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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne
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KU KAPITALOWI LUDZKIEMU:
TRENDY EWOLUCJI FUNKCJI PERSONALNEJ
W OKRESIE CWIERCWIECZA TRANSFORMACJI
GOSPODARCZO-SPOLECZNEJ W POLSCE

Streszczenie: Autor prezentuje wyniki dlugofalowych badan dotyczacych funkcji personal-
nej w roznych formach (na przyktad zarzadzania personelem, zarzadzania zasobami ludzkimi,
zarzadzania kapitalem ludzkim) w firmach dzialajacych w ostatnim dwudziestopigcioleciu
ekonomiczno-spolecznej transformacji w Polsce. Autor okreslit poziom rozwoju funkcji per-
sonalnej wynikajacy ze zwigkszenia zwrotu inwestycji z kapitatu ludzkiego.

Stowa kluczowe: funkcja personalna, zarzadzanie kadrami, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie kapitatem ludzkim.
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1. Wstep

Okres 25 lat transformacji ekonomiczno-spotecznej w Polsce to przejscie od scentra-
lizowanej gospodarki do tzw. wolnego rynku oraz oligarchicznego spoteczenstwa.
Doszto do zmian w funkcjonowaniu organizacji, w tym — w obszarze okreslanym
pojeciem funkcji personalnej (dalej: FP) rozumianej jako ,,catoksztalt dziatan zwia-
zanych z ludzmi, zmierzajacych do osiagni¢cia celow organizacji i zaspokojenia po-
trzeb jej uczestnikow” [Antczak 2005; Antczak, Listwan 2007]; trend to ,,zdiagnozo-
wany kierunek, nurt/prad przeobrazen, zauwazona tendencja rozwojowa ...” [Stownik
Jezyka polskiego ... 1991-1992].

Zalozenia. Celem rozwazan bylo zidentyfikowanie trendéw ewolucji form reali-
zacji FP (dalej: RFP) w przedsiebiorstwach dziatajacych w okresie ostatniego
¢wier¢wiecza w Polsce. Duze znaczenie miaty dane pozyskane dzigki literaturze
fachowej 1 krytyce pi$miennictwa. Podstawa do diagnozowania kierunkow prze-
obrazen FP byly badania wiasne i1 innych autorow (m.in. [ADP 2012; Andersen
2006; Antczak 2005; 2013; Antczak, Listwan 2007; BCG 2007; 2009; CBI 2012;
CGMA 2012; CRF 2012; Deloitte 2013; 2011; 2009; 2007; DP 2012; HRC 2010;
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HRPA 2010; IES 2008; Ipsos Mori 2012; KPMG 2012; Listwan 1999; 2000; 2005;
Ludwiczynski 2003; Pocztowski, Urbaniak 2006; Stolarska 2003; Struzyna 2005;
Urbaniak, Bohdziewicz (raporty) 2000-2012]). Przy stosowaniu metod triangulacji,
sedziow kompetentnych i reinterpretacji przy wnioskowaniu jako$ciowym — istotne
byty wiedza ekspercka i wlasne do$wiadczenia badawcze. Ttem dla ewolucji FP
byty zmiany ekonomiczno-demograficzne w Polsce, np. szybkie starzenie si¢ popu-
lacji, powolny wzrost zamozno$ci, narastajgcy dtug publiczny, bezrobocie, emigra-
cja zarobkowa, boom edukacyjny [Antczak, Me¢zyk 2013; Korus 2013; Krynska
2011; Ortowska 2009; Polska 2025 ... 2010; Szafraniec 2011; World at Work ...
2011]. W Polsce istnieja rozlegte sfery ubostwa i nedzy. Wiele dziedzin (np. stuzba
zdrowia itd.) znajduje si¢ w stanie krytycznym. Towarzyszy temu dtugookresowe
utrzymywanie ptac na niskim poziomie, nielegalny wywoz kapitatu, degradacja $ro-
dowiska spotecznego [Antczak 2013a; Antczak, Listwan 2007; Bienkunska 2013;
Krakowiak 2013; Nagaj 2009; Nojszewska 2010; Ortowska 2009; Panek 2013; Ry-
nek ... 2007; Rzasa 2012; Szarfenberg 2011; Unia ... 2013].

