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Dyskusja redakcyjna na temat relacji miedzy
strukturg organizacyjnga a wspétczesnym
zarzadzaniem zasobami ludzkimi

Janusz Struzyna (J.S.) — Milo mi pafstwa powita¢ na redakcyjnej dyskusji. Ciesze sie, Ze
przyjeliscie nasze zaproszenie i bedziecie gotowi podzieli¢ sie swoimi doswiadczeniami
w ksztaltowaniu relacji ,,struktura organizacyjna — zarzadzanie zasobami ludzkimi”. W re-
dakcji goscimy dzisiaj:

Malgorzate Milczarek, dyrektor personalg z Vattenfall Polska (M.M.)

Joanne Szybisz, dyrektor ds. personalnych w Saint-Gobain Dystrybucja Budowlana
J.S)

Brunona Jonczyka, dyrektora Zasoboéw Ludzkich na Polske z firmy FAURECIA FS
Sp. zo.0. (B.].)

Jadwige Chabior, dyrektor Departamentu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Ban-
ku DnB NORD Polska (J.Ch.)

Przyznam, ze jestem pod wrazeniem wielkosci waszych firm. O ich wielko$ci $wiad-
czg nie tylko wskazniki ekonomiczne i rynkowe, ponadprzecietne osiggniecia, ale i roz-
miary struktur, ktore tworzg. To wielkie, ogromnie ztozone systemy wewnetrznych i zew-
netrznych relacji spotecznych, ktére potrafiliscie profesjonalnie uporzadkowaé. Dzieki
temu pracownicy, klienci, wlasciciele mogg sie orientowaé w sytuacji i skutecznie dziatac.
Struktury to przeciez mapy, po ktérych sie poruszamy. Tworzac je, staramy si¢ zro-
zumieé (choé zapewne nie do kofica nam si¢ to udaje) panujace relacje spoleczne,
a potem podejmujemy trud wyjasniania ich innym. Dzieki temu, miedzy innymi, nowi
czlonkowie organizacji nie gubig sie, a doswiadczeni pracownicy podtrzymuja swoje za-
ufanie i zdolnoé¢ do dziatania. Profesjonalizm oraz odpowiedzialno$é architektéow
struktur warunkujg przetrwanie i rozwéj organizacji. Moim zdaniem rola HR-u w tej
sprawie jest nie do przecenienia. Czy jednak nie mam tu nadmiernych oczekiwan?
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Na wstepie chciatbym poprosi¢ o komentarz do sytuacji, ktéra niedawno spotkata
mnie na zajeciach na studiach podyplomowych dla szeféw stuzb personalnych. Na
poczatku wyktadu o roli HR w budowaniu struktur organizacyjnych, jedna z pan dyrekto-
réw personalnych ze zdziwieniem zapytata calg sale, czy wyktad ten jest potrzebny. W jej
firmie jest dziat organizacyjno-prawny i to on tworzy schematy organizacyjne i pisze regu-
laminy, a HR-owi on nie podlega.

M.M. - HR jest wspottworceg struktury organizacyjnej — przygotowuje opisy stano-
wisk pracy, buduje Sciezki karier, programy zmian organizacyjnych itd. Te wszystkie
dziatania budujg realnie strukture organizacyjng. Przeciez nawet jesli wyodrebniony jest
specjalny dziat organizacyjno-prawny, to kierownicy, pracownicy i HR-owcy nadaja kon-
kretny sens relacjom. A tworzenie warunkéw do rozwigzywania konfliktéw pomiedzy
pracownikami.... Nie do kofica moge zrozumie¢ watpliwosci tamtej pani dyrektor.

J. Ch. — Wydaje mi sie, ze miat pan profesor pecha i trafit na ,,panig kadrows” ze sta-
rej, kluczowej branzy, ktéra nie doswiadczyla jeszcze przygody z tworczym i kreatywnym
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi.

J.S. — Skad pani tyle wie? Ma pani racje, byta z typowej dla Slaska branzy o historycz-
nym rodowodzie. Ciesze sie z wypowiedzi pan, gdyz jako kierownik wspomnianych stu-
diéw miatem obawe, czy nie usungé z programu studiéw podyplomowych zaje¢ o projek-
towaniu struktur. Jednak jest tyle wspdlnych pdl pomiedzy zarzagdzaniem zasobami ludz-
kimi a kreowaniem struktur organizacyjnych, ze trudno mi bylo podjaé te decyzje.
Zreszta po wspomnianych zajeciach ,,pani kadrowa” zmienita zdanie. Okazala sie bardzo
otwartg i gotowg do zmian stanowiska.

