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Okres transformacji gospodarczo-spotecznej w Polsce to przede wszystkim
przejscie od gospodarki scentralizowanej do wolnego rynku, akcesja do Unii Euro-
pejskiej, globalizacja i wzrost konkurencji. Wskutek tego zaszty — i dalej zachodza
— istotne zmiany w wielu dziedzinach funkcjonowania organizacji, w tym — w obsza-
rze majacym fundamentalne znaczenie dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw, jakim
jest funkcja personalna. Przyjety zakres znaczeniowy pojecia funkcja personalna
(FP) to catoksztalt dziatan zwiazanych z ludzmi, zmierzajacych do osiagnigcia ce-
16w organizacji i zaspokojenia potrzeb jej uczestnikow. Trend za$ to zdiagnozowany
kierunek, nurt przeobrazen, tendencja rozwojowa, np. w danej dyscyplinie [Listwan
1995, s. 25-28, Antczak 2005a, s. 17 i nast.; Stownik... 1992, t. 3, s. 529].

Wielos$¢ 1 bogactwo literatury, dynamiczny rozwdj problematyki ludzkiej —
wskazuja, iz FP jest nos$na i niezwykle istotna dla funkcjonowania przedsigbiorstw w
zmiennych warunkach (zob. np. [Listwan 2006; Krol, Ludwiczynski 2006; Pocztow-
ski 2007]. W literaturze przedmiotu na okreslenie dziatan (sa to wigc swoiste formy
realizacji FP [Pocztowski 1995, s. 43; Krol, Ludwiczynski 2006, s. 60]) zwiazanych
z zatrudnionymi (lub zleceniobiorcami w ramach sieci) w organizacji/przedsigbior-
stwie stosowanych jest wiele terminéw — bywa, ze uzywanych zamiennie, np. admi-
nistrowanie/zarzadzanie/kierowanie (réwniez z przymiotnikiem: strategiczne) per-
sonelem, kadrami, zasobami ludzkimi, warto$cia zasobdéw ludzkich, zasobami pracy,
potencjatem ludzkim/pracy/spotecznym, polityka/gospodarka kadrowa, marketing/
proces kadrowy, kierowanie/zarzadzanie kapitalem spotecznym/ludzkim/ intelektu-
alnym itd. [Stownik... 1992, t. 1, s. 619; Zieleniewski 1969, s. 398; Antczak 2005a, s.
17 i nast.; Pocztowski 1993, s. 13-22; Stalewski 19997, s. 9-22]. Ta réznorodnos¢
pojeciowa wskazuje m.in. na: brak systematyzacji poj¢¢, ich nieprecyzyjnosc, wie-
lorakos¢ szkot/podejs¢ do badanego obszaru oraz ewoluowanie samej problematyki,
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jej rozwoj [Krol 2002, s. 24 i nast.]. W procesie ewolucji FP mozna zauwazy¢ i cig-
glos¢, 1 zmiane, gdyz ,,przedmiotem refleksji (...) pozostaja [w badanych okresach
— Z.A.] te same lub podobne problemy (...) zmienia si¢ podej$cie do rozwiazywania
tych kwestii”. Powroty do pewnych koncepcji ,,odbywaja si¢ w sposob bardziej wy-
rafinowany, na wyzszym poziomie wiedzy” [Listwan 2000, s. 35; Pocztowski 2005,
s. 58 i nast.].

Zalozenia. Celem badania bylo zidentyfikowanie i zdiagnozowanie nurtow/
trendow przeobrazajacych realizacje funkcji personalnej w organizacjach. Duze
znaczenie mialy dane zawarte w literaturze fachowej. Jednak podstawa do diagno-
zowania trendow rozwojowych w zakresie funkcji personalnej byty w pierwszym
rzedzie kompleksowe badania'! wlasne oraz innych autoréw? z réznych okreséw w
przedsigbiorstwach funkcjonujacych na terenie Polski’. Oprocz zastosowania metod
triangulacji, skorzystania z porad kompetentnych sedziow oraz dokonania reinter-
pretacji przy wnioskowaniu jako$ciowym — istotne byty wiedza zawodowa i wlasne
doswiadczenia badawcze. Czas, liczba, formy wtasnosci, wielkos¢ i fazy zycia orga-
nizacji itd. byly zmiennymi labilnymi. Przyjgto explicite zalozenie (paradygmat), iz
przedsigbiorstwa, by istnie¢, przystosowuja si¢ do wyzwan plynacych z otoczenia
(czes$¢ z nich podejmowata dziatania antycypujace). Jednym z istotnych elementow
tego dostosowania si¢ byty zmiany zachodzace w ramach funkcji personalnej w or-
ganizacji*.