Pod koniec XX w. w rozwinigtych krajach naktady korporacyjne na niematerial-
ne zasoby wzrosty o '/, (przy wzglgdnym spadku na struktur¢ materialng). Funkcjo-
nowanie rozbieznych tendencji wobec kapitatow ludzkiego i intelektualnego miedzy
Polska a krajami rozwinigtymi nasila zaleznosci ekonomiczne. Wedlug zasady
V. Pareto 20% przystosowuje si¢ do globalnego spoteczenstwa i korzysta z dobrobytu
(tzw. hiper-/multi-specjalisci; Prokurat 2013), a 80% zostaje wykluczona; sg to nisko
platni pracownicy. Kryzys lat 2007-2013 zlikwidowat kilka milionéw miejsc pracy.
W ciagu dekady potowa miejsc pracy wymagajacych powszechnie dostepnych kom-
petencji ulegnie likwidacji (wyparta przez tzw. nowe technologie). Stagnacji na ryn-
ku pracy towarzyszy poprawa produktywnosci w gospodarce. Korporacje bogaca
sie, optymalizujac koszty (w tym koszty zatrudnienia) i restrukturyzujac zatrudnie-
nie. Nastepuje roznicowanie miejsc pracy poprzez wzrost bezrobocia i nisko ptat-
nych migjsc pracy oraz generowanie segmentu (tez zwigzanego z postepem techno-
logicznym) dobrze ptatnego zatrudnienia, wymagajacego wysokich kwalifikacji
(jobless recovery). Ponadnarodowe korporacje dokonuja drenazu wyksztalconych
pracownikow, tamig prawa cztowieka i1 prawa pracownicze (takze w Polsce: [Ant-
czak 2005; 2013a; Brudny ... 2013; Frey, Osborne 2013; MGI 2011; 2013; Panek
2013; Wrobel 2014]).

2. Funkcja personalna po wprowadzeniu
tzw. gospodarki rynkowej

Wprowadzenie elementéw tzw. rynkowej gospodarki po 1989 r. spowodowalo sze-
reg przeobrazen w RFP. W przedsigbiorstwach panstwowych (spotkach Skarbu Pan-
stwa) czesto brakowato konstruktywnych zmian, a w niektorych obszarach/subfunk-
cjach zauwazalny byl regres. Dawne koncepcje wespot z nowymi tworzyly nieciagla,
pelng roéznorodnosci mozaike quasi-dopetniajacych sie, wspdtwystepujacych roz-
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wigzan [Lichtarski 1999; Szambelanczyk 1995]. Organizacje posiadaty ,,strategi¢ na
miar¢ XXI wieku”, lecz ich realizacj¢ utrudnialy ,,zhierarchizowane struktury orga-
nizacyjne typowe dla przedsicbiorstwa XX-wiecznego oraz obowigzujace w nich
XIX-wieczne podejscie do zarzadzania pracownikami” [Pocztowski 2000]. W zre-
strukturyzowanych przedsiebiorstwach w FP doszto do szeregu istotnych zmian.
Nastapito jej przeksztatcanie w cato§ciowy system, wzbogacony ze wzgledu na licz-
be i jako$¢ uzywanych narzedzi. Nastapita profesjonalizacja, racjonalizacja oraz
czgsciowa decentralizacja RFP. Bardziej podmiotowo traktowano pracownikow, de-
mokratyzowano stosunki pracy. Mniej bylo oddziatywan polityczno-ideologicz-
nych, wzrosto wykorzystanie zewnetrznych podmiotow w RFP i outsourcingu. Sto-
pien wykrystalizowania FP i jej merytoryczne zaawansowanie nadal byty niewielkie.
Krotki okres przeobrazen z systemu nakazowo-rozdzielczego w strong niejasnego
modelu wolnego rynku, przy wysokiej inflacji, nieokre$lonej roli panstwa w proce-
sach transformacji, powolnej prywatyzacji i gwaltownej dywersyfikacji — powodo-
wat, ze byla ona zréznicowana ,,ze wzgledu na status prawny organizacji, segment
rynku, relacje do rynkow i firm zagranicznych, zagrozenie upadtoscig badz likwida-
cja itp.” [Wawrzyniak 1999]. Strategie wielu polskich przedsiebiorstw zdominowato
podejscie funkcjonalne, a RFP obfitowata w sprzecznosci [Antczak, Listwan 2007,
Gableta, Bodak, Bilinska 2000; Gruszczynska-Malec, Struzyna 1998].