J.Ch. — No widzi pan profesor, HR-owcy bez wzgledu na branze i dotychczasowe do-
$wiadczenia zawsze sg gotowi do uczenia sie i uczenia innych. Jasne jest, ze kreowanie
struktur organizacyjnych to jedna z kluczowych kompetencji elastycznej, uczacej
si¢, konkurujacej, ale przyjaznej otoczeniu firmy.

J.S. — W petni sie z panig zgadzam. Przejdzmy teraz do nieco bardziej ztozonych za-
gadnien.

W latach 90. firmy stanely przed poteznym wyzwaniem restrukturyzacji i gltebokich
zmian organizacyjnych. Nie mysle tutaj o polskim fenomenie zmiany ustroju, ale o $wia-
towej tendencji do przebudowy, reinzynierii, nastawieniu na procesy, wirtualizacji. Po
wielkiej ,,burzy proceséw” i restrukturyzacji obecnie troche sie uspokoito. Czy mozecie
panstwo podzieli¢ sie swoimi obserwacjami, do$wiadczeniem oraz wiedzg w zakresie
tego, jakie cechy struktur organizacyjnych powinny dzisiaj dominowaé i w jakim kierunku
zmierza¢ przy budowaniu organizacji?

M.M. - Tworzenie struktur nastawionych na procesy to koniecznosé biznesowa. Jed-
nak rézne firmy majg rézng sytuacje. Powazne problemy mogg wystepowadé w organiza-
cjach, ktére przechodza zmiany, a w ktérych zatrudnione sg osoby dojrzale, przyzwycza-
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jone do pracy w statycznych strukturach. W tych firmach niezwykle wazne jest, aby odpo-
wiednio przygotowac sie do zmian. Wiem to doskonale, gdyz to wlasnie nam udato sie
dokonaé znaczacej restrukturyzacji i reorganizacji naszego krajowego biznesu, z ktérym
nasza firma Vattenfall sie polaczyta. Zmieniajac struktury (czytaj: sposéb myslenia,
dziatania, wewnetrzne relacje itd.), przeprowadzili$my wiele szkolefi i spotkan z kadrg
kierowniczg oraz pracownikami, aby wiedzieli, jak zachowaé sie w nowej dla nich sy-
tuacji, aby rozwiad ich watpliwosci, a przede wszystkim obawy i strach przed utratg pracy.
Staramy sie stale pamietad o tym, ze firma to zywy organizm, ktory ewoluuje i musi reago-
wac na zmiany rynkowe. Stabilne strukturalne rozwigzania w takiej elastycznosci nie po-
magaja. Ludzie nie tyle oczekujg formalnego strukturalnego uporzadkowania, ile ja-
snej informacji zar6wno na temat dziala firmy, jak i ich odpowiedzialnosci w tej fir-
mie. Cho¢, z drugiej strony, przyzwyczajenie jest drugg naturg czlowieka i dobrze jest
wiedzied, gdzie si¢ jest w hierarchii firmowej. Nasi partnerzy oczekuja, ze kazdy powinien
dobrze rozumieé role, jakg pelni w organizacji, i jak przyczynia sie do jej rozwoju.
Wedlug mnie, ,,burza procesé6w” bedzie trwaé jeszcze jakis czas, gdyz nadal dla wie-
lu firm nowoczesne zarzgdzania zasobami ludzkimi to nowo§¢, za$ ,burza proceséw”,
w wersji my$lenia zmierzajagcego do kreowania elastycznosci, nastawienia na procesy
i efekty, stuzebnosci oraz partnerstwa, jest juz trwatym stylem organizacji wdrazajacej naj-
lepsze praktyki.

