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Znaczenie kierownikow liniowych

w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

na przykfadzie wybranych procesow
realizowanych przez wspotczesne
organizacje

Beata Buchelt

W warunkach niepewnosci i turbulencji otoczenia organizacji nabierajq na
znaczeniu zasoby firm, kidore mogq stanowic Zrédlo pozyskiwania i utrzymy-
wania przewagi konkurencyjnej. Do grona strategicznych zasobow organizacji
nalezq bez wqtpienia zasoby ludzkie, ktdrych unikalny charakter sprawia, ze
mogq si¢ one Zrodlem sukcesu rynkowego firm. Wnioskowac stqd nalezy, ze
efektywne zarzqdzanie zasobami ludzkimi determinuje mozliwosci konkurowa-
nia organizacji zarowno na rynkach lokalnych, jak i na rynku globalnym.
Poszukujgc sposobow efektywnego zarzqdzania zasobami ludzkimi nalezy zwro-
ci¢ uwage na znaczenie kierownikow liniowych w realizacji tego wlasnie zada-
nia. Zatem celem niniejszego artykutu stafo si¢ zwrdcenie uwagi na znaczenie
kierownikow liniowych, postrzeganych jako kluczowe czynniki sukcesu, w dwoch
wybranych kategoriach procesow zarzqdzania, a mianowicie w procesach fuzji
i przejec oraz procesach zarzqdzania talentami. Wspomniane procesy wybrano
do analizy ze wzgledu na ich aktualnosé. Wspdolczesnie firmy nierzadko doswiad-
czajq bowiem procesow mariazowych, a przy okazji muszq sobie radzic z prob-
lemem niedoboru pracownikow, a przez to wdraza¢ mechanizmy ich pozysku-
jqgce i utrzymujgce, tzw. programy zarzqdzania talentami.

1. Wstep

Turbulentno$é, zmiana, nieprzewidywalnos¢ to przymiotniki okreslajace
otoczenie organizacji wspolczesnie dzialajacych zaréwno na rynkach lokal-
nych, jak i na rynku globalnym. Codziennie zmagaja si¢ zatem one z tym,
co w ich funkcjonowaniu nieodzowne — ze zmiana. Zroznicowanie i rézno-
rodnoéé¢ probleméw, szans i zagrozen, z jakimi zmagajgq si¢ wspolczesne
organizacje jest trudna, o ile w ogole mozliwa do wyartykutowania. Mozna
natomiast wskazaé ich przyklady: niedob6r pracownikéw, w tym pracowni-
kow wiedzy, starzenie si¢ spoleczenistwa, dekoniunktura w krajach Ameryki
Polnocnej, kryzys rynkéw finansowych, wzmagajaca si¢ walka konkurencyjna.
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Po to, by sprostaé wyzwaniom, jakie stawia przed firmami otoczenie, starajg
sie one znalez¢ sposoby (procesy, metody, narzgdzia), by nie tylko konty-
nuowad, ale przede wszystkim rozwija¢ swoja dzialalno§¢ rynkowa. Jest to
zadanie bardzo trudne i wymaga analizy oraz oceny wielu czynnikow czgsto
niezaleznych od organizacji.

Celem niniejszego artykulu jest zwrocenie uwagi na znaczenie Kierow-
nikow liniowych, postrzeganych jako kluczowe czynniki sukcesu, w dwoch
wybranych kategoriach procesoéw zarzadzania, a mianowicie w procesach
fuzji i przeje¢ oraz w procesach zarzadzania talentami. Wspomniany cel
zostanie zrealizowany poprzez omoéwienie:

— charakterystyki podmiotéw zarzadzania zasobami ludzkimi,
— znaczenia kierownikow liniowych w procesach fuzji i przejgc,
— znaczenia menedzer6w operacyjnych w procesach zarzadzania talentami.

