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1. Wstęp

Okres 25 lat transformacji ekonomiczno-społecznej w Polsce to przejście od scentra-
lizowanej gospodarki do tzw. wolnego rynku oraz oligarchicznego społeczeństwa. 
Doszło do zmian w funkcjonowaniu organizacji, w tym – w obszarze określanym 
pojęciem funkcji personalnej (dalej: FP) rozumianej jako „całokształt działań zwią-
zanych z ludźmi, zmierzających do osiągnięcia celów organizacji i zaspokojenia po-
trzeb jej uczestników” [Antczak 2005; Antczak, Listwan 2007]; trend to „zdiagnozo-
wany kierunek, nurt/prąd przeobrażeń, zauważona tendencja rozwojowa ...” [Słownik 
języka polskiego … 1991-1992]. 

Założenia. Celem rozważań było zidentyfikowanie trendów ewolucji form reali-
zacji FP (dalej: RFP) w przedsiębiorstwach działających w okresie ostatniego 
ćwierćwiecza w Polsce. Duże znaczenie miały dane pozyskane dzięki literaturze 
fachowej i krytyce piśmiennictwa. Podstawą do diagnozowania kierunków prze-
obrażeń FP były badania własne i innych autorów (m.in. [ADP 2012; Andersen 
2006; Antczak 2005; 2013; Antczak, Listwan 2007; BCG 2007; 2009; CBI 2012; 
CGMA 2012; CRF 2012; Deloitte 2013; 2011; 2009; 2007; DP 2012; HRC 2010; 
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HRPA 2010; IES 2008; Ipsos Mori 2012; KPMG 2012; Listwan 1999; 2000; 2005; 
Ludwiczyński 2003; Pocztowski, Urbaniak 2006; Stolarska 2003; Strużyna 2005; 
Urbaniak, Bohdziewicz (raporty) 2000-2012]). Przy stosowaniu metod triangulacji, 
sędziów kompetentnych i reinterpretacji przy wnioskowaniu jakościowym – istotne 
były wiedza ekspercka i własne doświadczenia badawcze. Tłem dla ewolucji FP 
były zmiany ekonomiczno-demograficzne w Polsce, np. szybkie starzenie się popu-
lacji, powolny wzrost zamożności, narastający dług publiczny, bezrobocie, emigra-
cja zarobkowa, boom edukacyjny [Antczak, Mężyk 2013; Korus 2013; Kryńska 
2011; Orłowska 2009; Polska 2025 … 2010; Szafraniec 2011; World at Work … 
2011]. W Polsce istnieją rozległe sfery ubóstwa i nędzy. Wiele dziedzin (np. służba 
zdrowia itd.) znajduje się w stanie krytycznym. Towarzyszy temu długookresowe 
utrzymywanie płac na niskim poziomie, nielegalny wywóz kapitału, degradacja śro-
dowiska społecznego [Antczak 2013a; Antczak, Listwan 2007; Bieńkuńska 2013; 
Krakowiak 2013; Nagaj 2009; Nojszewska 2010; Orłowska 2009; Panek 2013; Ry-
nek … 2007; Rząsa 2012; Szarfenberg 2011; Unia … 2013].

Pod koniec XX w. w rozwiniętych krajach nakłady korporacyjne na niematerial-
ne zasoby wzrosły o 1/3 (przy względnym spadku na strukturę materialną). Funkcjo-
nowanie rozbieżnych tendencji wobec kapitałów ludzkiego i intelektualnego między 
Polską a krajami rozwiniętymi nasila zależności ekonomiczne. Według zasady  
V. Pareto 20% przystosowuje się do globalnego społeczeństwa i korzysta z dobrobytu 
(tzw. hiper-/multi-specjaliści; Prokurat 2013), a 80% zostaje wykluczona; są to nisko 
płatni pracownicy. Kryzys lat 2007-2013 zlikwidował kilka milionów miejsc pracy. 
W ciągu dekady połowa miejsc pracy wymagających powszechnie dostępnych kom-
petencji ulegnie likwidacji (wyparta przez tzw. nowe technologie). Stagnacji na ryn-
ku pracy towarzyszy poprawa produktywności w gospodarce. Korporacje bogacą 
się, optymalizując koszty (w tym koszty zatrudnienia) i restrukturyzując zatrudnie-
nie. Następuje różnicowanie miejsc pracy poprzez wzrost bezrobocia i nisko płat-
nych miejsc pracy oraz generowanie segmentu (też związanego z postępem techno-
logicznym) dobrze płatnego zatrudnienia, wymagającego wysokich kwalifikacji 
(jobless recovery). Ponadnarodowe korporacje dokonują drenażu wykształconych 
pracowników, łamią prawa człowieka i prawa pracownicze (także w Polsce: [Ant-
czak 2005; 2013a; Brudny … 2013; Frey, Osborne 2013; MGI 2011; 2013; Panek 
2013; Wróbel 2014]).

