak i dobér kadr;

— centralizmem, ktéry utatwial oddzialywanie podmiotéw zewngtrznych i elimi-
nowal (istotnie ograniczal) wptyw bezposrednich przetozonych (menedzeréw
liniowych);

— brakiem instytucjonalizacji, wydzielenia i zaawansowania/sublimacji, co znaj-
dowalo wyraz m.in. w niskiej pozycji sztabu personalnego i jego niklej specja-
lizacji itd.

Urynkowientie gospodarki po 1989 r. spowodowalo zmiany stanu w réznym
zakresie w realizacji funkcji personalnej. W przedsigbiorstwach panstwowych
(spétkach skarbu panstwa) najczesciej brak bylo pozytywnych zmian, a w niekté-
rych obszarach/subfunkcjach zauwazalny byl nawet regres. Niekiedy dawne kon-
cepcje wesp6l z nowymi tworza nieciagla, pelna réznorodnosci mozaike quasi-do-
pelniajacych sig¢, wspotwystepujacych rozwiazan [Szambelanczyk 1995, s. 26-28;

m.in. usystematyzowacé nastgpujaco: wielkos¢, forma prawno-organizacyjna oraz zrédio kapitatu. Np.
w raporcie Andersen BC [Andersen...] wielko$¢ (zatrudnienie oséb: < 100 = < 250 2 < 1000 2 : male
— drednie — duze — bardzo duze; lub dochéd w min zt: < 500 = < 1000 2 < 3000 2 : mate — $rednie —
duze — bardzo duze), forma prawno-organizacyjna (spétka akcyjna, z ograniczona odpowiedzialno-
scia, instytucja pafstwowa; podmiot niezalezny, czlonek grupy kapitalowej, spétka matka grupy
kapitatowej) oraz 7Zrédlo kapitalu (przewazajacy: zagraniczny, polski). W pracy [Antczak 2005a,
s. 130] w celu okreslenia wielkosci organizacji przyjgto, ze przedsigbiorstwo mate zatrudnia do 50
pracownikéw, przychéd netto nie przekracza zas 7 min euro, $rednie — ma od 51 do 250 zatrudnio-
nych, przychéd netto do 40 min euro, duze za$ — zatrudnia wigcej niz 250 pracownikéw, a przychéd
netto jest wigkszy od 40 min euro. W publikacji [Listwan 2005, s. 8] przyj¢to, ze przedsigbiorstwa
mate maja ponizej 250 zatrudnionych, duze ~ powyzej 250 oséb. Uwagi natury metodologicznej —
zob.: [Struzyna 2005].
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Lichtarski 1999, s. 13]. Zdarzalo sie, iz organizacje posiadaly ,strategie na miare
XXI w., ale skuteczna ich realizacj¢” utrudniaty ,,zhierarchizowane struktury orga-
nizacyjne typowe dla przedsigbiorstwa XX-wiecznego oraz obowigzujace w nich
XIX-wieczne podejécie do zarzadzania pracownikami” [Pocztowski 2000a]. W
przedsigbiorstwach, ktére w wyniku restrukturyzacji odzyskaly mozliwos¢ rynko-
wego dziatania i/lub dostaly si¢ w sfer¢ oddziatywania (kapitalowego, organizacyj-
nego, technologicznego itp.) organizacji zagranicznych, w funkcji personalnej za-
obserwowano szereg istotnych proceséw i zmian. Nastapito jej przeksztalcanie w
catosciowy system, wzbogacanie, jesli chodzi i o liczbe, i jako$¢ uzywanych na-
rzedzi. Towarzyszyly temu racjonalizacja FP, profesjonalizacja oraz czgsciowa jej
decentralizacja. Obserwowano tendencj¢ do bardziej podmiotowego podejscia do
pracownikéw oraz demokratyzowania stosunkow pracy. Nastapil spadek znaczenia
oddziatywan polityczno-ideologicznych przy rosnacym wykorzystaniu zewnetrz-
nych podmiotéw w realizacji FP i stosowaniu w wigkszym zakresie outsourcingu.
Mimo tych istotnych zmian, nadal stopien instytucjonalnego wykrystalizowania
funkcji personalnej i merytorycznego zaawansowania jej realizacji w wielu przy-
padkach byt niewielki.

