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Jak zamieni¢ idee ZZL na konkretne korzysci?

Od kilkudziesigciu lat mnoza si¢ koncepcje na temat tego, czym firmy 1 ludzie w nich
pracujacy mogg i powinni zarzadzac. Jesli si¢ nad tym zastanowi¢ chwile, to nie ma dzi$
obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktore nie zostaloby opisane w rozmaitych
koncepcjach teoretycznych. Zycie na biezaco weryfikuje jako$é i przydatnosé metod
dotyczacych zarzadzania produkcja, jakoscig, sekretariatem 1 innymi konkretnymi sprawami.
Podobny los spotka tez idee zwigzane z nurtem zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL).

Juz pojawiajg si¢ np. wypowiedzi podwazajace sens istnienia instytucjonalnych komoérek
organizacyjnych odpowiedzialnych za ZZL (zob. ,,Personel” 2000, nr 17/110). Stad tylko
krok do podwazenia wszystkich zalozen teorii zarzadzania personelem. Nie zamierzam tu
odpowiada¢ na ten problem. Jest to temat na osobny tekst. Chce podkresli¢, ze koncepcja
ZZL nie moze dluzej pozostawaé ,,uodporniona” na weryfikacje praktyki. Na poczatku
lat 90. wiele prywatyzowanych w Polsce przedsiebiorstw (z branzy budowlane;,
energetycznej, przemystowej i in.) przejmowato idee ZZL 1 z duzym rozgtosem rozpoczynaty
zmiany organizacyjne. Na konferencjach, w gazetach i w ksigzkach mozna byto ustysze¢ lub
przeczyta¢ deklaracje o radykalnym postepie w rozwoju tych firm. Polega¢ on miat na
przejeciu najnowoczesniejszych metod zarzadzania, czyli wilasnie ZZL. Od wielu lat
intensywnie szukam artykutow, ktore podjetyby sobie za cel rozliczenie podjetych wtedy
dzialan  (rozbudowanie pionéw  personalnych, wprowadzenie wielu systemow
wspomagajacych zarzadzanie personelem, tworzenie zrebow nowej kultury organizacyjnej).
Niestety nadal nie spotkatem tego rodzaju pozycji. W dodatku, obserwujac obecne, ciezkie
losy zaistnialych w tym kontekScie firm (zwolnienia, wielokrotne przeksztalcenia),
mozna odnie$¢ wrazenie miernosci efektow ZZIL.. Sprawa w kazdym przypadku wymaga
oczywiscie doktadnego sprawdzenia, ale faktem jest, Zze polityka personalna firm dzi$ juz nie
jest specjalnym powodem do dumy. Giéwnym powodem jest rozczarowanie. Przeciez to
wlasnie nowe (oparte na ideach ZZL) zarzadzanie mialo zagwarantowa¢ pomys$lnos$¢ firmy,
bardziej nawet niz technologia.

Z wlasnych obserwacji moge stwierdzi¢, ze najslabszym elementem ZZL w polskich
firmach jest brak umiejetnosci przelozenia idei na dzialania operacyjne za
posrednictwem kadry kierowniczej. Spdjrzmy na ogdlny model organizacji pod wzglgdem
poziomoéw zarzadzania.

Rysunek 1. Poziomy zarzadzania w organizacji
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W przypadku zarzadzania produkcja jest oczywiste, ze zarzad podejmuje decyzje dotyczace
formy produkcji, zakupu technologii itp. Kierownicy przektadaja owe decyzje na plany pracy
1 koordynuja wykonanie wszystkich czastkowych prac sktadajacych si¢ na proces produkcji.
Poziom wykonawczy — tzw. szeregowi pracownicy — realizuja najbardziej techniczne
elementy procesu. Wiaczenie idei ZZL do funkcjonowania firmy jest decyzja podjeta z
poziomu strategicznego. Roéwniez powotanie specjalnych komoérek, czasem wrgcz piondw
personalnych, stanowi element strategii firmy. Pozostaje to oczywiscie bardzo istotne ze
wzgledu na wage takiego wydarzenia w zyciu organizacji, ale w konsekwencji jest dla
pracownikow 1 kierownikow ideg nowa, malo zrozumiata, wrecz obca, przez co budzi obawy
i opor.