2. Funkcja personalna po wprowadzeniu  
    tzw. gospodarki rynkowej

Wprowadzenie elementów tzw. rynkowej gospodarki po 1989 r. spowodowało sze-
reg przeobrażeń w RFP. W przedsiębiorstwach państwowych (spółkach Skarbu Pań-
stwa) często brakowało konstruktywnych zmian, a w niektórych obszarach/subfunk-
cjach zauważalny był regres. Dawne koncepcje wespół z nowymi tworzyły nieciągłą, 
pełną różnorodności mozaikę quasi-dopełniających się, współwystępujących roz-
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wiązań [Lichtarski 1999; Szambelańczyk 1995]. Organizacje posiadały „strategię na 
miarę XXI wieku”, lecz ich realizację utrudniały „zhierarchizowane struktury orga-
nizacyjne typowe dla przedsiębiorstwa XX-wiecznego oraz obowiązujące w nich 
XIX-wieczne podejście do zarządzania pracownikami” [Pocztowski 2000]. W zre-
strukturyzowanych przedsiębiorstwach w FP doszło do szeregu istotnych zmian. 
Nastąpiło jej przekształcanie w całościowy system, wzbogacony ze względu na licz-
bę i jakość używanych narzędzi. Nastąpiła profesjonalizacja, racjonalizacja oraz 
częściowa decentralizacja RFP. Bardziej podmiotowo traktowano pracowników, de-
mokratyzowano stosunki pracy. Mniej było oddziaływań polityczno-ideologicz-
nych, wzrosło wykorzystanie zewnętrznych podmiotów w RFP i outsourcingu. Sto-
pień wykrystalizowania FP i jej merytoryczne zaawansowanie nadal były niewielkie. 
Krótki okres przeobrażeń z systemu nakazowo-rozdzielczego w stronę niejasnego 
modelu wolnego rynku, przy wysokiej inflacji, nieokreślonej roli państwa w proce-
sach transformacji, powolnej prywatyzacji i gwałtownej dywersyfikacji – powodo-
wał, że była ona zróżnicowana „ze względu na status prawny organizacji, segment 
rynku, relacje do rynków i firm zagranicznych, zagrożenie upadłością bądź likwida-
cją itp.” [Wawrzyniak 1999]. Strategie wielu polskich przedsiębiorstw zdominowało 
podejście funkcjonalne, a RFP obfitowała w sprzeczności [Antczak, Listwan 2007; 
Gableta, Bodak, Bilińska 2000; Gruszczyńska-Malec, Strużyna 1998].

