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A FUNKCJA PERSONALNA - WYBRANE ZAGADNIENIA

1. Wstep

Rozwazana problematyka zostata zawg¢zona do wplywu zmiennej zwiazanej z
przeobrazeniami przestrzeni organizacyjnej (na skali: od struktur hierarchicznych
do sieciowych) na ksztatt funkcji personalnej w przedsigbiorstwie i ewentualnymi
tego konsekwencjami (cho¢ nalezy pamigtaé, iz obie zmienne oddziatuja na siebie
wzajemnie).

2. Zmienna niezalezna: przeobrazenia architektury
przestrzeni organizacyjnej w przedsi¢biorstwie

Termin ,,organizacja” jest pojgciem wieloznacznym. W jezyku polskim wyste-
puje w trzech podstawowych znaczeniach: rzeczowym, atrybutowym i czynno-
sciowym. Przyje¢to definicj¢ T. Kotarbinskiego, ze organizacja ,to calosé, ktorej
wszystkie skladniki wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia calosci”. Zdefiniowano,
ze: organizacja jest systemem otwartym, co oznacza, iz ,stale prowadzi z otocze-
niem wymiang¢ dobr materialnych, energii i informacji”’; granica organizacji jest
»Swoista struktura rozdzielajaca organizacj¢ i otoczenie (problemem samym w
sobie jest bowiem rozumienie granicy systemu-organizacji')”; otoczeniem (envi-

' Ewolucja przestrzeni organizacyjnej przedsigbiorstwa od struktur hierarchicznych do siecio-
wych, przy mozliwosciach, jakie daja nowoczesne narz¢dzia zarzadzania, takie jak np. outsourcing
(zlecanie podmiotom zewngirznym) czy outplacement, powoduje obecnie zatarcie tradycyjnie rozu-
mianej granicy organizacji, gdyz wiele jej funkcji, (a niekiedy nawet calo$¢) realizowanych jest w
otoczeniu i przez otoczenie. W dodatku pojgcie to jest wieloznaczne. Obecnie rozumienie granicy
organizacji ewoluuje w stron¢ wyznaczania jej poprzez mozliwosci przeplywow szeroko rozumianej
informacji/wiedzy/laficuchéw wartosci migdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem, elastycznego korzy-
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ronment) organizacji jest wszystko to, co do niej nie nalezy, ale wywiera wplyw na
jej funkcjonowanie. Jedno ze stanowisk teoretyczno-systemowego ujgcia organiza-
cji wyrdznia w ramach jej architektury elementy twarde/techniczne oraz migk-
kie/spoleczne. Wsrdd tych pierwszych wymienia si¢ wyposazenie techniczne, pro-
cesy technologiczne i struktur¢ formalna, a wsrdd drugich — cele i zadania, ludzi
oraz struktury nieformalne.” By uzmystowi¢ sobie zlozonosé¢ relacji, ktéra po-
wstaje (i oddziatuje na funkcj¢ personalna!) — nalezy przypomnie¢ amerykanskie
badania, gdzie model organizacji zbudowany z siedmiu zmiennych (funkcjonuja-
cych w zréznicowanych wartosciach/stanach) wygenerowat 11250 mozliwych
kombinacji®.

Wywod L.J. Krzyzanowskiego zmodyfikowat ujgcie organizacji [Krzyzanow-
ski 1999, s. 28-55]. W podstawowej komorce organizacyjnej wyrdzniono ludzi
oraz wiezi (formalne i nieformalne) laczace ich w ramach struktur organizacyjnych
wewnatrz komorki, postugujacych si¢ urzadzeniami (technika/technologia) w celu
zrealizowania zadan. Sa one zroznicowane ze wzgledu na miejsce komorki w
strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Na przyklad menedzer realizuje zada-
nia wlasciwe dla swojego stanowiska, pracownicy bezposrednio ustugowi za$ lub
produkcyjni — dla swojego itd. [Antczak, Gatwa 2005, s. 3-5].