W praktyce tatwo jest zadeklarowa¢ dzialania w ramach ZZL, typu Osobiscie angazujemy sie
w poprawe obstugi naszych klientow albo Nasi pracownicy sq naszym najcenniejszym
zasobem. Znacznie trudniej zamieni¢ te stowa w czyn.

Problem polega tez na tym, ze o ile katwo dostepne sg deklaracje firm na temat zalozen ich
polityki ZZL (przez co tez latwo je si¢ kopiuje), o tyle za ich wdrozeniem kryja sie
zawsze specyficzne warunki dzialania, w ktérych trzeba zwyczajnie wykaza¢ si¢ duza
elastycznoscia mySlenia i dzialania. Przy wdrozeniu poziom strategiczny musi nauczy¢
si¢ korzysta¢ z doswiadczenia i pomyslow zwyklych pracownikow i zamieniaé je w cele
dla calej firmy. W rzeczywistosci zarzad w typowej sytuacji rezerwuje sobie prawo do tytutu
najlepiej zorientowanej czesci firmy. To skutecznie zaglusza glosy ,,od dotu”. Poziom
operacyjny musi wyj$¢ poza obszar, za ktory jest odpowiedzialny, i nauczy¢ si¢ myslenia
systemowego. A przeciez typowy kierownik jest rozliczany za sw@j obszar
odpowiedzialno$ci. Natomiast poziom wykonawczy musi porzu¢ swoje ideologie i
schematy funkcjonowania typu To przecie; my tutaj tak witasciwie tylko pracujemy.
Autorzy rozmaitych koncepcji ZZL zazwyczaj opisuja idealng sytuacje, w ktorej pracownicy
majg przypisane funkcje w tym procesie i je po prostu wypelniajg. W rzeczywistosci trudno
spodziewa¢ si¢, by zarzad zaczal technicznie zajmowaé si¢ realizacja, a pracownicy
wykonawczy, na rzucone hasto, zmienili swojg mentalno$¢ i dotychczasowe przyzwyczajenia.
Jedyna grupg pracownikow, ktora moze realnie dokonaé¢ zmian, sa Kkierownicy ze
wsparciem pionu personalnego. Pojawia si¢ jednak pytanie, kto i w jakim zakresie powinien
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wykonywa¢ prace zwigzane z ZZL. Ze wzgledu na indywidualno$¢ poszczeg6élnych firm i
0sOb w nich pracujacych nie wiem, czy jest mozliwe w ogdle opracowanie ogdlnego podziatu
tego zagadnienia. By¢ moze lepszym pomystem pozostaje wyjécie od istniejagcego w danej
organizacji podziatu zadan pomigdzy kadrg liniowg a komodrkami personalnymi (celowego
lub przypadkowego), a nastepnie, po zdiagnozowaniu jego dobrych i stabych stron,
sprobowanie zaadaptowania istniejacego podziatu zadan ZZL do nowych celow. Jesli okaze
si¢ to niemozliwe, mozna zastanowi¢ si¢ nad sposobem zmiany modelu wspolpracy.

W zaleznosci od typu organizacji i jej kultury organizacyjnej, istnieja 3 typowe modele
wspolpracy w ZZL pomie¢dzy kadra kierownicza a pionem personalnym.