Koniec XX w. to dla wielu polskich przedsiębiorstw brak stabilnych perspektyw 
rozwoju, duża zmienność i niepewność otoczenia, co, zwłaszcza dla małych lub 
średnich przedsiębiorstw z polskim kapitałem, przekładało się w sposób destrukcyj-
ny i zubażający na RFP. Problemy kadrowe były pogłębiane niskimi kwalifikacjami 
konceptualno-zarządczymi znacznej części menedżerów. Duże korporacje z zagra-
nicznym kapitałem, realizując FP na zaawansowanym poziomie, utrwalały swoją 
przewagę. Dekompozycja hierarchicznych struktur powodowała zanikanie części 
subelementów FP [Dobrzyński 2003]. RFP skupiła się wokół obszaru delimitowane-
go przepisami prawa i zachowaniem strategicznych kompetencji. Przeobrażanie 
korporacji w strukturę sieciowo-wirtualną nadało FP częściowo charakter wirtualny, 
a w części – przerzucało jej realizację na uczestników sieci [Antczak 2000; 2001; 
2004; 2005; Antczak, Gałwa 2001; Antczak, Listwan 2007]. Przemiany RFP miały 
charakter nieliniowy. Często dochodziło do regresu, o czym świadczą np. wyniki 
badań w 100 polskich przedsiębiorstwach z listy 500 najlepszych [Ludwiczyński 
2003; Stolarska 2003]. RFP ukierunkowana była tylko na wybrane obszary, a nie na 
tworzenie wartości organizacji. W nielicznych przedsiębiorstwach została sformuło-
wana strategia FP, a w niewielu ją wdrożono. Często komórki personalne skupiały 
się na redukcjach, przy braku całościowego planowania. Część organizacji, m.in. 
wskutek presji bezrobotnych, bez selekcji – przyjmowała szukających pracy. Syste-
my wynagrodzeń były mało elastyczne, nie powiązane z wynikami pracy. Między 
innymi dlatego FP nie sprzyjała zdobyciu przewagi konkurencyjnej przez organiza-
cje z polskim kapitałem [Antczak, Listwan 2007; Gruszczyńska-Malec, Strużyna 
1998].
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3. Realizacja funkcji personalnej w organizacjach w Polsce  
    w XXI wieku

Na początku XXI w. coraz częściej RFP, rozumianej jako całość, nabierała wymiaru 
strategicznego. Menedżerowie personalni częściej systemowo postrzegali związane 
z FP procesy. Towarzyszyły temu znamienne przeobrażenia i różnicowanie. Część 
subfunkcji została scentralizowana i znalazła się w gestii nielicznego, o wysokich 
kwalifikacjach, top management (i/lub sztabu personalnego). W niektórych dużych 
organizacjach, wzorowanych na korporacjach z obcym kapitałem, powstawały wy-
specjalizowane komórki kadrowe, centra usług wspólnych (shared services). Wiele 
elementów FP delegowano kierownikom i samozarządzającym się grupom zadanio-
wym. Wnikanie przestrzeni wirtualnej w struktury korporacji prowadziło do wirtu-
alizacji FP [e-FP/e-HRM; ADP 2012; Antczak 2005; HRPA 2011; Kuczyński 2003; 
Partyka 2004; Sajkiewicz, Sajkiewicz 2002]. Informatyzacji podlegało głównie  
zarządzanie wynagrodzeniami (na poziomie podstawowym; należałoby tu mówić  
o automatyzacji administrowaniem). W 2011 r. w Polsce 96% przedsiębiorstw  
korzystało z komputerów, 94% miało dostęp do Internetu, 66% posługiwało się wy-
mianą danych EDIFACT (electronic data interchange for administration, commerce 
and transport; częściej korzystały z niej duże organizacje: 86%). Następny etap wir-
tualizacji subfunkcji zarządzania wynagrodzeniami związany był z jego outsourcin-
giem [ADP 2012; Andersen 2006; Antczak, Listwan 2007; Urbaniak, Bohdziewicz 
(raporty) 2000-2012; Rozkrut 2011; Wykorzystanie … 2012). Kolejna faza wirtuali-
zacji innych subfunkcji niż zarządzanie wynagrodzeniami znajduje wyraz np. we 
wdrażaniu systemów informatycznych do obsługi procesów rekrutacji, oceniania, 
motywowania, szkolenia lub klimatu/kultury organizacyjnej.