J.Sz. — Zgodzimy sie zapewne rdwniez, ze wazna jest prostota. W mojej firmie Saint
Gobin obowigzujg dos$¢ proste rozwigzania dotyczace struktur organizacyjnych. Ich
istotg jest przestrzeganie zasady podzialu odpowiedzialnosci za wyniki. Pojedynczy
oddzial jest jednoczesnie tzw. Business Unit, ktory ma swoj wlasny budzet i rachunek wy-
nikéw. Pojedyncze oddzialy wchodzg w sktad struktur regionalnych, badz calej sieci han-
dlowej, za ktérg odpowiada menedzer kolejnego szczebla, i znowu, jego odpowiedzial-
noé¢ dotyczy przede wszystkim wyniku na poziomie podlegltej mu jednostki organizacyj-
nej. Zgodnie z naszymi obserwacjami, czytelne struktury sg niezbedne, podobnie jak
odpowiednie nazewnictwo stanowisk. Dla pracownikéw ma znaczenie, jak nazywa sie
ich stanowisko, komu podlega i jakie posiada mozliwosci decyzyjne. Prostota i odpowie-
dzialno§é to rzeczy niezbywalne i konieczne. Nie jest to ,burza zmian”, raczej powrét
do rozsagdku. Dzieki niemu klienci przestaja ponosi¢ koszty nadmiernej rozbudowy
struktur organizacyjnych i tworzenia stanowisk bez efektéw i odpowiedzialnosci.

B.J. — Odnalezienie wtasciwego dla specyfiki danej firmy rozwigzania strukturalnego
jest bardzo wazne. Uleganie stereotypom za$ bywa doséé ryzykowne. My, na przyklad,
jeste$my firmg przemystows. Pozornie zatem mozna przypuszczaé, ze nasze struktury
majg tradycyjny, hierarchiczny charakter i sg ociezale, gdyz determinujg je technologia
i technika. Jednak nic bardziej mylnego. Stawiamy na upelnomocnienie, partycypacje
w decyzjach, pomystach, kreatywnosé. W efekcie, nasza struktura jest splaszczona,
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oparta na kilku szczeblach i znacznej rozpietosci kierowania, a kluczem jest dobra
komunikacja i male autonomiczne zespoly. To one s3 rdzeniem naszych struktur i to
w nich rozwijane sa empowerment, kreatywno$¢ i jako$é zarzadzania, produktu. Nasze
stluzby HR s3 zmuszone do nadazania za tymi elastycznymi rozwigzaniami. Muszg
sie do nich adaptowad, a nawet je wyprzedzaé. W konsekwencji, nasze zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi jest nastawione na zajmowanie sie problemami ludzi, i to réZnymi proble-
mami.

J.Ch. — Postawione przez pana profesora pytanie nawigzywalo do radykalnych zmian
strukturalnych w latach 90. Jestem od wielu lat dyrektorem HR-u i ze swojego doswiad-
czenia wiem, ze wszystkie eksperymenty ,,na strukturze organizacyjnej” nie s3 najle-
piej odbierane przez pracownikéw. W zaleznosci od pozycji podnosza rézne problemy.
Na przyktad kadra menedzerska skarzy sie, ze wirtualizacja, macierze lub nawet tylko
czeste zmiany sg niezrozumiale dla klientéw i pracownikdw. Kadra ma czesto trudnosci
z wytlumaczeniem klientom zaréwno istoty, jak i celu zmiany (jej wktadu w warto$¢ do-
dana). Kierownicy moga w takiej sytuacji wrecz zgubic swoja role w organizacji. To stan
bardzo niebezpieczny. Z punktu widzenia klienta, istotne jest z kolei, czy rozmawia z de-
cydentem czy czeka go dluzsza droga ,,przekazywania sprawy” ze stanowiska na stanowi-
sko. Jeden z dyrektoréw, zmeczony czestoscig zmian w strukturze, lamiac przyjete w or-
ganizacji standardy, wyrobit sobie pieczatke i wizytéwke o tresci — ,Jan Nowak — Dyrek-
tor” (bez zadnych przymiotnikéw i dodatkowych stéw). Pomyst ten znalazt w firmie wielu
nasladowcdw, ktdrzy mieli juz dosé cigglych zmian nazwy ich pozycji organizacyjnych.
Z kolei pracownikéw zmiany struktury czesto dezorientujg. Sprawy sg przesylane nie
tam, gdzie trzeba, kontrole sprawuje nie ten, co zwykle, trudno okresli¢ priorytety zadaf,
pojawia sie poczucie przecigzenia pracg plynaca z réznych miejsc struktury. Nie da sie
ukry¢, Ze przyczyng takiego stanu rzeczy jest i to, iz menedzerowie w nowych strukturach
dziatajg po staremu. Uleganie modom, poszukiwanie oryginalnosci, eksperymento-
wanie ze strukturami moze sie zle skoficzy¢ lub wymagaé ogromnych nakladéw na
adaptowanie pracownikéw do nowych relacji i zaleznosci. Nalezy by¢ bardzo ostro-
znym. W zasadzie, pracownicy w wigkszo$ci opowiadajg si¢ za rozwigzaniami, ktore
jasno definiujg role i zalezno§ci. Tam, gdzie pojawia si¢ tendencja do komplikowania,
budowania wielu centréw decyzyjnych, uleganie modom i nowinkom teoretycznym, pra-
cownicy tracg odwage i zorientowanie.