! Starsze oraz nowsze, zardbwno indywidualne autorow, jak i zespotowe Katedry Zarzadzania Ka-
drami 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 A m.in. raporty z badan: [Andersen Business..., s. 66; Kazmierczak, Sowiniska-Bonder, 2006,
s. 115-126 (skrocona mutacja poprzedniego raportu w jezyku angielskim, sygnowana juz nie jako
Andersen BC, a Deloitte); Pocztowski, Urbaniak, 2006, s. 105-114 (skrécona mutacja raportu ,,="
w jezyku angielskim); Ludwiczynski 2003, s. 8 i nast. 15-16/2003, s. 24-28; Stolarska 2003, s. 150
inast.; Urbaniak, Bohdziewicz 2006, s. 30-59 (raport podsumowujacy z 6. lat); Urbaniak, Bohdziewicz
20006, s. 175].

3 Poniewaz ostatnie badania miaty miejsce juz po wejsciu Polski do Unii Europejskiej i dotyczyty
takze przedsigbiorstw transnarodowych, wplyw globalizacji na polska gospodarke i recepcjg pewnych
rozwiazan z zakresu FP znalazly odbicie w diagnozowanych trendach.

4 Tzn. mamy do czynienia z quasi-ciaglym/-i procesem/-ami przeobrazen w wielu podmiotach.
Zob. np. [Listwan 1999]. Zmienne, ktére brano pod uwage podczas badan przedsigbiorstw, mozna m.in.
usystematyzowaé nastgpujaco: wielko$§¢, forma prawno-organizacyjna oraz zrodto kapitatu. Na przy-
ktad w raporcie Andersen BC, Trendy HR w Polsce w 2006 r.: wielko$¢ (zatrudnienie osob: < 100 > <
250 > <1000 > : male — srednie — duze — bardzo duze; lub doch6d w mln zt: <500 > < 1000 > < 3000
> : mate — §rednie — duze — bardzo duze), forma prawno-organizacyjna (sp6tka akcyjna, z ograniczona
odpowiedzialnoscia, instytucja panstwowa; podmiot niezalezny, cztonek grupy kapitatowej, spotka-
matka grupy kapitatowej) oraz zrédto kapitatu (przewazajacy: zagraniczny, polski). W pracy [Antczak
2005, s. 130] w celu okreslenia wielko$ci organizacji przyjgto, ze przedsigbiorstwo mate zatrudnia do
50 pracownikow, przychod netto za$ nie przekracza 7 mln euro, srednie ma od 51 do 250 zatrudnio-
nych, przychdd netto do 40 mln euro, a duze zatrudnia wigcej niz 250 pracownikow, a przychéd netto
jest wigkszy od 40 mln euro. W pracy [Listwan 2005, s. 8] czytamy, ze przedsigbiorstwa mate — ponizej
250 zatrudnionych, duze — powyzej 250 os6b. Uwagi natury metodologicznej — zob.: [Struzyna 2005].
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Urynkowienie gospodarki po 1989 r. spowodowato zmiany w réznym zakre-
sie w realizacji FP. W przedsigbiorstwach panstwowych (spotkach Skarbu Panstwa)
najczesciej brak bylo pozytywnych zmian, a w niektorych obszarach/subfunkcjach
zauwazalny byt nawet regres. Niekiedy dawne koncepcje wespot z nowymi tworzy-
ly nieciagta, petna r6znorodnosci mozaike quasi-dopethiajacych sig, wspotwystepu-
jacych rozwiazan [Szambelanczyk 1995; s. 26-28; Lichtarski 1999, s. 13]. Zdarzato
sig, iz organizacje mialy ,,strategi¢ na miar¢ XXI wieku, ale skuteczna ich realizacje”
utrudniaty ,,zhierarchizowane struktury organizacyjne typowe dla przedsigbiorstwa
XX-wiecznego oraz obowiazujace w nich XIX-wieczne podejécie do zarzadzania
pracownikami” [Pocztowski 2000].W organizacjach, ktére w wyniku restruktury-
zacji odzyskaly mozliwos¢ rynkowego dziatania i/lub dostaty si¢ w sferg oddzia-
tywania (kapitalowego, organizacyjnego, technologicznego itp.) przedsigbiorstw
zagranicznych, w FP mozna bylo zaobserwowac wiele istotnych procesow i zmian.
Nastapito jej przeksztatcanie w cato$ciowy system, wzbogacenie liczby uzywanych
narzedzi 1 poprawa ich jakosci. Towarzyszyta temu profesjonalizacja FP, racjonali-
zacja oraz czesciowa decentralizacja. W tendencji obserwowano bardziej podmio-
towe podejscie do pracownikow oraz demokratyzowanie stosunkéw pracy. Nastapit
spadek znaczenia oddziatywan polityczno-ideologicznych przy rosnacym wykorzy-
staniu zewngtrznych podmiotow w realizacji FP i stosowaniu w wigkszym zakresie
outsourcingu. Mimo tych istotnych zmian stopien instytucjonalnego wykrystalizo-
wania FP personalnej i merytorycznego zaawansowania jej realizacji w wielu przy-
padkach byt niewielki.