Więcej średnich i dużych korporacji w Polsce stosowało programy HRMS (hu-
man resource management systems), wspierające je w RFP i pozwalające na integra-
cję związanych z nią baz danych. Pracownicy mogą monitorować postęp prac, pla-
nować ich czas, wstawiać różnego rodzaju wnioski w trybie on-line, 24 h/dobę  
z każdego miejsca na świecie. Programy HRMS posiadają możliwości naliczania 
wynagrodzeń czy elektronicznych szkoleń (e-learning). Zawierają szereg dodatko-
wych narzędzi m.in. do działalności socjalnej, bhp, obsługi umów cywilnopraw-
nych, tworzenia i kontroli budżetów działów HR, zarządzania rozwojem pracowni-
ka, prowadzenia call-center dla pracowników (employee relationship management 
– ERM), wspomagają procesy rekrutacji zewnętrznej i wewnętrznej, planowanie 
ścieżek kariery, przeprowadzanie ocen pracowniczych. Aplikacje umożliwiają do-
stęp za pomocą smartfonów i tabletów poprzez przeglądarkę internetową (ESS – em-
ployee self-service, MSS – manager self-service). Powstają moduły audytujące rela-
cje między liczbą zatrudnionych, ich kwalifikacjami a strukturą organizacyjną, np.  
w celu analizy deficytów kompetencji czy kosztów FP oraz precyzyjniejszego mie-
rzenia zwrotu z inwestycji w kapitał ludzki [Antczak 2008; Antczak, Listwan 2007; 
Borkowska 2010; Guryn, Berłowski, Wach 2004]. Według raportu Wykorzystanie 
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technologii informacyjno-telekomunikacyjnych w przedsiębiorstwach w 2007 r. 13% 
polskich firm posiadało systemy ERP (enterprise resource planning), a 21% dyspo-
nowało programami CRM (customer relationship management). Obecnie ERP uży-
wa co drugie duże przedsiębiorstwo, co czwarte – średnie i niespełna co dziesiąte – 
małe; częściej też korzystają z systemów CRM [Wykorzystanie … 2012].

Na kształt RFP w przedsiębiorstwach funkcjonujących na terenie Polski na po-
czątku XXI w. istotny wpływ miała struktura konkurujących grup. Zidentyfikowano: 
pionierów, w większości korporacje z kapitałem zagranicznym, szybko wdrażające 
nowe koncepcje; naśladowców, którzy w miarę szybko adaptowali rozwiązania, 
wzorując się na pionierach (spółki giełdowe, duże i średnie przedsiębiorstwa z pol-
skim kapitałem); kunktatorów wdrażających już obowiązujące standardy (firmy 
małe i średnie z polskim kapitałem). Komórki FP w części przedsiębiorstw przeja-
wiały zapędy do strategicznego partnerstwa. Przejście do tej roli utrudniało im ope-
racyjne zaangażowanie w administrację kadrowo-płacową i słabe wykorzystanie 
narzędzi zarządzania strategicznego [Antczak, Listwan 2007].

Po wejściu Polski do Unii Europejskiej komórki/działy FP borykały się m.in. ze 
skutkami masowej emigracji zarobkowej Polaków, zjawiskiem drenażu talentów 
przez globalne korporacje (zatrzymanie wartościowych pracowników to drugie co 
do znaczenia wyzwanie dla menedżerów personalnych) oraz problemami strategicz-
nego dopasowania poziomu kwalifikacji pracowników/potencjału kadrowego do 
wyzwań stojących przed ich organizacjami. Część z nich realizowała program stop-
niowej automatyzacji i wirtualizacji RFP. Duże korporacje z kapitałem zagranicz-
nym uznały (polaryzacja, dywersyfikacja rozwiązań) działy/komórki FP za partnera 
w dążeniu do celów biznesowych [ADP 2012; HRPA 2010; KPMG 2012]. Walcząc 
o utrzymanie wykwalifikowanych pracowników, których podkupywały międzynaro-
dowe korporacje, duże oraz poważna grupa średnich przedsiębiorstw z polskim ka-
pitałem – wdrożyły narzędzia o wymiarze strategicznym, takie jak indywidualne 
ścieżki karier (statystycznie co drugie), kadrę rezerwową (statystycznie co drugie), 
plany sukcesji (niemal co drugie). Sytuacja pod względem stosowanych narzędzi 
dynamicznie się zmieniała. O ile na początku XXI w. ponad 2/3 przedsiębiorstw dzia-
łających na terenie Polski nie wdrożyła żadnego programu rozwoju karier, o tyle 
uczyniło to np. 40% uczestników konkursu Lider ZZL. Rozwój menedżerów i pra-
cowników to obecnie trzecie co do wagi znaczenia wyzwanie, przed którym stoją 
przedsiębiorstwa. 80% badanych firm wprowadziło zarządzanie kompetencjami. 
Około 70% organizacji planuje wprowadzenie lub rozszerzenie zastosowania mode-
li kompetencji oraz profili stanowisk, by móc rozwijać przywództwo, zarządzanie 
wydajnością i usprawniać rekrutację [ADP 2012; Antczak, Listwan 2007; BCG 
2007; 2009; CBI 2012; CGMA 2012; Deloitte 2007; 2009; 2011; 2013; HRC 2010; 
HRPA 2010; Urbaniak, Bohdziewicz (raporty) 2000-2012].