stania z jego zasob6w przez organizacj¢. Nadto w dyskusji o granicach elastycznosci przedsigbior-
stwa wskazywano m.in., Ze jego rdzen winien by¢ mniej elastyczny (tworzac wigksze, hierarchicz-
ne calosci), peryferia zas — bardziej elastyczne. Jesli jednak przedsigbiorstwo ,,drga w amplitudach
otoczenia”, to jego poszczegdlne fragmenty organizacyjne (jesli nie maja ulec zniszczeniu) nie
moga by¢ wigksze niz elementy stanowiace jego otoczenic (z pewna tolerancja), a relacje migdzy
nimi winny cechowa¢é si¢ elastycznoscia stosowng do tempa zmian zachodzacych w otoczeniu.
Oznacza to powstanie czasoprzestrzennej struktury sieciowej, w ktérej jeden z jej (licznych) we-
zléw, ze wzglgdu na dysponowanie taficuchami wartoéci (wiedza niejawng i jawna koordynato-
ra/brookera sieci, kultura organizacyjna sieci, patentami, finansami, znajomoscia relacji itp.) peini
funkcje koordynujace dzigki elektroniczno-wirtualnym wigziom (wewnetrzne i zewngtrzne sieci
informatyczne, internet, komputerowe programy sieciowo-srodowiskowo-operacyjne, telefonia
przenosna itd.; [Krupski 2005, s. 309 i n.].

% Zob. [Kotarbinski 1975, s. 98 i n., 303; Zieleniewski 1976, s. 435 i n.; Hatch 2002, s. 53,
77-107), M. Trocki, hasto Organizacja w: Leksykon zarzqdzania..., 2004, s. 387 i n.], A.K. KoZzmin-
ski, hasto Organizacja w: [Encyklopedia organizacji..., 1981, s. 324 i n.], Z. Antczak, haslo Organi-
zacja w: [Listwan 2005, s. 104].

3 [Obtej, Sajkiewicz 1985, s. 13 i n.]. Wsréd wybranych grup zmiennych mozna wigc wskaza¢
m.in. na: struktur¢ organizacyjng wespét z wykorzystywana technologia produkcji/$wiadczenia
ustug, komunikowaniem i realizowanym modelem zatrudnienia (np. zréwnowazonym petnoetato-
wym lub segmentowo-elastycznym), strategi¢ i misj¢ przedsigbiorstwa (w tym: wklad strategicz-
nego zarzadzania kadrami w realizacj¢ celow organizacji) przekladane na cele i zadania dla pra-
cownikéw (produkcja/praca w wymiarze ilosciowym i jakosciowym, uslugi), instytucjonalno-
-spolecznych uczestnikéw organizacji (m.in. wlascicieli przedsigbiorstwa, kadr¢ menedzerska,
szeregowych pracownikow, samorzady pracodawcéw oraz pracownikow, zwiazki zawodowc) oraz
migkkie, jakosciowe zmienne, takie jak zachowania menedzeréw (realizowane style przywodztwa)
i dopetniajace je postawy pracownikéw, profesjonalizm, wartosci etyczne wspoltworzace kulturg
organizacyjng danego przedsi¢biorstwa.
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Procesy zwiazane z urbanizacja i uprzemystowieniem m.in. uruchomity w
otoczeniu przedsigbiorstwa ztozone przeobrazenia, ktore w istotny sposob wply-
waly na jego sytuacj¢. Jeszcze w XIX w. otoczenie bylo malo zmienne, spokoj-
ne. Panstwo nie ingerowato w stosunki migdzy pracodawca a pracownikami.
Poczatkowo zwiazkéw zawodowych nie bylo, rynek byt chlonny, a konkurencja
nieliczna. Procesy koncentracji, produkcji masowej, powstanie silnych zwiazkow
zawodowych oraz konkurencji zmienily otoczenie organizacji na zlozone, geste i
burzliwe (turbulentne). Procesy postgpujacej ingerencji pafstwa w sfer¢ gospo-
darki oraz relacje mi¢dzy pracodawcami a pracownikami osiagnely swoje apo-
geum po Il wojnie $wiatowej. W wielu krajach, niezaleznie od systemu politycz-
nego, upanstwowiano cate branze i dziedziny gospodarcze. Tworzone przedsi¢-
biorstwa (najczegsciej panstwowe) byly duzymi, scentralizowanymi, hierarchicz-
nymi strukturami. W latach siedemdziesiatych ujawnily one liczne wady w po-
staci braku reakcji na impulsy plynace ze zmiennego otoczenia, skostnienia,
nadmiernego zatrudnienia, nieefektywnego gospodarowania itp. W celu popra-
wienia ich skutecznosci dziatania w rozwinigtych spoteczenstwach przemysto-
wych rozpoczeto ich prywatyzowanie oraz restrukturyzowanie.

