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1. Wstep

Urynkowienie gospodarki po 1989 r. spowodowato zmiany w réznym zakresie
w realizacji funkcji personalnej (RFP). W przedsigbiorstwach panstwowych (spot-
kach Skarbu Panstwa) najczesciej brak bylo pozytywnych zmian, a nawet zau-
wazalny byl regres. Niekiedy dawne koncepcje (np. Personnel Management,
tradycyjnie rozumiane zarzadzanie kadrami) wespdt z nowymi (np. Human Re-
sources Management czy Human Capital) tworza nieciagla, petna réznorodnosci
mozaike quasi-dopetniajacych si¢, wspotwystepujacych rozwiazan [Szambelan-
czyk 1995, s. 26-28; Lichtarski 1999, s. 13; zob. tez: Jakubéw 2000, s. 166-214].
.Nierzadko bywa [...] ze firmy posiadaja strategi¢ na miare XXI wieku, ale sku-
teczng ich realizacjg utrudniaja zhierarchizowane struktury organizacyjne typowe
dla przedsigbiorstwa XX-wiecznego oraz obowiazujace w nich XIX-wieczne
podejécie do zarzadzania pracownikami” [Pocztowski 2000]. W przedsiebior-
stwach, ktéore w wyniku restrukturyzacji odzyskaty mozliwos¢ rynkowego dzia-
fania i/lub dostaly si¢ w sfer¢ oddzialywania (kapitalowego, organizacyjnego,
technologicznego itp.) organizacji zagranicznych, mozna zaobserwowac wiele
zmian w funkcji personalnej. Nastapito jej przeksztalcenie w catosciowy system,
wzbogacenie w zakresie uzywanych narzedzi i stosowanych praktyk, racjona-
lizacja, profesjonalizacja, czgsciowa decentralizacja. Towarzyszylo temu (w ten-
dencji) bardziej podmiotowe podejscie do pracownikéw, demokratyzacja sto-
sunkéw pracy i spadek znaczenia czynnikéw polityczno-ideologicznych. Stopien
instytucjonalnego wykrystalizowania funkcji personalnej ciagle jest niewielki. To-
warzyszy temu w coraz wigkszym zakresie outsourcing i rosnace wykorzystanie
podmiotow zewngtrznych w jej realizacji.
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2. Rosnjce zréznicowanie funkcji personalnej

Badacze, diagnozujac funkcj¢ personalna w pierwszej potowie lat 90. XX w.,
wskazywali, ze m.in. zmienne — krotki okres przeobrazen z systemu nakazowo-
-rozdzielczego w strong¢ niejasnego modelu wolnorynkowego, przy wysokiej infla-
cji, nieokreslonej roli panstwa w procesach transformacji, powolnej prywatyzacji i
gwaltownej dywersyfikacji — powoduja, ze jest ona zréznicowana ,,ze wzglgdu na
status prawny organizacji, segment rynku, relacje do rynkéw i firm zagranicznych,
zagrozenie upadioscia badz likwidacjq itp.”. Strategie wielu polskich przedsie-
biorstw zdominowalo podejscie funkcjonalne. Na tym tle sfera realizacji funkcji
personalnej obfituje w niespojnosci i sprzecznosci, zawiera ,,mechaniczne” podej-
Scie, degradujace pracownikow. Wiele organizacji jest na etapie podpatrywania
i/lub uczenia si¢ od konkurencji (w tym — zagranicznej), ktora dziatajac na polskim
rynku, zarzadza sfera ludzka bardziej kompleksowo i innowacyjnie [Wawrzyniak
1999, s. 12 i n.; Gableta i in. 2000, s. 488 i n.;: Nosal 1997,s.24 in.].