1. W modelu I dzial personalny wystepuje w roli zleceniodawcy. Jest umiejscowiony
blisko zarzadu. Ma duzy wplyw na podejmowane decyzje strategiczne oraz dysponuje
odpowiednig wtladzg organizacyjna, by zleca¢ i1 nadzorowa¢ wykonywanie zadan w
projektach HR. Dzial personalny opracowuje w tym modelu koncepcje, wyznacza cele sobie i
innym komorkom organizacyjnym. Opracowuje tez harmonogram prac. Najlepsza metafora
tego modelu to centrum dowodzenia, poniewaz tam sg zbierane dane i podejmowane decyzje.
ZZL nie rdzni si¢ w dziataniu od wydawama polecen komputerowi. Proces wytworczy (usmgl
lub produktu) jest wystandaryzowany, a jego jakos¢ gwarantuje powtarzalno$¢ czynnosci i
Sciste przestrzeganie instrukcji, w tym rowniez tych z zakresu ZZL. Kadra kierownicza petni
bardziej role¢ wykonawcy i nie bierze odpowiedzialno$ci na siebie za stosowane narzedzia
ZZL (system motywacji, rozwoju, komunikacji). Wszystko jest w porzadku, jesli polityka
ZZ1 nie propaguje warto$ci sprzecznych z takim sposobem dziatania (innowacyjnosc,
elastycznos$¢, osobiste zaangazowanie, mys$lenie biznesowe), a kadrze kierowniczej nie
powierza si¢ zbyt duzego pola do interpretacji polecen pionu personalnego. Tego rodzaju
model jest charakterystyczny dla duzych koncerndéw, ktore po pierwsze sa w stanie
zainwestowaé w rozbudowany pion personalny, po drugie — co jest nawet wazniejsze —
potrzeba unifikacji i1 identyfikacji wielotysigcznego personelu wymusza na nich stosowanie
takiego sterowanego odgoérnie modelu. Problem tu zaczyna si¢ wtedy, gdy ktorejs czesci
koncernu grozi likwidacja i musi si¢ usamodzielni¢. Zarzad, adaptujac strategi¢ dziatania do
zaistniatego kryzysu, musi zdawac sobie sprawe, ze zmiana ta w nizszych partiach organizacji
nie bedzie przebiegac ani fatwo, ani efektywnie.

2. Drugi — przeciwny do pierwszego — model polega na przyjeciu przez dzial personalny
roli zleceniobiorcy. Realizuje on wtedy $cisle wytyczne zarzadu, a jezeli takich nie ma,
skupia si¢ na rozwigzywaniu biezacych problemow wskazywanych przez pracownikéw. Cho¢
w deklaracjach ustawia si¢ ZZL jako strategiczny cel firmy, to w rzeczywistosci pion
personalny zajmuje pozycje wykonawcy. O faktycznym ksztalcie polityki personalnej
decyduje kadra kierownicza. Tego rodzaju model wystepuje w firmach tkwigcych korzeniami
w poprzedniej epoce systemu ekonomicznego (rola dziatu kadr ograniczata si¢ do
porzadkowania formalnosci) oraz w firmach o elastycznej strukturze organizacyjnej, gdzie
stawia si¢ na lansowanie jednostek (np. firmy w branzy ubezpieczeniowej). W takich firmach
np. analiza potrzeb rozwojowych konczy si¢ dla dziatu personalnego w chwili zebrania
szczegotowej listy szkolen sporzadzonej przez kierownikéw. Komorki personalne rzadko
wychodza z inicjatywa, a jesli juz, to szczegdtowo konsultujg zatozenia swoich projektow,
nawet na etapie tworzenie koncepcji. Najlepsza metaforg tego modelu jest gabinet lekarski, do
ktorego kierownicy zagladajag w ostatecznosci. W tym modelu najwigksze przeszkody ZZL
ujawnig si¢ w momencie, gdy wiasciciel (zarzad) zapragnie monitorowaé dziatania i
oczekiwac¢ konkretnych wynikéw ZZL w skali calej firmy. Brak powigzania dzialan w system
praktycznie to uniemozliwia.
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3. W modelu III obie strony traktuja siebie jak partneréw. Dzial personalny jest
elastyczny i przyjmuje rozne strategie dziatania, w zalezno$ci od sytuacji. Gdy trzeba,
pracownicy dziatu personalnego raz sa doradcami, drugi raz inicjatorami, menedzerami
projektow HR. Wspotpraca z kierownikami liniowymi opiera si¢ na jasnym podziale zadan
oraz braniu wspdlnej odpowiedzialnosci za efekty dziatah w obszarze ZZL. Najistotniejsza
cechg tego modelu jest jednak to, ze obie strony, zamiast rywalizowa¢ mig¢dzy soba,
koncentrujg si¢ na poziomie wykonawczym. Dbaja o jak najlepsze wykorzystanie potencjatu
pracownikow.