Procesy zmiennosci/burzliwosci otoczenia przedsigbiorstwa, poglebiane po-
stepujaca globalizacja, zachodzity w dalszym ciagu. Zmiany w Polsce po 1989 r.
w otoczeniu przedsigbiorstw, szybkie tempo przeobrazen, rosnaca luka informa-
cyjna przy lawinie danych sygnalizowaly powstanie jakosciowo nowego stanu.
W obliczu przeobrazen, ktore zaszty w otoczeniu, dawna przestrzen organizacyj-
na przedsigbiorstw o hierarchicznej strukturze i znacznej rozpigtosci, o ksztalcie
piramidy, obrosta komoérkami funkcjonalnymi, okazala si¢ niewydolna. Zarza-
dzanie duzymi, zbiurokratyzowanymi organizacjami stato si¢ rozdrobnione i — co
jest pewnym paradoksem — im bardziej kompetentne byly ich komorki funkcjo-
nalne, tym mniej skuteczne. Powodowaly to m.in. ztozone wspoétzaleznosci, na-
silenie specjalizacji funkcjonalnych oraz szczebli koordynacyjnych, ktére ograni-
czaty swobode dzialania, komplikowaly podejmowanie decyzji i obnizaly sku-
tecznos¢ dziatania. Wsrod pracownikow narastalo poczucie braku wpltywu na
bieg wydarzen, przedmiotowego traktowania. Procesy te doprowadzity do istot-
nego obnizenia efektywnosci dziatania organizacji. Obrazowo ten stan okreslono
jako st¢zenie posmiertne (rigor mortis).

Jednak cz¢$¢ organizacji — dzigki heterarchicznej (przeciwienstwo hierar-
chicznej), plaskiej, zorientowanej na procesy, sieciowej, w czgsci wirtualnej
strukturze — dostosowala si¢ do wymagan otoczenia. Ich zbadanie pozwolifo na
rewizje dotychczasowych zasad zarzadzania i ksztaltowania przestrzeni organi-
zacyjnej przedsigbiorstw. Nowe rynkowe reguty funkcjonowania przedsigbior-
stwa wymagaly bowiem nowych zasad i form organizacji, stworzenia takich wa-
runkéw, by pracownicy sami mogli si¢ motywowac. Tradycyjna koncepcja zarza-
dzania o rodowodzie taylorowsko-weberowskim przeksztalcita si¢ w nowych wa-
runkach we wilasne zaprzeczenie.
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Nowoczesne przedsigbiorstwo, jesli ma funkcjonowaé w dynamicznie zmie-
niajacym si¢ otoczeniu, winno cechowa¢ si¢ szybkim reagowaniem na zmiany,
minimalizowaniem podzialow funkcjonalnych, plaskimi strukturami organiza-
cyjnymi o relacjach sieciowych, inwestowaniem w ludzi i ich profesjonalizacje
(tworzeniem kapitatu ludzkiego oraz intelektualnego), skupieniem odpowiednich
pracownikéw wokot umiejgtnosci/celow, tworzeniem zespotow wirtualnych oraz
warunkow dla zaistnienia grup nieformalnych, przekraczajacych podzialy organi-
zacyjne i usprawniajacych funkcjonowanie struktur, zbiorowym uczeniem si¢
nowych sposobow rozwigzywania probleméw. Jego przestrzef organizacyjng
charakteryzuja*:

e prostota — na zlozonos¢é otoczenia i stosunkow spotecznych w nim panujacych
skuteczna jest przejrzysta i prosta struktura organizacyjna;

e autonomia — aby pracownik radzit sobie z problemami, winien dysponowaé
swobodg dziatania i przejmowania odpowiedzialnosci; chodzi tu nie tyle o re-
spektowanie przez przedsigbiorstwo praw i potrzeb jednostki, ile 0 zrozumienie
m.in. przez menedzeréw i wiascicieli, ze to ona potrzebuje swobody dzialania
pracownika, by mogt on efektywnie pracowac;

e zarzadzanmie przez kulture — jako swoista konsekwencja poprzednich zasad,
gdyz organizacja o prostej budowie, dzialajaca dzi¢ki autonomii jednostek i
podstawowych komdrek organizacyjnych, nie moze by¢ kierowana za pomoca
dotychczasowych regut i hierarchii, a pracownicy najczg¢sciej zle reaguja na
autokratyzm; rozwigzaniem tego problemu jest odwolanie si¢ do wspolnego,
kulturowego systemu wartosci;

e otwartos¢ — organizacja jest otwarta na sygnaly plynace z otoczenia, znajduje
si¢ w stanie cigglej wymiany réznorodnych wartosci (sa to m.in. ustugi, pro-
dukty, pracownicy, kapitaly, wiedza, fancuchy wartosci, rozwiazania organi-
zacyjne, wynalazki itd.) z poszczegélnymi jego segmentami; procesy i zjawi-
ska, ktdre dzieja si¢ wokol przedsigbiorstwa, w istotny, modyfikujacy sposob
wplywaja na jego funkcjonowanie (wigkszos¢ zmian wewnetrznych jest konse-
kwencja przeobrazen zachodzacych na zewnatrz).