Calosciowy obraz funkcji personalnej w Polsce w obecnych warunkach jest
mocno zréznicowany. Prosta (niekiedy mozna by powiedzieé: siermigzna) wersja
administracyjno-operacyjna funkcji personalnej czesto wystepuje zarbwno w ma-
tych przedsigbiorstwach prywatnych, jak i duzych, panstwowych (spotkach Skarbu
Panistwa). W niektorych matych, czesciej srednich t duzych przedsigbiorstwach
prywatnych funkcjonuje wersja operacyjno-taktyczna lub taktyczna funkeji perso-
nalnej. W obu przypadkach wyraznie widac¢ opoznienie w stosunku do organizacji
funkcjonujacych w warunkach rozwinigtej gospodarki rynkowej. Najbardziej roz-
winigte i zaawansowane wersje funkcji personalnej wystgpuja w spotkach giet-
dowych. Wskazywaloby to, ze wplyw konkurencji, uczenie si¢ i przenikanie know-
-how oddziatuja na funkcj¢ personalna w przedsigbiorstwie [Listwan 2000,
s. 40 i n.; Mikotajczyk, Stolarska 2000, s. 78-80]. Przemiany te maja jednak charak-
ter nieliniowy, a ostatnio mozna mowic¢ o regresie, o czym swiadcza wyniki badan
przeprowadzone w 100 polskich przedsigbiorstw wzigtych z listy 500 najlepszych.
Realizacja funkcji personalnej (RFP) ukierunkowana jest na poszczegdine obszary
tego procesu, a nie na tworzenie wartosci organizacji. W niewielkiej tylko liczbie
przedsigbiorstw formulowana jest strategia funkcji personalnej (a w jeszcze
mniejszej jest ona wdrazana). Wiele komdrek personalnych realizuje redukcje
zatrudnienia, brakuje natomiast kompleksowego planowania w tej sferze. Za-
poznawane tez jest tak przydatne narzedzie, jak zarzadzanie karierami
zawodowymi pracownikow. Duze bezrobocie wywiera presj¢, ktora m.in.
powoduje, ze organizacje rezygnuja z selekcji i przyjmuja ludzi szukajacych pra-
cy. Systemy wynagrodzen sa malo elastyczne, nie powiazane z wynikami pracy
i przez to nie sprzyjaja zdobyciu przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyj-
nej [Ludwiczynski 13-14, 2003, s. 8 i n.; 15-16, 2003, s. 24-28; Stolarska 2003,
s. 150in.].
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3. Przeobrazenia przestrzeni organizacyjnej przedsigbiorstw

Wyszczuplenie organizacji, usamodzielnienie si¢ struktur, ktore nie sa wprost
zwiazane celem dzialalnosci przedsigbiorstwa (outsourcing), pozwala mu na sku-
pienie jej na tych zakresach, ktore przynosza dochod. Otwiera to jednoczesnie
kolejny etap przeksztalcen zwiazany przede wszystkim z redukcjg administracji i
sredniego szczebla, co jednoczesnie jest dodatkowym zZrédtem oszczednosci/zysku
(a dla czgsci top managementu — sposobem pozbycia si¢ wewngtrznej konku-
rencji). Rosnie wtedy w przedsigbiorstwie zapotrzebowanie na nowoczesne tech-
nologie teleinformatyczne (komputery, sieci wewngtrzne i zewnetrzne, telefonia
przeno$na, pagery itd.) oraz szkolenia i powszechne podnoszenie kwalifikacji.
Zarzadzanie przedsigbiorstwem staje si¢ pochodna proceséw, ktore okreslajg
sposob jego funkcjonowania. Wystgpuje zjawisko zastgpowania tradycyjnie rozu-
mianej przestrzeni organizacyjnej przez jej niematerialne no$niki, co bywa
okreslane jako jej wirtualizacja (zob. rys. 1). Niewielkie centrum zarzadzajace
moze sterowaé nawet bardzo rozlegla terytorialnie struktura (takze w skali globu)
tylko parametrycznie, co wymaga wiedzy. W dodatku musi ono przeja¢ czgsc
obowiazkéw po zlikwidowanym srednim szczeblu. Delegowanie uprawnien poz-
wala mu zajac¢ sie zarzadzaniem strategicznym. Oznacza to jednoczesnie, ze czgs¢
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Rys. 1. Wnikanie przestrzeni wirtualnej do struktur organizacyjnych przedsi¢biorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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pracownikow-lideréw zespotéw/projektow/grup zadaniowych powinna tak pod-
nies¢ swoje kwalifikacje, by delegowane uprawnienia moc skutecznie przejaé.
Powstaje wtedy organizacja o strukturze sieciowo-wirtualnej: centrum oraz
szereg zespotéw zadaniowych/projektowych/oddziatléw rozrzuconych terytorialnie
(przy petnym outsourcingu na etacie zostaje tylko prezes korporacji, co zostato
zaznaczone kropka). Wdrazanie elastycznego zatrudnienia stwarza przy takiej
strukturze cata game¢ nowych mozliwosci. Pracownicy nie musza by¢ zatrudnieni
na etacie w przedsigbiorstwie macierzystym. Moga pracowac np. w organizacji-
-cérce w danym kraju, prowadzi¢ wlasna dziatalnos¢ lub by¢ zwiazanymi umowa
franchisingowa/licencyjna itd. Jednoczesnie zostaje zatarta tradycyjnie rozumiana
granica przedsigbiorstwa, gdyz wiele jego subfunkcji (a w pewnych przypadkach —
wigkszos<¢) jest realizowanych w otoczeniu (przez otoczenie) organizacji. Wielo-
plaszczyznowosé/wieloznacznos¢ rozumienia granicy organizacji ewoluuje w stro-
n¢ wyznaczania jej przez mozliwosci szeroko rozumianych przeplywow (w tym:
informacji/wiedzy) [Karas 2000, s. 285-288; Sliwa 2000, s. 346 i n.].

