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STRESZCZENIE

Celem artykutlu jest analiza sposobu realizacji funkcji personalnej w ostat-
niej dekadzie. W pierwszej czesci artykulu przeanalizowano ewolucje
funkeji personalnej od momentu powstania az do czaséw wspodtczesnych.
W drugiej cze¢sci dokonano analizy zmiany sposobu realizacji funkcji per-
sonalnej w ostatnim dziesi¢cioleciu w formie studium przypadku wybranej
firmy. Wykorzystano podejscie oparte na triangulacji z zastosowaniem na-
stepujacych metod: analiza literatury przedmiotu, obserwacja uczestniczaca
oraz analiza dokumentacji organizacji. W trzeciej czeéci przeanalizowano
czy i w jakim stopniu sposob realizacji funkcji personalnej w badanej firmie
spojny jest z opisywana w literaturze wspoltczesng faza rozwoju tej funkeji
i wymaganiami otoczenia. Wyniki badania wykazaly, ze zmiany sposobu
realizacji funkcji personalnej w analizowanej organizacji w ostatnim dzie-
siecioleciu sg spdjne z opisywang w literaturze faza rozwoju funkcji perso-
nalnej, lecz nie sg wystarczajace w obliczu dynamicznych zmian otoczenia.

SLOWA KLUCZOWE: funkcja personalna, studium przypadku, ewolucja,
zarzgdzanie zasobami ludzkimi, transformacja

ABSTRACT

The aim of the article is to analyze the implementation of the human re-
sources function over the last decade. The first part of the article examines
the evolution of the human resources function from its inception up to con-
temporary times. The second part analyzes the changes in the implemen-
tation of the human resources function over the last decade in the form of
a case study of a selected company. A triangulation approach was used, em-
ploying the following methods: analysis of relevant literature, participant
observation, and analysis of organizational documentation. The third part
analyzes whether, and to what extent, the implementation of the human re-
sources function in the studied company is consistent with the contempo-
rary phase of development of this function described in the literature and
with the requirements of the environment. The results of the study showed
that the changes in the implementation of the human resources function in
the analyzed organization over the last decade are consistent with the devel-
opment phase of the personnel function described in the literature but are
insufficient in the face of dynamic changes in the environment.

KEYWORDS: HR function, case study, evolution, human resource manage-
ment, transformation
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EWOLUCJA FUNKCJI PERSONLANE]J

Wspolczesna literatura z zakresu zarzadzania organizacjami podkresla, ze
funkcja personalna stanowi jeden z kluczowych obszaréw determinujacych
efektywnos¢ i dtugofalowy rozwdj przedsiebiorstwa. Za A. Pocztowskim
przyjeto na potrzeby niniejszego artykulu, ze funkcja personalna to ogét
spraw i dziatan zwigzanych z funkcjonowaniem ludzi w organizacji. Funkcja
ta obejmuje czynnosci o charakterze wykonawczym, doradczym i regulacyjnym.
Te ostatnie najczesciej sg nazywane zarzqgdzaniem personelem lub zarzgdzaniem
kadrami, a wspélczesnie zarzgdzaniem zasobami ludzkimi lub zarzgdzaniem
kapitatem ludzkim (Pocztowski, 2004, 5.57).

Poczatki wyodrebnienia funkeji personalnej jako samodzielnego obszaru
zarzadzania datuje si¢ na koniec XVIII i poczatek XIX wieku, kiedy to rozwoj
przemystu i formowanie si¢ nowoczesnych przedsiebiorstw wymusily zatrud-
nianie duzych grup niewykwalifikowanych pracownikéw. Migracje ludnosci
wiejskiej do miast w poszukiwaniu pracy stworzyly nowe wyzwania zwigzane
z organizacja sily roboczej, co z kolei zapoczatkowalo potrzebe instytucjona-
lizacji dziatan o charakterze kadrowym (Pawlak, 2011, s. 11).