Koniec XX w. to dla wielu polskich przedsigbiorstw brak stabilnych perspektyw
rozwoju, duza zmienno$¢ i niepewno$¢ otoczenia, co, zwlaszcza dla matych lub
srednich przedsigbiorstw z polskim kapitalem, przektadato si¢ w sposdb destrukceyj-
ny i zubazajacy na RFP. Problemy kadrowe byly poglebiane niskimi kwalifikacjami
konceptualno-zarzadczymi znacznej cz¢$ci menedzerow. Duze korporacje z zagra-
nicznym kapitatem, realizujagc FP na zaawansowanym poziomie, utrwalaty swoja
przewage. Dekompozycja hierarchicznych struktur powodowata zanikanie czegsci
subelementow FP [Dobrzynski 2003 ]. RFP skupita si¢ wokot obszaru delimitowane-
go przepisami prawa i zachowaniem strategicznych kompetencji. Przeobrazanie
korporacji w strukture sieciowo-wirtualng nadato FP czgsciowo charakter wirtualny,
a w czesci — przerzucalo jej realizacj¢ na uczestnikow sieci [Antczak 2000; 2001;
2004; 2005; Antczak, Galwa 2001; Antczak, Listwan 2007]. Przemiany RFP miaty
charakter nieliniowy. Czgsto dochodzito do regresu, o czym $wiadczg np. wyniki
badan w 100 polskich przedsigbiorstwach z listy 500 najlepszych [Ludwiczynski
2003; Stolarska 2003]. RFP ukierunkowana byta tylko na wybrane obszary, a nie na
tworzenie wartosci organizacji. W nielicznych przedsigbiorstwach zostata sformuto-
wana strategia FP, a w niewielu ja wdrozono. Czg¢sto komorki personalne skupiaty
si¢ na redukcjach, przy braku calo$ciowego planowania. Czg$¢ organizacji, m.in.
wskutek presji bezrobotnych, bez selekcji — przyjmowata szukajacych pracy. Syste-
my wynagrodzen byly mato elastyczne, nie powigzane z wynikami pracy. Migdzy
innymi dlatego FP nie sprzyjata zdobyciu przewagi konkurencyjnej przez organiza-
cje z polskim kapitatem [Antczak, Listwan 2007; Gruszczynska-Malec, Struzyna
1998].
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3. Realizacja funkcji personalnej w organizacjach w Polsce
w XXI wieku