Traktuje¢ ten partnerski model wspolpracy jako typ idealny. W rzeczywistosci bowiem
prawa prakseologii powoduja, ze zawsze kto§ musi mie¢ prawo do podjgcia ostatecznej
decyzji. Chroni to firme¢ przed sytuacja patowa (Znam przyktad firmy, gdzie pot roku trwaty
poszukiwania firmy szkoleniowej, bo dziat szkolen i dziat jakosci za wszelka ceng chciatly
mie¢ zgodng opini¢ na temat starajacych si¢ firm). Moze by¢ jednak tak, ze nikt w organizacji
nie wyobraza sobie takiej wspotpracy z dzialem personalnym lub nikt z ré6znych wzgledow
nie jest zainteresowany zmiang sytuacji.

Zwr6émy uwage, ze nawet identyczne zatozenia polityki ZZL, realizowane w wymienionych
modelach, reprezentujg 3 rozne grupy interesoéw. Tam, gdzie pion personalny przyjmuje
role zleceniodawcy, reprezentowane sa gléwnie interesy zarzadu, kosztem kadry
kierowniczej. W modelu, gdzie jest jedynie zleceniobiorca, najwiecej zyskuje kadra
kierownicza, kosztem pracownikéw wykonawczych. W ostatnim modelu interesy
wszystkich stron wydaja sie¢ zaspokajane w najbardziej zrownowazony sposéb. Stad
wniosek, ze jest to najbardziej pozadany model realizacji polityki ZZL. Dopiero w
partnerskim modelu wspodtpracy mozna mowi¢ o realnym wktadzie kadry kierowniczej w
polityke ZZL. Nawet tam, gdzie kierownicy liniowi maja duzg wtadze organizacyjna, stabos¢
pionu personalnego powoduje, ze nie dostaja si¢ do organizacji dobre rozwigzania.

Zobaczmy na 2 przyktadach, jak moze wyglada¢ droga do rozszerzania roli kierownikow
liniowych w zakresie ZZL w firmach, ktore $wiadomie zdecydowaty si¢ przejs¢ na partnerski
model wspotpracy.

Przyklad 1

Przyklad pierwszy odpowiada sytuacji opisanej w modelu I. W firmie produkcyjnej branzy
elektronicznej poszczegdlne narzedzia ZZL (m.in. matryce 1 plany szkolen, arkusze ocen
okresowych, system motywacji finansowej) byly wdrazane dyrektywnie. Kazde kolejne
narzedzie wzbudzato dodatkowy opdr. W rezultacie coraz trudniej speiniaty swojg rolg, przy
okazji wzbudzajac konflikty miedzy dzialem personalnym a kierownikami. Badanie opinii
pracownikoOw pokazato staba ocene funkcji ZZL, pomimo posiadania bardzo rozwini¢tych
systemOw wspomagania zarzadzania ludzmi. Zdecydowano si¢ na znaczny udziat
kierownikow we wspottworzeniu zadan i partycypowaniu odpowiedzialnosci w zakresie ZZL.
Powotano specjalne zespoty robocze, w skiad ktérych wchodzili m.in. kierownicy liniowi,
majace za zadanie przeanalizowaé dotychczasowa polityke personalng w zakresie badania
potrzeb szkoleniowych, motywowania 1 systemu ocen. W zespotach aktywnie uczestniczyli
réwniez pracownicy szczebla wykonawczego. Zespoty zajely si¢ nastepujacymi zadaniami:

— poprawqg nabytych zdolnosci i umiejetnosci pracownikow. Zadanie obja¢ mialo
usprawnienie komunikacji w procesie szkolen, lepsze dopasowanie programoéw
szkoleniowych do potrzeb oraz wigkszy wplyw pracownikow na wybdr firm szkoleniowych;
— usprawnieniem systemu rotacji pracownikow. Zadaniem zespotu bylo przygotowanie planu
mozliwych rotacji stanowiskowych dla pracownikéw, przygotowanie systemu mentorow;

— stworzeniem jasnych zasad systemu wynagradzania i premiowania. Zadaniem zespotu byto
dokonanie przeglad klasyfikacji stanowisk pracownikow produkcyjnych 1 nieprodukcyjnych,
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stworzenie zasad przyznawania kryteriow premii uznaniowej oraz wypracowanie pomystow
poza finansowych form motywowania;

— poprawg srodowiska pracy. Zadaniem zespotu bylo ustalenie czynnikow odpowiedzialnych
za klimat pracy, w tym warunkow fizycznych, oraz zaproponowanie rozwigzan poprawy
warunkow pracy;

— poprawgq systemu ocen okresowych. Zadaniem zespotu byto dokonanie przegladu kryteriow
ocen okresowych oraz zaproponowanie form uznania dla najlepszych.

W ten ogromny projekt zaangazowany byl co pigty pracownik firmy! Zadania w wielu
przypadkach okazaty si¢ zbyt ambitne jak na mozliwosci pracownikow. Jednak nie
merytoryczny, ale spoteczny efekt byl tu wazniejszy. Zespotly, pracujagc nad swoimi
zadaniami, musialy dokladnie zapozna¢ si¢ z ideami kryjacymi si¢ za przyjetymi
rozwigzaniami w zakresie ZZL. Zrozumienie jest przeciez pierwszym warunkiem
zaakceptowania 1 zaangazowania si¢ w dzialania. W kolejnej edycji badania opinii
pracownikOw wzrosta ocena procesow ZZL (cho¢ nie ulegly one znaczacym modyfikacjom).
Wrosta tez liczba inicjatyw usprawniajacych organizacj¢ ze strony kadry kierowniczej i
pracownikow wykonawczych.

Przyklad 2

Przyktad drugi odpowiada sytuacji opisanej w modelu II wspotpracy. W firmie ustugowej w
branzy surowcoéw naftowych rola dzialu personalnego polegata gtdéwnie na administrowaniu
sprawami pracowniczymi, rekrutacji 1 organizacji szkoleh na zlecenie komodrek
organizacyjnych i zarzadu. O idei przejecia funkcji ZZL przez kierownikéw liniowych nie
bylo nawet sensu wspomina¢. Przelomem okazato si¢ zorganizowanie cyklu szkolen dla
kierownikow liniowych. Oprécz konkretnych umiejetnosci menedzerskich, szkolenia te
poruszaty szerszy kontekst wspotczesnych metod zarzadzania pracownikami. W efekcie wielu
uczestnikow szkolenia, zaintrygowanych poruszanymi tematami, zacz¢to dopytywad
pracownikow dziatu personalnego o konkretne problemy w obszarze ZZL. Wtedy dopiero
przyszedl czas na opracowanie specjalnego programu. Jego wdrozenie ma stuzy¢ wiasnie
przejeciu przez kierownikow odpowiedzialno$ci za losy swojego najcenniejszego zasobu —
pracownikow. Program zaprojektowano na 2 lata 1 obejmuje on m.in. stale monitorowanie i
konsultowanie jego efektow przez kadre kierownicza $redniego i nizszego szczebla.
Najlepszym dowodem na wzrost zainteresowania kierownikoéw ideami ZZL jest liczba pytan
kierowanych do pionu personalnego na temat konkretnych rozwiazan.