4. Wirtualizacja funkcji personalnej

Wirtualizacja (czyli zastapienie w istotnej czg¢sci ludzi i wykonywanej przez
nich pracy programami komputerowymi i struktura informatyczno-techniczna
zapewniajaca utrzymanie relacji czy wymiang informacji itd., przy jednoczesnej
redukcji migdzy ludZzmi kontaktow typu face-to-face) funkcji personalnej jest
zZwiazana z przeobrazeniami przestrzeni organizacyjnej przedsigbiorstwa [Antczak
2004, s. 87-90]. Tradycyjne zaleznosci pionowe, hierarchiczne zostaja zastapione
poziomymi, dziataniami zespolowymi w elastycznych, sieciowych strukturach.
Takie przeobrazenia prowadza do wzrostu znaczenia kwalifikacji potrzebnych
menedzerowi w zarzadzaniu zmiennymi w swojej strukturze zespotami zadanio-
wymi (projektowymi, pracowniczymi). Podstawowym problemem jest zapewnie-
nie takiego skiadu osobowego, by pracownicy (jako zespot) posiadali kwalifikacje
niezb¢dne do osiagnigcia celu (realizacji zadania). Powoduje to, zwilaszcza w
dtuzszych okresach, nacisk na dzialania zwiazane z rozwojem kadr (szkoleniami)
oraz staranniejszym doborem menedzeréw, by byli w stanie petni¢ funkcje¢ lide-
row-ekspertow. Rozwoj struktury technologicznej organizacji zapewnia informa-
cyjne wsparcie i umozliwia sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Wskutek wnikania w struktury organizacyjne przedsigbiorstwa przestrzeni poz-
bawionej tradycyjnych nosnikéw, czyli przestrzeni wirtualnej, nastgpuje w kon-
sekwencji m.in. wirtualizacja funkcji personalnej (e-FH{RM) [Antczak (materiaty
niepublikowane) 2001, s. 10; Bodak, Cierniak 2001, s. 18; Kilijanski 2001; Ku-
czynski 2003, s. 25-28; Sajkiewicz 2002, s. 53-72, 106-118; Sliwa 2000, s. 333-
-336]. Oznacza ona budowanie — na bazie podzielanych systemow wartosci — wigzi
(takze elektronicznych) migdzy menedzerami liniowymi/liderami grup zadanio-
wych i menedzerami sztabowymi/centralnymi w celu przeptywu informacji i
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koordynowania wspolpracy zwiazanej z realizacja funkcji personalnej [Partyka
2004, s. 28 i n.]. Ma ona wiele odmiennych rozwiazan zwlaszcza w sferach
rekrutacji, szkolenia, wynagradzania czy kultury organizacyjnej. Informatyczne
systemy zarzadzania kadrami (HRMS, Human Resource Management Systems)'
pozwalaja na integracj¢ zarzadzania bazami danych zwiazanych z funkcja
personalng, oceng pracownikéw (np. MS Review Microsoft), prowadzenie call-
-center dla pracownikéw w podobnej formie, jak dla klientéw (systemy ERM,
Employee Relationship Management), dostgp pracownikow i menedzerow do
informacji zawartych w intranecie poprzez przegladark¢ internetowa (ESS,
Employee Self-Service; MSS, Manager Self-Service) czy szkolenia elektroniczne
(e-learning).