J.S. — Stuchajgc panistwa, dochodze do wniosku, ze kluczem do budowania spraw-
nych struktur organizacyjnych jest prostota, czytelno$¢, odpowiedzialnoéé, upetnomoc-
nienie, dynamiczne tworzenie warunkéw do doskonalenia. HR musi tutaj by¢ aktywny,
nie pasywny, nastawiony na wspdlne, organizacyjne wartosci i ludzi, ale przede wszystkim
by¢ nosnikiem rozsgdku i profesjonalizmu. No i jestem nieco zaklopotany. Na wyktadach
bowiem uczymy studentéw o réznych typach struktur organizacyjnych. Pokazujemy ich
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wady i zalety. Na przyktad, jesli tworzymy czasowe zespoly zadaniowe w ramach stabil-
nych struktur organizacyjnych, to okazuje sie, ze trudno jest wyznaczy¢ sprawiedliwy po-
ziom plac dla cztonkéw zespoldw, trzeba ,co$ zrobi¢” z codziennymi ich obowigzkami
(ustanowid zastepstwo), po zakoficzeniu prac zastanowic sic nad nowymi wieziami, ktore
polaczyly cztonkéw zespotu i tak dalej. Na wykladzie opisujemy za i przeciw, pokazujemy
czyste formy strukturalne, a z pafistwa wypowiedzi wynika, ze rzeczywisto$¢ jest o wiele
bardziej ztozona, ma charakter hybryd, ktdre sa zrodtem zupelnie nowych wyzwan. Czy
mogliby$cie nazwac wasze konfiguracje struktur organizacyjnych? Czy uzywacie takich
wymyslnych nazw, jak struktury gronowe, hipertekstowe, tensorowe, rozproszone, po-
rwane i tym podobne? Jesli tak, to moze pare stéw na temat waszej odwagi w tworzeniu
i nazywaniu takich struktur oraz pracy w nich?

J.Sz. — Powiem wprost: w naszej firmie nie zajmujemy sie wyszukanym nazywaniem
struktur. Po prostu sg to struktury plaskie bez zbednych szczebli zarzgdzania. Ponie-
waz funkcjonujemy w duzej korporacji miedzynarodowej, wystepujg u nas oczywiscie ele-
menty struktury macierzowej.

M.M. — W naszej firmie, po analizie wszystkich za i przeciw (w tym spolecznych
uwarunkowan i tych plynacych z nadzoru wlascicielskiego) odwazyli$my si¢ na wprowa-
dzenie typowej struktury macierzowej. A i tak mamy wiele klopotéw, poniewaz pra-
cownikom, przywyklym przez wiele lat do pracy z jednym przelozonym, jest ciezko odna-
lez¢ sie w sytuacji, gdzie majg dwoch. Poza tym struktura biznesowa (rzeczywista) nie
zawsze pokrywa sie ze strukturg formalno-prawna. W pracy codziennej, w wielu przy-
padkach, formalna ,wladza” zostaje ograniczona lub podzielona, co jest prawdziwym wy-
zwaniem dla menedzeréw. A do tego jeszcze formalne reorganizacje. Zmiana struktury
bywa czasami bardziej bolesna, lub staje si¢ wigkszym wyzwaniem, dla wyzszych sta-
nowisk niz dla nizszych.

B.J. - U nas tez mamy macierz, ktora taczy funkcje hierarchiczne i funkcjonalne.
To niejako forma podstawowa, ktérg wypethiamy dodatkowo rozwigzaniami nastawio-
nymi na procesy. Wazne sg grupy i zespoly, a takze faktyczne umocowanie kierowni-
kow w zarzadzaniu karierami pracownikéw.