Dalsza trajektoria rozwoju funkcji personalnej w literaturze przedmiotu
przedstawiana jest jako proces przechodzenia przez kolejne fazy rozwoju,
réznigce si¢ zakresem odpowiedzialnosci, wptywem na organizacje oraz podej-
$ciem do roli cztowieka w przedsigbiorstwie. Najczesciej wskazuje sie trzy fazy
rozwoju: faze operacyjng, taktyczng i strategiczng (Golnau (red.), 2004, s. 26).

W fazie operacyjnej funkcja personalna petnila rol¢ administracyjna, byla
skoncentrowana gtéwnie na ewidencji zatrudnienia, naliczaniu wynagrodzen,
zatrudnianiu pracownikéw oraz sporzgdzaniu umoéw o prace (Czubasiewicz,
Antonowicz, 2019, 5. 9). Wedlug A. Pocztowskiego zasadniczy nacisk kladziono
na zapewnienie odpowiedniego doptywu sily roboczej oraz na ksztattowanie
systemOw wynagradzania, a podstawowy mechanizm wplywu na postawy pra-
cownicze opieral si¢ na leku przed utratg zatrudnienia (Pocztowski, 1998, s.12).

Faza taktyczna oznacza rozszerzenie zadan funkcji personalnej o dzia-
tania zwigzane z planowaniem zatrudnienia, rozwojem pracownikéow czy
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wdrazaniem procedur oceny pracy. Ponadto funkcja personalna w tej fazie
utrzymuje kontakty z rynkiem pracy oraz zaczyna pelnic¢ role doradcza dla
menadzeréw liniowych (Tyranska, 2009, 5.353).

Faza strategiczna to etap, w ktéorym funkcja personalna zostaje wlaczona
w procesy formulowania i realizacji strategii organizacyjnej. W tej fazie po-
jawia sie podejscie do zasobdw ludzkich jako czynnika kreujacego wartos¢
dodanag, a decyzje personalne sg powigzane z kluczowymi wskaznikami efek-
tywnosci przedsigbiorstwa. Jednoczesnie obserwuje sie przeksztalcenie po-
zycji funkcji personalnej w strukturze organizacyjnej, przybiera ona forme
jednostki o charakterze liniowym, bezposrednio powigzanej z najwyzszym
szczeblem zarzadzania (Wiernek, 2006, s.82).

Poza opisanymi etapami rozwoju funkcji personalnej w literaturze przedmiotu
opisywany jest kolejny istotny etap przemian w obszarze zarzadzania pracowni-
kami, datowany na wczesne lata XXI wieku. H. Krdl okresla ten okres mianem
tazy przysztosciowej (Krdl, 2006, s.46). W tej fazie dominuja koncepcje zoriento-
wane na rozwoj potencjatu ludzkiego, wdrazane sa programy zarzadzania wiedza
i zarzadzania talentami (Jamka, 2011, 5.206), funkcja personalna ulega wirtuali-
zacji (Listwan, 2010, 5.241) a w ramach spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
wspiera zdrowie pracownikow traktujac je jako zasob kapitalowy (Czubasiewicz,
Antonowicz, 2019, s. 13). Funkcja personalna zyskuje na znaczeniu i zaczyna
pelni¢ funkcje kreatora wartosci organizacyjnej w wymiarze dlugookresowym.

