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Zadania i ocena dziatow zasobow ludzkich -
model empiryczny

W niniejszym artykule autorzy przedstawiajg oparty na empirii model departamen-
tu zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), kt6ry wyjasnia dzialania i kryteria oceny
dziatéw ZL z perspektywy menedzeréw. Model stworzony zostal w oparciu o eks-
ploracyjne badania austriackich menedzerdw. Detalicznie i systematycznie opisuje
warunki delegowania odpowiedzialnosci na pracownikéw dziatéw ZL oraz identy-
fikuje odpowiednie kryteria uzywane przez menedzeréw do ich oceny. Model ze-
spala funkcjonalne i instytucjonalne podejscie do ZZL i oferuje zréznicowane wy-
jasnienia przyczyn krytyki dzialéw personalnych.

Wprowadzenie

Koniecznym wydaje sie podkreslenie, ze funkcja personalna nie moze byé w pelni przeka-
zana do realizacji jednej, wyspecjalizowanej komoérce (Schrimer 2004). Problem roz-
dzialu zadan personalnych pomiedzy poszczegdlne komérki organizacyjne jest rezulta-
tem fundamentalnej potrzeby podzialu pracy. Duza grupa aktoréw organizacji (np. dziat
zarzadzania, dzial personalny, menedzerowie liniowi, rada pracownicza) i aktoréw z po-
ziomu ponadorganizacyjnego (np. dostawcy uslug z dziedziny ZZL, zwigzki zawodowe,
legislatorzy), moze by¢ zaangazowana w tworzenie zadaf z zakresu ZZL.

Jednym z gléwnych pytan, i jednocze$nie wiecznie istniejagcym problemem, do-
tyczgcym badan nad ZZL jest kwestia adekwatnego podziatu zadan miedzy dzialy perso-
nalne i innych przedstawicieli zaangazowanych w zadania personalne (zwigzki zawodo-
we, panstwo, kierownicy). Dokladne wyjasnienie zwigzanych z tym podzialem funkcji

1 Auotrzy dziekujg prof. Dudo von Eckardstein, jak réwniez pracownikom dziatu ZL
Wiedenskiego Uniwersytetu Ekonomicznego i Administracji za inspirujaca dyskusje i znaczacy
wktad w niniejszy artykut.
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lezy w interesie dziatéw ZL, jako ze sg to jednostki specjalizujace sie gléwnie w realizacji
zadan personalnych?®. W praktyce jednak, podzial i przydziat zadan do komérek ZL jako
specjalistéw i liniowych menedzeréw, traktowanych jako ,uniwersalistow” (Cunnin-
gham, Hyman 1999), s3 regularnie kwestionowane i mogg prowadzi¢ do napie¢. Co wie-
cej, ten problem wskazuje, ze wiekszo$¢ rozwigzan ma jedynie charakter krotkotermino-
wy. Nie zwracajgc jednak uwagi na aktualny podziat zadan, dzialy ZL czesto oskarzane sg
o nieodpowiednig efektywnos¢ w realizacji przydzielonych zadan i zle ustalanie prioryte-
tow, jak réwniez o przesadzony lub niewystarczajgcy wklad w szeroko ujmowany obszar
Z7ZL itp.” To, dlaczego, w wyniku stawiania takich zarzutow, departament ZL traci na
znaczeniu lub zyskuje uznanie i czy jest on rozpoznawany przez innych korporacyjnych
aktoréw, powinno by¢ obiektem zainteresowania dziatéw ZL*. W dodatku, dzialy perso-
nalne czesto s3 najwazniejszymi partnerami badaczy dziedziny ZZL, jako ze sg grupa do-
celowg praktycznych zalecef, czyli takze sg jednym z ich klientéw. W konsekwencji,
powinny mie¢ wplyw na tres¢ i zakres badan’. Z drugiej strony, kontynuacja instytucjo-
nalnego podejécia do ZZL jest odpowiednia w sytuacji prowadzenia badah naukowych w
tej sferze, poniewaz rozwiazuje to problemy praktyczne i legitymizuje same badania®. Za-
tem badania w obszarze ZZL, analizujgce zadania przypisane do dziatéw ZL i wyszcze-
gblniajace mozliwe powody krytyki tych dziatan, powinny oferowacé pomoc swoim klien-
tom, a na dalszy plan przesunaé koncentracje na interesach dzialéw ZL. Jednoczesnie,
nie wystarczy zarzucanie dzialom ZL, ze majg ,,zly” profil wykonywanych zadan (np. nie-
odpowiednig partycypacje w decyzjach strategicznych). Koniecznym jest takze stwierdze-
nie, w jaki sposdb obserwatorzy oceniaja, czy dzialy ZL wykonaly przydzielone im zada-
nia w sposob satysfakcjonujacy (to znaczy, niezbedne jest przeanalizowanie, jak
manifestuje sie¢ odpowiednia partycypacja, na przyktad w problemach strategiczny). Po-
winien by¢ takze uwypuklony menedzerski punkt widzenia, ktory jest szczegdlnie wazny

2 Empirycznie uzyskane wyniki pokazuja, ze takze dzial perosnalny podejmuje si¢ zadan
przekraczajacych obszar funkeji personlnej (zob. na przyklad Eisenstat, 1996)

3 Krytyka skierowana na dzialy personalne oraz problemy tych jednostek przedstawione sg
miedzy innymi w pracy Legge (1978, s. 55), Lattmann (1995, s. 246) i Metz (1995, s. 5).

4 Przedstawione w dalszej czesci rozumowanie dotyczace konieczno$ci naukowego badania
dzialéw personalnych bazuje na pracy Metza (1995, s 35) i n.

5 Az dotad niemieckojezyczne studia prowadzone w obszarze ZZL przedstawily jedynie
minimalne zainteresowanie badaniem dzialéw ZL. Pomimo tego, ze istniejg artykuly zawierajace
badania empiryczne (zob. Wagner 1994) brak jest analiz opartych na teorii w tym zakresie.
Obecne wydanie stownika zarzadzania personelem (Gaugler, Oechsler, Weber 2004) nie zawiera
nawet stowa dzial personalny, natomiast dziat ZL i ich charakterystyka i problemy przedstawione
sg w ramach stéw kluczowych ,,organizacja i wykonywanie spraw personalnych” (Schirmer 2004).
6 Nawet jesli nie istnialyby dzialy personalne, badania w obszarze ZZL nie moga by¢
traktowane w oderwaniu, poniewaz sprawy zwigzane z pracg personelu nie moga by¢
zredukowane wylacznie do dzialéw personalnych.
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dla oceny dzialéw ZL. Z jednej strony, badania ZZL jako dyscypliny ,business administra-
tion” sg praktycznie zaangazowane w perspektywe tworzong przez zarzadzanie. Z dru-
giej, to wlasnie zarzadzanie moze by¢ postrzegane jako poczatek krytyki dziatéw ZL (Ac-
kermann 1994) i tym samym zdecydowanie przyczyniajgce sie do jego ztego wizerunku.

W niniejszym artykule autorzy podjeli probe stwierdzenia, jak osoby zarzadzajace
postrzegajg specyficzne zadania departamentéw ZL i jak to okreéla ich skuteczne
wypelienie. Aby osiggnac ten cel zostanie zaprezentowany empirycznie zweryfikowany
model wyjasniajgcy. Model ten identyfikuje potencjalne zadania dzialéw ZL, warunki, w
ktorych te zadania s odpowiednio przydzielane i w koficu czynniki umozliwiajace odpo-
wiednig ocene dziatéw ZL z menedzerskiego punktu widzenia. Artykut podejmuje fun-
damentalny problem klientéw badaczy ZZL i analizuje go z punktu widzenia istotnej gru-
py docelowej dzialéw ZL.

W dalszej czesci autorzy przedstawiajg zarys obecnego stanu badan dotyczacych za-
dafi i oceny dzialéw ZL. Nastepnie, prezentuja metode Teorii Ugruntowanej oraz model
skonstruowany zgodnie z jej wskazaniami. Artykul koficzy ocena wynikéw przeprowadzo-
nego badaniaidyskusjanadich przelozeniem nainne funkcjonalne obszary zarzadzania.

