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1. Wstep

Skala, roznorodno$¢ i dynamika zmian zachodzacych wspoétczesnie w otoczeniu
organizacji i w nich samych niesie ze soba wielkie wyzwania wobec podstawowego
ich komponentu, ktérym sg pracownicy, i realizowanej wzgledem nich funkcji per-
sonalnej. Sadze, ze zardwno ze wzgleddw poznawczych, jak i utylitarnych wazne jest
przesledzenie, w jakim kierunku ewoluuja zmiany w zakresie zarzadzania kadrami
wspotczesnych organizacjach, a takze jakie to wywotuje skutki i dylematy. Obiek-
tem zainteresowan sg zasadniczo tendencje zachodzace w organizacjach gospodar-
czych z rozwinigtych krajow europejskich.

W dalszej czgsci artykutu sprobuje odnies¢ sig syntetycznie do przemian funkcji
personalnej w naszym kraju. Zrodlem informacji sa studia literaturowe oraz empi-
ryczne wyniki badan wlasnych i innych autorow z zakresu przedmiotu zainteresowan.

2. Istotne determinanty przeobrazen funkcji personalnej

Zgodnie z wyrazona implicite teza, ze zarzadzanie, w tym zarzadzanie kadrami,
jest pochodna zmian zachodzacych w otoczeniu i w niej samej, zaczng od konstata-
cji dotyczacych przeobrazen i ksztattu samych organizacji, zarzadzania nimi, a na-
stepnie ewolucji funkcji personalne;j.

Tendencje w ksztatltowaniu wspolczesnej organizacji charakteryzuja w szczegol-
nosci takie zjawiska i cechy, jak [10]:

— przybieranie ksztattu organizacji — sieci, niejednokrotnie z kilkoma o$rodkami
wladzy,

— szerokie otwarcie na otoczenie, nowe idee, przeplyw informacji, ,,stabe sygnaty”
zwiastujace zagrozenia i szanse,

— splaszczenie struktury organizacyjnej: nowoczesne struktury budowane sa po-
ziomo wokot procesow obstugiwanych przez zespoty o zmiennym sktadzie i do$¢
amorficznej strukturze,
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— podstawowym elementem struktury staja si¢ zespoty, takie jak: zespoly $cistego
kierownictwa, zespoly migdzyfunkcjonalne na $rednich szczeblach, autono-
miczne grupy robocze (szczebel wykonawczy), zespoly migdzyorganizacyjne.
Zarzadzanie takimi organizacjami musi by¢ z istoty rzeczy inne niz tradycyjne za-

rzadzanie, jest ono swoista ,,wyzsza szkota jazdy” i przybiera posta¢ zarzadzania

dynamicznego (high speed management), ktore mozna opisa¢ jako [7]:

— innowacyjne (zdolne do innowacji),

— adaptacyjne (zdolne do dostosowania si¢ do zmian),

— elastyczne (zdolne do zmian kierunkéw dzialania, strategii),

— efektywne (zdolne do utrzymywania przewagi nad konkurentem),

— szybkie (zdolne do szybszej niz konkurenci reakcji na zmiany w otoczeniu).
Nalezy podkresli¢ , ze dokonuje si¢ to w warunkach turbulencji otoczenia, glo-

balizacji, umigdzynarodowienia, wpltywu roznych technologii komunikowania si¢ w

zalezno$ci od poszczegolnych krajow regulacji prawnych, kultur, warunkéw demo-

graficznych, rosnacej konkurencji itd.

Mimo postegpu nauki i praktyki zarzadzania, formulowanych strategii wykonanie
zadan staje si¢ trudne, coraz trudniejsze, gtownie za sprawa dynamiki otoczenia
bedacego swoistym ,,znikajacym celem”, do ktorego organizacje staraja si¢ zblizaé,
ale nie nadazaja.

Konsekwencja tych uwarunkowan i zjawisk sa zmiany w samym zatrudnieniu.
Naleza do nich [2, s. 43-44]:

— rosnace zapotrzebowanie na pracownikow wiedzy,

— wzrastajaca niepewnos$¢ zatrudnienia,

— wazrost liczby pracownikdéw zatrudnionych w niepelnym wymiarze czasu pracy,

— wigkszy nacisk na elastycznos¢ pracy,

— wazrost liczby pracownikéw zatrudnionych na podstawie niestandardowych
umow,

— spadek uprawnien zwiazkow zawodowych,

— wazrost poziomu stresu, intensywnosci i czasu pracy.