J.Ch. — My tez nie nazywamy struktur, bo to niewiele méwi wiekszo$ci pracownikow.
Zastosowano rozwigzanie, ktére powolato do zycia departamenty projektowe w klu-
czowych funkcjach. Kierujg nimi business analysts, role wewnetrzne podzielono zgod-
nie ze sztuka prowadzenia projektéw. Departamenty te nie zajmujg sic wiec dziatania-
mi operacyjnymi, lecz wylacznie przygotowywaniem nowych rozwigzan. Pozostala czesé
struktury ma typowy charakter funkcjonalny. To, co jest najtrudniejsze przy okazji ka-
zdej zmiany, to wdrozenie konkretnych kryteriéw, ktére okreslajg zaréwno nazewnictwo
jednostki organizacyjnej (np. co moze byé nazwane departamentem, a co tylko biurem),
jak réwniez zasady podzialu wewngtrz jednostki organizacyjnej. Brak takich kryte-
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riéw-zasad powoduje, ze logika struktury zatamuje sie, a relacje sg bardziej odzwiercie-
dleniem poziomu ,,wplywéw” poszczegdlnych dyrektoréw/cztonkédw zarzadu w organiza-
¢ji niz racjonalnie ukierunkowanymi powigzaniami. Jezeli w takiej, podporzagdkowanej
sile kierownika, strukturze organizacyjnej sprobuje sie wartosciowaé poszczegdlne pozy-
cje, to ,kleska” przedsiewziecia i zamieszanie bedg tego oczywistym skutkiem. HR nie
moze daé si¢ ,wpusci¢” w niekompetentnie stworzone rozwigzania organizacyjne, gdyz
potem nie moze spetnia¢ swoich zadan (np. tworzyé¢ motywujgce systemy wynagrodzen).
Dlatego mimo tego, ze nie wydaje mi si¢ konieczne nazywanie struktur, to nie ozna-
cza, ze nie majg one byé profesjonalnie skonstruowane.

J.S. — Nawiazujecie panstwo do znanych typdw struktur organizacyjnych. Jednocze-
$nie kazda firma ma w sobie co$ niepowtarzalnego, szczegdlnego. Czy moge dopytac sie
o to, co jest/widzicie nietypowe w waszych rozwigzaniach i co w efekcie wplywa na specy-
fike zarzadzania zasobami ludzkimi?

B.J. - Powiem krétko: nie moge twierdzié, ze mamy do czynienia z nietypowymi roz-
wigzaniami, ale raczej dopasowanymi do potrzeb, a wyzwania stad wynikajace dla HR-u
potrafimy unies¢.

M.M. — Nasz biznes, jak i nasza struktura nie podlegaja takim zmianom i modom or-
ganizacyjnym. Pracujemy w klasycznej strukturze macierzowej i, pomimo Ze jest to
stary model, przynosi on wiele pozytyw6w. To wcale nie znaczy, ze jest idealny, wazne,
ze dziata.