W ostatniej dekadzie zaobserwowano glebokie transformacje w sferze spo-
teczno-gospodarczej, technologicznej i kulturowej, ktore istotnie przeobrazity
uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw. To okres, w ktérym gospo-
darka musiata mierzy¢ si¢ z nieprzewidywalnymi, ale majacymi na nig duzy
wplyw wydarzeniami - pandemiag COVID-19 i wojng na Ukrainie, ktérej konse-
kwencja byt wzrost i zmienno$¢ cen surowcéw. Oprocz wspomnianych powyzej
zmian ostatnie dziesieciolecie przyniosto réwniez inne, istotne transformacje
o globalnym zasiggu, ktdre znaczaco wplynely na strategie i modele biznesowe
przedsigbiorstw — gwaltowny postep technologiczny, niedobor wykwalifikowa-
nych pracownikoéw i pojawienie sie nowych pokolen na ryku pracy. Gwaltowny
postep technologiczny - cyfryzacja proceséw, automatyzacja, a w ostatnich
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latach rozwdj mediéw spoteczno$ciowych i sztucznej inteligencji zmienia mo-
dele biznesowe i sposob zarzadzania pracownikami. Wiele obszaréw dziatalnosci
firmy zostato zredefiniowanych przez technologie (Korzynski, 2021, s. 323).
Réwnolegle dokonuje si¢ zmiana pokoleniowa na rynku pracy, w firmach po-
jawilo sie w pokolenie Z, wnoszac inne oczekiwania wobec pracodawcow niz
wczesniejsze generacje. To ludzie urodzeni w cyfrowym $wiecie, otoczeni tech-
nologia, potrafig szybko dotrze¢ do informacji, zycie zawodowe oraz prywatne
postrzegaja jako calo$¢, sa wszechstronnie wyksztalceni, otwarci na $wiat, nie
boja sie ryzyka, blyskawicznie podejmuja decyzje, sa zdolni do multitaskingu
(Zarczyniska-Dobiesz, Chomatowska, 2014, 5.408). Od pracodawcéw oczekuja
ciekawych wyzwan, sg lojalni tylko w przypadku spelnienia ich oczekiwan,
akceptujg duzg zmiennos¢, nie lubig hierarchii (Watroba, 2022, 5.129), bardziej
niz dla weze$niejszych generacji wazna jest dla nich dobra atmosfera pracy, pre-
feruja elastyczne godziny i formy pracy, srodowisko pracy ograniczajace stres.
Dodatkowo, wspoélczesny rynek pracy stoi w obliczu narastajacych trudnosci
zwigzanych z pozyskiwaniem pracownikéw o odpowiednim poziomie kwalifi-
kacji. Dynamiczny rozwoj organizacji, przede wszystkim tych funkcjonujacych
w oparciu o kapitat intelektualny, generuje rosnace zapotrzebowanie na wysoko
wykwalifikowanych specjalistow (Kopertynska, 2021, s. 140).

Wydaje sig, ze opisane zmiany powinny wymusic istotne modyfikacje spo-
sobu realizacji funkcji personalnej w ostatniej dekadzie dostosowujac ja do
nowych realiéw organizacyjnych i wyzwan otoczenia.

ROZWOJ FUNKCJI PERSONLANE]
W OSTATNIEJ DEKADZIE - STUDIUM
PRZYPADKU

W dalszej czgéci artykutu, wychodzac od weze$niej przedstawionych zalozen
teoretycznych, dokonano analizy empirycznej w postaci studium przypadku.
Przedmiotem opisu jest organizacja, ktorej doswiadczenia ilustruja praktyczne
przejawy adaptacji funkeji personalnej do zmieniajacych si¢ uwarunkowan
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otoczenia. Analiza zostala przeprowadzona z wykorzystaniem podejscia
metodologicznego opartego na triangulacji. Triangulacja definiowana jest
jako zastosowanie wielu metod, zrodet danych lub perspektyw teoretycznych
w celu zwiekszenia trafno$ci i rzetelno$ci wynikéw badan (Flick, 2011, s. 58).
W przygotowaniu niniejszego artykulu wykorzystano nastepujace metody:

»  Analize literatury przedmiotu (Creswell, 2013, 5.69)

o Obserwacje uczestniczacy (Pocztowski, Mis, 2000, s.41)

« Analize dokumentacji organizacji (Bowen, 2009, s.29)

Organizacja udostepnita dokumentacje oraz umozliwila obserwacje uczest-
niczaca, jednak z uwagi na wewnetrzne procedury oraz polityke ochrony
informacji wyrazila zgode na udzial w badaniu pod warunkiem zachowania
anonimowosci. W zwigzku z tym, zrezygnowano z ujawniania nazwy or-
ganizacji oraz szczeg6low pozwalajacych na jej jednoznaczng identyfikacje.