Koresponduje to z modelem zatrudnienia Handy’ego [9, s. 82-87], tzw. mode-
lem koniczyny, zgodnie z ktérym na trzylistna koniczyne sktadaja sig: zatrudnienie,
tzw. core employees, tj. pracownikow stanowiacych trzon organizacji, zatrudnionych
na czas nieokreslony, dalej pracownikow wykwalifikowanych, niezbgdnych organi-
zacji, ale nie w pelnym wymiarze czasu, angazowanych kontraktowo, a takze pra-
cownikow stanowiacych elastyczna site robocza, zatrudnionych na czas okreslony.
Nie jest to, jak wiadomo, petnig szczescia dla wszystkich, bo takie szczescie wigze
si¢ z czterolistna koniczyna — czg$¢ zatogi wolataby zapewne jaki$ rodzaj zatrudnie-
nia socjalnego. Mowiac za$ serio: ewidentnie nastaje czas, kiedy wartos$cia staje sig
nie tyle stale zatrudnienie, ile to, by¢ atrakcyjnym (poszukiwanym) na rynku pracy i
moéc wybiera¢ pracodawcow, cho¢by otrzymujac angaz na czas okreslony.
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3. Ewolucja i trendy w zakresie funkcji personalnej

W ten sposob dochodzimy do kluczowego pytania dotyczacego ewolucji i1 zary-
sowujacych si¢ wspotczesnie tendencji w rozwoju samej funkcji personalnej w or-
ganizacjach.

Zacznijmy od przypomnienia, iz podczas rozwoju omawianej funkcji uksztatto-
waly sig trzy ogodlne modele (podejscia) odpowiadajace w zasadniczym ksztalcie
szkotom nauki o zarzadzaniu, tj. model paternalistyczny (szkota tradycyjna), model
stosunkéw migdzyludzkich i model zasobdw ludzkich [16, rozdz. 3]. Pierwszy z nich,
korespondujacy ze zbiorem zalozen teorii ,,X” Mc Gregora, mozna uznaé za przed-
miotowe podejscie do pracownikow — swoista srubk¢ w sprawnej maszynie, jaka
miala by¢ organizacja. Drugi z modeli — human relations — byl rozwijany m.in. na
gruncie ograniczen poprzedniego sposobu oddzialywania na pracownikoéw 1 odpo-
wiadajacej zbiorowi zalozen teorii ,,Y” Mc¢ Gregora. Bylo to w istocie humanizowa-
nie stosunkéw pracy i samej organizacji, dostrzeganie cztowieka w jego wymiarze
duchowym. W tym dazeniu nastapito przegigcie w stosunku do poprzedniego podej-
$cia, z zatraceniem nalezytego widzenia cato$ci organizacji i efektywno$ci dziatan.

Na tym gruncie rozwinat si¢ model zasobow ludzkich (human resources) i jego
odpowiednik: teoria ,,Z” Ouchiego. Jego zatozeniem i pozadang praktyka jest szer-
szy — kompleksowy — zakres dziatan i narzedzi funkcji personalnej, tak jak ztozona
jest natura cztowieka (complex man). Winny one by¢ realizowane harmonijnie z
udziatem (partycypacja) roznych podmiotéw, zwlaszcza kierownictwa liniowego, w
sposob adekwatny do sytuacji.

W ramach tego podejscia utrwala si¢ postrzeganie funkcji personalnej jako ob-
szaru zarzadzania, ktorego gtownym podmiotem jest kadra menedzerska, a naj-
wazniejsza cecha — dazenie do efektywnosci. Sama za$ funkcja coraz czgSciej,
zwlaszcza w krajach anglosaskich, nazywana jest zarzadzaniem zasobami ludzkimi
(ZZL).