J.Ch. - U nas jednak dostrzegam pewna specyfike. W duzych organizacjach rynku fi-
nansowego i ubezpieczeniowego koniecznoscia jest pewien poziom centralizacji wybra-
nych funkgji i standaryzacji. Centralizacja ma jednak zupelnie odmienny ksztalt struktu-
ralny na réznych poziomach organizacji (centrala inwestora/centrala lokalna/regiony/od-
dzialy). Nazwa ,centralizacja” i idea kryjaca sie za nig sa na pierwszy rzut oka podobne,
ale jesli spojrzymy doktadniej, to mamy do czynienia z réznymi ,,centralizacjami”. Proble-
my, moim zdaniem, pojawiajg sie, gdy brakuje jednolitosci w ramach pewnej grupy struk-
tur (np. rézne struktury dla tego samego biznesu w poszczegdlnych regionach/od-
dziatach). Klopoty sg skutkiem braku konsekwencji w trakcie budowania struktur i two-
rzenia sit wywolujacych wzajemne dopasowanie. W duzych organizacjach znaczne
trudnos$ci sprawia niska standaryzacja zadah w poszczegé6lnych strukturach jedno-
stek organizacyjnych tego samego typu, a takze niski poziom standaryzacji poszcze-
g6lnych stanowisk. Jak wowczas tworzyc Sciezki kariery, tworzy¢ poczucie stusznosci
wynagrodzen, tworzy¢ kadre rezerwows, optymalizowaé koszty szkolefi? Jednoczeénie,
konsekwentnie przygotowana i logiczna struktura organizacyjna, wystandaryzowa-
ne zadania na poszczegélnych stanowiskach, powoduje problemy z zarzgdzaniem
rozwojem pracownikéw. Centralizacja wielu funkcji zwykle przenosi zadania o wiekszej
zlozono$ci i trudnosci na szczebel centrali. W konsekwencji, jesli pracownik nie jest goto-
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wy przenie$¢ sie z rodzing do miasta, w ktdrym ulokowana jest centrala, to jego rozwéj ma
swoje granice. W “terenie” nie moze podejmowaé takich wyzwan jak w centrali. Problem
ten powigksza si¢, gdy mamy do czynienia ze strukturg miedzynarodows. Jakim§
rozwigzaniem, w tej sytuacji, jest odejécie od $ciezek karier powigzanych $ciéle ze
strukturami (czeste zmiany w strukturze powodujg, ze proces definiowania $ciezek
moze nie mie¢ kofica), a raczej bazowanie na macierzy kompetencji specjalistycznych
i menedzerskich. Jezeli profesjonalnie opiszemy kompetencje i poprawnie zdefiniujemy
wymagane poziomy bieglosci kompetencji dla poszczegdlnych grup zadan organizacyj-
nych oraz stanowisk, to zarzadzanie rozwojem stanie sie mozliwe mimo strukturalnych
powiklan. Wéwczas nawet kolejna zmiana organizacyjna nie rujnuje dotychczasowych
efektéw pracy HR-u. Reasumujac, moim zdaniem, to, co jest nietypowe, to koniecz-
no$¢é zapewnienia wzrostu elastyczno$ci w planowaniu rozwoju pracownikéw oraz
pewne oderwanie si¢ od tradycyjnego spojrzenia na kariere, jako drogi w gore lub ho-
ryzontalnie wzdtuz (wzbogacanie tresci pracy) struktury organizacyjnej. To do§wiadcze-
nie doéé nietypowe, ktére plynie z wymogu elastycznosci i operacyjnej doskonalosci
wspoélczesnych struktur organizacyjnych.

J.S. —Moze teraz zapytam o to, co nam najblizsze — o pozycje i role zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w strukturach waszych firm. Chciatbym zauwazy¢, ze w uktadach pozycji
ir6l pojawiajg sie ,,konkurencyjne” grupy specjalistow, na przyktad specjalisci od rozwija-
nia zasobow ludzkich (hunmzan resource development), specjalisci od zarzadzania kapitalem
ludzkim (human capital management), czy zarzagdzania wiedza. Czes¢é praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi, np. permanentna rekrutacja czy organizacja szkolef, zostala z kolei
przekazana do firm konsultingowych. Czy w strukturach organizacyjnych waszych firm
zajmujecie pozycje centralng wsrdd specjalistow, ktorych przedmiotem jest rozwigzywa-
nie problemdw ludzi tworzgcych organizacje? Czy pracujecie na poziomie zarzadu, part-
nera biznesu lub nawet jestescie traktowani jako cze$¢ biznesu?

J.Sz. — Nasz dzial zarzadzania zasobami ludzkimi nazywa sie: Dzial Personalny
(w jez. angielskim Huwmzan Resources Management) i ma pozycje centralng — dyrektor per-
sonalny jest czlonkiem 7-osobowego zespotu dyrekeji — Management Team. Zarzad jest
jednoosobowy — w osobie prezesa, pozostali dyrektorzy to czlonkowie najwyzszego kie-
rownictwa firmy. Zdecydowanie HR jest traktowany jako partner biznesowy i wazna
cze$¢ biznesu.

M.M. — W naszej strategii funkcja HR jest takze okreslana jako business partner —
i tak tez sie czujemy, i tak dzialamy. Na co dziefi pracujemy z kadra zarzadzajacs, ale nie
ogranicza to naszego kontaktu z pozostalymi pracownikami. Zadania administracji ka-
drowej, place, zarzadzanie FSS jest wydzielane do Centrum Ustug Wspélnych (Sha-
re Service Centre), gdzie szukamy najlepszej efektywnosci procesowej.