Obecny stan wiedzy

Dotychczas nieliczne byly proby badan podejmujgce problematyke oczekiwan menedze-
réw wykonawczych na temat przydziatu zadan dziatom ZL i ich pézniejszej oceny.
Dominujace podejscie funkcjonalne (Weibler, Wald 2004)” w obszarze niemieckoje-
zycznych badan, ktérych przedmiotem jest ZZL, nie prezentuje zadnych wskazdwek na
temat podziatu zadan personalnych pomiedzy potencjalnie zainteresowane komoérki or-
ganizacyjne, ani tez nie oferuje zadnych wskazéwek w zakresie oceny odpowiednich spe-
cjalistow®. Az dotad, proby integracji zadat dziatéw ZL z funkcjonalnego punktu widze-
nia pracy personalnej ani nie byly systematycznie przeprowadzane, ani, tym bardziej, nie
ma ich prezentacji (Metz 1995). Zamiast tego, funkcjonalne i instytucjonalne podejscia
sg raczej mieszane. W konsekwencji, relacje pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
jako funkcjg i dzialem ZL jako instytucja sg rozmyte i pozostajg niezdefiniowane. To, co

7 Krytka funkcjonalistycznego sposobu myslenia w badaniach z zakresu ZZL przedstawiona
jest przez Webera (1992, s. 1829).

8 W przedstawionej sytuacji Metz (1995) w pelni usprawiedliwiony sposéb odnosi sie do tego,
ze punkt widzenia aktoréw w stosowanych badaniach z obszaru ZZL jest postrzegany jako
bezposredni, jako ze koncepcje dziatatt ZZL musza, w sposéb posredni, uwzgledniaé
przynajmniej jednego aktora, do ktérego odnoszg swoje rozwazania. Pytanie o to, kto powinien
zostaé zobowiazany (do wykonywania dziatan z obszaru ZZL) i w jakim zakresie, pojawia sie
dopiero na samym koncu, gdy dochodzi do wdrozenia okreslonego dziatania.
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dziat ZL robi, méglby robi¢ lub powinien robi¢ nie jest oczywiste (Metz, 1995, p. 28)°.
Niedawne dyskusje na temat przeksztalcenia dzialéw ZL w punkty swiadczenia ustug lub
tworzgce warto$¢ dodang (Ackermann, Meyer, Metz 1997; Scholz 1999; Wunderer, von
Arx 2002) wprowadzaja koncepcje organizacji i monitoringu, ale nie oferujg zadnych na-
tychmiastowych odpowiedzi na pytanie, w jaki rozsgdny sposob podzieli¢ zadania organi-
zacyjne. Zatem wymienione wyzej koncepcje nie wyjasniajg, ktére z zadah powinny byé
detalicznie podjete przez dzial ZL. W wyniku tego, opisywany problem przerzucany jest
na kadre zarzadzajaca, ktéra w praktyce dysponuje niezbedng silg i uprawnieniem do de-
cydowania o zadaniach wykonywanych przez dziat ZL (Purcell, Ahstrand 1994). Nalezy
jednak podkresli¢, iz w teorii zostaly stworzone, i s3 obecne, liczne normatywne podejscia
do wyraznego wykazania rél dzialéw ZL i mozliwosci ich oceny'. Model rél przygotowa-
ny przez Ulricha (1997) znajduje dosy¢ szerokie poparcie i cze$ciowo byt rozwijany przez
licznych autoréw''. Bazujac na podejéciu ZL postrzegajacym personel jako decydujacy
czynnik sukcesu dla kazdej organizacji, Ulrich proponuje uniwersalistyczng koncepcje
rél, ktéra zostalaby podjeta przez funkcje personalng dla realizacji celéw biznesowych.
Pomimo, ze kwestia pierwotnie poruszona byla przez Utlicha, ktory przypisat jed-
nostkom organizacyjnym specyficzne, zdefiniowane przez siebie role'?, zaréwno jego
model, jak i model jego nastepcéw byl konsekwentnie odnoszony do profesjonalistéw
ZZL". Koncepcja 6l Ulricha, jak i inne normatywne podejscia, byly réwniez wykorzysty-
wane do empirycznych badan, dotyczacych oczekiwan kadry zarzgdzajacej w odniesieniu
do dziatéw ZL (np. Wunderer, von Arx 2002; Buyens, De Vos 2001). W ramach prowa-
dzonych studiéw autorzy w zasadzie opisuja, jak warto$ci opisywanego modelu Urlicha sg
praktycznie rozpowszechnione. Te badania wydaja sie jednak problematyczne z uwagi na
kwestionowanie uprzednio ustalonych typologii rdl, ktdre czesto nie zbiegaja sie z oczeki-
waniami menedzeréw (Guest, King 2001). W konsekwencji, nie wyjasniaja one menedz-
erskiego punktu widzenia, ale s3 potencjalnie sprzeczne z nim. By podsumowaé powyz-
szy przeglad nalezy stwierdzi, iz istnieje niewiele eksploracyjnych badan podejmujacych
problem zadan petnionych przez dzialy ZL z perspektywy menedzeréw (Tsui 1990; Tsui,

9 Uzycie w tym przypadku terminu ,,Personalwesen” dla dziatan zzl i koncepcji, jak rowniez
do dziatéw ZL jako jednostek wykonujacych zadania, jest symptomatyczne (zob. np. Gaugler,
Oechsler, Weber (2004, s. 1653 i nastepne). W ramach krajow anglojezycznych badania

z zakresu ZZL natrafiaja na ten sam problem z uzyciem terminu ,,HR function” — funkcja
personalna (zob. Legge 1975, s. 54).

10 Problem ten jest szerzej przedstawiony u Fleera (2001).

11 Zob. Caldwell (2001), dla niemieckojezycznych czytelnikéw: Wunderer, Jaritz (2002).

12 Wedtug Ulricha instytucjonalny podziat r6l moze by¢ zmienny. Zatem odrzuca on wezwanie
do statego przypisania r6l dla dzialu ZL i pozostawia te kwestie otwartg dla praktyki biznesowej.
13 W odniesieniu do tego problemu, artykut Ulricha jest dobrym przyktadem przemiany
zorientowanej na dziatanie w podejsciach funkcjonalnych, ktére zostalo wykryte przez Metza
(1995).
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Milkovich 1987), ktdre gruntownie opisujg mozliwe zadania dzialéw ZL i kryteria ich
oceny z perspektywy menedzerskiej. W dotychczasowych badaniach mozliwe zadania i
kryteria oceny nie sg systematycznie skorelowane, a same studia nie wyjasniajg stwierdzo-
nych réznic i wspdlnych aspektéw wynikdw badan.

Metodologia

Jak dotad, nie s3 dostepne artykuly pomagajace w wyjasnieniu, jakie zadania s3 dopaso-
wane do dzialéw ZL i jak je oceniaé z punktu widzenia menedzerdw. W zwigzku z tym
autorzy tego artykulu, przy wykorzystaniu Teorii Ugruntowanej (Glaser, Strauss 1967;
Strauss, Corbin 1998), budujg inicjalny model zjawiska. Teoria Ugruntowana wywodzi
sie z socjologii medycyny i jest strategia badan empirycznych stuzgcg budowaniu modeli
teoretycznych, np. takich, jakie sa wykorzystywane w zarzadzaniu personelem, dla wyja-
$nienia praktycznych doswiadczen personelu'?. Teoria ta jest oparta na ideach symbolicz-
nego interakcjonizmu (Blumer 1986) i w zwigzku z tym doskonale pasuje do odkrywania
postaw i pogladéw, dotyczacych okreslonych zjawisk, aktoréw, ktorzy utrzymujg spolecz-
ne relacje. Dla potrzeb niniejszego artykutu Teoria Ugruntowana jest uzywana w ramach
interpretacyjnego podejscia badawczego wykorzystywanego od wielu lat w badania z za-
kresu zarzadzania". Procedura zmierza do wygenerowania hipotez dotyczacych relacji
pomiedzy réznymi abstrakcyjnymi ideami i empirycznymi danymi. Konsekwentnie, kon-
cepcje uzyskane z pewnych zrodet danych sg analizowane przez pryzmat dodatkowych
empirycznych danych i w tym procesie s poprawiane, udoskonalane. Nastepnie, warun-
ki, w ktorych one wystapily, sg specyfikowane. Zatem z jednej strony, osiggany jest,
iznaczaco utatwiany, szczegdlowy rozwdj koncepcji z jednoczesnym uwzglednieniem po-
jedynczych przypadkéw. Z drugiej strony, abstrakcyjne idee, ktore pojawiajg sie w kon-
kretnych przypadkach, powinny by¢ mozliwe do zrealizowania.