Diagnozujac stan FP w pierwszej polowie lat dziewigédziesiatych XX w., ba-
dacze wskazywali, ze m.in. zbiory zmiennych opisujacych krétki okres przeobra-
zen z systemu nakazowo-rozdzielczego w stron¢ niejasnego modelu wolnorynko-
wego, przy wysokiej inflacji, nieokreslonej roli panstwa w procesach transformacji,
powolnej prywatyzacji i gwattownej dywersyfikacji, powoduja, Ze jest ona zrézni-
cowana ,,ze wzgledu na status prawny organizacji, segment rynku, relacje do ryn-
kéw i firm zagranicznych, zagrozenie upadloscia badz likwidacjg itp.” Strategie
wielu polskich przedsigbiorstw zdominowato podejscie funkcjonalne. Na tym tle
stan FP obfitowal w niesp6jnosci i sprzecznosci, zawierat podejscie przedmiotowe
degradujace pracownikéw. Wiele organizacji bylo na etapie podpatrywania konku-
rencji (w tym zagranicznej), ktéra dzialajac na polskim rynku, korzystata ze swoich
doswiadczen i zarzadzala sfera funkcji personalnej bardziej systemowo i innowa-
cyjnie [Wawrzyniak 1999, s. 12 i nast.; Gableta, Bodak, Bilinska 2000, s. 488 i
nast.; Nosal 1997, s. 24 i nast.].

Koniec wieku XX to dla wielu polskich przedsigbiorstw brak stabilnych per-
spektyw rozwoju (w tym ze strony pafistwa, np. sformutowania kierunkéw rozwoju
gospodarki, stabilnej polityki gospodarcze;j itd.) oraz zaplecza organizacyjno-kapi-
talowego (np. grupy kapitalowej, organizacji macierzystej, inwestora strategiczne-
go0). To, przy duzej zmiennosci i niepewnosci otoczenia — niezaleznie od branzy —
zwlaszcza dla matych lub srednich przedsigbiorstw z polskim kapitalem, w de-
strukcyjny i zubazajacy sposob przekltadato si¢ na stan realizacji FP. Zjawisko to
bylo pogt¢biane niskimi kwalifikacjami konceptualno-zarzadczymi czg¢sci mene-
dzeréw. Duze organizacje z zagranicznym kapitalem, realizujac FP na wysoko
zaawansowanym poziomie, utrwalaly swoja strategiczng przewage konkurencyjna
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na polskim rynku. Czerpaly tez z tego tytulu korzysci, m.in. poprzez dystansowa-
nie konkurencji, osiaganie wigkszych zyskéw itd. Zaobserwowano w polskich
warunkach jakos$ciowe zréznicowanie sity oddzialywania wybranych grup zmien-
nych oraz kompensowania wplywu struktur sieciowo-wirtualnych [Antczak 2005a,
s. 85-93, 38-42] na FP w organizacji. Oznaczalo to krytyczne zweryfikowanie
(przynajmniej w czgsci) spotykanego w literaturze pogladu o korzystnym oddzia-
tywaniu struktur sieciowych i wirtualnych na FP. Postgpujace przeobrazenia i de-
kompozycja hierarchicznej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa spowodowa-
ty zanikanie pewnych subfunkcji FP, przede wszystkim w jej tradycyjnym ksztalcie
[Dobrzynski 2003, s. 34 i nast.]. W czesci przedsigbiorstw w niektérych subelemen-
tach FP nie byla realizowana’. Nie zanikla ona jednak catkowicie. Jej realizacja
zostala skupiona wokét pewnego obszaru. Jego granicami byly — w ramach ela-
stycznego modelu zatrudnienia — wymogi prawne oraz zachowanie strategicznych
kwalifikacji w przedsigbiorstwie. Przekraczanie tej granicy i np. przeobrazanie
organizacji przedsi¢gbiorstwa w strukture sieciowo-wirtualna nadaje FP w pewnym
zakresie charakter wirtualny, a w czesci przerzuca jej realizacj¢ na podmioty
uczestniczace w funkcjonowaniu sieci [Antczak 2004, s. 90-103, 166 i nast.].

Diagnozowane przemiany w realizacji FP mialy charakter nieliniowy. Mozna byto
w wybranych przypadkach méwié o regresie, o czym $wiadczyly np. wyniki badan
przeprowadzone pod koniec XX w. w stu polskich przedsigbiorstwach z listy 500.
najlepszych [Ludwiczynski 2003, nr 13-14, s. 8 i nast., nr 15-16, s. 24-28; Stolarska
2003, s. 150 i nast.]. FP ukierunkowana byta na poszczegélne obszary tego procesu, ale
nie na tworzenie wartosci organizacji. W niewielkiej tylko liczbie przedsigbiorstw
zostata sformulowana strategia FP, a w jeszcze mniejszej byla ona wdrazana. Wie-
le komérek personalnych przeprowadzato przede wszystkim redukcj¢ zatrudnienia
przy dotkliwym braku kompleksowego planowania w tej sferze. Czg$¢ organizacji,
m.in. wskutek presji bezrobotnych, przyjmowata ludzi szukajacych pracy, a nie
dokonywata selekcji kandydatéw. Systemy wynagrodzen byly mato elastyczne,
niepowiazane z wynikami pracy. Migdzy innymi z tego wzgledu FP nie sprzyjata
zdobyciu przewagi konkurencyjnej przez organizacje z kapitatlem polskim.