Diagnozujac FP w pierwszej polowie lat 90. XX wieku, badacze wskazywali,
ze m.in. zbiory zmiennych opisujacych krotki okres przeobrazen z systemu nakazo-
wo-rozdzielczego w strong niejasnego modelu wolnorynkowego, przy wysokiej in-
flacji, nieokreslonej roli panstwa w procesach transformacji, powolnej prywatyzacji
i gwattownej dywersyfikacji — powoduja, ze jest ona zréznicowana ,,ze wzgledu na
status prawny organizacji, segment rynku, relacje do rynkéw i firm zagranicznych,
zagrozenie upadto$cia badz likwidacja itp.” Strategie wielu polskich przedsigbiorstw
zdominowalo podejscie funkcjonalne. Na tym tle sfera FP obfitowala w niespdjnosci
1 sprzecznosci, podejscie przedmiotowe, degradujace pracownikow. Wiele organiza-
cji byto na etapie podpatrywania konkurencji (w tym: zagranicznej), ktora dziatajac
na polskim rynku, korzystata ze swoich doswiadczen i zarzadzata sfera FP bardziej
systemowo i innowacyjnie [ Wawrzyniak 1999, s. 12 i nast.; Gableta, Bodak, Bilin-
ska 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 panstwa) oraz zaplecza organizacyjno-kapita-
lowego (np. grupy kapitatowej, organizacji macierzystej, inwestora strategicznego).
To, przy duzej zmienno$ci i niepewnosci otoczenia, niezaleznie od branzy, zwlaszcza
w wypadku matych lub $rednich przedsigbiorstw z polskim kapitalem, w destruk-
cyjny i zubazajacy sposob przektadalo si¢ na realizacj¢ FP. Zjawisko to byto pogte-
biane niskimi kwalifikacjami konceptualno-zarzadczymi cz¢$ci menedzerow. Duze
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organizacje z zagranicznym kapitatem, realizujac FP na wysoko zaawansowanym
poziomie, utrwalaly swoja strategiczna przewage konkurencyjna na polskim rynku.
Czerpaty tez z tego tytutu korzysSci, m.in. poprzez dystansowanie konkurencji, osia-
ganie wigkszych zyskow itd. Zaobserwowano w polskich warunkach jako$ciowe
zroéznicowanie sity oddziatywania na FP w organizacji — wybranych grup zmien-
nych, oraz kompensowania wptywu struktur sieciowo-wirtualnych na FP. Oznaczato
to krytyczne zweryfikowanie (przynajmniej w czgsci) spotykanego w literaturze po-
gladu o korzystnym oddziatywaniu struktur sieciowych i wirtualnych na FP. Poste-
pujace przeobrazenia i dekompozycja hierarchicznej struktury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa spowodowaty zanik pewnych subfunkcji FP, przede wszystkim w jej
tradycyjnym ksztalcie [Dobrzynski 2003, s. 34 i nast.]. W czg$ci przedsigbiorstw w
niektorych subelementach FP nie byla realizowana’. Nie zanikta ona catkowicie. Jej
realizacja byta skupiona wokot pewnego obszaru. Jego granicami byly — w ramach
elastycznego modelu zatrudnienia — wymogi prawne oraz zachowanie strategicznych
kwalifikacji w przedsigbiorstwie. Przekraczanie tej granicy i np. przeobrazanie or-
ganizacji przedsigbiorstwa w strukture sieciowo-wirtualna nadawato FP w pewnym
zakresie charakter wirtualny, a w czgsci przerzucato jej realizacje na podmioty
uczestniczace w funkcjonowaniu sieci [Antczak 2004, s. 90-103, 166 i nast.].

Diagnozowane przemiany w realizacji FP mialy charakter nieliniowy. Mozna
bylo w wybranych przypadkach moéwi¢ o regresie, o czym $wiadczyly np. wyniki
badan przeprowadzonych pod sam koniec XX wieku w stu polskich przedsigbior-
stwach wybranych z listy 500 najlepszych [Ludwiczynski 2003, s. 24-28; Stolarska
2003, s. 150 i nast.]. FP ukierunkowana byta na poszczegdlne obszary tego procesu,
ale nie na tworzenie wartosci organizacji. W niewielkiej tylko liczbie przedsigbiorstw
zostata sformutowana strategia FP, a w jeszcze mniejszej — zostata ona wdrazana.
Wiele komérek personalnych realizowato przede wszystkim redukcj¢ zatrudnienia,
przy dotkliwym braku kompleksowego planowania w tej sferze. Cz¢$¢ organizacji,
m.in. wskutek presji bezrobotnych, przyjmowata ludzi szukajacych pracy (a nie do-
konywala selekcji kandydatow). Systemy wynagrodzen byly mato elastyczne, nie
powiazane z wynikami pracy. Przez to m.in. FP nie sprzyjata zdobyciu przez organi-
zacje z kapitatem polskim przewagi konkurencyjne;.