Nie zawsze mowienie o wypelianiu funkcji ZZL przez kierownikow liniowych to tatwy
temat. Powodoéw wystepowania trudnos$ci na drodze do realizacji modelu III wspotpracy jest
wiele. Z praktyki w firmach, z ktérymi si¢ spotykam, wiem, ze najczeSciej podawane
zastrzezenia kierownikow liniowych dotyczace wdrazania ZZL to:

— roznice w perspektywie pracy — szczegolnie czgsto problem ten wystepuje w firmach
produkcyjnych. Cele ZZL jawig si¢ jako do$¢ zagmatwane w polagczeniu z wymiernymi
celami dotyczacymi wydajnosci 1 jakosci — za ktore bezposrednio odpowiadaja kierownicy
liniowi. Spotka¢ mozna wtedy wypowiedzi typu Jak nie zrobimy normy, to moze wiec i dla
was (dziatu kadr) nie starczy¢ na wyplateg albo W tej chwili mam wazniejsze problemy;

— niezrozumienie idei ZZL lub brak wiedzy — przejawia si¢ to oczekiwaniem, ze dziat
personalny powinien wszystko zorganizowac i przygotowac, pojawiaja si¢ gltosy Dlaczego ja
to mam robié, co oni w tych kadrach robig? Czg¢sto kierownicy pytaja, czym rdézni si¢
petnienie funkcji ZZL od ,,normalnego” kierowania. Przeciez — mowia — przyznajemy premie,
zarzadzamy urlopami, zatrudniamy 1 zwalniamy;

— brak korzysci — kierownicy tatwo spostrzegaja, ze dzialania ZZL stuza zarzadowi i
dziatowi personalnemu, trudniej przychodzi im dostrzezenie korzy$ci dla nich jako
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menedzerdw 1 pracownikéw. Brak korzysci zwigzany jest tez z dotychczasowa praktyka
kierowniczg menedzeréw liniowych — Przeciez znam swoich ludzi, po co mi tu jakies
specjalne narzedzia ZZL?

— lek przed zmiang — towarzyszy mu podejrzewanie o ukryte intencje zarzadu, obawa przed
dodatkowymi obowigzkami lub przed konieczno$cia zmiany stosunku do swoich
pracownikow.

Dodatkowym utrudnieniem moze by¢ brak pomocy merytorycznej. Na przyktad artykuly
na temat ZZL pisane sg gtownie dla specjalistow ds. personalnych i z ich perspektywy porusz
si¢ praktyczne aspekty wdrazania poszczegdlnych narzedzi wspomagajacych pracownicze
kierowanie. Stad ogromna rola dla dziatu personalnego w przygotowywaniu i adaptowaniu
takich materiatéw dla kadry kierowniczej. Jak zatem poradzi¢ sobie z tymi wszystkimi
trudnosciami? Jak sprawi¢, by zadania polityki personalnej, takie jak rekrutowanie,
motywowanie, ocenianie, rozwdj i szkolenia, byly realizowane bezposrednio na stanowisku
pracy, jak najblizej konkretnego pracownika, z jego mozliwo$ciami i barierami? Temat ten
przekracza zakres tego artykulu, niemniej chcialbym wspomnie¢ tutaj o kilku waznych
sprawach. Przede wszystkim sposob rozszerzania roli kierownikoéw liniowych w zakresie
polityki personalnej, wybdr konkretnego rozwigzania uzalezniony jest oczywiscie od
specyfiki firmy i takich elementow, jak:

— wiedza kierownikow na temat ZZL,

— pozycja dzialu personalnego,

— stopien rozwoju narzedzi ZZL,

— swoboda decyzyjna kierownikéw liniowych,

— sytuacja ekonomiczna zaktadu,

— atmosfera pracy.

Najlepszym sposobem zaangazowania kierownikow liniowych w dzialania ZZL jest
wspolne dzialanie z dzialem personalnym. Program pilotazowy systemu motywacyjnego,
szkolenie lub inny projekt z dziedziny ZZL wspdlnie przeprowadzony i oceniony da wigcej
niz tysigce stow. Efekt takich projektow musi by¢ jednak wymierny. Moze to by¢ mniejsza
fluktuacja, lepsza wydajnosé, szybsze rozwigzywanie biezacych problemoéw, lepsza
komunikacja wewngetrzna lub spadek liczby nieporozumien, btedow w pracy czy chociazby
zwolnien lekarskich.