Badana firma funkcjonuje od wielu lat na polskim rynku, jej wigkszoscio-
wym udzialowcem jest organizacja z kapitalem zagranicznym. Obszar dzia-
tania to gléwnie wojewddztwo pomorskie, firma zatrudnia powyzej 550 oséb,
z czego 37% to pracownicy fizyczni, 63% to umystowi. Struktura zatrudnienia
wykazuje zréznicowanie ze wzgledu na ple¢, kobiety stanowia 36% ogétu
zatrudnionych, podczas gdy udzial mezczyzn wynosi 64%. Srednia wieku
w firmie wynosi 42 lata, $redni staz pracy 9. Studium przypadku zostalo
przeprowadzone w 4 obszarach realizacji funkcji personalnej: rozwdj, ocena
pracy, polityka benefitowa oraz forma i przestrzen pracy.

Dzialania rozwojowe w roku 2015 prowadzone byly w zakresie rozwoju
talentow, szkolen menadzerskich oraz szkolen zewnetrznych realizowanych
na podstawie rocznego planu szkolen dla kazdego pracownika. Program
talentow prowadzony byl w $ciezce eksperckiej i menadzerskiej. Kandydaci
wybierani byli na podstawie pomiaru (m.in. podczas Development Center)
pozadanych kompetencji (w organizacji funkcjonowat model kompetenciji
opisujacy profile kompetencji na danym stanowisku). Oprdocz dedykowanych
szkolen realizowano job rotation oraz shadowing. Kolejna edycja programu
prowadzona byta w 4 $ciezkach: dyrektorska, kierownicza, koordynatorska,
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ekspercka. W sciezce eksperckiej zrezygnowano z shadowingu na rzecz szkolen
specjalistycznych oraz tzw. training on the job (udzial w spotkaniach tech-
nicznych z opiekunem).

Na przestrzeni ostatnich lat podejscie firmy do rozwoju pracownikéw ule-
glo znacznej modyfikacji. Swiadomie zamieniono program rozwoju talentéw na
program rozwoju pracownikow, do ktorego dostep ma kazdy chetny pracownik.
Program jest realizowany w formie w pelni zindywidualizowanej, zrezygno-
wano z prowadzonych w poprzednich edycjach zdefiniowanych $ciezek roz-
wojowych dla catych grup. Szkolenia menadzerskie zastgpiono programem
rozwoju. Kazdy menadzer rozwija, poprzez zindywidualizowane, ustalone
z przelozonym dzialania, okre§lone kompetencje rozumiane przez dziat HR
jako wiedze, umiejetnosci, postawy i zachowania warunkujace efektywnos¢
na danym stanowisku. To podejscie praktyczne wydaje si¢ laczy¢ rozumienie
kompetencji A. Pocztowskiego i G. Filipowicza. Wedlug A. Pocztowskiego
kompetencje to 0gét cech i wltasciwosci ucielesnionych w ludziach (wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja) (Pocztowski, 2003, s. 45).
G. Filipowicz podaje, ze kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umie-
jetnosci i postaw, rozumiejac dyspozycje jako gotowo$¢ do wykazania si¢ okre-
$lonymi zrachowaniami (Filipowicz, 2014, 5.46,63). Firma odeszla réwniez
od tradycyjnego modelu planowania szkolen z rocznym wyprzedzeniem na
rzecz elastycznych mechanizméw decyzyjnych w tym zakresie. Zmienila si¢
réwniez forma szkolen. Szkolenia prowadzone przez trenera, w duzej czgsci
zastgpione zostaly warsztatami interaktywnymi, wdrozono platforme edu-
kacyjng oferujacg pracownikom kursy w formie e-learningu oraz platforme
online do nauki jezykéw obcych.