Na poczatku XX wieku coraz cz¢sciej realizacja FP nabierata dlugookresowego
wymiaru — m.in. dlatego zaczeto mowié o strategicznym zarzadzaniu np. kadrami/
zasobami ludzkimi. Cze$ciej tez menedzerowie calosciowo, systemowo i dyna-
micznie postrzegali procesy z nia zwiazane. Aktywniejsze bylo wykorzystywanie
narzedzi zwiazanych z ta funkcja, pozostajacych do dyspozycji menedzerow. Jedno-
czesnie nastapito pewne jej rozszczepienie i rozproszenie. Cze$¢ subfunkcji zostata
scentralizowana i znalazta si¢ w gestii nielicznego, o wysokich kwalifikacjach, top
managementu i/lub sztabu personalnego. W duzych organizacjach, wzorowanych na
przedsigbiorstwach z obcym kapitalem, powstawaly tez wyspecjalizowane komorki

5 Przede wszystkim w zakresie dziatan dystrybucyjno-aprowizacyjno-wypoczynkowych. Zob.:
[Antczak 2000, s. 82-93; Antczak 2001a, s. 1-8; Antczak, Galwa 2001, t. 1, s. 22-31].
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kadrowe, centra ustlug wspolnych (shared services). Rownoczesnie wiele subele-
mentéw FP zostato delegowanych i znalazto si¢ w gestii kierownikow liniowych
oraz samozarzadzajacych si¢ grup zadaniowych pracownikéw o wysokich kwalifi-
kacjach i ich liderow (empowerment; pozbywanie si¢ pewnych subfunkcji FP przez
zarzad: samoobstuga pracownikow).

Zaobserwowano tez, ze w konsekwencji wnikania w struktury organizacyjne
przedsigbiorstwa przestrzeni pozbawionej tradycyjnych no$nikow (czyli przestrzeni
wirtualnej) nastapita wirtualizacja funkcji personalnej (e-FP, e-ZK, e-ZZL, e-HRM)
[Antczak 2005b, s. 17-31; Bodak, Cierniak 2001, s. 18; Kuczynski 2003, s. 25-28;
Sajkiewicz, Sajkiewicz 2002, s. 53-72; Sliwa 2000, s. 333-336]. Oznaczato to budo-
wanie — na bazie podzielanych systemow wartosci — wigzi (takze elektronicznych)
migdzy menedzerami liniowymi/liderami grup zadaniowych i menedzerami sztabo-
wymi/centralnymi w celu przeptywu informacji/koordynowania wspotpracy zwia-
zanej z realizacja FP [Portyka 2004, s. 28 i nast.]. Informatyzacji podlegato przede
wszystkim zarzadzanie (poniewaz dzieje si¢ to w wielu przypadkach na poziomie
podstawowym, wlasciwie nalezatoby mowic¢ o automatyzacji administrowania) wy-
nagrodzeniami. Z najnowszych badan wynika,® iz okoto 40% przedsigbiorstw wdro-
zylo tego typu systemy (ale nie zamierza tego uczyni¢ az 4 ankietowanych przed-
sigbiorstw, z tego wigkszos¢ (71%) to organizacje mate i $rednie). Kolejna faza/
poziom wirtualizacji subfunkcji zarzadzania wynagrodzeniami zwigzana jest z jego
outsourcingiem (15% organizacji). Nastepny etap wirtualizacji FP innych subfunkcji
niz zarzadzanie wynagrodzeniami znajduje wyraz we wdrazaniu systemow informa-
tycznych do obstugi np. proceséw rekrutacji, oceniania, szkolenia i motywowania
pracownikow czy tez klimatu/kultury organizacyjnej (ok. 30% przedsigbiorstw); ko-
lejny zas$ to ich outsourcing: 6% organizacji.

W trakcie tworzenia sa moduty, ktore cyklicznie audytowatyby korelacjg: liczba
zatrudnionych (i ich kwalifikacje)’ a struktura organizacyjna, m.in. w celu zanali-
zowania luk kwalifikacyjnych/kompetencyjnych, poznania rzeczywistych kosztow
realizacji FP oraz poprawniejszego mierzenia zwrotu z inwestycji w kapitat ludz-
ki. Informatyczne systemy zarzadzania kadrami (HRMS — Human Resource Ma-
nagement Systems) (zob. [Gunyn, Bertowski, Wach 2004, s. 30-44] pozwalaty na
integracj¢ zarzadzania bazami danych zwiazanych z FP, oceng pracownikow (np.
MS Review Microsoft), prowadzenie call-center dla pracownikow (w podobnej for-
mie jak dla klientow: systemy Employee Relationship Management — ERM), dostep
(tzw. samoobstuge) pracownikow i menedzerow do informacji zawartych w intrane-

 Naprzyktad wedtug [Andersen Business..., s. 49]: 44%, ale wedtug: [Urbaniak, Bohdziewicz 2006,
s. 32] (dane zaokraglone): 2003 — 51%, 2004 — 57%, 2005 — 62%, 2006 — 73% (pamigtajac, ze do kon-
kursu zgtaszaly 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:
Chelpa 2003, s. 18]: ,,system intrapersonalnych wlasnosci [...] posiadanych przez niego dyspozycji
(cech psychologicznych i wiedzy), ktore dzigki interakcji i wykorzystaniu w zachowaniach moga si¢
objawi¢ umiejgtnosciami (sprawnosciami) zawodowymi”.



