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W literaturze i podczas dyskusji na konferencjach pojawiajq si¢ opinie i glosy,
ze postepujaca dekompozycja tradycyjnej, hierarchicznej struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa wywoluje tendencje do zanikania funkcji personalnej, przynaj-
mniej w jej tradycyjnym ksztalcie [Dobrzynski 2003, s. 34 i nast.]. Badania
potwierdzaja, Ze je$li nie w catosci, to w wielu elementach funkcja personalna
nie jest — przynajmniej w czesci przedsigbiorstw — realizowana [Antczak 2000,
s. 82-93; 2001a, s. 1-8; Antczak, Galwa 2001, s. 22-31]. Nie wystgpuje jednak
zjawisko catkowitego jej zaniku. Jej realizacja nadal jest skupiona wokét pewnego
obszaru. Celem artykutu jest wigc przedstawienie jej zarysu przeobrazen (zba-
danego w trakcie eksploracji w latach 1998-2003 przeprowadzonej na ok. 20 orga-
nizacjach) w powiazaniu ze zmianami w przestrzeni organizacyjnej przedsigbior-
stwa. Przyjalem, Zze funkcja personalna (FP) to catoksztalt dziatan zwiazanych
z ludZzmi, zmierzajacych do osiagnigcia celow organizacji i zaspokojenia potrzeb
jej uczestnikéw'.

Wirtualizacja® funkcji personalnej zwiazana jest z przeobrazeniami prze-
strzeni organizacyjnej przedsigbiorstwa (zob. [Antczak 2004, s. 87-90]). Trady-
cyjne zaleznosci pionowe, hierarchiczne zostaja zastapione poziomymi dziafa-
niami zespotowymi w elastycznych, sieciowych strukturach. Towarzyszy temu de-
centralizacja wladzy, poszerzanie specjalizacji jednostek organizacyjnych, genero-
wanie i wspolistnienie wielu mechanizméw koordynacji, informatyzacja systemow
informacyjnych organizacji, wzrost elastycznosci struktur organizacyjnych i szyb-

! [Antczak 2005, s. 10, 17 i nast.]. Okreslenie ,.realizacja funkcji personalnej (RFP)” ma na celu
zaakcentowanie aspektu wykonawczego.

2 Czyli zastapienie istotnej czedci pracownikéw i wykonywanej przez nich pracy programami
komputerowymi, telefonia i komputerami przenosnymi oraz struktura informatyczno-techniczng
(w tym internetem, intranetami itd.) zapewniajacymi utrzymanie relacji czy szeroka wymiang infor-
macji itd., przy jednoczesnej redukcji migdzy ludZmi bezposrednich kontaktéw typu face-fo-face.
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kosci reakcji na zmiany w otoczeniu, upodmiotowienie szczebla wykonawczego
(EMP, empowerment)3, czego informatycznym wyrazem jest dynamiczny rozwgj
system6w klasy workflow. Te ,,przeplyw/-y zadania/pracy” umozliwiajq ,,automa-
tyzacje procesu (...) [zarzadzania — A. Z.] w calosci lub w czgsci, w trakcie ktorej
dokumenty, informacje i zadania sa przenoszone od jednego uczestnika do innych
dla wykonania dzialania zgodnie ze zbiorem sformutowanych zasad” [Martyniak
2002, s. 114]. Takie przeobrazenia prowadza m.in. do wzrostu znaczenia kwalifi-
kacji potrzebnych menedzerowi w zarzadzaniu zmiennymi w swojej strukturze ze-
spolami zadaniowymi (projektowymi, pracowniczymi). Podstawowym problemem
jest zapewnienie takiego sktadu osobowego, by pracownicy (jako zespot) posiadali
kwalifikacje niezbedne do osiagnigcia celu (realizacji zadania). Powoduje to,
zwlaszcza w dluzszych okresach, nacisk na dziatania zwigzane z rozwojem kadr
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. Rys. |. Wnikanie przestrzeni wirtualnej do struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa
Zrédto: opracowanie wlasne.

3 Upodmiotowienie szczebla wykonawczego dodatkowo skraca czas jego reakeji na zaklocenia
i sprzyja wzrostowi poziomu kwalifikacji — zob.: [Armstrong 1993, s. 387].
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(szkoleniami) oraz ze staranniejszym doborem menedzeréw, by byli w stanie
pehi¢ role liderdw-ekspertéw. Rozwdéj technostruktury organizacji zapewnia infor-
macyjne wsparcie i umozliwia sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Wskutek wnikania w struktury organizacyjne przedsigbiorstwa przestrzeni
pozbawionej tradycyjnych nos$nikow, czyli przestrzeni wirtualnej, nastgpuje m.in.
wirtualizacja funkcji personalnej (e-HRM)*. Oznacza ona budowanie — na bazie
podzielanych systemdw wartosci ~ wigzi (takze elektronicznych) migdzy menedze-
rami liniowymi/liderami grup zadaniowych i menedzerami sztabowymi/centralnymi
w celu przeptywu informacji i koordynowania wspélpracy zwiazanej z realizacja
funkcji personalnej (zob. [Partyka 2004, s. 28 i nast.]. Znajduje ona wiele odmien-
nych rozwiazah, zwlaszcza w sferach rekrutacji, szkolenia, wynagradzania czy
kultury organizacyjnej. Informatyczne systemy zarzadzania kadrami (HRMS -
human resource management systems)’ pozwalaja na integracje zarzadzania baza-
mi danych zwiazanych z funkcja personalna, oceng pracownikéw (np. MS Review
Microsoft), prowadzenie call-center dla pracownikéw w podobnej formie jak dla
klientéw (systemy ERM — employee relationship management), dostgp pracow-
nikéw i menedzeréow do informacji zawartych w intranecie poprzez przegladarke
internetowa (ESS — employee self-service, MSS — manager self-service) oraz szko-
lenia elektroniczne (e-learning).