Model, ktéry zostal stworzony w ramach zastosowanego podejscia jest oparty na wy-
wiadach przeprowadzonych z piecioma dyrektorami austriackich przedsiebiorstw pry-
watnych i publicznych pomiedzy wrzesniem 2002 i marcem 2003'°. Dyrektorzy uczest-

14 Rozréznienie pomiedzy teoriami i modelami wyjasniajagcymi w badaniach nad ZZL zawarte
jest w Martin (1996), ogdlnie zob. Merton (1968).

15 Informacje dotyczace pragmatycznych podejsé¢ do Teorii Ugruntowanej znajduja sie

w Charmaz (2000). Przyktady zastosowania Teorii Ugruntowanej w badaniach z obszaru
zarzadzania przedstawione s3 miedzy innymi w Konecki (1997), Lowe (1998), czy Elsbach
(1994).

16 Mozna argumentowad, ze 5 wywiaddw to liczba niewystarczajaca do zbudowania modelu
teoretycznego. Jednak wyniki pokazujg, ze model jest kompletny w zakresie potencjalnych zadan
dzialéw ZL — ktore byly konieczne do selekcji uczestnikéw badania. Poniewaz metoda Teorii
Ugrunowanej oparta jest na zasadzie, ze dane muszg by¢ zbierane az teoretyczna ,saturacja”
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niczacy w badaniu pracowali w nastepujacych sektorach: edukacja, elektronika,
wydobycie ropy naftowej, transport i ubezpieczenia; organizacje te zatrudnialy od 700 do
30000 oséb. Liczba i podstawa wywiadéw przeprowadzonych z menedzerami nie byta
ustalona na poczatku badania, ale zalezata od ich wktadu w rozwéj budowanego modelu.
Gléwnym celem procesu selekeji bylo zidentyfikowanie pomystéw i idei przyswiecajgcych
dyrektorom, ktdre dotyczyly zakresu zadan (tak réznorodnych, jak to tylko byto mozliwe)
przydzielanych departamentom zarzadzania kadrami. W trakcie wywiadéw pierwszy, wy-
brany losowo, partner w badaniach proszony byt o wskazanie organizacji, w ktérej, jak mu
sie wydaje, sg zupetnhie odmienne oczekiwania, dotyczgce dzialéw kadr. Zgodnie ze wska-
zaniem wybierany byl nastepny potencjalnych uczestnik wywiaddw, ktérego proszono
o nastepne wskazanie itd."”

Podczas wywiadéw narracyjnych, trwajacych nawet 90 minut, kazdy z badanych byt
proszony o wskazanie, czego oczekuje od swojego dziatu kadr (,,Czego Pan/Pani oczeku-
je od swojego dziatu kadr?”), i jak ocenia, czy jego oczekiwania zostaly spetnione (,Jak
Pan/Pani stwierdza, do jakiego stopnia Pani/Pana oczekiwania wzgledem dziatu ZL zo-
staly spetnione?). Ten typ procedury zostal wybrany z jednej strony, aby zapewni¢, ze od-
powiednie aspekty badania zostang podczas wywiadu nadmienione, a z drugiej, aby po-
zwoli¢ uczestnikom badania na odczucie pewnego stopnia swobody, ktéry pozwalal im
na zaproponowanie odpowiednich tematéw szczegdtowych w kontekscie dwoch, wyzej
wymienionych pytan.

W trakcie analizy danych, wypowiedzi zostaly spisane i przetransformowane dla po-
trzeb analizy tekstu (NVIVO). W pierwszym kroku teksty wywiadéw byly analizowane
detalicznie identyfikujac kategorie i wymiary, jak réwniez korelacje pomiedzy kategoria-
mi. W celu dalszego zréznicowania koncepcji, i poréwnania ich charakterystyk w po-
wigzaniu z réznymi koncepcjami, autorzy doglebnie przeanalizowali te aspekty, ktére
byly postrzegane jako charakterystyczne dla indywidualnej sytuacji przez respondenta
lub byly przez nich generalizowane. W koficu, autorzy wykorzystali analogie i heurystyki,
co umozliwilo im zlokalizowanie dodatkowych kategorii i wymiardéw w tekstach wywiadu,
jak réwniez lepsze zrozumienie relacji pomiedzy kategoriami'®. W rezultacie, korelacje

dotyczaca przedmiotu badania zostanie osiagnieta, nie bylo potrzeby dalszego prowadzenia
wywiadow.

17 Nalezy nadmienid, iz w celu uzyskania niezbednych danych proces prowadzenia wywiadéw
podlegal pewnym ograniczeniom: tylko osoby dysponujace czasem zostaly wlaczone w badanie.
Uzaleznieni od tej metody doboru przypadkéw badacze nie mogli wykluczy¢ mozliwosci, ze
osoby ktére odméwily udziatu w badaniach majg inny punkt widzenia nie poddany analizie.

18 Wymiary zadan personalnych przedstawione zgodnie z fazami pracy personelu, ktdre zostaly
rozwiniete w oparciu o fazy cyklu politycznego (Windhoff-Heritier 1993), stuzg jako uzyteczne
narzedzie stukturyzowania. W dodatku, pomyst systematyzacji celéw personalnych zaczerpniety
zostal z badaf w obszarze politycznym (np. cele dystrybutywne/redystrybutywne). Co wiecej,
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niewidoczne na pierwszy rzut oka zostaly zidentyfikowane oraz wygenerowano nowe po-
mysly do dalszej analizy (Strauss, Corbin 1998).

W trakcie analizy autorzy opracowali r6zne wymiary oczekiwan. Wymiar ,,zakres od-
powiedzialnosci”, ktory osoby badane definiowaly poprzez poziom autonomii i czasowe
strukturyzowanie zadaf, ukladal mozliwosci strukturyzacji oczekiwan w najlepszy spo-
s6b. Termin ,,odpowiedzialno$¢” zostal uzyty jako centralna koncepcja dla rozwoju mo-
delu teoretycznego, jako ze byl dobrze dostosowany do wyjasniania wariancji pomiedzy
oczekiwaniami oraz oceng dzialéw personalnych. Po pierwsze, oczekiwania zmienialy sie
w zalezno$ci od checi badanego do delegowania uprawnien dzialowi personalnemu. Po
drugie, réznice w zakresach odpowiedzialnoéci powodowaly réznice w ocenie. Aby prze-
analizowad warunki pojawienia sie oczekiwan i ich konsekwencji, autorzy grupowali inne
kategorie wokot kategorii oczekiwan, by w ten sposéb dalej je réznicowad.

Wuniki badan

Na podstawie wywiadéw udalo sie stworzy¢ ogdlny model. Elementy tego modelu zo-
stang wyjasnione w dalszych fragmentach artykutu.

Potencjalne zadania dziatu ZL

Kazde oczekiwanie formulowane przez menedzeréw wzgledem dziatu ZL prezentuje
cheé do delegowania odpowiedzialnosci. Tak wiec, zakres odpowiedzialnosci, ktory dy-
rektorzy przypisuja pewnym zadaniom z zakresu ZZ1, odgrywa znaczaca role w przydzie-
laniu zadaf dzialom ZL. Konsekwentnie, autorzy artykutu przedstawiaja, jak dyrektorzy
oceniajg zakres odpowiedzialno$ci réznych zadan z zakresu ZZL, ktére pdzniej umozli-
wiajg im wyjasnienie przydzialu tych zadan do departamentéw ZL i warunki, pod ktérymi
te zadania sg przydzielane.