B.J. - W naszej firmie w Polsce pozycja dyrektora personalnego jest do§é wysoka.
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Razem z prezesem zarzadu tworzy on trzon zarzadzajacy (Top Management Tean). W fir-
mie jeste$my (HRM) w samym centrum zarzadzania i to w zasadzie wyjasnia wszystko.
Zzl jest jednym z najwazniejszych tematéw. Przy wprowadzeniu na rynek nowej fabryki
sprawdzamy poziom przyszlych kadr. Wdrazamy strategie motywowania, zapewniamy
warunki pracy (zdrowie, transport, stoléwki), tworzymy szanse na rozw¢j. Patrzymy jed-
nak globalnie. Przypuszczam, Ze koszty pracy i sytuacja w Polsce mocno sie zmienis.
Rosng oczekiwania w stosunku do wynagrodzen. Zwigzki zawodowe, pod wplywem
wloskich i niemieckich zwigzkéw, cheg podnosié zarobki do poziomu UE, ale to jest do$é
niebezpieczna polityka. Realna polityka globalnych firm nie jest przywigzana do ist-
niejgcych struktur i lokalizacji geograficznych. Myslenie o interesie lokalnych struktur jest
wazne, ale globalne rozwigzania nie moga by¢ podporzadkowane lokalnym.

J.Ch. — W naszej firmie pozycja HRM jest centralna, ale niestety traktowana jako
sczyste” wsparcie, a nie jako mziddle office czy tez business partner. Jestem zwolennikiem
tezy, ze dobrze zdefiniowane KPIs [Key Performance Indicators — kluczowe wskazniki
efektywnosci] pozwalajg doktadnie okresli¢ wpltyw danej funkcji na biznes i wlasciwie jg
ulokowac. Trzeba mie¢ jednak $wiadomos¢é, ze w przypadku HRM ten wplyw bedzie r6z-
ny dla réznych podfunkcji (znikomy w przypadku obstugi ptacowej, duzy w przypadku re-
krutacji).

J.S. — Milo styszeé, ze w tak dobrych firmach pozycja zarzadzania zasobami ludzkimi
jest tak wysoka, ze autentycznie wplywa na sprawy biznesu. Cho¢ zaniepokoita mnie wy-
powiedZ na temat malejgcej konkurencyjnoséci naszych pracownikéw. Ale to temat na
osobng dyskusje. Pozwolcie panstwo, ze bede zmierzal do zakonczenia i zadam ostatnie
pytanie: jak waszym zdaniem bedg ewoluowaly struktury organizacyjne, na co radzicie sie
nam przygotowad, czego uczy¢ studentow?

M.M. — Niezaleznie od kierunku zmian w strukturach organizacyjnych, szczegélnie
mlodzi ludzie powinni pamietaé, Ze wygrywajg ci (zaréwno zarzadzajacy, jak i za-
rzgdzani), ktorzy potrafig dostrzec nowe mozliwosci i odpowiednio wykorzystacé je,
ludzie, kt6rzy maja cheé ciaglej nauki nowych rzeczy kazdego dnia. Zadna struktura
nie zastgpi pasji wykonywania swojej pracy, tak jak zadna struktura nie stworzy cha-
ryzmatycznego szefa. Mlodzi ludzi powinni znaé wartos$é szczerego zaangazowania
w to, co robig teraz i robi¢ bedg w przyszloéci, bo to pomoze im odnalezé sie
w przyszlosci w nowych strukturach.

J.Sz. - Co do przysztosci, wydaje sie, ze nadal utrzyma sie trend dgzenia do struktur
relatywnie plaskich, gdyz skracajg one procesy decyzyjne, przyspieszaja procesy dziatan,
aw efekcie czas reakeji na potrzeby klienta. Obserwujgc mechanizmy rynkowe, nie spo-
dziewam sie zmian w zakresie wymogdw klienta co do jakosci spelniania ich oczekiwan.
Tak wiec, szybko§¢ decyzji i dziatania decydowaé bedzie o konkurencyjnosci przedsie-
biorstw, a struktury muszg tutaj pomagacd. Z drugiej strony raczej rozwigzania macierzo-
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we pozwalajg na tzw. cross checking, czyli sprawdzania dwustronne, niezbedne w rozbu-
dowanych firmach.