W zakresie oceny pracy organizacja zastosowala odmienny model ewa-
luacyjny dla kadry kierowniczej oraz dla pracownikéw. W roku 2015 kom-
petencje menadzerskie (m.in. komunikacja, przywddztwo, umiejetnosé
adaptacji) oceniane byly w procesie oceny 360 stopni. W zakresie oceny
pracownikow funkcjonowal proces rocznej rozmowy rozwojowej, ktérego
celem byla informacja zwrotna dla pracownika dotyczaca aktualnego po-
ziomu jego kompetencji (zgodnie z profilem kompetencji stanowiska) oraz
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ocena realizowanych zadan. Obecnie oceng 360 stopni oparto o nowe, zdefi-
niowane z myslg o specyfice organizacji cechy menadzerskie (m.in. ksztaltuje
rzeczywisto$¢, jest dynamiczny, patrzy na problem z réznych perspektyw).
Podjeto decyzje o rezygnacji z corocznych ocen okresowych pracownikéw na
rzecz modelu ciagglej informacji zwrotnej. Uznano, ze regularna informacja
zwrotna pozwala na szybsza identyfikacje obszaréw wymagajacych poprawy
oraz na natychmiastowe wzmacnianie pozadanych zachowan. Wartym od-
notowania jest fakt, ze w Badaniu Opini Pracownikéw firmy $rednia ocena
faktu udzielania biezacej informacji zwrotnej przez przelozonego wynosi
4,72 w skali pieciostopniowe;j.

Diametralnej zmianie ulegta réwniez forma pracy w firmie. W roku 2020
wdrozono mozliwo$¢ pracy zdalnej dla wszystkich stanowisk, na ktérych
zakres obowigzkéw pozwalal na prace w tym modelu. W roku 2025 prawie
300 pracownikow pracuje catkowicie zdalnie lub aczy prace zdalng z pracg
zbiura. Pracownicy (réwniez zarzad i dyrektorzy) nie posiadaja przypisanych
biurek i pomieszczen, rezerwujg je zdalnie za pomocg aplikacji, wiekszo$¢
spotkan odbywa si¢ w formule hybrydowej. Réwnolegle wdrozono codzienne
15 minutowe stand-upy, wszyscy pracownicy pracujacy w tym modelu korzy-
stajg z programdéw wspomagajacych prace zdalng, funkcjonuje elektroniczny
obieg dokumentéw oraz wewnetrzna platforma spolecznosciowa.

Istotne zmiany o charakterze jakosciowym zaszly tez w zakresie przestrzeni
pracy. Tradycyjny uklad biur oparty na sztywnym podziale stanowisk pracy,
zamknietych salach i standardowych biurkach zostal zastgpiony srodowiskiem
bardziej otwartym, ukierunkowanym na dobrostan pracownikéw.
Przewidziano strefe odpoczynku z biblioteka, fotelami masujacymi, auto-
matami do gier, strefy relaksu co stanowi wyraz holistycznego podejscia do
przestrzeni, ktore faczy efektywnos¢ z komfortem psychofizycznym.

W zakresie §wiadczen pozaplacowych réwniez dostrzegalne s3 modyfikacje,
ktore odzwierciedlaja dostosowywanie oferty do zmieniajacych sie potrzeb
pracownikéw. W roku 2015 firma oferowata opieke medyczng, dodatkowe
dni urlopu, finansowata spotkania integracyjne dziatéw oraz organizowatla
ogdlnofirmowe wydarzenia o charakterze integracyjnym, duza czes¢ benefitow
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skierowana byta do pracownikéow posiadajacych dzieci. Obecnie wachlarz
$wiadczen zostal dostosowany do réznorodnej grupy odbiorcéw (m.in. skré-
cenie dnia pracy 6 miesi¢cy przed emeryturg), wdrozono takze duza liczbe
benefitéw wspierajacych zdrowie (m.in. dofinansowanie do sprzetu i aktyw-
nosci sportowych, profilaktyke zdrowotna, opieke psychologiczng).