W wielu przedsi¢biorstwach np. program Personel czy SAP-HR przejat istotng
czeéé zadan administracyjno-kontrolnych. Od menedzera liniowego — lidera grupy
zadaniowej — wymaga si¢ terminowego wypetnienia pewnej liczby dokumentow
(w wersji elektronicznej) oraz biezacej wspotpracy z podwladnymi. W przedsie-
biorstwach informatycznych trwaja prace nad modufami programéw pozwalaja-
cymi na np. budzetowanie dziatalnosci personalnej, controlling kosztéw kadro-
wych, rachunek kosztow w relacji nakfady—wyniki, wymiarowanie ustug w rachun-
ku ciagnionym, przeliczenia opfacalnosci dziatalnosci wiasnej komorki personal-
nej wobec ewentualnego ich zakupu i lepsze dostosowywanie dziatalnosci kadro-

* W pewnym tylko przyblizeniu FP = HRM, human resources management, gdyz pierwsze
pojecie jest szersze, a drugie jest jedna z form realizacji funkcji personalnej; e-HRM jest elektro-
niczna, zwirtualizowana (zob. przyp. 2) wersja zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM = ZZL)
[Antczak 2001, s. 10; Bodak, Cierniak 2001, s. 18; Kilijanski 2001; Kuczynski 2003, s. 25-28;
Sajkiewicz, Sajkiewicz 2002, s. 53-72, 106-118; Sliwa 2000, s. 333-336).

5 Obecnie dostepne sa m.in. nastgpujace programy kadrowe (lub z taka funkcja/subfunkcja-
mi): 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 Ptace (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). 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 [Oprogramowanie HRM... 2004, s. 30-44].
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wej do strategii przedsigbiorstwa. Powstaja tez moduly pozwalajace na w miare
pelne zbilansowanie zapotrzebowania kadrowo-kwalifikacyjnego przy aktualnej
strukturze organizacyjnej. Takie informatyczno-elektroniczne wsparcie podnosi
i standaryzuje pewne fragmenty realizacji funkcji personalnej, nadal jednak — w
przypadku dobrych lideréw-menedzeréw personalnych — powstajaca warto$¢ doda-
na jest wigksza niz w przypadku stosowania e-HRM.

W czgscei przedsigbiorstw, by odciazy¢ nieliczne pod wzgledem osobowym
komoérki kadrowe, pracownicy dysponuja tzw. kioskami informatycznymi. Magne-
tyczna karta identyfikacyjna, m.in. shuzaca do pomiaru czasu pracy, poruszania si¢
po terenie organizacji itd., pozwala wejs¢ do sieci komputerowej i, po zidentyfi-
kowaniu stopnia dostgpu do danych, uzyska¢ wglad we wiasne dane dotyczace np.
wynagrodzenia, urlopu, czasu pracy itp. oraz wystawi¢ zwiazane z tym doku-
menty (np. zaswiadczenia o wysokosci zarobkéw w celu przedlozenia w banku).
Rozwdj narzedzi/programéw klasy zrownowazonej karty wynikow (BSC - balan-
ced scorecard) powoduje, ze w wymiarze strategicznym realizacja funkcji perso-
nalnej jest coraz pelniej integrowana z innymi obszarami dziatan menedzerskich.

Tabela 1. Wymiary wirtualizacji funkcji personalnej w przedsigbiorstwie

Wymiar Opis
Rdzen wirtualna organizacja bazuje na synergicznej kombinacji kluczowych kwalifikacji;
kwalifikacji poszczegdlne jednostki wnosza do organizacji jako calosci uzupelniajace si¢ kwa-

lifikacje i wykorzystuja je przy minimalnych nakiadach elastycznego i interaktyw-
nego gospodarowania zmiennymi, w tym: kapitalem intelektualnym i ludzkim
Migkka rozczlonkowanie przedsigbiorstwa i tworzenie rdzenia kwalifikacji generuje nowe
integracja problemy, takie jak np. identyfikacja potencjalnych kadr, ostabienie motywacji,
luki w kwalifikacjach, ostabienie kontroli; srodkami zaradczymi moga by¢ miek-
kie narz¢dzia, takie jak: decentralizacja czy zwigkszenie autonomii zespotow/lo-
kalnych jednostek polaczona z podnoszeniem kwalifikacji

Wirtualne technostruktura (komputeryzacja, internet, intranet, wydzielone sieci i ich kombi-
wsparcie nacje, telefonia przenosna i inne réznorodne media) komunikacyjna zapewnia
wsparcie w realizacji sasiednich wymiaréw i przeplyw informacji niezb¢dny do
funkcjonowania organizacji

Zrédlo: na podstawie [Sajkiewicz 2001, s. 38 i nast.].