Sfery odpowiedzialno$ci dziatéw ZL mogg zawieraé cele zwigzane z personelem, jak
réwniez pojedyncze zadania, ktére powinny przyczyniaé sie do osiggania tych celéw. De-
legowanie odpowiedzialno$ci za pewne cele personalne zawiera odpowiedzialno§é
dziatah za wszystkie zadania, ktore sg niezbedne do osiggniecia wyznaczonych cel6w.
Podczas gdy szczegdtowe dzialania personalne powinny przyczyniaé sie do osiaggniecia
celéw postawionych przez ZZL, ogdlnie okreslone cele ZZL powinny przyczyniad sie do

771 samo stuzy jako zrédlo sugestii umozliwiajgcych wypetnienie gtéwnych koncepcji.

W zakresie generowania pomystow dotyczacych strukturyzaciji czynnikéw majacych wplyw na
delegowanie uprawnieni, przydzial zadat z zakresu pracy personelu byt traktowany przez pryzmat
profili pracy, a dzialy ZL jako jeden z kandydatow sposrod szerszej grupy aplikantdw.

19 Posréd mozliwych kryteriow organizowania zadan (zob. Kosiol 1962) przedstawionych

w literaturze te dwa aspekty sg szczegdlnie podkreslane przez menedzeréw.
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realizacji cel6w calej organizacji. Rysunek 1 przedstawia zakres polityki personalnej, w ra-
mach ktérej dyrektorzy okreslajg cele ZZL, same cele ZZ1 i oczekiwany wktad tych celéw
w wigzke celéw organizacyjnych.

Rysunek 1. Model dziatéw ZL oparty na Teorii Ugruntowane;j

Odpowiedzialno$¢ wlasna

v

Che¢ do delegowania

v

Relatywne kwalifikacje Chec do delegowani? I.Jprawnieﬁ
dzialéw ZL < w przyszloéci

v — \

Odpowiedzialno$¢ dziatéw ZL. 3| Ocena efektywanosci [«» Refleksja

Dyrektorzy widzg zadania personalne zgodnie z perspektyws czasows, na tym sa-
mym poziomie znaczenia, jak autonomii lezacej u podstaw okre§lonego zadania (waga
autonomii i czasu wydaje sie by¢ w badaniach réwnowazona)'. Z jednej strony, menedz-
erowie postrzegajg prace dziatu ZL jako ustrukturyzowana poprzez proces temporalny
(fazy). Kazde fazowe zrdznicowanie zakresu kreatywnosci prowadzi do zmiennego za-
kresu odpowiedzialno$ci powigzanej ze specyficznymi fazami zadan personalnych. W ra-
mach fazy ,definiowanie problemu” menedzerowie rozwazaja zakres swobody w obsza-
rze kreatywnos$ci jako najbardziej znaczacy. W kolejnych fazach ,formutowanie
rozwigzaf, wdrozenie, ocena” zakres swobody dla dzialan kreatywnych stale sie zmniej-
sza, jako ze kazda uprzednia faza reprezentuje uznane ograniczenie mozliwosci podej-
mowania decyzji przez aktoréw okre§lonej fazy. Decyzje podejmowane przez aktoréw
poprzedniej fazy sg decyzjami wstepnymi i w konsekwencji ograniczeniami dla ksztalto-
wania kolejnych faz (np. wdrozenie programu personalnego opartego o wczesniej zdefi-
niowane koncepcje).

Z drugiej strony, dyrektorzy ustalajg granice zakresu zadan personalnych zgodnie
z poziomem autonomii przypisywanym przez nich do okreslonego zadania®. Z punktu
widzenia dyrektoréw, zadania w réznym stopniu przyczyniajg sie do strategicznych i ope-
racyjnych decyzji w zakresie pracy personalnej. ,Decyzje strategiczne” odnoszg sie do re-
zultatéw faz pracy personalnej. Wskazuja, czy istnieja problemy w obszarze ZZL 1 jesli ist-
niejg, to opisujg je w detalu. Co wiecej, wskazujg, jak mogg wygladaé rozwigzania
w okreslonym przypadku, jak rozwigzanie powinno by¢ wdrazane i jak podejmowane

20 W literaturze poziom autonomii czasem przedstawiany jest jako ranga (ang. rank).
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dziatania majg by¢ oceniane. Z doradczymi zadaniami alternatywy decyzyjne tej kwestii
sg udostepniane, a rekomendacje dla decyzji zostajg sformutowane. Zadania administra-

cyjne wlaczajg aktualne decyzje operacyjne dotyczace pracy personalnej, ktore sg dalej

podstawg zadan wspierajacych.
Szczegdlna faza pracy personalnej moze zawierac — nie liczgc decyzji strategicznych —

zadania z wszystkich pozioméw autonomii i vice versa, wszystkie zréznicowane poziomy

autonomii mogg pojawiaé sie we wszystkich fazach, nawet wowczas, jesli intensywnosé
doradztwa, administracji, czy dzialan pomocniczych moze sie r6znié. Na podstawie bada-
nia autorzy zidentyfikowali 16 potencjalnych sfer odpowiedzialnosci dzialéw personal-
nych (zobacz tab. 1). Z analitycznego punktu widzenia, mozliwe jest zbudowanie niezale-
znych ,siatek” sfer odpowiedzialnosci dla kazdego celu personalnego. Konsekwentnie,
zaleznie od liczby celéw personalnych proponowanych przez dyrektoréw (zob. rys. 1),
prowadzi to do powielenia potencjalnych sfer odpowiedzialnosci dla dzialéw ZL?'.

Tabela 1. Relacje pomiedzy celami personalnymi i organizacyjnymi

Pozadane efekty poziomu
Charakterystyka | Wymiar Pozadane wartosci | organizacyjnego (cele organi-
personelu charakterystyk | (cele personalne) zacyjne)
Wydatki Znaczenie (waga) | Stabilizacja Trzymanie wydatkéw pod kon-
trolg
Redukcja Trzymanie wydatkéw pod kon-
trolg
Elastycznos¢ Zmiennos§é Trzymanie wydatkéw pod kon-
trolg, utrzymywanie wydatkdw
zmiennych
Postawy w pracy | Nastawienie Myslenie Poprawa efektywnosci organiza-
(postawa) przedsiebiorcze cyjnej; ekspansja
Kuwalifikacje Profesjonalne Generalizacja Poprawa efektywnosci organiza-
cyjnej
Specjalizacja Poprawa efektywno$ci organiza-
cyjnej
Spoleczne Kompetencje Przejecia, ekspansja
miedzykulturowe

21 Bazujac na zrozumieniu badania, tworzenie celéw personalnych jest integralng cze$cig
definiowania problemu, jako Ze cele reprezentujg odchylenia pomiedzy okreslong a pozadang

sytuacja.
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Pozadane efekty poziomu

Charakterystyka | Wymiar Pozadane warto$ci | organizacyjnego (cele organi-

personelu charakterystyk | (cele personalne) zacyjne)

Kwalifikacje Spoleczne Gotowo$¢ do zmian | Prywatyzacja, fuzje
Zorientowanie Poprawa efektywnosci organiza-
na ushugi cyjnej, prywatyzacja

Tlos¢ Liczba Stabilizacja Trzymanie wydatkéw pod kon-

trola, poprawa efektywnosci or-
ganizacyjnej

Wzrost Ekspansja
Redukcja Trzymanie wydatkéw pod kon-
trolg

Termin ,potencjalne sfery odpowiedzialnosci” wskazuje, ze kadra menedzerska jest
zdolna do delegowania odpowiedzialnosci nie tylko dzialowi personalnemu, ale takze in-
nym przedstawicielom®”. Podziat odpowiedzialnosci moze takze mie¢ miejsce pomziedzy
wspomnianymi sferami odpowiedzialno$ci (np. dziat ZL doradza, menedzerowie liniowi
podejmujg decyzje) lub podziat zadah moze mieé miejsce w ramach ster odpowiedzialno-
§ci”. W tym przypadku kilka dziatléw powinno wypelnia¢ poszczegdlne zadania razem
(np. menedzerowie liniowi i dziat ZL wspdlnie tworzg rozwigzanie).