Na poczatku XXI w. coraz czg¢sciej RFP, rozumianej jako calo$¢, nabierata wymiaru
strategicznego. Menedzerowie personalni czgsciej systemowo postrzegali zwigzane
z FP procesy. Towarzyszyty temu znamienne przeobrazenia i roznicowanie. Czg$¢
subfunkcji zostata scentralizowana i znalazta si¢ w gestii nielicznego, o wysokich
kwalifikacjach, top management (i/lub sztabu personalnego). W niektdrych duzych
organizacjach, wzorowanych na korporacjach z obcym kapitatem, powstawaty wy-
specjalizowane komorki kadrowe, centra ustug wspolnych (shared services). Wiele
elementéw FP delegowano kierownikom i samozarzadzajacym si¢ grupom zadanio-
wym. Wnikanie przestrzeni wirtualnej w struktury korporacji prowadzito do wirtu-
alizacji FP [e-FP/e-HRM; ADP 2012; Antczak 2005; HRPA 2011; Kuczynski 2003;
Partyka 2004; Sajkiewicz, Sajkiewicz 2002]. Informatyzacji podlegato gtdownie
zarzadzanie wynagrodzeniami (na poziomie podstawowym; nalezaloby tu mowié
0 automatyzacji administrowaniem). W 2011 r. w Polsce 96% przedsigbiorstw
korzystato z komputerow, 94% miato dostep do Internetu, 66% postugiwalo si¢ wy-
miang danych EDIFACT (electronic data interchange for administration, commerce
and transport; czesciej korzystaly z niej duze organizacje: 86%). Nastgpny etap wir-
tualizacji subfunkcji zarzadzania wynagrodzeniami zwigzany byt z jego outsourcin-
giem [ADP 2012; Andersen 2006; Antczak, Listwan 2007; Urbaniak, Bohdziewicz
(raporty) 2000-2012; Rozkrut 2011; Wykorzystanie ... 2012). Kolejna faza wirtuali-
zacji innych subfunkcji niz zarzadzanie wynagrodzeniami znajduje wyraz np. we
wdrazaniu systemow informatycznych do obslugi procesow rekrutacji, oceniania,
motywowania, szkolenia lub klimatu/kultury organizacyjne;j.

Wigcej srednich i duzych korporacji w Polsce stosowato programy HRMS (hu-
man resource management systems), wspierajace je w RFP 1 pozwalajace na integra-
cje zwigzanych z nig baz danych. Pracownicy moga monitorowac postep prac, pla-
nowac ich czas, wstawia¢ roéznego rodzaju wnioski w trybie on-line, 24 h/dobg
z kazdego miejsca na $wiecie. Programy HRMS posiadaja mozliwosci naliczania
wynagrodzen czy elektronicznych szkolen (e-learning). Zawieraja szereg dodatko-
wych narzedzi m.in. do dziatalnosci socjalnej, bhp, obslugi umoéw cywilnopraw-
nych, tworzenia i kontroli budzetow dziatéw HR, zarzadzania rozwojem pracowni-
ka, prowadzenia call-center dla pracownikéw (employee relationship management
— ERM), wspomagaja procesy rekrutacji zewnetrznej i wewnetrznej, planowanie
$ciezek kariery, przeprowadzanie ocen pracowniczych. Aplikacje umozliwiajg do-
step za pomocg smartfonoéw i tabletow poprzez przegladarke internetowa (ESS — em-
ployee self-service, MSS — manager self-service). Powstaja moduty audytujace rela-
cje miedzy liczbg zatrudnionych, ich kwalifikacjami a struktura organizacyjna, np.
w celu analizy deficytow kompetencji czy kosztow FP oraz precyzyjniejszego mie-
rzenia zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki [Antczak 2008; Antczak, Listwan 2007;
Borkowska 2010; Guryn, Bertowski, Wach 2004]. Wedlug raportu Wykorzystanie



Ku kapitatowi ludzkiemu: trendy ewolucji funkcji personalne;... 17

technologii informacyjno-telekomunikacyjnych w przedsigbiorstwach w 2007 1. 13%
polskich firm posiadato systemy ERP (enterprise resource planning), a 21% dyspo-
nowato programami CRM (customer relationship management). Obecnie ERP uzy-
wa co drugie duze przedsigbiorstwo, co czwarte — $rednie i niespelna co dziesigte —
mate; czesciej tez korzystaja z systemoéw CRM [ Wykorzystanie ... 2012].