STOPIEN SPOJNOSCI OPISYWANYCH ZMIAN
Z ROZWIAZANIAMI 4. FAZY ROZWOJU
FUNKCJI PERSONALNE]J I WYMAGANIAMI
OTOCZENIA

Zaréwno w niniejszym opracowaniu, jak i w literaturze przedmiotu, wska-
zuje si¢ kilka kluczowych elementoéw realizacji funkeji personalnej w 4. fazie
rozwoju: zarzadzanie wiedza, zarzadzanie talentami, wirtualizacja, rosnaca
koncentracja na zdrowiu pracownikéw. W ujeciu komplementarnym zauwaza
sie, Ze ostatnie dziesigciolecie charakteryzowalo sie intensyfikacja wyzwan
plynacych z otoczenia, pandemia COVID-19, niestabilno$¢ geopolityczna,
kryzysy energetyczne, przyspieszona cyfryzacja oraz nowe pokolenia na rynku
pracy istotnie zredefiniowaly kontekst funkcjonowania organizacji.

Jedna z najwazniejszych opisywanych obszaréw realizacji funkcji per-
sonalnej w 4. fazie jest zarzadzanie wiedzg, polegajace na jej pozyskiwaniu,
gromadzeniu, przetwarzaniu i wykorzystywaniu w celu osiagniecia efektow
rynkowych. W zasobowym podejsciu do zarzadzania wiedzg istotnym elemen-
tem tego procesu sg kluczowe umiejetnosci, traktowane jako gléwne zrédto
wiedzy organizacyjnej (Skrzypek, 2001, s. 223). W analizowanej organizacji
wyraznie dostrzegalne jest ukierunkowanie dziatan funkcji personalnej na
ten obszar, organizacja wdrozyla rozwigzania majace na celu rozwdj po-
tencjatu kadry, zarzadzanie talentami oraz ocene efektywnosci pracy, a na
przestrzeni ostatniej dekady jej podejscie uleglo zasadniczej transformacji.
Zaobserwowa¢ mozna wyrazne odejscie od sztywnego planowania na rzecz
zindywidualizowanych $ciezek rozwojowych, osadzonych w paradygmacie
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zwinnosci organizacyjnej, nastapila istotna wirtualizacja proceséw szkole-
niowych, umozliwiajgca ich wigksza dostepnos¢, wdrozono narzedzia do
analizy kompetencji, platforme e-learningows, dostosowano formy rozwoju
do oczekiwan nowych pokolen na rynku pracy.

W zakresie polityki benefitowej widoczna jest w badanej organizacji kon-
centracja na zdrowiu pracownikéw, opisywana w literaturze przedmiotu jako
istotny element 4. fazy funkcji personalnej (Czubasiewicz, Antonowicz, 2019,
s. 13). Wdrozono szereg dzialan prozdrowotnych, ktére obejmuja komponenty
fizycznego zdrowia, ale réwniez wsparcie psychologiczne. Podejmowane dziafa-
nia wpisuja si¢ w tendencje 4. fazy rozwoju funkcji personalnej opisane w litera-
turze przedmiotu. Warto réwniez zaznaczy¢, ze firma nie eksponuje w sposob
szczegolny standardowych benefitéw powszechnie obecnych na rynku, co moze
by¢ $wiadomg strategia komunikacyjna, zakladajacg ich oczywistos¢ w ofercie
pracodawcy spelniajacego wspodlczesne oczekiwania. Jednoczesnie za istotny
element polityki benefitowej uznawana jest mozliwos¢ pracy zdalnej, traktowana
nie jako techniczne rozwigzanie organizacyjne, lecz jako realna wartos¢ dodana.