199

cie poprzez przegladarke internetowa (Employee Self-Service — ESS, Manager Self-
-Service — MSS) oraz elektroniczne szkolenia (e-learning: wdrozyto 16% badanych
organizacji).

Strukturyzacja poziomoéw wirtualizacji FP w procesie informatyzacji pozwala
wyrozni¢ pulapy: podstawowy — jest to automatyzacja administrowania w ramach
przedsigbiorstwa, oraz zaawansowany — to outsourcing zinformatyzowanej danej
subfunkcji. Moze on by¢ — z punktu widzenia likwidowanej komorki kadrowej — ze-
wnetrzny (czyli dane oraz wyniki ich obrobki sa przesytane elektronicznie/wirtual-
nie poza granice organizacji) oraz wewnetrzny®. Inne systematyzacje wirtualizacji
FP pozwalaja mowic o jej trzech wymiarach/obszarach zwiazanych z tzw. rdzeniem
kwalifikacji, migkka integracja oraz wsparciem [Sajkiewicz 2001, s. 38; Sajkiewicz
2000, s. 285 1 nast.; krupski 2003, s. 24 i nast.].

Ostatnie badania, ktore uwzgledniono, objety rok 2006. Okazato sig, iz na ksztatt
FP w przedsigbiorstwach funkcjonujacych na terenie Polski istotny wplyw miata
struktura konkurujacych grup, wérdd ktérych wyrdzniono [Andersen Business...]:

* pionierow: w wigkszos$ci sa to przedsigbiorstwa (przede wszystkim — duze) z ka-
pitalem zagranicznym, najszybciej wdrazajace nowe koncepcje,

* wczesnych nasladowcow, ktorzy stosunkowo szybko wdrazaja rozwiazania,
wzorujac si¢ na pionierach (gtownie: spotki gietdowe, duze i $rednie organizacje

z polskim kapitatem),

* kunktatoroéw, ktorzy wdrazaja rozwiazania, gdy staly si¢ standardem (najczgsciej
sa to przedsigbiorstwa mate i $rednie z polskim kapitatem).

W roku 2006 poziom rozpowszechnienia podstawowych rozwiazan i narzedzi
zwiazanych z FP w przedsigbiorstwach z kapitatlem polskim nadal byt stosunkowo
niewielki. Komorki/dziaty FP w tych organizacjach przejawialy aspiracje do stra-
tegicznego partnerstwa w osiaganiu celow rynkowych swoich organizacji. Jednak
zmiennymi, ktére utrudniaty im przejscie do tej roli, byly operacyjne zaangazowa-
nie w administracj¢ kadrowo-ptacowa oraz niedostateczne wykorzystanie narze¢dzi
zarzadzania strategicznego (zwlaszcza ze tylko w niewielkim zakresie planuja one
swoje dlugofalowe dziatania). Co gorsza: wigkszo$¢ badanych organizacji nie pla-
nuje zmian w tym obszarze FP w najblizszych latach.

Dotychczas ok. 1/3 komorek/dziatow FP w przedsigbiorstwach z polskim ka-
pitalem wdrozyta systemy/programy nagradzania pracownikow za ich wkltad w
osiaganie strategicznych celow organizacji [Andersen Business...]°. Przywraca to
(w tendencji) pozytywna korelacje miedzy wynikami pracy a placami pracowni-
kéw. Obecnie komorki/dziaty FP zostaly postawione — m.in. ze wzgledu na wejscie
Polski do Unii Europejskiej i masowa migracj¢ zarobkowa Polakéw — przed pro-

§ Na przyktad czg$¢ obowiazkow przejmuja menedzerowie/kierownicy liniowi oraz liderzy grup,
ktorzy otrzymujq wsparcie/doradztwo drogq tele-informatyczng od tzw. zewnetrznego dziatu kadr, firmy
konsultingowej ewentualnie komorki sztabowej usytuowanej w przedsigbiorstwie-matce czy tez utwo-
rzonego centrum ustug wspolnych (shared services) dla danej korporacji, czgs¢ realizuja pracownicy w
ramach tzw. samoobstugi, a cz¢$¢ ulega zanikowi.

° Putap 30% na 99 zbadanych organizacji, ale w przedsigbiorstwach z kapitatem obcym 80%.
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blemem strategicznego dopasowania poziomu kwalifikacji pracownikdéw/potencjatu
kadrowego do wyzwan stajacych przed ich organizacjami. W tym celu m.in. czg¢s$é
z nich realizowala program stopniowej automatyzacji (poprzez informatyzacje) ad-
ministracji kadrowe;j.