Na poczatku wieku XXI coraz czgsciej stan realizacji FP nabierat dlugookre-
sowego wymiaru — m.in. dlatego zaczeto mowic o strategicznym zarzadzaniu np.
kadrami/zasobami ludzkimi. Czesciej tez menedzerowie calosciowo, systemowo i
dynamicznie postrzegali procesy z nia zwiazane. Aktywniejsze bylo wykorzysty-
wanie bedacych do dyspozycji menedzeréw narzedzi zwiazanych z ta funkcja.
Jednoczesnie nastapilo pewne jej rozszczepienie i rozproszenie. Czg$¢ subfunkcji
zostala scentralizowana i znalazla si¢ w gestii nielicznego, majacego wysokie kwa-
lifikacje top managementu lub sztabu personalnego. W duzych organizacjach wzo-

5 Przede wszystkim w zakresie dziatan dystrybucyjno-aprowizacyjno-wypoczynkowych. Zob.:
[Antczak 2000, s. 82-93; 2001, s. 1-8; Antczak, Gatwa 2001, s. 22-31].
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rowanych na przedsigbiorstwach z obcym kapitalem powstawaly tez wyspecjali-
zowane komorki kadrowe, centra ustug wspdlnych (shared services). Réwnoczes-
nie wiele subelementéw FP zostato delegowanych i znalazlo si¢ w gestii kierowni-
kéw liniowych oraz samozarzadzajacych si¢ grup zadaniowych pracownikéw o
wysokich kwalifikacjach i ich lideréw (empowerment; pozbywanie sie pewnych
subfunkcji FP przez zarzad: samoobstuga pracownikéw).

Zaobserwowano tez, ze w konsekwencji wnikania w struktury organizacyjne
przedsigbiorstwa przestrzeni pozbawionej tradycyjnych no$nikéw (czyli przestrze-
ni wirtualnej), nastapita wirtualizacja funkcji personalnej (e-FP, e¢-ZK, e-ZZL.,
e-HRM) [Antczak 2005b, s. 17-31; Bodak, Ciemiak 2001, s. 18; Kuczynski 2003,
s. 25-28; Sajkiewicz, Sajkiewicz 2002, s. 53-72, 106-118; Sliwa 2000, s. 333-336].
Oznaczalo to budowanie — na bazie podzielanych systeméw wartosci — wiezi (tak-
ze elektronicznych) miedzy menedzerami liniowymi/liderami grup zadaniowych i
menedzerami sztabowymi/centralnymi w celu przeptywu informacji/koordynowa-
nia wspélpracy zwiazanej z realizacja FP [Partyka 2004, s. 28 i nast.]. Informaty-
zacji przede wszystkim podlegalo zarzadzanie (poniewaz dzieje sig to w wielu
przypadkach na poziomie podstawowym — wiasciwie nalezatloby méwié o automa-
tyzacji administrowania) wynagrodzeniami. Z najnowszych badan wynika®, iz ok.
40% przedsigbiorstw wdrozylo tego typu systemy (ale nie zamierza tego uczynic¢
az Y4 ankietowanych przedsigbiorstw, z tego wigkszos¢: 71% — to organizacje mate
i Srednie). Kolejna faza/poziom wirtualizacji subfunkcji zarzadzania wynagrodze-
niami zwiazana jest z jego outsourcingiem (15% organizacji). Nastepny etap wir-
tualizacji FP innych subfunkcji niz zarzadzanie wynagrodzeniami znajduje wyraz
we wdrazaniu systeméw informatycznych do obstugi np. proceséw rekrutacji, oce-
niania, szkolenia i motywowania pracownikéw czy tez klimatu/kultury organiza-
cyjnej (ok. 30% przedsigbiorstw; nastgpny to ich outsourcing: 6% organizacji).