Zazwyczaj dyrektorzy zamierzajg przypisaé nie tylko jedna, ale kilka sfer odpowie-
dzialnosci swojemu dzialowi personalnemu, np. mozliwe jest taczenie sfer odpowiedzial-
nosci. Dyrektorzy, kt6rzy brali udziat w badaniu, woleli najpierw delegowaé dziatom pet-
sonalnym obszary o niskiej odpowiedzialnosci, zanim delegujg sfery zwigzane z duza
odpowiedzialno$cig. W wyniku tego, che¢ do delegowania duzego zakresu odpowiedzial-
nosci dzialom ZL jest $cisle zwigzana z przypisywanymi im zadaniami o nizszym zakresie
odpowiedzialno$ci. Odwrotnie, mata cheé automatycznego delegowania wylacza przy-
dzielanie zadan z szerokim zakresem odpowiedzialno$ci. Zaleznie od menedzerskiej che-
ci do delegowania odpowiedzialnosci i od stopnia, w ktérym sg oni przygotowani do dele-
gowania, dzialy ZL spotykaja sie z réznymi przydzielonymi zadaniami. W trakcie studidw
autorzy zidentyfikowali i ustalili granice czterech konstelacji z ogromne;j liczby mozliwych
do przypisania zadan.

Pierwsza konstelacja moze by¢ ogdlnie scharakteryzowana jako wykorzystanie zadah
pomocniczych. W tym kontekscie funkcja pomocnicza, typowa aktywno$é dziatéw ZL

22 W badaniach przedstawiono nastepujace alternatywy dla dziatéw ZL: autonomia
(management itself), komitety pracownicze, menedzerowie liniowi, inne gtéwne funkcje (np. dziat
finansowy) i zewnetrzne instytucje (konsultanci, prawnicy, uniwersytety).

23 Dyrektorzy nie czynig dalszych podzialéw w obszarze odpowiedzialnosci.
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jest kompilacjg dokumentéw zwigzanych z kontraktami zawieranymi z pracownikami.
Jednak dzialy ZL nie dysponuja autoryzacjg do zamkniecia tych kontraktéw.

Druga konstelacja, wedtug badanych, dotyczy ,podstawowych ustug”®, ktére cha-
rakteryzujg sie delegowaniem uprawnien zwigzanych z wykonywaniem operacyjnych za-
dan ZZL w bardziej holistycznym znaczeniu, to jest z wlaczeniem rezultatéw (np. wyniku
koncowego i zamkniecia kontraktéw z pracownikami, decyzji w sprawie partycypacji pra-
cownikow w zakresie rozwoju personelu). Zadania sg zatem rozpatrywane jako ,,podsta-
wowe ustugi” tak, jak wykonywane sg sprawy rutynowe (biznes prowadzony z dnia na
dzief); ich zawarto$¢ i forma nie powinna by¢ kwestionowana przez dzial ZL. Zadania
pomocnicze sg wigczane w te konstelacje, poniewaz stanowig wstepng faze ,,podstawo-
wych ustug”.

W trzeciej konstelacji (doradztwo), przyjmuje sie, ze dzial ZL — poza wypelnianiem
wyzej wymienionych zadan — powinien wspierac innych aktoréw w rozwoju nowych roz-
wigzan z zakresu pracy personalnej (nadawac nowy ,impet”). Postrzegajac ich dzialy per-
sonalne zaledwie jako zwigzane z doradztwem personalnym, menedzerowie nie wlaczajg
ich do Zadnej fazy w procesie podejmowania decyzji strategicznych. Dzialy personalne
powinny tylko prezentowaé swoje pomysly, wskazywad alternatywne mozliwosci roz-
wigza (np. eliminacje problemu braku kwalifikacji przez wewnetrzny rozwéj pracowni-
kéw lub zatrudnienie wykwalifikowanej kadry).

Czwarta konstelacja, ,,organizacyjny podziat odpowiedzialnosci”, r6zni sie od pozo-
stalych tym, ze menedzerowie postrzegaja dzialy ZL nie tylko jako komérki doradcze, ale
takze wlaczajg je w strategiczne procesy podejmowania decyzji. W tym ujeciu, dyrektorzy
podkreslajg uzycie terminu ,,podzial” kompetencji, czyli opracowanie wspdlnej decyzji
poprzez interakcje z innymi aktorami (np. przez glosowanie).

Powyzej wymienione typowe przypisywanie zadan dzialom personalnym odnosi sie
wylacznie do pojedynczych celéw personalnych dyrektoréw. Nalezy podkreslié, iz jesli
jest wiecej celow personalnych, cheé dyrektoréw do delegowania odpowiedzialnosci
moze zaleze¢ od istniejacych zamierzen. Dzial ZL, na przyktad, moze by¢ traktowany
jako posiadacz rozdzielonej odpowiedzialnosci w zakresie wzmacniania korporacyjnych
sposobow myslenia, ale ktory powinien, z drugiej strony, odgrywaé tylko role doradczs,
gdy np. chodzi o decyzje dotyczace redukeji kosztéw personalnych. Sposréd mozliwych
kombinacji przydzialéw zadan, trzy ogélne konstelacje dotyczace celéw zostaly okreslone
schematycznie, jedna wzgledem drugiej: przede wszystkim, dzialom ZL moze by¢ powie-
rzony albo ogdlny (to jest dla wszystkich celéw personalnych), sredni lub wysoki poziom

24 Mozna stwierdzié, ze termin ,podstawowe dziatania” jest niejasny, poniewaz moze to
odnosi¢ sie do szczegdlnie waznych lub bardzo prostych zadan. Uczestnicy badania zazwyczaj
uzywali tego terminu opisujgc dziatania/zadania operacyjne.
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odpowiedzialnosci (dziat korporacyjny ZL, dziat ZL jako doradca), albo odpowiedzial-
nos¢ ogdlnie niskiego poziomu (dziat ZL jako asystent). W koficu, dzialy ZL moga by¢
odpowiedzialne, na srednim lub wysokim poziomie odpowiedzialno$ci, za specyficzne
cele personalne i z bardzo matg odpowiedzialno$cig za inne cele personalne.

Determinanty

Che¢ zarzadzajacych do delegowania odpowiedzialnosci dzialom ZL oparta jest na wielo-
fazowym procesie rozwazania i podejmowania decyzji. Przede wszystkim, cheé taka zale-
zy od oszacowania jego wlasnego zakresu kreatywnosci, dotyczacej pracy personalnej
i stopnia, do jakiego postrzega siebie jako uprawnionego do podziatu odpowiedzialnosci
pomiedzy dzialy organizacyjne i zewnetrznych przedstawicieli.

Co wiecej, zalezy to takze od zamierzen dyrektoréw, do jakiego stopnia w ogdle sg
przygotowani do poniesienia odpowiedzialnosci w ramach wlasnego zakresu kreatywno-
$ci. W konicu zalezy to od tego, kogo dyrektorzy postrzegajg jako najbardziej wykwalifiko-
wanego do przejecia odpowiedzialno$ci sposrdd potencjalnych przedstawicieli zadan
personalnych, wéréd ktérych niekoniecznie musi by¢ dziat ZL.

W wyniku przeprowadzonych badan, determinanty (czesciowych) krokéw mene-
dzerskiego procesu rozwazan — ktéry okresla delegowanie odpowiedzialno$ci dla dziatéw
Z1 — s3 zestawione w tabeli 2.

Tabela 2. Potencjalne zadania dziatu ZL

Fazy
Dzialania Asysta Administracja Doradztwo Decyzje
Definiowanie Towarzysza Konkretyzuja Rozpoznajg po- | Definiujg pro-
problemu w definiowaniu | problem tencjalny pro- blem
problemu blem
Formulowanie Towarzysza Opracowujg pro- | Rozwijajg propo- | Okreslajg roz-
rozwigzan w formulowaniu | pozycje roz- zycje rozwigzan | wigzania
rozwigzan wigzan
Wdrozenie Towarzyszg przy | Prowadzg pomiar | Wspdtwpro- Podejmuja decy-
wdrozeniach (carry out measu- | wadzaja zje w zakresie
res) wdrozenia
Ocena Towarzysza przy | Prowadzg ocene | Rozwijajg kon- Okreslajg strate-
ocenie cepcje dla oceny | gie dla oceny

W oparciu o subiektywnie postrzegang doniostos¢ tych czynnikéw, dyrektorzy przy-
pisuja sobie rozne zakresy dziatania. W dodatku maja rézne opinie o odpowiedzialnosci
poszczegolnych jednostek organizacyjnych i ich checi do delegowania odpowiedzialnosci
mogg sie zmieniaé, a sady dotyczace kwalifikacji dziatu ZL, w poréwnaniu z innymi po-
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tencjalnymi przedstawicielami, w zakresie przyjmowanej odpowiedzialnosci, mogg by¢

zupehnie rézne.