Istotne jest postrzeganie obustronnej relacji migdzy wiedza a otwartoscia
przedsi¢biorstwa na informacje znajdujace si¢ w otoczeniu. Wiedza pochodzaca
z zewnatrz organizacji (w postaci np. uwag uzytkownikow, kooperantéw, re-
klamacji, innych rozwiazan podobnych probleméw technicznych, produktow
konkurencji itp.) jest np. w japonskich korporacjach ,,po pierwsze, szeroko upo-
wszechniana, a po drugie — gromadzona jako element wiedzy organizacyjnej.
Nastepnie jest wykorzystywana do tworzenia nowej wiedzy, ktéra w formie
nowych technologii lub produktow sprzedawana jest na zewnatrz” [Wawrzyniak
2000, s. 6].

4 7 wlasna modyfikacja na podstawie: [Crozier 1993, s. 38-58].
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Wyszczuplenie organizacji, usamodzielnienie sig¢ struktur, ktore nie sa wprost
zwiazane celem dzialalnosci przedsigbiorstwa, pozwala mu na skupienie si¢
na tych zakresach, ktore przynosza dochdod. Otwiera to jednoczesnie kolejny
etap przeksztalcen zwiazany przede wszystkim z redukcja administracji i $red-
niego szczebla, co jednoczesnie jest dodatkowym zrodiem oszcz¢dnos$ci/zysku
(dla czgsci top managementu — sposobem pozbycia si¢ wewnetrznej konkuren-
cji). Rosnie wtedy w przedsigbiorstwie zapotrzebowanie na nowoczesne techno-
logie teleinformatyczne (komputery, sieci wewngtrzne i zewngtrzne, telefonia
przenosna, pagery itd.) oraz szkolenia i podnoszenie kwalifikacji. Zarzadzanie
przedsigbiorstwem staje si¢ pochodng procesow, ktore okreslaja sposob jego
funkcjonowania. Wystgpuje zjawisko zastgpowania tradycyjnie rozumianej prze-
strzeni organizacyjnej przez jej niematerialne nosniki, co bywa okreslane jako
jej wirtualizacja (zob. rys. 1). Niewielkie centrum zarzadzajace moze sterowad
nawet bardzo rozlegla terytorialnie struktura (takze w skali globu) tylko para-
metrycznie (co wymaga okreslonej wiedzy). Pozwala jednoczesnie zajac sig
zarzadzaniem strategicznym. Oznacza tez, ze czg$¢ pracownikow-liderow
zespotow/projektow/grup zadaniowych winna podnies¢ swoje kwalifikacje, by
moc skutecznie przejaé delegowane uprawnienia. Powstaje wtedy organizacja
o strukturze sieci: centrum oraz szereg zespolow zadaniowych/projekto-
wych/oddziatéw rozrzuconych terytorialnie. Przy pelnym outsourcingu, gdy cen-
trum zarzadzajace odgrywa rol¢ koordynatora/brookera/integratora sieci, istnieje
mozliwo$¢ zbudowania ztozonej, globalnej struktury wirtualno-sieciowej [Ant-
czak 2005, s. 84-95]. Wdrazanie elastycznego zatrudnienia stwarza przy takiej
strukturze szerokq game mozliwosci.
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00000 ®)
Petny outsourcing,
. , . . s wielopoziomowa
Outsourcing lean productlon, reengineering siec p

globalna struktura
wirtualno-sieciowa

Rys. 1. Wnikanie przestrzeni wirtualnej do struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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3. Zmienna zalezna: funkcja personalna w przedsiebiorstwie’

W celu usystematyzowania réznorodnosci pojgciowej, szkot i podejs¢ do bada-
nego obszaru oraz ewoluowania samej problematyki przyjeto, ze funkcja personal-
na (FP) to catoksztalt (a wigc sfera teorii i praktyki) dziatan zwigzanych z ludzmi,
zmierzajacych do osiagniecia celow organizacji i zaspokojenia potrzeb jej uczest-
nikéw®, Zarys ewolucji ujmowania problematyki funkcji personalnej (zob. rys. 2)
przez poszczegélne nurty/szkoly zawiera zarowno ciaglosé, jak i zmiane: ,,przed-
miotem refleksji [...] pozostaja ciagle te same lub podobne problemy [...] zmienia
si¢ podejscie do rozwiazywania tych kwestii”. Powroty do pewnych koncepcji

Funkcju personalna (?)