Na ksztatt RFP w przedsigbiorstwach funkcjonujacych na terenie Polski na po-
czatku XXI w. istotny wptyw miata struktura konkurujacych grup. Zidentyfikowano:
pionieréw, w wickszosci korporacje z kapitatem zagranicznym, szybko wdrazajace
nowe koncepcje; nasladowcow, ktoérzy w miar¢ szybko adaptowali rozwigzania,
wzorujac si¢ na pionierach (spotki gietdowe, duze i srednie przedsiebiorstwa z pol-
skim kapitatem); kunktatoréw wdrazajacych juz obowiazujace standardy (firmy
male i srednie z polskim kapitatem). Komorki FP w czesci przedsigbiorstw przeja-
wiaty zapedy do strategicznego partnerstwa. Przejscie do tej roli utrudniato im ope-
racyjne zaangazowanie w administracj¢ kadrowo-ptacowa i stabe wykorzystanie
narzedzi zarzadzania strategicznego [Antczak, Listwan 2007].

Po wejsciu Polski do Unii Europejskiej komorki/dziaty FP borykatly si¢ m.in. ze
skutkami masowej emigracji zarobkowej Polakow, zjawiskiem drenazu talentow
przez globalne korporacje (zatrzymanie wartosciowych pracownikow to drugie co
do znaczenia wyzwanie dla menedzeréw personalnych) oraz problemami strategicz-
nego dopasowania poziomu kwalifikacji pracownikow/potencjatu kadrowego do
wyzwan stojacych przed ich organizacjami. Cz¢$¢ z nich realizowata program stop-
niowej automatyzacji i wirtualizacji RFP. Duze korporacje z kapitatem zagranicz-
nym uznaly (polaryzacja, dywersyfikacja rozwigzan) dziaty/komorki FP za partnera
w dazeniu do celow biznesowych [ADP 2012; HRPA 2010; KPMG 2012]. Walczac
o utrzymanie wykwalifikowanych pracownikow, ktorych podkupywaly miedzynaro-
dowe korporacje, duze oraz powazna grupa srednich przedsiebiorstw z polskim ka-
pitatem — wdrozyly narzgdzia o wymiarze strategicznym, takie jak indywidualne
sciezki karier (statystycznie co drugie), kadre rezerwowg (statystycznie co drugie),
plany sukcesji (niemal co drugie). Sytuacja pod wzgledem stosowanych narzedzi
dynamicznie si¢ zmieniata. O ile na poczatku XXI w. ponad */, przedsigbiorstw dzia-
tajacych na terenie Polski nie wdrozyta zadnego programu rozwoju karier, o tyle
uczynito to np. 40% uczestnikow konkursu Lider ZZL. Rozwo6j menedzerow i pra-
cownikow to obecnie trzecie co do wagi znaczenia wyzwanie, przed ktorym stojg
przedsigbiorstwa. 80% badanych firm wprowadzito zarzadzanie kompetencjami.
Okoto 70% organizacji planuje wprowadzenie lub rozszerzenie zastosowania mode-
li kompetencji oraz profili stanowisk, by moc rozwija¢ przywodztwo, zarzadzanie
wydajnoscia i usprawniaé rekrutacje [ADP 2012; Antczak, Listwan 2007; BCG
2007; 2009; CBI 2012; CGMA 2012; Deloitte 2007; 2009; 2011; 2013; HRC 2010;
HRPA 2010; Urbaniak, Bohdziewicz (raporty) 2000-2012].

Co drugie duze i co trzecie srednie przedsiebiorstwo wdrozyty systemy ICT (in-
formation and communication technology) do obstugi innych subfunkcji FP niz na-
liczanie wynagrodzen; informatyzacji podlegaty procesy szkolenia, oceniania i mo-
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tywowania pracownikoéw. Jednak 4 badanych podmiotéw (ws$réd matych firm
wigcej niz co drugie) nie planowata wdrozenia takich systemow. Ogoétem $rednio
10% przedsigbiorstw korzysta z outsourcingu w zakresie co najmniej jednego proce-
suFP.Od '/, do '/, (w kolejnosci malejaco) firm wdrozyto outsourcing wynagrodzen,
szkolen, bhp, rekrutacji lub innych procesow kadrowych (zrobito to %/, duzych orga-
nizacji; podobna grupa — z kapitalem zagranicznym [ADP 2012; Andersen 2006;
Antczak, Listwan 2007]).