Wreszcie trzeba poznaé przekonania kierownikéw. Moga one by¢ na tyle silne, Ze nawet
udany projekt nie zmieni zaangazowania. Kierownicy liniowi w zakresie ZZL sg jednocze$nie
tworca polityki kadrowej i jej tworzywem. Stad nie zawsze potrafig oddzieli¢ swoje wlasne,
subiektywne doswiadczenia od oceny celowosci 1 pragmatyzmu ZZL — dotyczy to zreszta
kazdego pracownika. Trudno spodziewal si¢ zaangazowania we wspOlpracy z dziatem
personalnym, jesli kto§ uwaza, ze zostat w jakims$ sensie skrzywdzony, zdemotywowany lub
niedoceniony. Dobrym pomystem do poznania przekonan kierownikoéw jest badanie opinii
pracownikéw, ale moze to by¢ tez wyjazd integracyjny lub tzw. warsztat strategiczny w
poszerzonym skladzie. Chodzi o to, aby pozna¢ obraz sytuacji widziany z perspektywy
kadry liniowej. Mimo iz, specjaliSci personalni s3 z reguty realistami i §wietnie orientujg si¢,
jaki jest rzeczywisty poziom $wiadomos¢ ZZL wsrod kierownikdéw liniowych, to w tej
sprawie nie powinni polega¢ wyltacznie na swej intuicji. Doktadna analiza stanu rzeczywistej
praktyki ZZL daje mozliwo$¢ nawigzania prawdziwego dialogu z kadrg kierowniczag i
stworzenia planu rozszerzania funkcji ZZL z dziatu kadr na tzw. teren.

Wszystko to razem powinno prowadzi¢ do jasnego podziatu zadan i kompetencji w zakresie
ZZ1. W ponizszej tabeli podaj¢ przyktad sytuacji, w ktorej dzial kadr i kierownicy liniowi
wiedzg, za co s3 odpowiedzialni, cho¢ wcale to nie oznacza, Ze sg zdani wylacznie na siebie.
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Tabela 1. Podzial zadan i kompetencji z zakresie ZZL
Dzialania Kierownicy liniowi Dzial personalny
Rekrutacja Analiza 1 opis wymagan Planowanie i budzetowanie
kwalifikacyjnych; integrowanie zatrudnienia, rekrutacja i1 public
planow strategicznych z relation.
dziataniami dotyczacymi
zasobow ludzkich w swoim
dziale.
Selekcja Rozmowy z  kandydatami, Nadzor nad narzedziami selekcji
podejmowanie decyzji 0 kandydatow, pomoc merytoryczna i

zatrudnieniu i formie pracy.

organizacyjna w selekcji, wspomaganie
selekcji (badanie referenciji, testy, sesje
oceny zintegrowanej).

Motywowanie | Tworzenie przyjaznego  Optymalizowanie systemu
pracownikéw |Srodowiska pracy, biezace 1| wynagrodzen, doradztwo w zakresie
uczciwe informowanie o jakos$ci |zawartych umoéw o prace, nadzor nad
pracy, promowanie jakosci i Systemem motywacyjnym.
efektywnosci  pracy, otwarte
rozwigzywanie konfliktéw,
wynagradzanie w relacji do
efektow pracy.
Rozwdj Szkolenia ~ uzupetniajace i Badanie  potrzeb  szkoleniowych,
pracownikéw |rozwijajace na stanowisku pracy ogdélnorozwojowych 1 strategicznych,
[ poza nim, mierzenie rozwdj technik i metod zarzadzania
efektownosci szkolen, | organizacja, doradztwo zawodowe.
promowanie inicjatywy.
Ocena Analiza  efektywno$ci  pracy, Nadzor 1 rozwdj systemu ocen
pracownikéw |systematyczna informacja | okresowych, szkolenia i doradztwo w
zwrotna na temat oceny pracy, zakresie umiejetnosci ocenienia pracy.
tworzenie planow zmierzajacych
do poprawy oceny pracy.
Promowanie | Zbieranie pomystow i Opracowywanie strategii
innowacyjnosci \motywowanie pracownikow do innowacyjnosci, wdrazanie nowych
i innych ' podejmowania inicjatyw technologii  ZZL, budowanie i
wartoSci usprawniajacych prace, utrwalanie spdjnego systemu wartosci
kultury poruszanie wartosci firmy przy w organizacji.
organizacyjnej roznych okazjach wspolpracy,
budzetowanie = projektow 1