Duze organizacje z kapitatem zagranicznym dazyty — w przeciwienstwie do ma-
tych przedsigbiorstw z kapitatem polskim — do uczestnictwa komorek/dzialow FP
w tworzeniu, a nastgpnie osigganiu celow biznesowych, na etapie zarowno plano-
wania, jak i biezacego funkcjonowania. Duze organizacje z kapitalem zagranicz-
nym wykorzystywaly — w przeciwienstwie do matych przedsigbiorstw z kapitalem
polskim — strategie personalne (FP) jako sitg napedowa swojej strategii i kluczowy
czynnik sukcesu w walce konkurencyjnej. Doceniali to akcjonariusze, ktorzy za-
uwazyli przekladanie si¢ inwestycji w kapitat ludzki na wyniki finansowe. W kon-
cu lat 90. w organizacjach funkcjonujacych w rozwinigtych spoteczenstwach, m.in.
Europy i USA, wdrazano modele kompetencyjne, umozliwiajace oceng kwalifikacji
zatrudnionych pracownikéw oraz ich potrzeby szkoleniowe. Obecnie w Polsce sto-
sowaly je skutecznie przede wszystkim duze organizacje z kapitatem zagranicznym
[Andersen Business...].

Przedsigbiorstwa duze i powazna grupa Srednich przedsigbiorstw z polskim ka-
pitatem, walczac o utrzymanie wykwalifikowanych pracownikow, ktoérych podku-
pywaly duze, migdzynarodowe organizacje, oferujace cickawe perspektywy kariery
w dtugim horyzoncie czasu, wdrozyty indywidualne $ciezki karier (53% z 99 bada-
nych), tworzyty kadrg rezerwowa dla kluczowych stanowisk kierowniczych (48%
z 96 badanych), budowaly plany sukcesji dla kluczowych grup pracownikow (41%
z 98 badanych). Byly to narzgdzia o wymiarze strategicznym, obecnie zaliczane do
kluczowych zadan komorek/dziatow FP.

Co drugie duze i co trzecie $rednie przedsigbiorstwo wdrozyto systemy informa-
tyczne do obslugi innych proceséw FP niz naliczanie wynagrodzen (najczg$ciej in-
formatyzacji podlegaly szkolenia, ocenianie i motywowanie pracownikow). Jednak
Y4 badanych podmiotoéw (w$roéd matych przedsigbiorstw 56%) nie planowato wdro-
zenia takich systemow w najblizszych latach. Tylko 23% (z badanych 96) wdrozyto
outsourcing wynagrodzen, a 14% — outsourcing innych procesow kadrowych (ale
zrobito to 60% duzych organizacji; podobny odsetek — przedsigbiorstw z kapitatem
zagranicznym). Powodow do niechgci powierzania spraw personalnych firmom ze-
wngtrznym upatrywano w barierach psychologicznych, obawie o bezpieczenstwo
danych, jak tez w trudnosciach z ustaleniem kosztow wilasnych obstugi FP i ewentu-
alnej optacalnosci outsourcingu [Andersen Business...].

Stan realizacji FP poddany weryfikacji wskazuje, iz cato$ciowy jej obraz w Pol-
sce w obecnych warunkach jest mocno zréznicowany. Proste wersje administra-
cyjna lub administracyjno-operacyjna FP cz¢sto wystepowaly przedsigbiorstwach
zardwno w matych, prywatnych, jak i duzych, panstwowych. W niektoérych matych,
czesciej natomiast $rednich i duzych przedsigbiorstwach prywatnych z kapitatem
polskim funkcjonowaty wersje operacyjno-taktyczne lub taktyczne FP. W obu przy-
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padkach wida¢ zapéznienie w stosunku do duzych organizacji wywodzacych sig z
dobrze rozwinigtych rynkowych systemow gospodarczych (z kapitatem zagranicz-
nym). Najbardziej rozwinigte i zaawansowane wersje FP wystepowaty w duzych
organizacjach mi¢dzynarodowych funkcjonujacych w Polsce. Wskazywatoby to, ze
wplyw konkurencji, uczenia sig i przenikanie know how silnie oddziatywat na FP
w duzych oraz czgsci $rednich przedsigbiorstw z kapitatem polskim [Listwan 2000,
s. 40 i nast.; Mikotajczyk, Stolarska 2000, s. 78 i nast.].