Kapitat intelektualny
Kapital ludzki
Kapitat spoteczny

X . L. Strategiczne zarzadzanie
Zarzadzanie zasobami ludzkimi zasobami ludzkimi

~

Zarzadzanie kadrami Strategiczne zarzadzanic kadrami

4 Ewolucja

Zarzadzanie stosunkami
mi¢dzyludzkimi

Administrowanie
personelem

Funkcija personalna

Tayloryzm

! I I I % I —>

1875 1900 1925 1950 1975 2000 2025

Rys. 2. Ewoluowanie koncepcji funkcji personalnej

Zrédio: opracowanie wiasne.

5 W literaturze przedmiotu na okreslenie dzialan zwiazanych z zatrudnionymi (lub kooperujacy-
mi zleceniobiorcami w ramach sieci) w organizacji/przedsigbiorstwie mozna znaleZ¢ szereg terminéw
(sa to mniej lub bardziej trafne tlumaczenia angielskoj¢zycznych terminéw: Personal Func-
tion/Personnel Management/ Interpersonnel Relations/Human Relations/Human Resources Manage-
ment/Strategic Human Resources Management/Human Resources Functions/Human Value Manage-
ment/Human Capital/intellectual Capital), np.: administrowanie personelem, zarzadzanie persone-
lem, strategiczne administrowanie personelem, strategiczne zarzadzanie personelem, kierowanie
personelem, kierowanie/zarzadzanie kadrami (tez z dookresleniem: strategiczne), kierowa-
nie/zarzadzanie zasobami ludzkimi (tez z dookresleniem: strategiczne), kierowanie/zarzadzanie war-
toscia zasobow ludzkich, kierowanie/zarzadzanie zasobami pracy, kierowanie/zarzadzanie potencja-
fem ludzkim, kierowanie/zarzadzanie potencjalem pracy, kierowanie/zarzadzanie potencjalem spo-
tecznym, kierowanie/zarzadzanie kapitalem ludzkim, kierowanie/zarzadzanie kapitalem spoltecznym,
kierowanie/zarzadzanie kapitalem intelektualnym, marketing kadrowy, proces kadrowy, polityka
kadrowa, gospodarka kadrowa itd.

¢ Dyskusja terminologiczna — zob. [Antczak 2005, s. 17in.].



181

,»,odbywaja si¢ w sposdb bardziej wyrafinowany, na wyzszym poziomie wiedzy”
[Listwan 2000, s. 35; Pocztowski 2000, s. 58 i n.].

W dalszych w rozwazaniach funkcja personalna w organizacji zostanie swo-
iScie ujeta i zawezona do struktury zatrudnienia. Ewoluowata ona jako specyficzna
pochodna przeobrazen architektury przestrzeni organizacyjnej (zob. rys. 3 i4).

kierownicy

P

| 4
pomocnicy
specjalisci
piramida »~cebula” »grzyb”
(poczatek XX w.) (Il polowa XX w.) (przetom XX i XXI w.)

Rys. 3. Ewolucja struktury (kwalifikacyjnej) zatrudnienia
Zrédlo: [Oleksyn 1992, s. 83].

Przedsigbiorstwo
tradycyjne wspolczesne przysziosci

3
-~

| — trzon kadry pracowniczej; 2 — pracownicy kontraktowi; 3 — elastyczna sila robocza

Rys. 4. Ewolucja modelu (elastycznej) struktury zatrudnienia w uj¢ciu C. Handy’ego