Na tym tle w latach 80. (szczegélnie w USA, a nastgpnie w innych krajach za-
chodnich) zaczglo si¢ wyksztatca¢ podejscie strategiczne do funkcji personalnej, na-
zywane strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Warto wspomnie¢, ze jego
rodowod byt swoista reakcjg na ogromne zmiany w otoczeniu organizacji, miat tez
zwiazek z wyzwaniem japonskim w sferze gospodarczej. Mimo podobienstwa do
771 uznaje sig, ze strategiczne zarzadzanie kadrami jest nowa faza ewolucji po-
wigzang z procesem zarzadzania strategicznego organizacji [13, s. 88].

Najogolniejsze cechy koncepcji strategicznej w sferze personalnej polegaja na:
— postrzeganiu pracownika bardziej jako aktywa niz kosztu organizacji, jako

gtéwny czynnik sprawczy jej funkcjonowania i wartosci,
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— uwzglednianiu wptywu otoczenia, istotnych determinant zjawisk i decyzji kad-
rowych, ksztatltowania kultury organizacji,

— przygotowaniu strategii personalnej i powiazaniu jej (integracji) ze strategia or-
ganizacji i z innymi strategiami funkcjonalnymi,

— dbatosci o rozwdj kadr i ksztattowaniu ich cech adekwatnych do wyltaniajacych
sie warunkow,

— przypisaniu gléwnych uprawnien w zarzadzaniu kadrami kadrze kierowniczej

(kierownikom liniowym), otwarciu na partycypacje¢ innych podmiotow,

— dostrzeganiu skuteczno$ci i efektywnosci, podstawowych kryteriow oceny
dziatan personalnych.

Wokot tych desygnatow ksztattowaty sig i wystepuja zasadnicze tendencje roz-
wojowe 1 nowe nurty w teorii i praktyce zarzadzania kadrami.

Zanim je omowimy, przypomnijmy, iz zasadniczym celem tego zarzadzania jest
wspomaganie organizacji w osiagnigciu jej powodzenia przez zatrudnionych w niej
pracownikéw. Dokonuje sig to przez cechy ludzi, takie jak: posiadanie wiedzy, umie-
jetnosci, motywacji, wykazywanie si¢ kreatywnoscia itd., stanowiace kapitat ludzki
angazowany na okres$lonych warunkach dla celow organizacji. Dzigki tym wtasci-
wosciom jest on jedynym czynnikiem sprawczym (inne zasoby organizacji sa tylko
warunkiem) aktywnosci i zrodtem obnizenia poziomu niepewnosci firm. Zarazem
przez okreslona konstelacje cech i kreatywnos¢ pracownikow — wlasciwie niemozli-
wych do skopiowania — umozliwia on uzyskanie przewagi konkurencyjnej i wyko-
rzystanie nadarzajacych si¢ okazji. Tenze kapitat ludzki konstytuuje kapitat
strukturalny (organizacyjny) i relacyjny (spoteczny) i w efekcie — kapitat intelek-
tualny organizacji, tj. zgromadzony i przeptywajacy przez organizacjg zasob wiedzy.
Wraz z zasobami materialnymi stanowi on o rynkowej (catkowitej) warto$ci przed-
sigbiorstwa [2, s. 323]. Nalezy raz jeszcze podkresli¢ sprawcza (dominujaca) role ka-
pitatu ludzkiego, jego niepowtarzalno$¢ i znaczenie dla przetrwania i rozwoju
organizacji. Ma on przy tym t¢ unikalna wtasciwo$¢, iz w miarg uczestnictwa w
dziataniach nie wyczerpuje sig, przeciwnie: im wigcej si¢ go wykorzystuje, tym wig-
cej przybywa wiedzy i do§wiadczenia.

W ten sposob dochodzimy do wydzielenia si¢ nowej subdyscypliny. Wraz z roz-
wojem gospodarki opartej na wiedzy (GOW), zasobowej koncepcji przewagi kon-
kurencyjnej powstaje i dynamicznie si¢ rozwija zarzadzanie wiedza, wzrasta
liczebno$¢ i ranga pracownikdéw wiedzy.