W trakcie tworzenia sa moduly, ktére cyklicznie audytowalyby korelacje liczba
zatrudnionych (i ich kwalifikacje)’ a struktura organizacyjna, m.in. w celu analizy
luk kwalifikacyjnych/kompetencyjnych, poznania rzeczywistych kosztéw realizacji
FP oraz poprawniejszego mierzenia zwrotu z inwestycji w kapital ludzki. Informa-
tyczne systemy zarzadzania kadrami (HRMS - human resource management sys-
tems) [Guryn, Bertowski, Wach 2004, s. 30-44] pozwalaja juz na integracje zarza-
dzania bazami danych zwiazanych z funkcjg personalna, oceng pracownikéw

6 Np. wedlug Andersen Business Consulting [Andersen..., s. 49]: 44%, ale wedtug: [Urbaniak,
Bohdziewicz 2006b, s. 32] (dane zaokraglone): 2003 — 51%, 2004 — 57 %, 2005 - 62%, 2006 - 73%
(pamigtajac, ze do konkursu zgtaszaty si¢ najlepsze organizacje).

7 Zdefiniowanie pojecia kwalifikacji kierownika/pracownika (uzywane w miejsce modnych, ale
pojeciowo i metodologicznie niejednoznacznych kompetencji (zob. [Pijawska 2003, s. 82 i nast.] za:
[Chetpa 2003, s. 18]): ,,system intrapersonalnych wtasnosci [...] posiadanych przez niego dyspozycji
(cech psychologicznych i wiedzy), ktére dzigki interakcji i wykorzystaniu w zachowaniach moga si¢
objawi¢ umiejetno$ciami (sprawnosciami) zawodowymi”.
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(np. MS Review Microsoft), prowadzenie call-center dla pracownikéw w podobnej
formie, jak dla klientéw (systemy ERM — employee relationship management),
dostep (tzw. samoobstuga) pracownikéw i menedzeréw do informacji zawartych w
intranecie poprzez przegladarke internetowa (ESS — Employee Self-Service, MSS —
manager self-service) oraz elektroniczne szkolenia (e-learning; wdrozyto go 16%
badanych organizacji).

Strukturyzacja pozioméw wirtualizacji FP w procesie informatyzacji pozwala
wyré6zni¢ pulapy: podstawowy — automatyzacja administrowania w ramach przed-
sigbiorstwa, oraz zaawansowany — outsourcing zinformatyzowanej danej subfunk-
cji. Moze on by¢ — z punktu widzenia likwidowanej komérki kadrowej — ze-
wnetrzny (czyli dane oraz wyniki ich obrébki sg przesytane elektronicznie/wirtual-
nie poza granice organizacji) oraz wewnetrzny®. Inne systematyzacje wirtualizacji
FP pozwalaja méwi¢ o jej trzech wymiarach/obszarach zwiazanych z: tzw. rdze-
niem kwalifikacji, migkka integracja oraz ze wsparciem [Sajkiewicz 2001, s. 38 i
nast.; Sajkiewicz 2000, s. 285 i nast.; Krupski 2003, s. 24 i nast.].

Ostatnie uwzglednione badania objety rok 2006. Okazato sig, iz na ksztatt FP
w przedsigbiorstwach funkcjonujacych na terenie Polski istotny wplyw miata
struktura konkurujacych grup, wsréd ktérych wyrézniono [Andersen..., s. 66]:

— pionieréw: w wigkszosci naleza tu przedsiebiorstwa (przede wszystkim duze) z
kapitalem zagranicznym, najszybciej wdrazajace nowe koncepcje,

— wczesnych nasladowcéw, ktérzy stosunkowo szybko wdrazaja rozwiazania,
wzorujac si¢ na pionierach (gitéwnie spotki gieldowe, duze i srednie organiza-
cje z polskim kapitatem),

— kunktatoréw, ktdrzy wdrazaja rozwiazania, gdy staly si¢ standardem (najczg-
Sciej sg to przedsigbiorstwa male i Srednie z polskim kapitalem).

W 2006 r. poziom rozpowszechnienia podstawowych rozwiazan i narzedzi
zwiazanych z FP w przedsig¢biorstwach z kapitalem polskim nadal byl stosunkowo
niewielki. Komérki/dziaty FP w tych organizacjach przejawialy aspiracje do stra-
tegicznego partnerstwa w osigganiu celéw rynkowych swoich organizacji. Jednak
zmiennymi, ktére utrudniaty ich przejscie do tej roli, byly operacyjne zaangazowa-
nie w administracj¢ kadrowo-placowa oraz niedostateczne korzystanie z narze¢dzi
zarzadzania strategicznego (zwlaszcza, ze w niewielkim zakresie planuja swoje
dlugofalowe dzialania). Co gorsza, wigkszos¢ badanych organizacji nie planuje
zmian w tym obszarze FP w najblizszych latach.