Co drugie duże i co trzecie średnie przedsiębiorstwo wdrożyły systemy ICT (in-
formation and communication technology) do obsługi innych subfunkcji FP niż na-
liczanie wynagrodzeń; informatyzacji podlegały procesy szkolenia, oceniania i mo-
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tywowania pracowników. Jednak ¼ badanych podmiotów (wśród małych firm 
więcej niż co drugie) nie planowała wdrożenia takich systemów. Ogółem średnio 
10% przedsiębiorstw korzysta z outsourcingu w zakresie co najmniej jednego proce-
su FP. Od 1/4 do 1/5 (w kolejności malejąco) firm wdrożyło outsourcing wynagrodzeń, 
szkoleń, bhp, rekrutacji lub innych procesów kadrowych (zrobiło to 2/3 dużych orga-
nizacji; podobna grupa – z kapitałem zagranicznym [ADP 2012; Andersen 2006; 
Antczak, Listwan 2007]).

Stan RFP w Polsce jest mocno zróżnicowany. Proste wersje: administracyjna czy 
administracyjno-operacyjna występują i w małych przedsiębiorstwach prywatnych, 
i dużych, państwowych. W niektórych małych, częściej średnich i dużych przedsię-
biorstwach prywatnych z kapitałem polskim – funkcjonuje wersja operacyjno-tak-
tyczna lub taktyczna FP. Obie formy są zapóźnione wobec zaawansowanych wersji 
RFP istniejących w globalnych korporacjach [Antczak, Listwan 2007; Mikołajczyk, 
Stolarska 2000]. Odzwierciedleniem rangi FP w dużych korporacjach z kapitałem 
zagranicznym i strategicznych aspiracji komórek kadrowych było zaangażowanie 
zarządów w te zagadnienia [ADP 2012; Antczak, Listwan 2007; BCG 2007; CBI 
2012; CGMA 2012; Deloitte 2007; 2009; 2011; 2013; HRC 2010; HRPA 2010; 
Urbaniak, Bohdziewicz (raporty) 2000-2012]. Menedżerowie liniowi bowiem czę-
ściej mało angażowali się w realizację subelementów FP (np. szkolenia), skupiając 
się głównie na kierowaniu, rozwiązywaniu konfliktów czy ocenianiu. Formalizowa-
nie strategii biznesowej i personalnej, dążenie do ich synergii stają się standardem. 
Działania menedżerów personalnych nakierowane są na spójne zarządzanie szkole-
niami, ocenianie efektów pracy, tworzenie kadry rezerwowej. Uboczne skutki usa-
modzielniania się i profesjonalizacji hiper-zawodowców usiłują zniwelować przez 
programy integrująco-motywacyjne, np. równowaga praca – życie (WLBP – work-
-life balance program), wysoce efektywne systemy ZZL (HPWS – high performance 
work systems), zarządzanie przez zaangażowanie (HIWP – high involvement work 
practices) itd. [Antczak, Listwan 2007; Borkowska 2010; 2011].