Unikatowos$¢ 1 wyjatkowe znaczenie kapitalu ludzkiego, poszukiwanie zrodet
sukcesu zwrocito uwage badaczy na osoby o wybitnym potencjale (high potencial) i
ksztaltowanie ich na potrzeby organizacji. W ten sposob w latach 90. ubiegtego
wieku w USA wraz z wylansowanym hastem the war for talent zapoczatkowano roz-
woj kolejnego, waznego nurtu zarzadzania kadrami, tj. zarzadzania talentami [12].
Symptomatyczna byta tu wypowiedz Billa Gatesa: ,,zabierzcie nam 20 najlepszych
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pracownikow, a Microsoft stanie si¢ nieliczaca si¢ firma”, a takze tytul i zawartos¢
artykutu [6]: The 21.st century human resources function: it’s the talent, stupid. Od
tego czasu zainteresowanie ta problematyka wyraznie wzrosto, a wiele organizacji
uruchomito specjalne programy rozwojowe dla wybitnych jednostek. Chodzi gtownie
o mozliwie wczesne identyfikowanie takich 0sob oraz tworzenie warunkow i takie
oddziatywanie, aby taczy¢ harmonijnie interesy — wymiar indywidualny i organiza-
cji. Jakkolwiek sktadniki tego procesu sa zblizone do procedur funkcji personalnej
wzgledem innych wykwalifikowanych pracownikow, w tym przypadku wystepuje
czesto wigksza zlozonos$¢ interakceji, czynnikéw psychologicznych i etycznych.
Mamy bowiem przewaznie do czynienia z podmiotem bardziej ztozonym, trudnym
i wrazliwym. Dylematy te uzewngtrzniaja si¢ juz w momencie wylaniania talentow,
diagnozowania cech, potem za§ w sposobach doskonalenia i rozwoju, motywowa-
nia, oceny, zapewnienia wlasciwego stanowiska i autonomii. Wymagaja zatem szcze-
goblnej dbatosci w sposobie oddziatywania i specyficznych narzedzi. Trudno bowiem
pozostawic ,,szlifowanie” talentu podej$ciem ,,niewidzialnej reki”. Jak wtedy bowiem
dokona¢ rozwoju, uzyskac lojalnos¢ pracownika i zintegrowanie go z celami orga-
nizacji? Talent jest dobrem rzadkim, jest wigc takze — nawet z definicji — pewnym
cigzarem (masa), wymaga wielu dziatan, konsekwencji w postgpowaniu, perspek-
tywy dtugofalowej i systemowej, aby uzyska¢ powodzenie w zarzadzaniu nim i méc
spozytkowac go (w najlepszym rozumieniu tego stowa) na cele organizacji. Bez tego
za$ trudno o sukcesy, o czym przekonato si¢ wiele przedsigbiorstw.

Jednym ze skutkéw wplywu otoczenia na zarzadzanie kadrami jest jego umig-
dzynarodowienie. Zjawisko to nasilito si¢ zwlaszcza w ostatnim okresie wraz z glo-
balizacja, powstawaniem licznych organizacji mi¢dzynarodowych, dokonywaniem
fuzji i przejeé. Wywotalo to m.in. istotny skutek w postaci zderzenia kulturowego i
konieczno$ci radzenia sobie z r6znorodnoscia kulturowa [8, s. 173].

Kultura organizacyjna przez podzielane przez pracownikoéw (grupy spoteczne)
warto$ci, normy, wzorce zachowan wptywa na ich zachowania i postawy. Jest zara-
zem swoistym filtrem, przez ktory postrzegaja obowiazujace procedury, strukture
formalna organizacji, a nawet polecenia zwierzchnikow. Moze wiec ona je wzmac-
nia¢, sprzyjac ich akcepcji, pogtebiajac integracje organizacyjna, badz je ostabiac i
dezintegrowac. W sytuacji zderzenia chocby kilku kultur (narodowych, grupowych,
zawodowych, regionalnych) problemy z tym zwigzane moga mie¢ charakter nega-
tywny. Moga wszakze mie¢ rdwniez znaczenie pozytywne dla organizacji. Badania
tej problematyki i praktyka rozwijaja kolejny nurt zarzadzania kadrami, ktorym jest
mi¢dzynarodowe zarzadzanie kadrami (MZK). Jego trescia jest radzenie sobie z
roznorodno$cig kulturowa w poszczegdlnych obszarach funkcji personalnej z
uwzglednieniem relacji: centrala—filia i oddziaty, pokonywanie szoku kulturowego
itd. Nalezy zaznaczy¢, ze zarzadzanie to jest trudniejsze, bardziej ztozone niz za-
rzadzanie kadrami w organizacjach krajowych, jest bowiem ono realizowane w
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r6znych warunkach ekonomicznych, prawnych, politycznych. Jednym z waznych
dylematow, przed jakim stoi MZK, jest zagadnienie konwergencji/dywergencji kul-
tur i jego znaczenie w praktyce personalnej, a w sferze aplikacyjnej wykorzystanie
roéznorodnosci kulturowej jako przewagi konkurencyjnej. Wielokulturowe organiza-
cje sprzyjaja bowiem przeplywowi kadr, wymianie idei, informacji, importowi i eks-
portowi innowacji. Dzigki temu moga stosowac ofensywne strategie dzialania na
rynku [10, s. 186].