Decyzje
personalne

inicjatyw podejmowanych przez
pracownikow.

Zwolnienia,
przesunigcia.

awanse,
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Doradztwo i opieka merytoryczna nad
ruchami kadrowymi, tworzenie $Sciezek
karier 1 programéw typu outplacement,
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Klimat Dbatos¢ o  dyscypling i Monitorowanie probleméw
organizacyjny |zaangazowanie, integracja i pracowniczych i pomoc w ich
otwarta, szczera atmosfera pracy. |rozwigzywaniu, badanie  nastrojow

spotecznych w organizacji.

Zrédlo: Interpretacja wlasna opracowania W. F. Cascio *

Tak przedstawiony model wspotpracy dzialu personalnego z kierownictwem nie jest
uniwersalny dla kazdej firmy. Jednak trudno moéwi¢ o efektywnej wspolpracy bez rozpisania
podziatu zadan i r6l do wypehienia w ZZL przez obie strony. Na koniec przedstawiam
przyktad mozliwo$ci podzialu zadan przy wdrozeniu systemu szkolen.

Rysunek 2. Rozklad aktywnosci dzialu personalnego i kierownikéw liniowych w ZZL —
na przykladzie ‘ll)rojektu wdrozenia systemu szkolen w firmie Y
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-
Etap I Etap I Etap IIT Etap IV Etap V

[ Dristpersomalny (stkolesi B seerewnicy Hiniowi
Etap | — dziat personalny ustala zatozenia systemu szkolen, organizuje spotkania wewnetrzne
i z firmg konsultingowa, opracowuje projekt wdrozenia systemu szkolen. Kadra kierownicza
dowiaduje si¢, ze dzial personalny pracuje nad systemem szkolen i ze wkrétce kierownicy
zostang zaproszeni do projektu.
Etap Il — dziat personalny ustala sposob prowadzenia konsultacji, organizuje spotkania,
angazuje wybranych kierownikow do prac zespotu projektowego pracujacego nad systemem.
Kadra kierownicza konsultuje cele projektu, wydaje opini¢ na temat proponowanych
rozwigzan; umieszcza propozycje dzialu personalnego w kontekst pracy pracownikow
szczebla wykonawczego.
Etap 11l — dziat personalny i kadra kierownicza realizujg program wdrozenia na podstawie
Scisle okreslonego planu dziatania.
Etap IV — dziat personalny i1 kadra kierownicza analizujg efekty wdrozenia 1 proponuja
dziatania korekcyjne, ktore realizuje gtdéwnie dzial personalny.
Etap V — kadra kierownicza aktywnie analizuje potrzeby szkoleniowe swoich pracownikow,
precyzuje problem szkoleniowy, systematycznie bada efekty szkolen. Dziat personalny stuzy
pomoca w wymienionych dziataniach, bada efektywnos¢ szkolen w perspektywie calej firmy,
zajmuje si¢ sprawami organizacyjnymi. Jednak, w zaleznosci od projektu, efekty szkolen
badaja rowniez kierownicy, ktorzy takze z wiasnej inicjatywy angazuja si¢ w ten proces. W
dojrzatej fazie wdrozenia kierownicy i dzial personalny raz s3 wykonawcami, a raz
strategiami.

1 A. Kozdrdj, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Sens i rodowdd terminu HRM, Organizacja i
Kierowanie 1991, s. 22.
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