W konsekwencji, dyrektorzy delegujg rézny zakres odpowiedzialnosci do swoich
dzialéw ZL. Zatem warunki istnienia réznych konstelacji i przydzialéw zadan dla dziatéw
ZL moga by¢ formulowane zgodnie z nastepujgcymi hipotezami:

1. im wiecej determinantéw z negatywnym wplywem na transfer odpowiedzialno$ci do
dzialéw ZL jest postrzegane jako istotne przez dyrektoréw, tym bardziej prawdopo-
dobne, ze dzialy ZL beda wypelnialy tylko podstawowe zadania i bedg przyjmowac
jedynie funkcje towarzyszace;

2. im wiecej determinantéw z pozytywnym wplywem na transfer odpowiedzialnosci do
dzialow ZL jest postrzeganych jako istotne przez dyrektoréw, tym bardziej prawdo-
podobne, ze dzialy ZL beda dziata¢ jako doradcy lub nawet przejma odpowiedzial-
no$¢ za organizacyjny podzial odpowiedzialnosci;

3. im bardziej prawdopodobne, Ze determinanty pozostaja w kontekscie réznych celéw
personalnych, tym mocniej cale konstelacje, dotyczace celéw, odpowiadajg przy-
dziatowi zadan, ktore zarzadzajacy tworzg w odniesieniu do pojedynczych celéw per-
sonalnych;

4. im silniej determinanty poszczegdlnych celéw personalnych r6znia sie jedne od dru-
gich, tym bardziej prawdopodobne, Ze rozwing sie zmiksowane typy catkowitych
konstelacji dotyczacych celow.

Zatem menedzerskie poglady dotyczace pracy personalnej, ktore sg zespolone
w calo$é, prowadzg raczej do homogenicznych przydziatow zadan dzialom ZL, podczas
gdy zréznicowane punkty widzenia utatwiajg stworzenie typdéw mieszanych.

Ocena

Z jednej strony, ocena dziatow ZL zalezy od efektywnosci wykonywania zadaf im przypi-
sanych, a z drugiej, od warunkéw wykonywania tych zadan i potencjatu, ktéry zostat przy-
pisany dzialom ZL.

Menedzerowie prowadza ocene na podstawie przypisywania zadan, ktére zostaly
zdefiniowane wczeéniej. Kryteria oceny dziatéw ZL zalezg od zakresu odpowiedzialnosci,
ktory zostal im przydzielony przez dyrektoréw (zob. tabela 3). Poczatkowy punkt oceny
dzialéw ZL stanowia nagromadzone zgodnie z konstelacjami oczekiwan: im wiecej odpo-
wiedzialnosci deleguje dyrektor do dzialu personalnego, tym wiecej kryteriéw oceny jest
tworzonych. Zatem, dla oceny ,,organizacyjnego podziatu odpowiedzialnosci”, wszystkie
kryteria wymienione w tabeli 3 moga by¢ uzyte. Poniewaz kryteria oceny zawsze opisujg
tylko fragment zakresu odpowiedzialnosci, dyrektorzy mogg stosowaé rézne mierniki do
oceny pewnych sfer odpowiedzialnosci. To, w jakim stopniu dyrektorzy widza okreslone
kryteria jako spetnione, zmienia sie zgodnie z ich skalg oczekiwan oraz standardami od-
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noszonymi do dziatéw ZL (np. zte doswiadczenia dyrektora z dzialami personalnymi wy-
niesione z poprzednich organizacji mogg powodowad, ze zobowigzanie dziatu ZL do

poddania sie ocenie jest postrzegane jako wysokie).

Tabela 3. Determinanty delegowania uprawnien dzialom ZL

Determinanty delegowania uprawnien dziatom ZL Typ efektu*

Odpowiedzialnos$é wlasna menedzeréw:

1 | Maly potencjat usprawniania Negatywny
2 | Ograniczone mozliwosci osiagniecia celéw personalnych Negatywny
3 | Przeciwstawne cele personalne Negatywny
4 | Zréznicowane opinie na temat organizacji prac personalnych w zarzadzie | Negatywny
firmy
5 | Regulowanie pracy personalnej przez przepisy prawne Negatywny
Konflikty pomiedzy spotecznym postrzeganiem obowiazku a celami per- | Negatywny
sonalnymi
Utrzymanie wizerunku organizacji Negatywny
8 | Logika korporacyjnego podziatu pracy Negatywny
9 | Regulowanie kompetencji przez standardy prawne Negatywny
10 | Tradycyjny podziat pracy Negatywny
11 | Kompetencje zgodne z zadaniami (Competences according to tasks) Negatywny
Cheé do delegowania:
12 | Partycypacyjna kultura organizacyjna Pozytywny
13 | Finansowanie prac personalnych przez zarzad Negatywny
14 | Rezerwowanie z odniesieniem do organizacji Negatywny
15 Zaﬁ).ewnienie efektywnosci wykonywania zadan poprzez instrumenty kon- | Pozytywny
trolt
16 | Ocena wiasnych kompetencji w ramach prac personalnych Pozytywny,
Negatywny
17 | Whasne korzysci Negatywny
18 | Unikanie konfliktu Pozytywny
19 | Demonstrowanie zdolnosci do dziatania Pozytywny
20 | Wykorzystanie potencjatu do doskonalnia Pozytywny
Wzgledne kwalifikacje dziatu ZL:
21 | Lojalno$¢ dzialu ZL Pozytywny

22 | Redystrybucja w ramach zarzadzania liniowego jako cel dziataf personal- | Pozytywny
nych
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Determinanty delegowania uprawnien dziatlom ZL Typ efektu*
23 | Zaangazowanie dzialu ZL Pozytywny
24 | Kompetencje dziatu ZL Pozytywny,
Negatywny
25 | Konieczno$¢ wspotpracy z komitetem zakladowym Pozytywny
26 | Brak kwalifikacji wéréd kadry zarzadzajacej Pozytywny
27 | Dzial ZL wydaje sie pracowaé na 100% mozliwosci Negatywny
28 | Niski poziom akceptacji dzialu ZL przez menedzerdw liniowych Negatywny
29 | Ustepstwa na rzecz menedzeréw liniowych Negatywny

* Kolumna ,,typ efektu® wskazuje, jak (pozytywnie/negatywnie) czynnik wplywajacy oddziatuje
na zakres odpowiedzialnoéci dziatu ZL oraz menedzerska che¢ do delegowania zadan
(i odpowiedzialnosci) temu dziatowi.

Negatywne wyniki oceny niekoniecznie muszg oznaczac niezadowolenie dyrektoréw
z ich dziatéw ZL?, jako ze dyrektorzy zdolni sa do ostabiania kwalifikacji swojej oceny
pod pewnymi warunkami wstepnymi, rznie, w zaleznosci od okreslonych warunkéw
poczatkowych (zob. tab. 4). Relatywizacja ocen moze prowadzi¢ do pdzniejszego ograni-
czania oceny oraz konsekwentnego przysztosciowego ich kwalifikowania. Tym samym,
dyrektorzy sygnalizujg zrozumienie ztych wynikéw (np. dzial ZL przekroczyl zakres swo-
ich kompetencji, poniewaz dyrektorzy nie zakomunikowali jasno sfer odpowiedzialnosci
departamentu ZL). Dyrektorzy mogg takze ,uzupehié” swoje oceny przez odniesienie
ich do potencjaléw, ktdre zapowiadaja wypetnienie oczekiwan w przysztosci. W obu przy-
padkach negatywne wyniki oceny sg ostabione. Przyczyny relatywizacji wynikéw ocen
dzialéw ZL s3 przedstawione w tabeli 4.