Nalezy podkresli¢, ze funkcja personalna w badanej firmie wykazuje wysoki
poziom adaptacyjnosci réwniez do najnowszych opisanych w niniejszym
artukule przeobrazen spoteczno - gospodarczych w ostatnim dziesigcioleciu.
Zredefiniowano forme pracy, wdrazajac systemowe rozwiazania z zakresu
pracy hybrydowej, umozliwiono wirtualizacje pracy, zreorganizowano prze-
strzen, zastosowano metody utrzymywania zaangazowania w rozproszonym
$rodowisku. W obszarze oceny efektywnosci pracy obserwuje si¢ wyrazne
uproszczenie mechanizmdéw ewaluacyjnych. Nastapil zwrot od rozbudowa-
nych, sformalizowanych systemoéw oceny kompetencji, obejmujacych wie-
lopoziomowe opisy zachowan oraz precyzyjnie zdefiniowane kryteria oceny,
w strong nieformalnego podejscia opartego na ciagtej informacji zwrotne;j.
Ten paradygmatyczny przeskok od sztywnych, strukturalnych ram do dyna-
micznego, kontekstowego feedbacku wydaje si¢ by¢ adekwatng odpowiedzia
na oczekiwania nowych pokolen na rynku pracy.

Zauwazalna adaptacja organizacji do zmieniajacych si¢ warunkéw oto-
czenia moze by¢ interpretowana jako przejaw dojrzalodci strategicznej oraz
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elastycznosci operacyjnej funkcji personalnej. Niemniej jednak, rodzi si¢ pytanie,
czy jest to zjawisko jednostkowe, czy tez wpisuje si¢ w szerszy trend transforma-
cyjny obejmujacy inne podmioty funkcjonujgce w poréwnywalnym kontekscie.
Kluczowe jednak pozostaje pytanie o wystarczalnos$c¢ takiej adaptacji. Wobec

coraz bardziej dynamicznych zmian, wynikajacych m.in. z globalizacji, transfor-
macji cyfrowej oraz zmieniajacych sie oczekiwan nowych pokolen pracownikéw,
dotychczasowe dzialania przystosowawcze moga okazac si¢ niewystarczajace.

Wydaje sig, ze w kontekscie globalnego rynku pracy przewartosciowania

wymaga polityka wynagrodzen, nie moze by¢ ksztaltowana wylacznie w od-
niesieniu do warunkéw lokalnych. Konieczne staje si¢ uwzglednianie bench-
markéw migdzynarodowych, poniewaz najlepiej wykwalifikowani pracownicy,
dysponujacy kompetencjami poszukiwanymi globalnie, coraz czesciej dokonuja
mobilnych wyboréw zawodowych, kierujac sie atrakcyjnoscig ofert w skali

ponadnarodowej. Rowniez caly obszar motywowania pracownikow wydaje

sie wymagac radykalnej redefinicji dotychczasowych metod. Tradycyjne, po-
wierzchowne formy motywacji (m. in. owoce dla pracownikéw) tracg na zna-
czeniu wobec rosnacych oczekiwan pracownikéw dotyczacych autentycznosci,
indywidualizacji oraz poczucia sprawczosci. W odpowiedzi na oczekiwania
pokolenia Z wspolczesne podejscie do motywacji powinno by¢ nakierowane
na autentycznos¢ i uwzglednia¢ ztozonos¢ i réznorodnos¢ potrzeb jednostek.
Technologie cyfrowe istotnie przeksztalcajg procesy rekrutacyjne. Po pierwsze,
ro$nie znaczenie kompetencji cyfrowych, co zmienia kryteria oceny kandy-
datow. Po drugie, coraz czesciej wykorzystywane sg algorytmiczne narzedzia
selekcji, oparte na sztucznej inteligencji, co rodzi pytania o jakos¢ podej-
mowanych decyzji. Po trzecie, wirtualizacja sprzyja globalizacji procesow
rekrutacyjnych, organizacje coraz czesciej poszukujg talentéw niezaleznie od
ich lokalizacji geograficznej. Wymusza to nie tylko dostosowanie procedur
do réznych kontekstow kulturowych i prawnych, ale takze redefinicje pojecia
miejsca pracy. Rowniez dbalos¢ o klimat organizacyjny staje si¢ dzi$ wazniejsza
niz kiedykolwiek. Praca zdalna ostabia codzienne, nieformalne interakcje, ktore
wczesniej naturalnie budowaly poczucie przynaleznosci. Miodsze pokolenia
pracownikow artykulujg oczekiwania dotyczace réwnowagi miedzy zyciem
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zawodowym a prywatnym oraz kultury pracy opartej na wzajemnym szacunku,
wsparciu i dobrych relacjach, dlatego budowa pozytywnej atmosfery w miejscu
pracy wydaje si¢ nabierac¢ szczegélnego znaczenia.