Dotychczas ok. 1/3 komérek/dzialéw FP w przedsigbiorstwach z polskim kapi-
talem wdrozyta systemy/programy nagradzania pracownikéw za ich wklad w osiag-

8 Np. cze$¢ obowigzkéw przejmuja menedzerowie/kierownicy liniowi oraz liderzy grup, kt6rzy
otrzymuja wsparcie/doradztwo drogq teleinformatyczng od tzw. zewnetrznego dzialu kadr, firmy
konsultingowej, ewentualnie komérki sztabowej usytuowanej w przedsi¢biorstwie matce czy tez
utworzonego centrum ustug wspélnych (shared services) dla danej korporacji, czg$¢ realizujg pra-
cownicy w ramach tzw. samoobstugi, a cz¢$¢ ulega zanikowi.



248

anie strategicznych celéw organizacji’. Przywraca to tendencj¢ do pozytywnej
korelacji migdzy wynikami pracy a ptacami pracownikéw. Obecnie komorki/dziaty
FP staja — m.in. ze wzgledu na wejscie Polski do Unii Europejskiej 1 masowa mi-
gracj¢ zarobkowa Polakéw — przed problemem strategicznego dopasowania po-
ziomu kwalifikacji pracownikéw/potencjalu kadrowego do wyzwan stajacych
przed ich organizacjami. Cz¢$¢ z nich realizuje program stopniowej automatyzacji
(poprzez informatyzacje¢) administracji kadrowe;.

Duze organizacje z kapitalem zagranicznym daza — w przeciwienstwie do ma-
tych przedsigbiorstw z kapitalem polskim — do uczestnictwa komérek/dzialéw FP
w tworzeniu, a nast¢pnie osiaganiu celéw biznesowych na etapie zaréwno plano-
wania, jak i biezacego funkcjonowania.

Duze organizacje z kapitalem zagranicznym wykorzystuja strategi¢ personalng
(FP) (w przeciwienstwie do matych przedsigbiorstw z kapitatem polskim) jako site
napgdowa swojej strategii i kluczowy czynnik sukcesu w walce konkurencyjne;j.
Doceniaja to akcjonartusze, ktérzy widza przekladanie si¢ inwestycji w kapitat
ludzki na wyniki finansowe calej organizacji (tzw. stopa zwrotu). W koncu lat
dziewigédziesigtych w organizacjach funkcjonujacych w rozwinigtych spoteczen-
stwach m.in. Europy i USA wdrazano modele kompetencyjne umozliwiajace ocene
kwalifikacji zatrudnionych pracownikéw oraz ich potrzeby szkoleniowe. Obecnie
w Polsce wdrazaja je skutecznie przede wszystkim duze organizacje z kapitalem
zagranicznym [Andersen...].

Walczac o utrzymanie wykwalifikowanych pracownikéw, ktérych podkupywa-
ty duze, migdzynarodowe organizacje, oferujace ciekawe perspektywy kariery w
dluzszym czasie, duza grupa $rednich przedsiebiorstw z polskim kapitatem:

— wdraza indywidualne sciezki karier (53% z 99),
— tworzy kadre rezerwowa dla kluczowych stanowisk kierowniczych (48 % z 96),
— buduje plany sukcesji dla kluczowych grup pracownikéw (41% z 98).

Sa to narzedzia o wymiarze strategicznym, zaliczane obecnie do kluczowych
zadan komérek/dziatéw FP.

Duze - co drugie — i $rednie — co trzecie — przedsigbiorstwa wdrozyly systemy
informatyczne do obslugi innych proceséw FP niz naliczanie wynagrodzen (naj-
czgsceiej informatyzacji podlegaly szkolenia, ocenianie i motywowanie pracowni-
kéw). Jednak Y4 badanych podmiotéw (56% wsréd malych przedsigbiorstw) nie
planuje wdrozenia takich systeméw w najblizszych latach. Tylko 23% (z badanych
96) wdrozylo outsourcing wynagrodzen, a 14% - outsourcing innych proceséw
kadrowych (ale zrobito to 60% duzych organizacji; podobny odsetek — z kapitatem
zagranicznym). Przyczyna niecheci powierzania spraw personalnych firmie ze-
wnetrznej upatrywana jest w barierach psychologicznych, obawie o bezpieczen-

9 Putap 30% na 99 zbadanych organizacji, ale w przedsigbiorstwach z kapitatem obcym: 80%
[Andersen...].
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stwo danych, ale réwniez w trudnosciach z ustaleniem kosztéw wilasnych obstugi
FP i ewentualnej optacalnosci outsourcingu [Andersen...].