W roku 2006 [Urbaniak, Bohdziewicz 2006, s. 171 i nast.] odzwierciedleniem
rangi FP w duzych organizacjach z kapitalem zagranicznym oraz strategicznych
aspiracji komorek kadrowych bylo bezposrednie zaangazowanie zarzadéw przedsie-
biorstw w te zagadnienia (zob. tab. 1.). Menedzerowie liniowi tradycyjnie natomiast
prezentowali postawy braku zaangazowania w wiele subelementow FP, takich jak
szkolenia czy wynagradzanie, skupiajac si¢ gldwnie na biezacym kierowaniu, roz-
wiazywaniu konfliktow i, ewentualnie, ocenianiu. Standardem stawato si¢ formali-
zowanie strategii biznesowej oraz personalnej i dazenie do ich synergicznego wdra-
zania. Dziatania przedsigbiorstw nastawione byty na spdjne stosowanie systemow
zarzadzania szkoleniami, oceniania efektow pracy oraz zachowan, tworzenia kadry
rezerwowej, wdrazania programow rownowagi praca—zycie. Dbaly tez o ksztatto-
wanie wérdd pracownikow postaw identyfikujacych si¢ z celami organizacji, inwe-
stowaty w rozwdj kwalifikacji/kompetencji zatrudnionych. Coraz czg¢$ciej stosowa-
ne byly narzedzia stuzace do pomiaréw efektywnosci realizacji FP, a zintegrowane
systemy informatyczne wspieraly wiele zwiazanych z nia procedur dzialania. Zbyt
rzadko natomiast stosowany byl outsourcing.

W wielu przedsigbiorstwach z kapitatem polskim, zwlaszcza matych, czgs$¢ sub-
funkcji FP, np. rekrutacja, odbywato sig tzw. wyprébowanymi metodami i z wyko-
rzystaniem tradycyjnych kanatéw pozyskiwania (cho¢ i tu zauwazalny byt wzrost
znaczenia narzedzi teleinformatycznych). Organizacje z kapitatem zagranicznym
(przede wszystkim: duze) w swoich dziataniach docieraty do szerokiego kregu zain-
teresowanych, wykorzystujac w tym celu m.in. spotkania na uczelniach, targi kariery,
gieldy pracy itp. W wigkszos$ci organizacji byty sporzadzane profile kwalifikacyjne/
kompetencyjne i opisy stanowisk pracy. W okoto potowie przedsigbiorstw z kapita-
tem polskim (przede wszystkim: w duzych i w czgsci $rednich) podejmowane byty
dzialania zmierzajace do zatrzymania najlepszych pracownikow, w tym: poprzez
lepsze ich wynagradzanie (w poréwnaniu z konkurencja) [Krol, Rafalat 2007, s. 141,
150 i nast.]. Istotnymi cechami polityki wynagrodzen bylo stawianie na dziatania
prokonkurencyjne i prorozwojowe oraz pobudzanie do wzrostu efektow pracy w
dtugim okresie. Ten proefektywnosciowy skok w kulturze organizacyjnej przed-
sigbiorstw z polskim kapitalem ma istotne, jakos$ciowe, aksjologiczno-etyczne i
kulturowe konsekwencje. W przedsigbiorstwach dysponujacych nowoczesnymi
technologiami oraz opartych na wiedzy proces podwyzszania ptac byt pozytywnie
skorelowany z indywidualnymi efektami pracy i sytuacja na rynku.
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W wigkszosci przedsigbiorstw z polskim kapitatem upowszechnito si¢ diagno-
zowanie luk kwalifikacyjnych/kompetencyjnych, systemowe zarzadzanie szkole-
niami oraz audytowanie efektywnosci przedsigwzie¢ szkoleniowych. W nich tez
szkolenia przede wszystkim byty nakierowane na rozwoj tzw. twardych umiejgtno-
$ci (specjalistycznych). Natomiast w organizacjach z kapitalem zagranicznym roz-
wijane byly tzw. migkkie kwalifikacje (np. zwiazane z inteligencja emocjonalna,
umiejetnosciami komunikowania sig, pokonywaniem stresu, kierowaniem zespo-
tem, organizowaniem pracy wilasnej, podejmowaniem decyz;ji itd.). W nich tez cz¢s-
ciej badano stan satysfakeji i opinie pracownikéw oraz tzw. klimat organizacyjny.
Upowszechnianie si¢ elastycznego modelu zatrudnienia wskazywatoby, iz wplyw
na silng, podmiotowa pozycje pracownika mialy jego wysokie/rzadkie kwalifikacje.
Réznorodne dziatania ostonowe dla zwalnianych pracownikow czesciej stosowaty
duze przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym, dysponujace zaawansowanymi
technologiami. Podobnie bylo z coraz szerszym uwzglednianiem wymiaru/zagad-
nien etycznych w prowadzonej dziatalno$ci biznesowej — poczawszy od okreslenia
etycznych zasad wlasnego dziatania, poprzez elementy kodeksu etycznego, az po
jego catosciowe formutowanie. Upowszechnianiu sig¢ tzw. spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu (zarowno wasko, jak i szeroko rozumianej) towarzyszyto spoleczne-
mu partnerstwu biznesu'®. Podejmowane byly proby nowego spojrzenia na rézne
formy realizacji FP'..