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie [Handy 1998, s. 82-87].
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O ile we wczesniejszym okresie mamy do czynienia ze zmianami proporcji
miedzy poszczegdlnymi grupami dysponujacymi potrzebnymi kwalifikacjami
(management, specjalisci, pomocnicy) w ramach stabilnego zatrudnienia, o tyle
koniec XX i przetom XX i XXI w. wniost dodatkowa zmienna réznicujaca w
ramach tzw. elastycznego zatrudnienia. Elastyczny model zatrudnienia generuje
kategori¢ pracownikéw realizujacych swoje zadania zdalnie (home-based tele-
working, np. telepraca w domu ze wzgledu na jej specyfike, inwalidztwo itp.),
wykonujacych telepracg mobilna (nomadic teleworking, pracownicy dzialow
sprzedazy, inzynierowie eksploatacyjni itd., ktorzy wigkszosé czasu spedzaja w
terenie i postuguja si¢ laptopami, telefonami komorkowymi, pagerami), personel,
ktory czgsciej pracuje w biurze, a dorywczo/okazjonalnie/w okreslonych przy-
padkach w domu (ad hoc teleworking) lub w telecentrach/-wioskach/-chatkach
(Y. specjalnych biurach/osrodkach tworzonych w regionach, gdzie ich koszty
funkcjonowania — tak jak ptace pracownikow — sg niskie, a przynajmniej istotnie
nizsze niz w duzych aglomeracjach) [Nilles 2003, s. 31-34, Hoffmann 2002, s. 33
i n.]. W ten sposéb (w tendencji) pracownicy, a wlasciwie wolni profesjonalisci
czy korporacyjni nomadzi, sa bardziej cz¢scig otoczenia/spoleczenstwa wiedzy
niz przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Ewolucja struktury zatrudnienia

Nowy model
A,: pracownicy stali (rdzen organizacji) o bardzo wysokich kwalifikacjach i

Stary model
A: pracowni-

cy stali — umo-
wy zawartc na
czas  nieokre-
Slony (etat); for-
ma kosztowna
dla pracodaw-
cy (100%)

umiej¢tnosciach; obejmuje $ciste kierownictwo oraz pracownikéw majacych
zasadniczy wplyw na prowadzenie podstawowej dzialalnosci organizacji (ok. 1/4
-~ 1/3 wolumenu A)

A,: pracownicy zewngtrzni o kwalifikacjach i umiejgtnosciach tatwo dostgpnych
na rynku pracy; zatrudnieni na umowy na czas okres$lony, na wykonanie konkret-
nych zadan, w okresie szczytow, sezonowo, w niepelnym wymiarze czasu pracy,
telepraca, job sharing. forma tansza dla pracodawcy, nie musi dba¢ o rozwdj
zawodowy takich pracownikéw

B: pracownicy
zatrudniani w
razie potrzeby

B: pracownicy zewng¢trzni zatrudnieni do wykonania szczegolnych zadan, gdy inni
pracownicy organizacji nic maja odpowiednich kwalifikacji (np. usprawnienie
procesow technologicznych, remont budynku; przedsigwzigcie z zakresu BHP lub
ochrony Srodowiska itp.)

C: pracownicy
zatrudniani w
razie potrzeby

C: pracownicy zewngtrzni uzupelniajacy zmienne zapotrzebowanie na pracg z
powodu np. szczytu w sezonie, nieprzewidzianej koniunktury czy nadmiemej
absencji chorobowej stalych pracownikéw; zatrudnieni w ramach leasingu pra-
COWNICZego, pracy na wezwanie, przerywanej, dorywczej, temp-system

D: pracownicy
zatrudniani  w
razie potrzeby

D: pracownicy zewngtrzni zatrudniani na szczeg6lnych zasadach do wykonywania
czesci prac zwiazanych z podstawowa dziatalnoscia organizacji (np. praca naklad-
cza, podzlecanie produkcji, ksiggowosci, serwisu itp.); segment C + D: 1/2 - 2/3
calodci

Zr6dlo: na podstawie [Handy 1998, s. 79-135; Sekuta 2001, s. 16 i n.].
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Spada wtedy nie tylko liczba pracownikéw zatrudnionych na etacie, ale i catko-
wite koszty pracy (zob. tab. 1.)". Idea modelu to zapewnienie zasobu kwalifikacji
niezb¢dnych do ciaglosci funkcjonowania organizacji (tzw. rdzenia kwalifikacji,
hard core, core business). Ze wzgledu na rzadkosé/cennosé umiejgtnosci i doswiad-
czenia pracownicy zatrudnieni sa na dobrze platnym etacie (segment A,). Osoby o
takich kwalifikacjach potrzebne sporadycznie zatrudniane sa na czas zamknigty
(segment B). Pracownicy o kwalifikacjach tatwo dost¢pnych na rynku pracy (ewen-
tualnie potrzebni okresowo) zatrudniani sa w elastycznych formach, na czas za-
mknigty itp. (segment A,). Odrebna grupe stanowig pracownicy zatrudniani okreso-
wo ze wzglgdow np. sezonowych (segment C). Ostatnig grupe stanowia pracownicy
wykonujacy, czesto w formie podzlecenia, wybrany wycinek dzialalnosci, ktory nie
jest wprost zwiazany z podstawowym zakresem funkcjonowania przedsigbiorstwa
(segment D). Na strukture i wielko$¢ zatrudnienia wplyw maja m.in. takie zmienne,
Jak wielkos¢ organizacji, faza jej rozwoju i sytuacja na rynku pracy.