Réznorodnosé i dynamika zmian w otoczeniu organizacji wywotujace ,,uogol-
niona niepewno$¢” i opisana rola kapitatu ludzkiego, takze w zakresie obnizania tej
niepewno$ci, nadaja szczeg6lna rang¢ problematyce doskonalenia i rozwoju zaso-
bow pracowniczych. Chodzi ogdlnie o przeciwdziatanie dezaktualizacji zawodowe;j,
ksztattowanie zdolnosci do zapobiegania i eliminacji zagrozen i wykorzystywanie
szans. Proces rozwoju winien by¢ przy tym zjawiskiem permanentnym, integralna
czescia aktywno$ci zawodowej 1 zachodzi¢ w wymiarze zaréwno indywidualnym,
jak i zbiorowym. Rozw¢j indywidualny jest z reguty domeng samego pracownika. On
zna (a przynajmniej powinien) najlepiej swoje aspiracje i potrzeby i jest interaktyw-
nym obiektem oddzialywania. W dobrych organizacjach jest istotnie wspomagany
przez pracodawce. Wykorzystuje si¢ w tym celu wiele aktywnos$ci, poczawszy od
diagnozowania (oceny) potencjatlu, przez stymulowanie rozwoju (zachety i bodzce),
po tworzenie $ciezki kariery, mozliwosci spozytkowania wiedzy i uzyskania sto-
sownych profitow. Wspolczesnie proces ten jest czgsto wspomagany przez podmioty
wewngtrzne i zewngtrzne, co daje mozliwo$¢ autentycznego rozwoju i kariery.
Przyktadem, zwlaszcza w przypadku utalentowanych kadr, jest coaching i mentoring
majace charakter bardziej zindywidualizowany i — zwlaszcza w przypadku mento-
ringu — wykraczajace poza wasko zawodowe ksztaltowanie pracownika.

Na tym tle rysuje si¢ nowy wymiar kariery zawodowej. W miejsce kariery li-
nearnej pojawia sig kariera ,,bez granic”, ,,zwiazek matzenski” (state zatrudnienie) z
organizacja zostaje zastapiony warunkowym przywiazaniem [3]. Pracownik jawi si¢
tu zatem jako wspotczesny nomada, ktory — bedac rownoprawnym partnerem — an-
gazuje si¢ w tym miejscu, w charakterze i w czasie, ktore mu odpowiadaja. Jak juz
wspomniano, warto§cia zawodowa staje si¢ nie tyle stale zatrudnienie, ile atrakcyj-
no$¢ zawodowa pracownika i gotowos$¢ pracodawcow do skorzystania z jego pracy.
Sukces za$ niekoniecznie oznacza awans w hierarchii formalnej, moze on przybrac¢
roézne imiona, z konotacja psychologiczna wlacznie.

W ramach zbiorowego rozwoju potencjatu kadrowego (kapitatu ludzkiego) or-
ganizacji warto przynajmniej wspomnie¢ o koncepcji organizacji uczacej sig, tj. ta-
kiej, w ktoérej uczenie si¢ jest procesem ciagtym, sposobem na zycie i przezycie,
obejmujacym wszystkie poziomy organizacji. Przy tym chodzi o rownomierne roz-
wijanie wszystkich sktadnikow [14, s. 20-23]: mys$lenia systemowego, mistrzostwa
osobistego, modeli my$lowych, otwartych na nowe idee i zmiany, budowania wspdl-
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nej wizji przysztosci, zespotowego uczenia si¢. W praktyce koncepcja ta operacjo-
nalizuje si¢ we wspomnianym juz zarzadzaniu wiedza przez sekwencj¢ analiz realiow,
refleksje, tworzenie wiedzy, jej nabywanie, dzielenie sig nia i jej wykorzystywanie do
innowacji i zmian organizacyjnych. W rzeczywisto$ci, jak dotychczas, jest relatyw-
nie mato przykladow cato$ciowego wykorzystania wymienionej koncepcji. Licz-
niejsze sa przypadki szkolen typu in company, bedacych odmiang metody OD
(rozwoju organizacji), taczacych zmiany w kwalifikacjach pracownikow z proba
przeobrazen organizacyjnych.