W wielu przedsigbiorstwach np. program Personel czy SAP-HR (Systems Ap-
plications and Data Processing — Human Resource) przeja}l istotna czes¢ zadan
administracyjno-kontrolnych. Od menedzera liniowego — lidera grupy zadaniowe;j
wymaga si¢ terminowego wypelnienia niewielkiej liczby dokumentow (w wersji
elektronicznej) oraz biezacej wspdtpracy z podwladnymi. W przedsiebiorstwach
informatycznych trwaja prace nad modufami programéw pozwalajacymi np. na
budzetowanie dzialalnosci personalnej, controlling kosztéw kadrowych, rachunek
kosztow w relacji nakiady — wyniki wymiarowanie uslug w rachunku ciagnionym,
przeliczenia oplacalnosci wlasnej dzialalnosci komorki personalnej wobec
ewentualnego ich zakupu i — w tendencji — lepsze dostosowywanie dziatalnosci ka-
drowej do strategii przedsigbiorstwa. Maja tez powsta¢ moduly pozwalajace na
petlne zbilansowanie zapotrzebowania kadrowo-kwalifikacyjnego przy posiadanej
strukturze organizacyjnej. W innych przedsigbiorstwach, by odciazy¢ nieliczne pod
wzgledem osobowym komorki kadrowe, pracownicy dysponuja tzw. kioskami
informatycznymi. Magnetyczna karta identyfikacyjna, stuzaca m.in. do pomiaru
czasu pracy i poruszania si¢ po terenie organizacji, pozwala wejs¢ do sieci
komputerowej i, po zidentyfikowaniu stopnia dost¢gpu do danych, uzyska¢ wglad
we wiasne dane dotyczace np. wynagrodzenia, urlopu, czasu pracy itp. oraz wysta-
wienia zwigzanych z tym dokumentéw (np. zaswiadczenia o wysokosci zarobkow).

' Obecnie na polskim rynku dostgpne s3 m.in. nastgpujace programy kadrowe (lub z taka
funkcja/subfunkcjami): Oracle HRMS (producent: Oracle), mySAP HR (SAP), oceny okresowe.
organizacja szkolen (ComArch CDN), Inspektor Danych Osobowych IDO (Unisoft). delegacje (IFS
Poland). Personel, HR Analizer, eUrlopy (TETA), internetowy system obslugi rekrutacji SOR, system
rejestracji czasu pracy ARGUS (TPG), eKadry, Kadry i Place (PROBIT), SYMFONIA Kadry i Place
(Matrix.pl), Koma e-HR (KOMA), Baan HR (DST), System IPS (P-Soft Polska). SIMPLE-
PERSONEL V (SIMPLE), Expert, Multi-Rater Feedback System (SHL), EXTENDED DISC®
PROFESSIONAL SYSTEM (Extended Disc), Alt-ProSelect. WIS (Alta), Thomas Key Version
2.1.7.2 (SLG Thomas International Poland), HRB (Hogart), PasCOM SZKOLENIA C/S. SPIN -
ARS/400 HR (Spin). Nadal jednak przedsigbiorstwa zgtaszaja zapotrzebowanie na nowe programy.
zwlaszcza uwzgledniajace ich specyfik¢ funkcjonowania. Zob. strony internetowe: probit.wroc.pl:
comarch.pl; argus.tpg.pl; teta.com.pl; sor.tpg.pl; kadry.info.pl; unisoft.com.pl; ifs.com.pl oraz [Guryn
iin. 2004, s. 30-44].
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Rozwdj narzgdzi (programéw) typu zrownowazonej karty wynikow (BSC, Balan-
ced ScoreCard) powoduje, ze strategicznie realizacja funkcji personalnej coraz
petniej jest zintegrowana z pozostatymi obszarami dziatan menedzerskich.

Tabela 1. Wymiary wirtualizacji funkcji personalnej w przedsi¢biorstwie

Wymiar Opis
Rdzen Wirtualna organizacja bazuje na synergicznej kombinacji kluczowych kwali-
kwalifikacji fikacji; poszczegdlne jednostki wnosza do organizaciji jako calosci uzupelniajace

si¢ kompetencje i wykorzystuja je przy minimalnych nakladach elastycznego i
interaktywnego gospodarowania zasobami. w tym kapitatem intelektualnym i

tudzkim.
Migkka Rozcztonkowanie przedsi¢biorstwa i tworzenie rdzenia kwalifikacji generuje
integracja nowe problemy, takie jak np. identyfikacja potencjalnych kadr. ostabienie

motywacji, luki w kwalifikacjach, ostabienie kontroli; $rodkami zaradczymi
moga by¢ migkkie narz¢dzia, takie jak: decentralizacja czy zwigkszenie auto-
nomii zespotéw/lokalnych jednostek potaczona z podnoszeniem kwalifikacji.

Wirtualne Techno-struktura (komputeryzacja, Internet, intranet, wydzielone sieci i ich kom-
wsparcie binacje, telefonia przenoéna i inne r6znorodne media) komunikacyjna zapewnia
wsparcie w realizacji sasiednich wymiaréw i przeplyw informacji niezb¢dny do
funkcjonowania organizacji.