W zakresie rozwoju pracownikéow badana firma podje¢la istotne kroki:
uproszczenie $ciezek rozwojowych, zmiana formy szkolen na bardziej interak-
tywng oraz wdrozenie nowoczesnej platformy e-learningowe;j. Sg to dziatania
warto$ciowe, ale rowniez moga okaza¢ sie niewystarczajace w perspektywie
dlugoterminowej. Warto przyjrze¢ si¢ temu obszarowi w sposéb bardziej
poglebiony. Kluczowe moze okaza¢ si¢ m.in. silniejsze powigzanie rozwoju
z indywidualnymi potrzebami pracownikéw, zwigkszenie roli menadzerow
w stymulowaniu uczenia si¢ oraz tworzenie kultury, w ktérej rozwoj jest
procesem ciggtym i wspoltworzonym oddolnie.

Dodatkowo, wdrozenie sztucznej inteligencji wprowadza zupelnie nowa
jakos¢, nie tylko automatyzuje procesy, lecz fundamentalnie przeksztalca role
cztowieka w srodowisku pracy, co wydaje si¢ wymagac od funkeji personalnej
ukierunkowania na zarzadzanie zmiang, kompetencjami przyszloscii etyczna
integracja technologii z pracg ludzka.

WNIOSKI

Konkludujac, zmiany zaobserwowane w badanej organizacji w obszarach
rozwoju, oceny pracy, organizacji przestrzeni biurowej oraz polityki bene-
fitowej sa spojne z opisywanymi w literaturze przedmiotu rozwigzaniami
charakterystycznymi dla 4. fazy rozwoju funkgcji personalnej. Dodatkowo,
w duzej czesci, nie sg to zmiany jedynie ewolucyjne, lecz majg charakter
transformacyjny. W przypadku analizowanej organizacji nalezy podkresli¢,
ze funkcja personalna w znacznym stopniu nadaza za dynamicznie zmienia-
jacymi sie wymaganiami otoczenia zewnetrznego, wykazujac wysoki poziom
adaptacyjnosci oraz gotowos¢ do wdrazania nowoczesnych rozwigzan.

Niemniej jednak nalezy zauwazy¢, ze charakter wspotczesnych wyzwan,
zwigzanych z permanentng niepewnoscia, postepujaca cyfryzacja, zmianami
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demograficznymi, globalnymi kryzysami sprawia, ze podejscie oparte na
stopniowej ewolucji funkcji personalnej z elementami petnej transformacji
w wybranych jej obszarach moze okazac si¢ niewystarczajace. Skala, tempo
oraz kompleksowos¢ tych zmian wydaje si¢ wymagac nie tyle adaptacyjnego
dostosowywania istniejacych i opisywanych w literaturze przedmiotu roz-
wigzan funkcjonujacych w 4. fazie rozwoju funkcji personalnej praktyk, co
gruntownej zmiany paradygmatu zarzadzania kapitalem ludzkim.

Dodatkowo, nasuwa sie istotne pytanie natury analitycznej, czy obserwo-
wane w badanej organizacji zmiany transformacyjne dokonuja si¢ w niewielu
firmach, bedacych liderami transformacji, czy tez stanowia przejaw szerszego
trendu zachodzacego réwniez w innych podmiotach? Dopiero poglebione,
empirycznie ugruntowane analizy poréwnawcze o odpowiednio szerokim za-
kresie metodologicznym umozliwig jednoznaczne ustalenie, czy obserwowane
zmiany stanowig przypadek odosobniony, charakterystyczny dla wybranych,
innowacyjnych organizacji, czy tez sa przejawem transformacji systemowej,
prowadzacej do uksztaltowania si¢ nowego paradygmatu w zakresie realizacji
funkcji personalnej we wspoétczesnych organizacjach.
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