W wielu przedsiębiorstwach z kapitałem polskim (zwłaszcza małych) część sub-
funkcji FP, np. rekrutacja, odbywa się metodami tzw. wypróbowanymi i przy wyko-
rzystaniu tradycyjnych kanałów pozyskiwania, choć i tu można zauważyć wzrost 
znaczenia narzędzi ICT. Organizacje z kapitałem zagranicznym (głównie duże) do-
cierają do szerokiego kręgu zainteresowanych, wykorzystując w tym celu np. spotka-
nia na uczelniach, giełdy pracy itp. W większości organizacji sporządza się profile 
kompetencyjne i opisy stanowisk pracy. Mniej więcej w połowie przedsiębiorstw z 
kapitałem polskim (dużych i w części średnich) podejmuje się działania zmierzające 
do zatrzymania najlepszych pracowników (np. poprzez lepsze ich wynagradzanie). 
Istotnymi cechami polityki wynagrodzeń było stawianie na działania prokonkuren-
cyjne i prorozwojowe oraz pobudzanie do wzrostu efektów pracy w długim okresie. 
W organizacjach dysponujących nowoczesnymi technologiami oraz opartych na wie-
dzy – proces podwyższania płac był pozytywnie skorelowany z indywidualnymi 
efektami pracy i sytuacją na rynku [Antczak 2013a; Antczak, Listwan 2007].
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W większości przedsiębiorstw z polskim kapitałem upowszechnia się diagnozo-
wanie deficytów kompetencyjnych, systemowe zarządzanie szkoleniami, audytowa-
nie efektywności szkoleń. W nich też szkolenia były nakierowane na rozwój tzw. 
twardych umiejętności (specjalistycznych). Natomiast w korporacjach z kapitałem 
zagranicznym inwestowano w rozwijanie tzw. miękkich kwalifikacji (np. związa-
nych z komunikowaniem, pokonywaniem stresu, kierowaniem zespołem, organizo-
waniem pracy własnej, podejmowaniem decyzji itd.). W nich też częściej bada się 
stan satysfakcji i opinie pracowników. Wpływ na silną, podmiotową pozycję pra-
cownika w ramach elastycznego modelu zatrudnienia mają jego rzadkie kwalifika-
cje/kompetencje [Antczak, Listwan 2007; Borkowska 2006].

Konkludując: można stwierdzić powolny wzrost rangi FP, choć jej poziom w 
wielu przedsiębiorstwach ciągle nie jest wysoki. Ewolucyjne przeobrażanie RFP na-
stępuje w wymiarze długookresowym. Rośnie jej udział w tworzeniu pozycji konku-
rencyjnej przedsiębiorstwa i generowaniu kapitałów: ludzkiego oraz intelektualne-
go. Pogłębia się specjalizacja i profesjonalizacja podmiotów. Towarzyszy temu 
centralizacja FP w wymiarze strategicznym, połączona z dywersyfikacją pewnych 

Rys. 1. Wartości zwrotu zainwestowanego kapitału jako poziomy zaawansowania  
(i rozwijane na nich scenariusze) konkurowania w ramach jakościowo różnych form realizacji FP

Źródło: opracowanie własne.
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subfunkcji. Globalne korporacje przewodzą tym procesom, częściej też realizują FP 
na zaawansowanym poziomie, z wykorzystaniem szeregu narzędzi, i odnoszą znacz-
ne korzyści (np. zwrotu w postaci wzrostu ceny ich akcji przewyższający od 1/5 do 1/3 
indeks giełdy, czy redukcji kosztów pracy o 1/4 – 1/3 [Andersen 2006; Bassi, McMur-
rer 2004; Drucker 2003; Frey, Osborne 2013; MGI 2011; 2013]). Organizacje z pol-
skim kapitałem – przede wszystkim małe i średnie – niekorzystnie odstają od ich 
poziomu, za to część dużych podpatruje konkurencję i próbuje zaadaptować stoso-
wane tam rozwiązania. Analizując dotychczasowe rozważania, można zauważyć 
charakterystyczną zależność: przedsiębiorstwo uzyskuje wyższy poziom wartości 
zwrotu z inwestycji w RFP, gdy (współ-)pracownicy – dysponując wysokimi/rzadki-
mi kompetencjami – funkcjonują w przestrzeni elastycznych struktur organizacyj-
nych i relacji. Wizualizując tę zależność – otrzymujemy ciągi możliwych ścieżek 
rozwojowych/scenariuszy (rys. 1).
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TOWARDS HUMAN CAPITAL: TRENDS OF EVOLUTION  
OF PERSONAL FUNCTION IN THE QUARTER OF A CENTURY 
OF ECONOMIC-SOCIAL TRANSFORMATION IN POLAND

Summary: The author presents the unique results of longitudinal research on personal 
function (PF) in different forms (for example personnel management, human resources 
management, human capital management, etc.) in companies operating in the quarter of a 
century of economic-social transformation in Poland. The author diagnosed levels of 
advancement of personnel function derived from the increase of return on human capital.

Keywords: personal function, personnel management, human resources management, human 
capital management.