Konkludujac: poziom realizacji FP nadal nie jest wysoki, cho¢ mozna stwier-
dzi¢ wzrost jej rangi. M.in. wskutek akcesji Polski do Unii Europejskiej i istotnych
zmian na rynku pracy nastgpowato ewolucyjne przeobrazanie FP w wymiarze stra-
tegicznym oraz odnotowano jej udziat w tworzeniu wktadu w konkurencyjna po-
zycje organizacji 1 wspotgenerowanie cennych kapitalow: ludzkiego oraz wiedzy
(wdrazanie idei organizacji samouczacej si¢). Miata miejsce poglebiajaca sig specja-
lizacja i profesjonalizacja podmiotéw w ramach realizacji FP'2. Duze przedsigbior-
stwa z kapitalem zagranicznym zajmowaty przodujace miejsce w tych procesach,
czesciej tez realizowaty FP na wysoce zaawansowanym poziomie, z wykorzysta-
niem wielu narzedzi, i — m.in. stosujac outsourcing — uzyskiwaly znaczne korzysci'>.

10 Na przyktad w czesci VII. podrecznika pod redakcja H. Kréla i A. Ludwiczynskiego [2006,
s. 549-590], co niezwykle wazne — i nalezy to podkresli¢, gdyz praktycznie niespotykane w ksiazkach
poswigconych zagadnieniom ZZL — zaprezentowano istotne kwestie spotecznego partnerstwa w tzw.
triadzie (USA, zachodnia Europa, Japonia) oraz w Polsce, wraz z ewolucja modelu unijnego jako no-
wego sposobu socjalnego dialogu.

' Na przyktad jako logistyke czy marketing personalny — zob. [Makowski 2005, s. 256-267].

12 Mozna mowic tez o specyficznej centralizacji FP (strategicznej) w potaczeniu z rozproszeniem
realizacji pewnych subfunkcji (outsourcing, samoobstuga pracownikow, w czgsci liderzy grup oraz
menedzerowie liniowi).

13 Na przyktad statystyczne przedsigbiorstwo notowane na liscie Fortune 500 w 1997 r. dzigki zle-
ceniu prowadzenia FP firmie zewngtrznej zredukowato koszty pracy o 25-33% [Drucker 2003]; analiza
wplywu wysokosci naktadow na rozwoj pracownikow — na ceny akcji (przeprowadzona w 2004 r. w
USA na prébie okoto 600 przedsigbiorstw) firm notowanych na gietdzie papierow wartosciowych wy-
kazata zwrot w postaci wzrostu ich ceny przewyzszajacy od 1/5 do 1/3 indeks gietdy [Bassi, McMurrer
2004; za: Andersen Business..., s. 35, 51].
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Organizacje z polskim kapitatem, przede wszystkim: mate i $rednie, niekorzystnie
odstawaly od ich poziomu, za to cz¢$¢ duzych podpatrywala konkurencjg i probo-
wata zaadaptowac stosowane tam rozwigzania.
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THE RESULTS OF RESEARCH ON INFLUENCE OF ACCESSION
TO THE EUROPEAN UNION AND GLOBALIZED ECONOMY
ON PERSONNEL FUNCTION (HUMAN CAPITAL, HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT) OF ENTERPRISES FUNCTIONING IN POLAND

Summary

The results in the paper come from the author’s scientific research and diagnozing personnel func-
tion (HC, Human Capital; HRM, Human Resources Management) in selected companies functioning
in socio-economic transformation and globalized Polish economy. Research on the selected sample of
enterprises functioning in Polish conditions lets me conclude (synthetic diagnosis: quality conclusion
with restricted range of generalization) that the lack of stable development perspectives and organi-
zation-capital base (e.g. a capital group, a home organization or a strategic investor) in the presence
of variability and uncertainty of environment — regardless of business — translates in destructive and
impoverishing way into the realization of personal function and generating human capital in small and
medium enterprises. This phenomenon is often increased by low creative-management qualifications of
a part of managers who run a company. Such a situation of an enterprise functioning in Polish realities
generates among others a lot of demands from which stability of economic situation (among others from
the side of the state) and improvement of a financial-banking system functioning come to the front. The
next one is to improve creative-management qualifications of management personnel. The accession to
the European Union which is combined with generation personnel replacement may partially contribute
to a solution to these problems. Big organizations of leading knowledge societies (global background),
generating HC, consolidate their competitive advantage and additionally profit because of that. Valuable
human capital serve them among others to build a strategic advantage of an enterprise (both in global and
local-regional dimension), to outdistance competition and to profit more. It should be expected that Pol-
ish managers, either working in corporate enterprises or competing with them and observing solutions
which are used there, learn to function in the realities of global knowledge society. Therefore, they will
assimilate and adopt concept of human capital to conditions they will have to take actions in.

Zbigniew Antczak — dr hab., profesor nadzwyczajny UE w Katedrze Zarzadzania Kadrami Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
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