Zweryfikowany stan realizacji FP wskazuje, iz calosciowy jej obraz w Polsce
w obecnych warunkach jest mocno zréznicowany. Proste wersje administracyjna
lub administracyjno-operacyjna FP czesto wystgpuja w zaré6wno matych przed-
sigbiorstwach prywatnych, jak i duzych, panstwowych. W niektérych matych (cze-
Sciej $rednich i duzych) przedsigbiorstwach prywatnych z kapitalem polskim funk-
cjonuje wersja operacyjno-taktyczna lub taktyczna FP. W obu przypadkach wida¢
zapodznienie w stosunku do duzych organizacji wywodzacych si¢ z dobrze rozwi-
nigtych gospodarek rynkowych (z kapitatem zagranicznym). Najbardziej rozwinie-
te i zaawansowane wersje FP wystgpuja w duzych organizacjach migdzynarodo-
wych funkcjonujacych w Polsce. Wskazywaloby to, ze wptyw konkurencji, ucze-
nia si¢ i przenikania know how silnie oddziatuja na FP w duzych przedsigbior-
stwach oraz czgsci Srednich przedsigbiorstw z kapitalem polskim [Listwan 2000b,
s. 40 1 nast., Mikotajczyk, Stolarska 2000, s. 78 i nast.].

W roku 2006 [Urbaniak, Bohdziewicz 2006b, s. 171 i nast.] odzwierciedleniem
znaczenta FP w duzych organizacjach z kapitalem zagranicznym oraz strategicz-
nych aspiracji komérek kadrowych jest bezposrednie zaangazowanie zarzadéw
przedsiebiorstw w te zagadnienia (zob. tab. 1). Menedzerowie liniowi tradycyjnie
natomiast prezentuja postawg braku zaangazowania w wiele subelementéw FP
takich, jak szkolenia czy wynagradzanie, skupiajac si¢ gléwnie na biezacym kie-
rowaniu, rozwiazywaniu konfliktéw i — ewentualnie — ocenianiu. Standardem staje
si¢ formalizowanie strategii biznesowej oraz personalnej i dazenie do ich syner-
gicznego wdrazania. Dziatania przedsi¢biorstw nakierowane sa na spéjne stosowa-
nie systemow zarzadzania szkoleniami, oceniania efektéw pracy oraz zachowan,
tworzenia kadry rezerwowej, wdrazanie programéw réwnowagi praca—zycie. Or-
ganizacje dbaja tez o ksztaltowanie wsrédd pracownikéw postaw identyfikujacych
si¢ z celami organizacji, inwestuja w rozwdj kwalifikacji/kompetencji zatrudnio-
nych. Coraz cz¢sciej stosowane sa narzedzia stluzace do pomiaréw efektywnosci
realizacji FP, a zintegrowane systemy informatyczne wspieraja wiele zwigzanych z
nig procedur dziatania. Zbyt rzadko natomiast stosowany jest outsourcing.

W wielu przedsi¢biorstwach z kapitalem polskim, zwlaszcza malych, nadal
czgsé subfunkeji FP, np. rekrutacja, odbywa si¢ tzw. wyprébowanymi metodami i
przy wykorzystaniu tradycyjnych kanaléw pozyskiwania pracownikéw, cho¢ i tu
zauwazalny jest wzrost znaczenia narzedzi teleinformatycznych. Organizacje z
kapitalem zagranicznym (przede wszystkim duze) w swoich dzialaniach docieraja
do szerokiego kregu zainteresowanych, wykorzystujac w tym celu m.in. spotkania
na uczelniach, targi kariery, gietdy pracy itp. W wigkszosci organizacji sporzadza
si¢ profile kwalifikacyjne/kompetencyjne i opisy stanowisk pracy. W okolo poto-
wie przedsi¢biorstw z kapitalemn polskim (przede wszystkim w duzych i w czgsci
srednich) podejmowane sa dzialania zmierzajace do zatrzymania najlepszych pra-
cownikéw, w tym poprzez lepsze ich wynagradzanie w poréwnaniu z konkurencja.
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Tabela 1. Tendencje ewolucji funkcji personalnej w Polsce od lat osiemdziesiatych XX w.