Rozw6j technologii sprzyja réwniez samodoskonaleniu (distance learning) i
ewentualnie taczeniu doskonalenia kadr z praktyka biznesu, w tym ze
wspoltdziataniem (zespolowym), co moze sprzyja¢ kreowaniu wartosci (produktow,
zysku, lojalnos$ci) 1 wyzszej sprawnosci dziatania.

Kolejna z bardziej widocznych tendencji w realizacji funkcji personalnej jest
dazenie do skutecznosci, racjonalizacji i wyzszej efektywnosci catej omawianej funk-
cji czy jej poszczegblnych obszaréw. Efektywnos¢ w tym zakresie jest waznym sktad-
nikiem konkurencyjno$ci organizacji i przedmiotem troski kierownictwa, stad
poszukiwanie réznych sposobow jej mierzenia i poprawy. Jednym z najbardziej cha-
rakterystycznych z nich jest obecnie wystepujace zjawisko outsourcingu personal-
nego, tj. przekazywania na okreslonych warunkach czgsci funkcji instytucjom
zewngtrznym. Przestanki bgdace podstawa takiej decyzji moga by¢ rozne, np. chec
skoncentrowania si¢ na kluczowych procesach personalnych, braki kwalifikacyjne
wlasnych stuzb, dostep do nowej technologii itp., niemniej gtdownym czynnikiem ta-
kiego rozstrzygnigcia jest z zasady zmniejszenie kosztow funkcji personalnej. Dlatego
outsourcing winien by¢ poprzedzony analiza pordéwnawcza ponoszonych i spodzie-
wanych kosztow oraz tworzenia warto$ci. Okazuje sig, iz sposrod trzech rodzajow ak-
tywnos$ci personalnych: dziatan strategicznych, operacyjnych i obstugi admini-
stracyjnej, te ostatnie dziatania sa najbardziej kosztowne (60%) 1 generuja najmniejsza
warto$¢ dodana (10%) [5, s. 32]. Jest wigc naturalne, ze ten rodzaj dziatan jest czgsto
wydzielany na zewnatrz organizacji. Warto zauwazy¢, iz jedna z przyczyn outsour-
cingu jest zmniejszenie ryzyka personalnego zwiazanego ze znaczna niepewnoscia
decyzji kadrowych. Zarzadzanie ryzykiem personalnym jest rowniez jednym z istot-
nych wyzwan i rozwijajacych si¢ ostatnio tendencji w zarzadzaniu kadrami [11].

Dla porzadku zauwazmy réwniez, ze szeroko rozumiana racjonalizacja funkcji
personalnej wiazana jest z systemami i normami ISO, np. w zakresie procedur i stan-
dardéw administracyjnych, czy tez tworzeniem np. uktadow zbiorowych pracy obej-
mujacych normy w zakresie okreslonych praktyk personalnych (szkolenia, oceny
pracownicze). Przyczynia si¢ to m.in. do ich wyzszej jakosci.