Zrodio: zmodyfikowane z: [Sajkiewicz 2001, s. 38 i n.).

Strukturyzacja wirtualizacji funkcji personalnej pozwala wyrdzni¢ jej trzy
wymiary zwiazane z: rdzeniem kwalifikacji, migkka integracja oraz wsparciem
(zob. tab. 1) [Sajkiewicz 2001, s. 38 i n.; 2000, s. 285 i n.]. Systematyzacji mozna
tez dokonaé, przyjmujac kryterium zakresu i zZroédla wsparcia (zob. rys. 2). Przy
petnej wirtualizacji — gdy w przedsigbiorstwie nie ma komorki zajmujacej si¢
kwestiami funkcji personalnej — menedzer zespotu (liniowy) dysponuje w zasadzie
wirtualnym wsparciem w postaci programéw komputerowych typu ,,Personel” czy
SAP-HR. Ewentualnie moze tez na wiasna rgke szukaé wiedzy w Internecie,
specjalistycznych poradnikach lub u oséb/przedsigbiorstw zajmujacych sig ta
problematyka. W przypadku niepelnej wirtualizacji — w przedsigbiorstwie (rozwia-
zanie instytucjonalne) zrodla wsparcia moga by¢ usytuowane na zewnatrz
(outsourcing funkcji personalnej; konsultant lub organizacja doradcza stuzy swoja
wiedza w ramach kontaktow np. przez sie¢ lub telefonicznie) oraz wewnatrz. W
ostatnim przypadku wsparcia udziela przetozony badz menedzer sztabowy,
ewentualnie menedzer-referent monitorujacy/nadzorujacy sprawy kadrowe danego
zespotu. Kontakty maja charakter pisemny (np. e-maile przez Internet lub w
ramach sieci wewnetrznej) lub glosowy (rozmowa telefoniczna). Cecha charaktery-
styczng wirtualizacji jest wiec niemal catkowite wyeliminowanie kontaktow typu
face-to-face.
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Rys. 2. Wirtualizacja funkcji personalnej (WFP) w przedsigbiorstwie
Zrédto: opracowanie wiasne.

W obszarze funkcji personalnej wirtualizacja przejawia si¢ m.in. przez [Krup-
ski 2003,s.24 in.]:

e rozmywanie granic przedsigbiorstwa zwiazane z zatrudnianiem pracow-
nikéw pracujacych rownolegle w innych organizacjach i w ten sposéb wnoszacych
nowe wartosci; )

* korzystanie z uslug agencji pracy czasowej (leasing pracownikéw, remp-
service);

e zawigzywanie unii personalnej wsrdd zarzadow réznych przedsigbiorstw;

e penerowanie systemow wiedzy bedacych podstawa organizacji inteligen-
tnej;

e symulowanie procesow kadrowych i ich skutkdw w wirtualnych przestrze-
niach komputerow.

5. Podsumowanie

Pojawiaja si¢ glosy, ze postgpujaca dekompozycja struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa powoduje tendencj¢ do zanikania funkcji personalnej, przynaj-
mniej w jej tradycyjnym ksztalcie [Dobrzynski 2003, s. 34 i n.]. Badania pot-
wierdzaja, Ze jesli nie w calosci, to w wielu elementach funkcja personalna nie jest
przynajmniej w czesci przedsigbiorstw realizowana [Antczak 2000, s. 82-93; 2001,
s. 1-8; Antczak, Gatwa 2001, t. 1, s. 22-31]. Nie wydaje si¢ jednak, by zanikta ona
catkowicie. Jej realizacja nadal jest skupiona wokdt pewnego obszaru. Jego obecna
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granica wydaje si¢ — w ramach elastycznego modelu zatrudnienia — zachowanie
strategicznych kwalifikacji w przedsig¢biorstwie. Przekroczenie tej granicy i np.
przeobrazenie przedsigbiorstwa w struktur¢ sieciowo-wirtualna nadaje funkcji
personalnej w czgsci charakter wirtualny, a w czgsci — przerzuca jej realizacje na
podmioty uczestniczace w sieci, tj. przedsigbiorstwa ustugowe czy pojedynczych
specjalistow.
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VIRTUAL-NETWORK COMPANIES AND VIRTUALIZATION
OF PERSONNEL FUNCTION (E-HRM)

Summary

The author presents the unique results of research on personnel function in virtual network-based
companies. Following these changes among other things virtualization of personnel function was
diagnosed (e-Human Resources Management). It should be expected that Polish 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 virtual-network companies and virtualization of personnel function (¢-HRM) to
conditions they will have to take actions in.
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