Tabela 4. Kryteria i standardy oceny wktadu w efektywnosé¢ (Criteria and standards
for the evaluation of performance contributions)

Konstelacja oczekiwan | Kryteria oceny Standardy

Towarzyszenie Kooperacja Inne dzialy ZL

Gotowo$¢ dziatania | Inne dzialy ZL

Podstawowe ustugi Regularnos¢ Przeszlosé, wolnosé od bleddw, sytuacje nor-
malne
Predkosé¢ Maksymalizacja, zgodnos¢ z planami
Generator rozwoju, Wdrozenia Poziom osiagniecia celow

wspieranie rozwoju

25 W tym wypadku niezadowolenie/brak zgody traktowany jest jako mate przyzwolenie.
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Konstelacja oczekiwan | Kryteria oceny Standardy
Generator rozwoju, Akceptacja Przesztosé
wspieranie rozwoju Popularnosé Inne organizacje, przeszlosé
Wiarygodnosé Spojnosc
Bliskos¢ Spéjnosé
Organizacyjny podzial Wiskazniki celow Relatywny wzrost, poziom osiagniecia celow

odpowiedzialno$ci

Kompleksowa/catosciowa | Trzymanie sie w ra- | Nieprzekraczanie limitow
mach delegowanego
zakresu odpowie-
dzialnosci

Satysfakcja dyrektoréw z dziatan dziatu ZL plynie z rezultatéw calego procesu oceny.
Kryteria oceny i standardéw dla dzialéw personalnych zaleza gléwnie od zakresu mene-
dzerskiej checi do delegowania uprawnien swoim dzialom ZL. Natomiast to, w jakim
stopniu dyrektorzy zadowoleni sg z dzialéw personalnych tylko niebezposrednio wynika
z wypelniania przez dzialy ZL przydzielonych zadan. Chociaz osiggane oceny s z jednej
strony osltabiane (np. ich znaczenie jest ograniczone z powodu réznych trudnosci), z dru-
giej, uzupelniane (stosowane sg dodatkowe kryteria oceny bez bezposredniego odniesie-
nia do przesztych wynikéw), to nawet negatywny wynik oceny niekoniecznie prowadzi do
niezadowolenia. W ekstremalnym przypadku satysfakcja moze przewazaé nawet wtedy,
gdy Zzaden z zalozonych celéw nie zostat osiggniety, tak dtugo, jak dtugo dyrektorzy wyka-
zujg wystarczajgce zrozumienie i fagodzg niezrealizowane cele w zestawieniu z pozytywna
oceng potencjatu dziatu ZL. W tym kontekscie mozliwe jest sformulowanie naste-
pujacych hipotez:

1. imlepiej dzial ZL wywigzuje sie z przydzielonych odpowiedzialnosci przez realizowa-
nie wymaganych kryteriéw oceny, tym wyzszy poziom zadowolenia dyrektoréw;

2. im bardziej zarzgdzajacy wykazuje zrozumienie dla niewystarczajacego osiggniecia
jego oczekiwan, tym nizszy poziom niezadowolenia;

3. im wyzszy potencjat zarzadzajacy przypisuje dziatowi ZL, tym wiecej negatywnych
ocen jest tagodzonych; to moze nawet prowadzi¢ do cato$ciowej pozytywnej oceny
dziatu ZL, nawet jesli nie zrealizowat on przypisanych odpowiedzialnosci.

Jest mozliwe analityczne zapewnienie oceny oddzielnie dla kazdego zadania przypi-
sanego dziatowi ZL. Co wiecej, ocena moze by¢ polgczona z ogdlng satysfakcja, ktora wy-
raza generalne postawy i dobrg wole dyrektoréw wzgledem dziatu ZL.
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Dyskusja

Model, ktéry byt rozwiniety w trakcie tych badan oferuje empirycznie dobrze opracowa-
ny system potencjalnych zadan personalnych, warunkéw, pod ktérymi te zadania powin-
ny by¢ wykonywane przez dzial ZL oraz kryteriéw, zgodnie z ktérymi dziat ten bedzie
oceniany. Podzial potencjalnych zadan dziatu ZL na podstawie zakresu odpowiedzialno-
$ci odnosi sie do fundamentalnej wiedzy z zakresu ,business administration” z indywidu-
alng organizacja pracy (Kosiol 1962; Ulich 1972). Model wyjasniajacy wskazuje, ze mene-
dzerowie opierajg si¢ na fragmentach tej wiedzy w celu wyjasnienia swoich oczekiwan
wzgledem jednostek organizacyjnych. W ten sposob zintegrowane podejscie do warun-
kéw, zadan i mechanizm6w oceny, jak réwniez ich systematyzacja, oparta na kryteriach
odpowiedzialnosci, stuzg jako rozszerzenie tej wiedzy. Koncepcja odpowiedzialnosci
opracowana w trakcie badania nie tylko strukturyzuje potencjalne zadania dziatu perso-
nalnego, ale takze menedzerskg sklonno$¢ do delegowania zadan i ocene dziatu ZL. Co
wiecej, problem transferu, wytltumaczenia i oceny odpowiedzialnosci wydajg sie by¢ glow-
nym powodem, dla ktérego menedzer ocenia dziat ZL nie tylko zgodnie z zadaniami, kt6-
re byly wypelniane w przeszlosci, ale takze w oparciu o ich potencjal.

Zgodnie z modelem wyjasniajgcym nie ma jednolitego i stalego zestawu zadan, ktére
powinny by¢ typowo wypelniane przez dzial personalny. Model wskazuje, jakie okoliczno-
§ci po stronie zarzadu mogg mie¢ wplyw na przydzielenie okreslonych zadan dziatom ZL
idlaczego dyrektorzy moga miec r6zne idee dotyczgce zadan dziatu ZL. Poza przyczynami
ekonomiczno-racjonalnymi, aspekty wtadzy, na ktdre wskazuje Metz (1995) i instytucjo-
nalny kontekst zarzadzania (socjalizacja, kultura organizacyjna, struktura) odgrywaja
istotng role w zakresie rozwazan na temat delegowania odpowiedzialnosci dzialom ZL.
Model wskazuje takze, ze dyrektorzy nie traktujg swoich ,rozwazan” dotyczacych przy-
dziatu zadan dzialowi ZL w oderwaniu od innych aktoréw organizacyjnych. Z jednej stro-
ny, cheé dyrektoréw do delegowania pozostaje pod wplywem rodzaju relacji, jakie majg
zinnymi aktorami (np. konflikt na najwyzszym szczeblu zarzadzania zacheca do delegowa-
nia uprawnien). Z drugiej strony, ocena kwalifikacji dzialu ZL w zakresie wypetniania za-
dafi personalnych ma miejsce wylgcznie poprzez poréwnanie z innymi aktorami®.

Mozna przypuszczaé, ze dzial personalny ma jedynie ograniczony wplyw na wykony-
wane zadania, jako ze zalezg one od duzej liczby czynnikéw, ktére nie majg zadnego
zwiazku z ich kwalifikacjami®’. Co wiecej, model wyjasnia dlaczego inicjatywy dzialéw

26 Poniewaz zadania personalne zawsze muszg by¢ przez kogo$ wykonywane, w kraficowym
przypadku nawet ,zte” dzialy personalne majg przydzielony pewien zakres odpowiedzialnosci
(tak dhugo, az inni aktorzy w zasiegu reki postrzegani sg jako stabiej wykwalifikowani).