Omoéwione praktyki i tendencje rozwojowe funkcji personalnej osadzone sa za-
sadniczo na gruncie strategicznego zarzadzania kadrami, do ktdrego zmierza wiele or-
ganizacji i ktore samo podlega przeobrazeniom. Dzieje si¢ tak gldwnie za sprawa
wzrostu turbulencji otoczenia. Dostrzegajac strategiczny wymiar zasobow pracow-
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niczych (kapitalu ludzkiego), zauwaza sig, ze zmienia si¢ postrzeganie strategii: od
ujecia w kategoriach rynkowo-produktowych w kierunku innowacyjnosci tworzenia
warto$ci. W ujeciu R. Krupskiego bedacego zwolennikiem takiego podejscia ,,Stra-
tegia to zdefiniowane (ex ante) pomysty dotyczace przede wszystkim innowacji war-
tosci, zdefiniowane (ex ante) okazje, ktore trzeba wykorzystaé, oraz zdefiniowane
redundancje zasobow i kompetencji, ktore trzeba tworzy¢ ze wzgledu na szanse i za-
grozenia” [18, s. 71]. Wazka wigc rola w generowaniu wartosci przypada pracowni-
kom i samej funkcji personalnej: rozwijanie postaw przedsigbiorczych, inno-
wacyjnosci, sprawnosci reagowania na wylaniajace si¢ okazje. Kierunek takiemu
dziataniu i integracje rodzajow aktywnosci nadaje strategia personalna, swoisty wzo-
rzec, wedhug ktorego podejmuje si¢ decyzje kadrowe. Szczegodlne znaczenie maja tu
strategie inkrementalne czy tez takie kategorie, jak misja czy zamiar strategiczny, sa
one wazniejsze niz tradycyjnie rozumiana strategia. Zintegrowanie strategii perso-
nalnej ze strategia organizacji i z innymi strategiami funkcjonalnymi, zintegrowanie
spotecznosci pracowniczej staje si¢ waznym czynnikiem powodzenia organizacji.

Na tym tle dochodzimy do instytucjonalnego wymiaru funkcji personalnej. W
tym wzgledzie widoczna tendencja, przynajmniej postulatywnie, jest przypisywanie
glownej roli kierownictwu liniowemu z racji jego odpowiedzialnosci za wyniki
dzialania oraz wzrost roli samych pracownikoéw z powodu ich partnerskiego statusu.
Wydaje sig, ze nastgpuje rowniez wzrost rangi shuzb (menedzeréw) personalnych i
przypisywanie im rozleglych rol. Urlich, jeden z czotowych na $wiecie badaczy
problemow zarzadzania kadrami, podawat jeszcze w roku 1997, Ze specjalisci z tej
dziedziny winni pelni¢ w organizacjach takie role, jak: strategiczny partner, ekspert
administracyjny, rzecznik (adwokat) pracownikow, agent (animator) zmian. W nowej
publikacji wzbogaca tg liste o rolg gracza: trenera, lidera, sumienia, falicytatora, bu-
downiczego 1 architekta [15, s. 293]. Jesli uwzglednimy dodatkowo tworzenie ze-
spotow zadaniowych ds. personalnych, agendy zwiazkéw zawodowych (co prawda,
z malejacym znaczeniem w krajach rozwinigtych), znaczne rozcztonkowanie duzych
organizacji, powstawanie organizacji sieciowych, to si¢ okaze, ze w konsekwencji
nastepuje rozproszenie wladzy i zmiana jej skali i lokalizacji. Kiedy wigc podstawo-
wego znaczenia nabiera przewaga konkurencyjna oparta na wiedzy, wowczas wladza
wynika z wiedzy i umiejgtnosci postugiwania si¢ nia [9, s. 65] 1 moze by¢ usytuowana
w roéznych miejscach organizacji.

Temu procesowi sprzyja wzrost kwalifikacji pracownikow, a zwlaszcza dyna-
miczny rozwdj technologii komunikacyjnych i systeméw informatycznych wspo-
magajacych poszczegdlne obszary funkcji personalnej, a nawet wspierajacych cate
zarzadzanie kadrami czy komunikacj¢ wewnetrzna organizacji.
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4. Zasadnicze konkluzje