Stan RFP w Polsce jest mocno zroznicowany. Proste wersje: administracyjna czy
administracyjno-operacyjna wystepuja i w matych przedsi¢biorstwach prywatnych,
1 duzych, panstwowych. W niektorych matych, czegsciej srednich i duzych przedsie-
biorstwach prywatnych z kapitatem polskim — funkcjonuje wersja operacyjno-tak-
tyczna lub taktyczna FP. Obie formy sa zapdznione wobec zaawansowanych wersji
RFP istniejacych w globalnych korporacjach [Antczak, Listwan 2007; Mikotajczyk,
Stolarska 2000]. Odzwierciedleniem rangi FP w duzych korporacjach z kapitatem
zagranicznym 1 strategicznych aspiracji komorek kadrowych byto zaangazowanie
zarzadow w te zagadnienia [ADP 2012; Antczak, Listwan 2007; BCG 2007; CBI
2012; CGMA 2012; Deloitte 2007; 2009; 2011; 2013; HRC 2010; HRPA 2010;
Urbaniak, Bohdziewicz (raporty) 2000-2012]. Menedzerowie liniowi bowiem cze-
$ciej mato angazowali si¢ w realizacj¢ subelementow FP (np. szkolenia), skupiajac
si¢ gtéwnie na kierowaniu, rozwigzywaniu konfliktow czy ocenianiu. Formalizowa-
nie strategii biznesowej 1 personalnej, dazenie do ich synergii stajg si¢ standardem.
Dzialania menedzeréw personalnych nakierowane sg na spdjne zarzadzanie szkole-
niami, ocenianie efektow pracy, tworzenie kadry rezerwowej. Uboczne skutki usa-
modzielniania si¢ 1 profesjonalizacji hiper-zawodowcow usiluja zniwelowac przez
programy integrujaco-motywacyjne, np. rownowaga praca — zycie (WLBP — work-
-life balance program), wysoce efektywne systemy ZZL (HPWS — high performance
work systems), zarzadzanie przez zaangazowanie (HIWP — high involvement work
practices) itd. [Antczak, Listwan 2007; Borkowska 2010; 2011].

W wielu przedsiebiorstwach z kapitatem polskim (zwlaszcza matych) cze$¢ sub-
funkcji FP, np. rekrutacja, odbywa si¢ metodami tzw. wyprébowanymi i przy wyko-
rzystaniu tradycyjnych kanatéw pozyskiwania, cho¢ i tu mozna zauwazy¢ wzrost
znaczenia narzedzi ICT. Organizacje z kapitalem zagranicznym (gléwnie duze) do-
cierajg do szerokiego kregu zainteresowanych, wykorzystujac w tym celu np. spotka-
nia na uczelniach, gieldy pracy itp. W wigkszoS$ci organizacji sporzadza si¢ profile
kompetencyjne i opisy stanowisk pracy. Mniej wigcej w potowie przedsigbiorstw z
kapitalem polskim (duzych i w czes$ci $rednich) podejmuje si¢ dziatania zmierzajace
do zatrzymania najlepszych pracownikow (np. poprzez lepsze ich wynagradzanie).
Istotnymi cechami polityki wynagrodzen byto stawianie na dziatania prokonkuren-
cyjne i prorozwojowe oraz pobudzanie do wzrostu efektow pracy w dtugim okresie.
W organizacjach dysponujacych nowoczesnymi technologiami oraz opartych na wie-
dzy — proces podwyzszania ptac byt pozytywnie skorelowany z indywidualnymi
efektami pracy i sytuacja na rynku [Antczak 2013a; Antczak, Listwan 2007].
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W wigkszosci przedsigbiorstw z polskim kapitatem upowszechnia si¢ diagnozo-
wanie deficytow kompetencyjnych, systemowe zarzadzanie szkoleniami, audytowa-
nie efektywnosci szkolen. W nich tez szkolenia byly nakierowane na rozwoj tzw.
twardych umiejetnosci (specjalistycznych). Natomiast w korporacjach z kapitalem
zagranicznym inwestowano w rozwijanie tzw. migkkich kwalifikacji (np. zwigza-
nych z komunikowaniem, pokonywaniem stresu, kierowaniem zespotem, organizo-
waniem pracy wilasnej, podejmowaniem decyzji itd.). W nich tez czgséciej bada si¢
stan satysfakcji i opinie pracownikow. Wptyw na silna, podmiotowa pozycj¢ pra-
cownika w ramach elastycznego modelu zatrudnienia maja jego rzadkie kwalifika-
cje/kompetencje [Antczak, Listwan 2007; Borkowska 2006].