J.Ch. — Moim zdaniem, globalizacja biznesu oraz stala koncentracja na wzroscie
efektywnosci (przychody, koszty) beda powodowaly coraz wigksze upraszczanie struk-
tur, ich standaryzacje i racjonalizacje. Tylko wéwczas mozliwe bedzie globalne za-
rzadzanie procesami. Réwniez koszt systeméw informatycznych, kupowanych na potrze-
by zwiekszenia efektywnosci proceséw i zarzgdzania nimi, wymusi konieczno$é¢ budowa-
nia struktur prostych i standardowych. Tolerancje r6znorodnosci w strukturze uzasad-
niaé¢ bedg tylko lokalne wymagania prawne. Czasy, gdy struktura organizacyjna byla
sukochang zabawks” zarzadzajacych, powoli odchodzg w przeszlosé. Budowanie
struktury stanie si¢ zadaniem profesjonalistéw i poprzedzone bedzie niezbednymi
analizami efektywnosciowymi.

B.J. — My zajmujemy sie produkcja elementéw samochodowych. To trudny rynek,
dlatego HRM musi odpowiadaé na potrzebe duzych i szybkich zmian. Wymagane jest
szybkie dzialanie i dostosowanie si¢ do gltebokich zmian. Europa sie zmienia, Polska
tez (rynek pracy, emigracja, nowa dzialalnos¢ itd.). Wspélczesne podejscie do zzl nie
jest juz takie samo, jak 10, czy 4 lata temu. Teraz dostosowujemy sie na biezaco. Kla-
syke podrecznikéw zzl trzeba zostawi¢ w pamieci, ale niekoniecznie trzymad sie jej sztyw-
no. Musimy tworzy¢ marketing spoleczny, dostosowac sie do aspiracji i grupowego nasta-
wienia (zarobki, benefity i mozliwosci karier). Wprowadzamy stanowiska 7zanager deve-
lopment, od ktérego wymagamy bardzo dobrej znajomoéci ludzi i ich probleméw, umie-
jetno$ci dopasowania firmy do aspiracji i potrzeb. Zmierzamy do dostosowania tego, co
jest w rzeczywistosci, do naszych planéw (wyzwan). Nie mozemy sobie pozwoli¢ na nie-
martwienie sie i niepielegnowanie swoich ludzi. Jestem zdania, ze problem zarzadzania
karierami bedzie coraz wyrazniejszy w Europie Wschodniej. Juz zarzgdzamy wzrostem
dziatalnosci, ale jeszcze wiele przed nami. Dbamy o pracownikéw, by nie odchodzili, sg
dla nas coraz wazniejsi, i to zanim jeszcze stang si¢ pracownikami. Kreujemy specjalny ro-
dzaj kontaktéw ze studentami i uczniami, ktére majg ich przekona¢ do naszych mozliwo-
§cii partnerskiego nastawienia, mimo tego, ze nie jeste$my znang powszechnie w Polsce
firmga (jeszcze). Pracujemy w sferze business2business, co sprawia okreslone problemy dla
rekrutacji i utrzymania pracownikéw. Mamy juz jednak wypracowane sposoby pilotowa-
nia najzdolniejszych i struktury nam w tym nie przeszkadzajg.

Co do przyszlosci zzl, jestem zwolennikiem myslenia o przyjeciu pozycji mene-
dzera biznesu, a nie specjalistycznej funkcji wewnetrznej. Ludzie zarzadzajacy sa
prawdziwym zasobem ludzkim, musimy wreszcie uznaé, ze zasoby ludzkie to nie przed-
miot, ale podmiot zarzadzania zasobami ludzkimi. Ro$nie zatem nie tylko znaczenie
funkcji ,,supportowej”, ale i umiejetnego identyfikowania ludzi sukcesu.
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J.S. — Dziekuje za te ostatnie stowa, gdyz od lat staram sie udowodni¢ w swoich pi-
semnych i stownych wypowiedziach, ze zarzagdzanie zasobami ludzkimi to nie jedynie
partner biznesowy, ale biznes — specyficzny, ale jednak biznes. Chetnie wokot tego
problemu bym jeszcze podyskutowal, jednak czas naszego spotkania sie konczy. Ser-
decznie dzigkuje za przekazang nam wiedze i mysle, ze nasi czytelnicy, dzigki pan-
stwa otwarto$ci informacyjnej, wiele zyskali. W Polsce ciggle mamy za malo dzielenia
si¢ wiedzg i dyskusji wokét srodowiskowych problemdw. Wasza obecnosé na tym spotka-
niu napawa nadziejg. Jeszcze raz serdecznie dziekuje i chyle czolo przed waszg kompe-
tencja 1 sukcesami waszych firm.

Whpowiedzi zestawit i opracowat Janusz Struzyna. Podkreslenia w tekscie |.S.