Rozw0j informatyzacji prowadzi do kolejnego zjawiska i trendu w zakresie funk-
cji personalnej, tj. do jej wirtualizacji. Jest to proces przemiany przestrzeni organi-
zacyjnej i budowanie na bazie podzielonych systeméw wartosci wigzi (takze
elektronicznych) miedzy menedzerami liniowymi (liderami zespolow zadaniowych)
i menedzerami sztabowymi w celu przeptywu informacji i koordynowania
wspoOtpracy zwiazanej z wykonywaniem zadan personalnych [1]. Jej cecha jest ogra-
niczenie badz nawet wyeliminowanie kontaktow typu face to face. W organizacjach
o wysokim stopniu wirtualizacji menedzerowie tych jednostek, pozbawieni wsparcia
wlasnych specjalistow kadrowych, musza radzi¢ sobie z kwestiami personalnymi za
pomoca programow komputerowych, Internetu czy (w wigkszych organizacjach) lea-
singu pracowniczego. Omawiane zjawisko towarzyszace dekompozycji struktury or-
ganizacyjnej wplywa zatem na sposob realizacji omawianej funkcji i, jak kazde, ma
swoje zalety i ograniczenia. Najogodlniej rzecz ujmujac, jest ono z jednej strony do-
stosowane do charakteru gospodarki opartej na wiedzy, wigkszej sprawnosci realizacji
zadan (takze personalnych), z drugiej za§ wywoluje m.in. problemy o charakterze
psychospotecznym wynikajace z braku bezposrednich interakcji pracowniczych.

Przedstawione tendencje i zjawiska wydaja si¢ najistotniejsze w zarzadzaniu
kadrami we wspotczesnych organizacjach. Rzecz jasna, nie wyczerpuja one catej listy
zarysowujacych si¢ trendéw. Mozna by je jeszcze wzbogaci¢ np. o wymiar etyczny
funkcji spotecznej odpowiedzialno$ci, rosnacy i réznorodny zbidr narzedzi od-
dziatywania, sposob motywowania (wynagradzania). Niemniej nakreslony rozwoj
funkcji pozwala na stwierdzenie, ze:

— sa one pochodna warunkdéw otoczenia,

— sa zgodne kierunkowo z celem funkcji — wspomaganiem organizacji w ich po-
wodzeniu, dostarczaniem wartos$ci dla ich interesariuszy, podnoszeniem wartosci
kapitatu ludzkiego, osiaganiem przewagi konkurencyjne;j,

— zachodzace zmiany maja charakter jakoSciowy, numeryczny, z przewaga tych
pierwszych, co prowadzi do wigkszej elastycznosci zasobow pracowniczych,

— dostrzega si¢ wzrost rangi omawianej funkcji roli kapitatu ludzkiego i sktonnosé¢
do bardziej partnerskiego traktowania pracownikow.

5. Zmiany w obszarze funkcji kadrowej polskich przedsi¢gbiorstw

Sa to, jak wspomniano na wstgpie, ogélne tendencje wystgpujace w europejskich
organizacjach krajow zachodnich. Jak na tym tle ksztattuje si¢ praktyka zarzadzania
kadrami w Polsce?

Odnoszac si¢ syntetycznie do tej kwestii, nalezy stwierdzi¢, ze poziom realizacji
funkcji personalnej nie jest wysoki. Ciazy na niej dziedzictwo historyczne, a zwlasz-
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cza tzw. gospodarka planowa. Niemniej w okresie zmian systemowych w Polsce na-
stapity istotne przeobrazenia zmierzajace ogdlnie w kierunku strategicznego za-
rzadzania kadrami. Dotyczy to gléwnie organizacji bedacych liderami ZZL, wsréd
ktorych prym wioda organizacje migdzynarodowe funkcjonujace w Polsce. Charak-
teryzuja si¢ one znacznym profesjonalizmem i zblizonymi do oméwionych tenden-
cjami zmian [4; 17; 8]. Dowodzi to znaczenia internacjonalizacji i przeptywu
know-how w omawianym zakresie. Znacznie wigksza liczba przedsigbiorstw cechuje
si¢ jednak operacyjno-administracyjnym sposobem praktyk personalnych, przed-
miotowym podej$ciem do pracownikéw i tym, ze z trudem poddaja si¢ one pozada-
nym tendencjom. Stanowi to istotne wyzwanie dla sprawnos$ci i humanistyczno-
-etycznych standardow ich dziatalnosci.
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CONTEMPORARY TRENDS IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
OF ORGANIZATIONS

Summary

The main subject of this article are some tendencies in personnel function in organizations. The
field of analysis is narrowed mainly to companies of western countries of Europe.

The first part of the paper discusses conditions of environment influencing changes in organizations,
management, and management of human resources. Next, the author presents such tendencies in per-
sonnel like: internationalization, outsourcing, talent management, virtualization, new roles of personnel
managers and others. In the last part, the author discusses some changes in HRM of Polish firms.
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