Strukturyzacja wirtualizacji funkcji personalnej pozwala wyrozni¢ jej trzy
wymiary: zwiazany z rdzeniem kwalifikacji, migkka integracja (i jej poziomy) oraz
wsparciem (i jego formy; zob. tab. 1) [Sajkiewicz 2001, s. 33 i nast.; 2000, s. 285
i nast.]. Systematyzacji mozna tez dokona¢, przyjmujac kryterium zakresu i zrodta
wsparcia (zob. rys. 2).

Przy petnej wirtualizacji — gdy w przedsigbiorstwie nie ma komorki zajmujace;j
si¢ kwestiami funkcji personalnej — menedzer zespotu (liniowy) dysponuje w zasa-
dzie wirtualnym wsparciem w postaci programéw komputerowych typu ,,Personel”
czy SAP-HR. Ewentualnie moze tez na wiasna rek¢ szukaé wiedzy w internecie,
specjalistycznych poradnikach lub u oséb/przedsigbiorstw zajmujacych sie ta pro-
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blematyka. W przypadku niepeinej wirtualizacji w przedsigbiorstwie (rozwiazanie
instytucjonalne) zrodia wsparcia moga by¢ usytuowane na zewnatrz (outsourcing
funkcji personalnej; konsultant lub organizacja doradcza stuzy swoja wiedza
w ramach kontaktéw np. poprzez sie¢ lub telefonicznie) oraz wewnatrz. W ostat-
nim przypadku wsparcia udziela przetozony badz menedzer sztabowy, ewentualnie
menedzer-referent monitorujacy/nadzorujacy sprawy kadrowe danego zespotu.
Kontakty maja charakter pisemny (np. e-maile poprzez internet lub w ramach sieci
wewnetrznej) lub mowiony (rozmowa telefoniczna). Cecha charakterystyczna wir-
tualizacji jest wiec istotne eliminowanie bezposrednich kontaktow typu face to
face.

petna niepetna

zrodto wsparcia

zewngtrzne wewngtrzne
bazy menedzer menedzer-
danych doradcy sztabowy -referent

] Rys. 2. Wirtualizacja funkcji personalnej (WFP) w przedsigbiorstwie
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W obszarze funkcji personalnej wirtualizacja przejawia si¢ m.in. poprzez

[Krupski 2003, s. 24 i nast.]:

e rozmywanie granic przedsigbiorstwa zwiazane z zatrudnianiem pracownikow
pracujacych réwnolegle w innych organizacjach i w ten sposéb wnoszacych
nowe wartosci;

e korzystanie z ustug agencji pracy czasowej (leasing pracownikéw, temp-
-service);

e stworzenie unii personalnej wérdd zarzadéw roznych przedsigbiorstw;
generowanie systemow wiedzy bedacych podstawa organizacji inteligentnej;

¢ symulowanie proces6w kadrowych i ich skutkéw w przestrzeniach kompu-
teréw.

Przeobrazenia w funkcji personalnej w organizacjach sa wielozakresowe i zlo-
zone. Jej realizacja jest skupiona wokot pewnego obszaru, przy jednoczesnym
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delegowaniu, pozbywaniu, a nawet catkowitym zaniku pewnych (najczesciej po-
wstalych w fazie spoleczenstwa przemystowego) elementéw funkcji personalne;.
Wybrane jej fragmenty sa wyznaczone przez przepisy prawa. Pozostala jej czgs$¢
jest okreslana — coraz czgsciej w ramach elastycznego modelu zatrudnienia — przez
potrzeb¢ zachowania strategicznych kwalifikacji w przedsigbiorstwie. Przekro-
czenie tej granicy i np. przeobrazenie przedsigbiorstwa w strukturg¢ sieciowo-
-wirtualng nadaje funkcji personalnej w istotnej jej czgsci charakter wirtualny oraz
przerzuca jej realizacj¢ na podmioty uczestniczace w sieci, tj. przedsigbiorstwa
ustugowe czy pojedynczych specjalistow. By¢ moze, ze wzgledu na istniejace
uwarunkowania gospodarcze i tendencje do przeobrazen, bgda one dalej ja redu-
kowa¢. Bedzie to niosto i dla pracownikow, i dla spofeczenstwa, w ktorym relacja
podazy i popytu kwalifikacji jest zaburzona, wiele negatywnych konsekwencji.
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VIRTUALIZATION OF PERSONNEL FUNCTION IN A COMPANY
(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).

Zbigniew Antczak - dr hab., adiunkt w Katedrze Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu.
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