» Orientacja FP
« Realizacja FP
zmierza do

« brak koordynacji
i ogladu catosci

» operacyjna lub opera-
cyjno-taktyczna

Ewolucja
Elementy od o
1 2 3
Otoczenie wzglednie stabilne, za- | geste, turbulentne, zmienne, o ostrej konkurencji,
organizacji geszczajace sig, o stabej | procesy gospodarcze przekraczaja granice panstw:
konkurencji globalizacja
Funkcjonuje hierarchicznych, zbiu- | heterarchicznych, wyszczuplonych, sptaszczonych,
w strukturach o dys- | rokratyzowanych, racjo- | elastycznych, sieciowych i wirtualnych (telepraca,
tansie migdzy prze- | nalizujacych, ekonomi- | elastyczne modele zatrudnienia), samouczacych sig
tozonym a pod- zujacych, o duzym (zarzadzanie wiedza, talentami), stosujacych outsour-
wiadnym dystansie wtadzy cing, o malejacym dystansie wtadzy
« Znaczenie FP » ograniczone; czgst- | procesowe, holistyczne, calosciowo-systemowe
« Ujecie FP kowe * rosnace, jakosciowo nowe znaczenie

+ strategiczna, tworzace kapital wiedzy/ludzki/in-
telektualny

» stuzace wdrazaniu idei organizacji uczacej sig, tez
w wymiarze trans-(wielo-, ponad-)narodowym

Relacja FP do in-
nych obszaréw

wzgledna izolacja, nikta
wspotpraca i wspdtprzy-

rosnace, ustugowe, peiniej zintegrowanie i stuzebne
wobec celéw organizacji, synergiczne zorientowanie

zarzadzania czynianie si¢ do osiaga- | na strategie przedsigbiorstwa i generowanie wiedzy
nia celéw (organizacja uczaca si¢)

Liczba narzedzi mala, o niewielkiej dynamicznie rosngca ich liczba i przydatnos¢ bedaca

(tez: informatycz- przydamosci pochodng poziomu informatyzacji i wirtualizacji FP,

nych) wspomagaja- przywracajaca relacj¢ migdzy praca (jej wynikami,

cych realizacj¢ FP osiaganiem celéw organizacji) a wynagrodzeniem

+ Podejscie instytu-
cjonalne podmio-
téw do FP

¢ Nacisk potozony
na

« Realizacja FP
przez

« statyczne, pasywne,
biurokratyczne

« nacisk na prac¢ admi-
nistracyjna

« realizacja przez: me-
nedzeréw personal-
nych sztabowych i Li-
niowych

+ bardziej dynamiczne, aktywne

» nacisk na pracg z ludZmi/zespotami

* rozproszona realizacja przez: menedzeréw sztabo-
wych i liniowych (wspieranych przez centrum ustug
wsp6lnych), zespoty zadaniowe/pracownikéw, ze-
wngtrzne podmioty (wirtualizacja cz¢sci subfunkcji,
pozostate sg centralizowane lub delegowane, podda-
ne outsourcingowi itp.), a pracownicy partycypuja w
ich realizacji: samoobstuga

* Rola pracownika

« Jego postrzeganie

O kulturze organi-
zacyjnej

« niewielka (metafora:
niewiele znaczace két-
ko w organizacji)

* jako koszt

» lokalna kultura orga-
nizacyjna

rosnaca, podmiotowa (w wyznaczonych przedzia-
lach/ zakresach — funkcjonuje tzw. zjawisko czlowie-
ka organizacji), z celowym uzaleznieniem/powia-
zaniem jego interesu z interesem organizacji; upo-
wszechnianie tzw. elastycznego modelu zatrudnie-
nia wskazuje na istotne znaczenie kwalifikacji pra-
cownika

« jako kapital (warto$¢ dodana, inwestycja) dajaca
konkurencyjna przewage;

kultura organizacyjna ztozona, wielopoziomowa,

z przenikaniem (fuzja) wielu warto$ci réinych spote-
czenstw
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1 2 3
Rola menedzera istotna rola personal- rosnaca rola menedzeréw liniowych oraz lideréw i sa-
nych menedzeréw szta- | mych pracownikéw (ewentualnie wspieranych telein-
bowych, nikla menedze- | formatycznie przez tzw. zewnetrzne dziaty kadr lub
16w liniowych odciazanych przez zlecanie na zewnatrz, outsourcing),
ktdrzy zajmuja si¢ subfunkcjami zwiazanymi z bieza-
cym zarzadzaniem, tendencja do malejacej roli mene-
dzeréw personalnych, ktérzy coraz czg¢seiej zajmuja si¢
dziataniami strategicznymi, pogl¢biajaca si¢ specjali-
zacja i profesjonalizacja
Metauwarunko- zawlaszczanie, wyzysk, |wyzysk przy spolecznie rosnacym znaczeniu wartosci

wanie aksjologicz-
no-etyczne FP

przedmiotowe, manipu-
lacyjne

i norm etycznych, ich instytucjonalizacji w grupach/
warstwach w postaci kodekséw zawodowych, uswia-

damianie spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz
spolecznego partnerstwa biznesu; wielopoziomowo
(pracownik wsp6tdecyduje, jest podmiotem w wyzna-
czonym przedziale) — manipulacyjne, programy réw-
nowagi praca—zycie

Zrédlo: na podstawie: [Listwan 2006, s. 11; Antczak 2005a, s. 104).