Konkludujac: mozna stwierdzi¢ powolny wzrost rangi FP, cho¢ jej poziom w
wielu przedsigbiorstwach ciggle nie jest wysoki. Ewolucyjne przeobrazanie RFP na-
stepuje w wymiarze dtugookresowym. Rosnie jej udziat w tworzeniu pozycji konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa i generowaniu kapitatow: ludzkiego oraz intelektualne-
go. Poglebia si¢ specjalizacja i profesjonalizacja podmiotéw. Towarzyszy temu
centralizacja FP w wymiarze strategicznym, potaczona z dywersyfikacja pewnych
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Rys. 1. Wartosci zwrotu zainwestowanego kapitatu jako poziomy zaawansowania
(i rozwijane na nich scenariusze) konkurowania w ramach jako$ciowo réznych form realizacji FP

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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subfunkcji. Globalne korporacje przewodza tym procesom, czesciej tez realizujg FP
na zaawansowanym poziomie, z wykorzystaniem szeregu narzedzi, 1 odnosza znacz-
ne korzy$ci (np. zwrotu w postaci wzrostu ceny ich akcji przewyzszajacy od '/_do '/,
indeks gietdy, czy redukcji kosztow pracy o '/, — '/, [Andersen 2006; Bassi, McMur-
rer 2004; Drucker 2003; Frey, Osborne 2013; MGI 2011; 2013]). Organizacje z pol-
skim kapitatem — przede wszystkim male i $rednie — niekorzystnie odstajg od ich
poziomu, za to czg¢s¢ duzych podpatruje konkurencje 1 probuje zaadaptowac stoso-
wane tam rozwigzania. Analizujgc dotychczasowe rozwazania, mozna zauwazy¢
charakterystyczng zalezno$¢: przedsigbiorstwo uzyskuje wyzszy poziom wartosci
zwrotu z inwestycji w RFP, gdy (wspét-)pracownicy — dysponujac wysokimi/rzadki-
mi kompetencjami — funkcjonuja w przestrzeni elastycznych struktur organizacyj-
nych i relacji. Wizualizujac t¢ zalezno$¢ — otrzymujemy ciagi mozliwych $ciezek
rozwojowych/scenariuszy (rys. 1).
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TOWARDS HUMAN CAPITAL: TRENDS OF EVOLUTION
OF PERSONAL FUNCTION IN THE QUARTER OF A CENTURY
OF ECONOMIC-SOCIAL TRANSFORMATION IN POLAND

Summary: The author presents the unique results of longitudinal research on personal
function (PF) in different forms (for example personnel management, human resources
management, human capital management, etc.) in companies operating in the quarter of a
century of economic-social transformation in Poland. The author diagnosed levels of
advancement of personnel function derived from the increase of return on human capital.

Keywords: personal function, personnel management, human resources management, human
capital management.