27 Zatem model wyjasniajacy przeciwstawia koncepcje organizacji, ktore sugerujg wolng
dostepnos¢ rél nie wspominajgc o warunkach ich wystapienia.
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ZL, zatwierdzone przez normatywne podej$cia organizacji, zmierzajace do rozszerzenia
ich zakresu odpowiedzialno$ci mogg by¢ powodem menedzerskiej krytyki. Poprzez prze-
kraczanie kompetencji, dzialy Z1. wchodza w zakres odpowiedzialnosci innych aktoréw
iw tym samym czasie nie respektujg autorytetu dyrektoréw w zakresie dystrybucji zadan.
W wyniku tego, struktura organizacyjna nie znajduje si¢ w stabilnej sytuacji. To samo do-
tyczy sytuacji, w ktérej dzialy ZL nie wykonujg lub wykonujg w niewystarczajacym stop-
niu przypisane im zadania, co oznacza, ze w koficu zadania personalne nie s3 realizowa-
ne. Jednak menedzerowie niekoniecznie postrzegajg zte wyniki jako przyczyne krytyki,
gdyz mogg one by¢ mniej istotne z powodu niedostatku odpowiedzialnosci i mogg by¢
kompensowane przez ocene potencjatu dzialu ZL (w odniesieniu do dyrektora dziatu
personalnego, jako osoby go reprezentujacej).

Opracowany zakres odpowiednich zadah ZL przedstawia agende pracy personalnej
(w ujeciu funkcjonalnym), ktére moga by¢ wypelniane przez dzial ZL lub inne komorki.
W swietle tego, rezultaty badania moga by¢ uzyteczne dla ustanowienia pomostu pomie-
dzy perspektywa funkcjonalng i instytucjonalng, co bylo dotychczas postrzegane jako
martwy punkt badah w obszarze ZZL (Metz 1995).

Majgc na uwadze, ze menedzerowie majg znaczacy wplyw na to, co dzialy ZL mogg
robié w praktyce, jest oczywiste, ze rozwazania takze graja wazna role w organizacji dziatu
ZL*®. Jak dotad, badania w obszarze ZZL nie oferowaly teoretycznej koncepcji wska-
zujgcej, co wlasciwie pracownicy ZL robig i w jakim zakresie dziatania personalne prowa-
dzone s3 przez okre§lone podmioty w przedsiebiorstwie i administracji oraz kto je wyko-
nuje (Oechsler 2000). Co wiecej, badania w obszarze ZZL nie wyjasniaja, dlaczego
zadania dzialow personalnych sa w rézny sposob ksztattowane (Mayrhofer i in. 2004).
Opracowany model, ktéry zostal zaprezentowany w niniejszej pracy otwiera dyskusje nad
tymi aspektami. Dostarcza ramy odniesienia utatwiajac analize empirycznego rozprosze-

28 Drzieki metodologii badan, aktualne odniesienie do dziatania, wspomniane

w prezentowanych pracach, nie moze by¢ udowodnione, pozostawiajgc tym samym ten punkt
otwartym. Odnoszac sie do rozréznienia zaproponowanego przez Argyris, Schon (1978) autorzy
zaktadaja, Ze uczestnicy badania nie tylko majg swoj punkt widzenia, ktéry zostat
zaprezentowany podczas wywiadow (teoria ,espoused”, ktorej jestesmy deklarowanymi
zwolennikami), ale takze maja swoje teorie dziatania w praktyce (7 use), ktore mogg réznic sie
od przedstawianych teorii. Teorie wykorzystywane stanowig teorie dziatania, ktére aktualnie
wykorzystywane sg przez uczestnikéw badania. Zawierajg one zasady pracy podczas typowego
dnia i w wiekszo$ci przypadkéw reprezentujg wiedze zmzplicit. Moga one by¢ odtworzone,
rozpoznane na podstawie ich dziatari i nie mogly by¢ odkryte w trakcie wywiadéw. Roznice
pomiedzy zaprezentowanymi teoriami i tymi, bedgcymi w uzyciu wplywajg na generowanie
prognoz zachowan. Poniewaz badanie, jako takie, skoncentrowane bylo wytgcznie na uzyskaniu
danych dotyczacych zachowan pojedynczych uczestnikéw badania, a informacje uzyskane

w trakcie wywiad6w odnoszg sie do przeszlych dziataf, te rozbieznosci nie mogg by¢
ignorowane.
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nia zakresu dzialan aktoréw w ramach funkcji ZL. Prezentujgc warunki delegowania
uprawnief, model wyjasnia réznice w sferach odpowiedzialnoéci dziatéw ZL, jak réwniez
inne rozwigzania w tym zakresie. Bedac §wiadomym subiektywizmu tych czynnikéw nale-
zy z uwaga $ledzi¢ wplyw, ktdry czynniki po stronie top management tean moga mieé na
zakres odpowiedzialnosci dzialéw ZL.

Poniewaz metoda Teorii Ugruntowanej zostata rozwinieta jako opozycyjna do ogdl-
nie akceptowanych teorii (Titscher, Wodak, Meyer, Vetter 1998), przeniesienie zapre-
zentowanego modelu wyjasniajacego w inne obszary bez przeprowadzenia badan empi-
rycznych nie jest metodologicznie dozwolone. Mozliwosci rozszerzenia tego modelu
wyjasniajacego powinny by¢ uprzednio empirycznie zweryfikowane i przeanalizowane
przy wykorzystaniu dwoch réznych kierunkow.

Z jednej strony, zasady, zgodnie z ktérymi inne grupy odniesienia dla dziatu ZL (np.
pracownicy dziatu ZL, menedzerowie, czlonkowie zespoléw pracowniczych) systematy-
zujg zadania wykonywane przez dzial ZL, i do czego odnosza si¢ oceniajacy dzial ZL, po-
winny podlega¢ badaniom®. Zatem mozna podja¢ badania majace na celu wyjasnienie,
w jakim stopniu postawy grup odniesienia wzgledem dziatu ZL oparte s na réznych fun-
damentalnych rozwazaniach (np. menedzerskiej checi do delegowania i przyznawania
uprawnief) lub czy przedmiot ,,odpowiedzialnosci” jest podzielany przez wszystkie grupy
odniesienia.

Koniecznym jest takze zbadanie, w jakim zakresie spostrzezenia menedzeréw w od-
niesieniu do dziatu ZL sg mozliwe do przeniesienia na inne dzialy, komorki funkcjonalne.
Ostrozne przydzielanie zadan wyspecjalizowanym jednostkom organizacyjnym i okresle-
nie ich efektywnosci w aspekcie przydzielonych zadaf stanowi podstawowy problem biz-
nesowy i shuzy jako argument przemawiajacy za tego typu przeniesieniami — delegowa-
niem uprawnien. Wydaje sie zatem koniecznym okreslenie, jak menedzerowie w ramach
swoich réznych obszaréw funkcjonalnych radzg sobie z tym problemem i do jakiego stop-
nia rozwigzania, zaproponowane w niniejszym modelu, mogg by¢ zastosowane w innych
przypadkach. Odpowiedz na te pytania jest szczegOlnie istotna w tych obszarach funkcjo-
nalnych, ktére moga by¢ charakteryzowane przez wysoki stopief podziatu pracy i w ra-
mach ktérych poszczegdlne zadania moga byé wykonywane przez rézne dzialy organiza-
cji. W zwigzku ze strukturalnie zorganizowanym podzialem pracy oraz duza potencjalng
liczbg jednostek wykonujacych poszczegdlne zadania, menedzerowie regularnie stajg
przed problemem dotyczgcym tego, kogo zaangazowad w wypetnianie zadaf ijak oceniaé
efektywnosé poszczegdlnych komorek (szczegdlnie wtedy, gdy majg do czynienia z sytu-

29 Badania tego typu moglyby kontynuowac te, prowadzone przez Tsui (1990), Tsui,
Milkovich (1987), w ktorych byly poréwnywane, z perspektywy réznych grup zainteresowan,
pozadane zadania dzialow ZL.

ZZL(HRM)_2008_1(60)_Brandl_J_Fink_M_Kraus_S_69-90



88 Julia Brandl, Matthias Fink, Sascha Kraus

acjg charakteryzujacg sie podzialem pracy). Przyjmujac, ze przydzielanie zadan przez me-
nedzeréw jest zdeterminowane przede wszystkim checig do delegowania uprawnien,
warto poddaé badaniu, w jakim zakresie aspekty, ktére maja wplyw zaréwno na cheé do
delegowania uprawnien jak i na ocene wykonania zadan, réznicuja poszczegdlne jednost-
ki organizacyjne.
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