Istotnymi cechami polityki wynagrodzen bylo stawianie na dzialania prokon-
kurencyjne i prorozwojowe oraz pobudzanie do wzrostu efektéw pracy w dlugim
okresie. Ten proefektywnosciowy skok w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstw
z polskim kapitalern ma istotne, jakosciowe, aksjologiczno-etyczne i kulturowe
konsekwencje. W przedsigbiorstwach dysponujacych nowoczesnymi technologia-
mi oraz opartych na wiedzy proces podwyzszania plac byl pozytywnie skorelowa-
ny z indywidualnymi efektami pracy i sytuacja na rynku.

W wigkszosci przedsigbiorstw z polskim kapitatem upowszechnia si¢ diagnozo-
wanie luk kwalifikacyjnych/kompetencyjnych, systemowe zarzadzanie szkoleniami
oraz audytowanie efektywnosci przedsigwzigé szkoleniowych. W nich tez szkole-
nia przede wszystkim byly nakierowane na rozwdj tzw. twardych umiejgtnosci
(specjalistycznych). Natomiast w organizacjach z kapitalem zagranicznym rozwijane
byly tzw. migkkie kwalifikacje (np. zwiazane z inteligencja emocjonalna, umiejetno-
$ciami komunikowania si¢, pokonywaniem stresu, kierowaniem zespolem, organi-
zowaniem pracy wlasnej, podejmowaniem decyzji itd.). W nich tez cz¢sciej bada si¢
stan satysfakcji i opinie pracownikéw oraz tzw. klimat organizacyjny. Upowszech-
nianie si¢ elastycznego modelu zatrudnienia wskazuje, ze wptyw na silna, podmio-
towa pozycj¢ pracownika maja jego wysokie/rzadkie kwalifikacje. R6znorodne dzia-
fania ostonowe dla zwalnianych pracownikéw czgsciej stosuja duze przedsigbiorstwa
z kapitalem zagranicznym, stosujace zaawansowane technologie. Podobnie jest z
coraz szerszym uwzglednianiem zagadnien etycznych w prowadzonej dzialalnosci
biznesowej — poczawszy od okreslenia etycznych zasad wlasnego dzialania, poprzez
elementy kodeksu etycznego, po jego calosciowe sformutowanie. Upowszechnia sig¢
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pojecie/podejscie tzw. spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (zaréwno wasko, jak i
szeroko rozumiane) oraz zagadnienia spolecznego partnerstwa biznesul®. Podej-
mowane sa réwniez préby nowego spojrzenia na rézne formy realizacji FP!!.

Konkludujac: stan poziomu realizacji FP nadal nie jest wysoki, cho¢ mozna
stwierdzi¢ wzrost jej rangi. Nastgpuje ewolucyjne przeobrazanie FP w wymiarze
strategicznym oraz odnotowywany jest jej udzial w tworzeniu wkladu w konku-
rencyjna pozycj¢ organizacji i wspélgenerowanie cennego kapitatu: ludzkiego
oraz wiedzy (wdrazanie idei organizacji samouczacej si¢). Ma miejsce poglebiaja-
ca si¢ specjalizacja i profesjonalizacja podmiotéw w ramach realizacji funkcji per-
sonalnej'2. Duze przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicznym zajmuja wazne miej-
sce w tych procesach, czesciej tez realizuja FP na wysoko zaawansowanym po-
ziomie, z wykorzystaniem wielu narzedzi, i — m.in. stosujac outsourcing — odnosza
znaczne korzysci'3. Organizacje z polskim kapitatem — przede wszystkim male i
$rednie — niekorzystnie odstaja od poziomu duzych przedsi¢gbiorstw z kapitatem
zagranicznym, za to cz¢s¢ duzych podpatruje konkurencjg i probuje zaadaptowaé
stosowane tam rozwigzania.
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THE DIAGNOSING PERSONNEL FUNCTION
(HUMAN RESOURCES MANAGEMENT)
IN A COMPANY’S FUNCTIONING IN POLAND

Summary

The results in the paper come from the autor’s scientific research and diagnosing personnel func-
tion (Human Resources Management) in selected several hundred companies’ functioning in socio-
-economic transformations and globalized Polish economy. Apart from my own research, I have also
made use of research of different authors and research which is commissioned by economic subjects.
I have also used information which can be found in conference materials and Internet, statistical data
and extensive internal documentation of many enterprises.

Zbigniew Antczak - dr hab., prof. nadzwyczajny w Katedrze Zarzadzania Kadrami Akademii
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