Biorac pod uwage wplyw przeobrazen przestrzeni organizacyjnej na poszcze-
gblne subfunkcje funkcji personalnej (zob. tab. 2.), dostrzec mozna jakosciowe
zmiany w formach jej realizacji. Wzrosta waga FP i jej powiazanie ze strategia
organizacji: mowi si¢ o kapitale ludzkim/intelektualnym i jego wkiadzie w tworze-
nie wartoSci przedsigbiorstwa. Kryteria doboru pracownikéw/wspdtzatrudnio-
nych/zleceniobiorcow sa pochodna strategii organizacji i jej struktury. Czgsto ich
rozwdj (jego cele, koszty itd.) wykracza poza organizacyjne ramy pojedynczego
przedsigbiorstwa (problem: czy takze poza granice struktur sieciowo-wirtualnych?)
i jest ,,przerzucany” na pracownika. Motywowanie/nagradzanie pracownikéw jest
pochodna strategii organizacji, jej struktury i sytuacji na rynku pracy. Pracownicy
o kwalifikacjach/kompetencjach cennych, rzadkich, potrzebnych do zachowania
ciaglosci funkcjonowania organizacji, otrzymuja wyzsze wynagrodzenie oraz sze-
reg motywujacych bonusow. Natomiast pracownicy, ktorzy dysponuja kwalifika-
cjami’kompetencjami dostgpnymi na lokalnym rynku pracy (sq wzglednie potrzeb-
ni do zachowania ciaglosci funkcjonowania organizacji), otrzymuja zdecydowanie
nizsze wynagrodzenie.

4. Podsumowanie

Analizujac pod wzgledem jakosciowym przedstawione procesy, mozna do-
strzec podobny trend (swoistg pochodna, jesli chodzi o kierunek i sil¢ zmian) prze-
obrazen pomigdzy przestrzenia organizacyjng a funkcja personalna/struktura za-
trudnienia. Mozliwosci techniczno-informatyczne, ktdre przeobrazity dotychcza-
sowe spofeczenistwo w spoteczenstwo wiedzy, pozwolity na rewizj¢ dotychczaso-
wych paradygmatoéw zwiazanych z przestrzenia organizacyjna przedsigbiorstwa i

7 Cho¢ znane sq przypadki, np. w spétdzielczosci mieszkaniowej, Ze zatrudnienie pracownikow
na ctacie bylo w rachunku catkowitym formulq oszczgdniejsza.
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Tabela 2. Tendencje ewolucji funkcji personalnej: od organizacji tradycyjnych do przedsigbiorstw
przyszlosci (zdiagnozowane na podstawie badan nad organizacjami funkcjonujacymi w Polsce
w okresie od lat osiemdziesiatych XX w. do poczatku XXI w.)

FP; jej ujgcie
i orientacja,

Element; Ewolucja

Relacje od do
Otoczenie wzglednie stabilne, zapesz- | geste, turbulentne, zmienne, o ostrej konkurencji, procesy gospodarcze przekraczaja
organizacji czajace sig, o slabej konku- | granice panstw: globalizacja

rencji

Funkcjonuje | hierarchicznych, zbiurokra- | heterarchicznych, wyszczuplonych, splaszczonych, elastycznych, sieciowych i
w strukturach | tyzowanych, racjonalizuja- | wirtualnych (telepraca, elastyczne modele zatrudnienia), samouczacych si¢ (zarza-
o dystansie | cych, ekonomizujacych, o | dzanie wiedza, talentami), stosujacych outsourcing, o malejacym dystansie wladzy
migdzy prze- | duzym dystansic wladzy
fozonym a
podwladoym
Znaczenie ograniczone,  czastkowe; | procesowe, holistyczne, calosciowo-systemowe; rosnace, jakosciowo nowe znacze-

brak koordynacji i ogladu
calosci; operacyjna lub ope-

nie; strategiczne, tworzace kapital wiedzy/ludzki/intelektualny, stuzace wdrazaniu
idei organizacji uczacej sig, tez w wymiarze trans (wielo-, ponad-)narodowym

realizacja jej | racyjno-taktyczna

zmierza do:

Relacja FP do | wzgledna izolacja, nikla | rosnace, uslugowe, pelniej zintegrowane i sluzebne wobec celow organizacji,

innych wspolpraca i wspolprzy- | synergiczne zorientowanie na strategi¢ przedsigbiorstwa i generowanie wiedzy

obszaréw czynianie si¢ do osiagania | (organizacja uczaca si¢)

zarzadzania | celéw

Liczba narze- | mala, o niewielkiej przy- | dynamicznie rosnaca ich liczba i przydatnosé bedaca pochodna poziomu informaty-

dzi (tez infor- | datnosci zac)i 1 wirtualizacji FP, przywracajaca relacje migdzy praca (jej wynikami, osiaga-

matycznych) niem cel6w organizacji) a wynagrodzeniem

WSPOITKLA-

jacych reali-

zacj¢ FP

Pode)jscie statyczne, pasywne, biuro- | bardziej dynamiczne, aktywne; nacisk na pracg z ludzini/zespolami; rozproszona

instytucjonal- | kratyczne; nacisk na pracg | realizacja przez: menedzeréow sztabowych i liniowych (wspieranych przez centrum

ne podmio- | administracyjng, realizacja | ustug wspolnych), zespoly zadaniowe/pracownikow, zewnetrzne podmioty (wirtu-

téw do FP; | przezz menedzerow perso- | alizacja czgsci subfunkcji, pozostale sq centralizowane lub delegowane, poddanc

nacisk nalnych sztabowych i li- | outsourcingowi itp.), a pracownicy partycypuja w ich realizacji: samoobstuga

potozony na; | niowych

jej realizacja

przez:

Rola praco- | niewielka (metafora: nie- | rosnaca, podmiotowa (w wyznaczonych przedziatach/ zakresach - funkcjonuje tzw.

wnika; jego | wicle znaczace kolko w | zjawisko czlowieka organizacji), z celowym uzaleznieniem/powiazaniem jego

postrzeganie; | organizacji); jako koszt; | interesu z interesem organizacji; upowszechnianie tzw. elastycznego modelu

o kulturze or- | lokalna kultura organiza- | zatrudnienia wskazuje na istotne znaczenie kwalifikacji pracownika; jako kapital

ganizacyjnej: | cyjna (wartos¢ dodana, inwestycja) dajacy konkurencyjna przewagg, kultura organizacyj-
na zlozona, wielopoziomowa, z przenikaniem (fuzja) wielu wartoéci réznych
spoteczenstw

Rola mene- | istotna rola personalnych | rosnaca rola imenedzerdw liniowych oraz liderow i samych pracownikow (ewentu-

dzera menedzerow szlabowych, | alnie wspieranych teleinformatycznie przez tzw. zewngtrzne dzialy kadr lub odcia-

mala rola menedzerow li- | zanych przez zlecanie na zewnatrz, outsourcing), ktorzy zajmujq sig subfunkcjami
niowych zwiazanymi z biezacym zarzadzaniem, zas w tendencji — malejaca rola menedze-

row personalnych, ktorzy coraz czgsciej zajmuja si¢ dzialaniami strategicznymi,
poglebiajaca si¢ specjalizacja i profesjonalizacja

Metauwarun- | zawlaszczanie, wyzysk, | wyzysk przy spolecznie rosnacym znaczeniu wartosci i norm etycznych, ich

kowanie aks- | przedmiotowe, manipula- | instytucjonalizacji w grupach/warstwach w postaci kodekséw zawodowych,

Jjologiczno- cyjne uswiadamianie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz spolecznego partnerstwa

-¢tyczne FP biznesu; wielopoziomowo (pracownik wspoldecyduje, jest podmiotem w wyzna-

czonym przedziale) — manipulacyjne, programy réwnowagi praca - zycie

Zrodlo: zreinterpretowane: [Antczak 2005, s. 104; Listwan 2006, s. 11].
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wypracowaniem elastycznych form zatrudnienia. Na proces poszukiwania stanu
rownowagi (w okreslonym przedziale) migdzy wkladem wnoszonym a otrzymy-
wanymi korzy$ciami w relacji organizacja — (wspodt) pracownik zaburzajaco od-
dzialuja globalizacyjne przeobrazenia zwiazane z wlaczaniem si¢ gospodarek kra-
jow, ktore usituja dogoni¢ rozwinigte spoteczenstwa.
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THE CONSEQUENCE OF TRANSFORMATION IN ORGANIZATIONS
AND PERSONNEL FUNCTION (HRM)

Summary

The author presents the consequences of transformation in companies. Following these changes
among other things of personnel function (Human Resources Management) the laboured flexible
forms of employment contract were revised.

Zbigniew Antczak — dr hab., prof. AE w Katedrze Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicz-
nej we Wroclawiu.
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