Wybor wspomnianych proceséw, a wigc procesow fuzji i przejgé oraz
procesow zarzadzania talentami, nie byl przypadkowy, wynika on bowiem
z przyjecia zalozenia, ze celem dzialalnoci rynkowej wspoiczesnych orga-
nizacji dzialajacych w warunkach gospodarki opartej na wiedzy jest rozwoj.
Cel ten moze by¢ realizowany na rdzne sposoby. Jednak — jak wskazuje
analiza literatury przedmiotu i obserwacja praktyki gospodarczej, zarowno
w skali globalnej, jak i lokalnej — bardzo cz¢stym narzedziem realizacji
wyzej wymienionego celu jest przejgeie lub taczenie si¢ firm. Jako przykiad
mozna tutaj podaé procesy fuzji i przej¢é, jakie mialy w ostatnich latach
miejsce w polskim scktorze ustug bankowych. I cho¢ nieczgsto w ramach
takich procesow podkresla si¢ rolg kapitatu ludzkiego, nalezy zastanowic
sig, czy jest mozliwe osiagnigcie wytyczonych celéw proceséw mariazowych
bez u$wiadomienia sobie roli, jaka odgrywa zaréwno kapital ludzki, jak
i sama realizacja funkcji personalnej we wskazanych procesach. Z analizy
literatury przedmiotu wynika, ze kwestie zwigzane z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi stanowig istotny czynnik sukcesow procesow mariazowych (zob.:
Pocztowski 2004). Taki ukiad wzajemnego powigzania pomigdzy efektyw-
noscig dziatan mariazowych a realizacja funkcji personalnej taczacych sig
organizacji nie jest zaskakujacy, poniewaz §wiadomos¢ faktu, ze wspolczesne
organizacje dziataja w sytuacji, w ktorej kluczowym czynnikiem sukcesu
rynkowego jest wiedza, zwlaszcza ta nieskodyfikowana, ucieleSniona w lu-
dziach pozwala na wrecz instynktowne wskazanie takiej zaleznosci. Celem
niniejszego artykuly nie jest jednak analiza wspomnianej zaleznosci, lecz
wskazanie roli i znaczenia kierownikdw liniowych w procesach mariazowych.
Zdaniem autorki bowiem to wlasnie ci menedzerowie na biezaco ksztaltujg
kapitaf ludzki organizacji, a zatem faktycznie wplywaja na rezultat koricowy
fuzji i przejec. Z drugiej jednak strony, jak wynika z doS§wiadczen autorki,
rola tychze kierownikow jest w praktyce nie tylko niewystarczajgco artyku-
lowana, ale w niektorych przypadkach nawet deprecjonowana.

U zrodet wyboru procesow mariazowych lezy rOwniez nastgpujacy argu-
ment: biorgc pod uwagg wielos¢ przestanek procesow mariazowych, jak na
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przyklad: zwigkszanie efektywnosci zarzadzania, wykorzystanie synergii ope-
racyjnej, zwigkszanie udziatu w rynku, zwigkszanie wartosci dodanej, obni-
zanie kosztu kapitatu, zmniejszanie ryzyka zarzadzania (Frackowiak 1998:
22-23), niewatpliwie mozna przyjaé, ze w przyszioici wiele firm zdecyduje
si¢ na ich realizacj¢. W zwigzku z tym warto jest dostarczy¢ tym firmom
wskazowek zwickszajacych efektywnos$é realizowanych proceséw mariazo-
wych, a takg wskazowky jest bez watpienia wskazanie roli i zadan kierow-
nikow liniowych w procesach fuzji i przejec.

Przyjecie wspomnianego powyzej zalozenia mowigcego o tym, ze celem
wspolczesnych organizacji jest rozwéj, zainspirowato réwniez autorkg do
wyboru drugiego z wymienionych procesow zarzadzania, a mianowicie zarzg-
dzania talentami. Ponownie w tym miejscu nalezy odwola¢ si¢ do funda-
mentalnych zalozeni konkurencyjnosci w warunkach nowej gospodarki,
a mianowicie faktu, ze kluczowym czynnikiem konkurencyjnosci firm rea-
lizujacych swoje dziatania w warunkach gospodarki opartej na wiedzy jest
kapitat ludzki. Fakt ten jest glowna, ale nie jedyng przestanky wdrazania
dziatan z zakresu zarzadzania talentami przez firmy. Rownie istotnym powo-
dem zainteresowania firm problematykq zarzadzania talentami jest to, ze
ze wzgledu na zmiany, jakie dokonaly si¢ w ostatnich latach na rynku pracy,
zarowno w perspektywie globalnej, jak i lokalnej coraz wigcej organizacji
doswiadcza problemow z pozyskiwaniem i zatrzymywaniem utalentowanych
pracownikdw, w tym na przyktad ‘pracownikéw wiedzy’ (Buchelt 2008:
11-34). Stad istotnym jest zwrOcenie uwagi zarzadzajacych na wplyw kie-
rownikéw liniowych na efektywnos$¢ procesow szeroko pojmowanego zarzg-
dzania talentami. Zdaniem autorki, to wiasnie kierownicy liniowi — ze
wzgledu na charakter wykonywanych przez siebie zadafi, podobnie jak
w procesach mariazowych — majg najwigkszy wplyw na skuteczno$¢ dziatan
podejmowanych w ramach programéw zarzadzania talentami.

Fundamentalng przestankg wyboru procesow zarzadzania talentami jest
réwniez to, ze — jak wynika z badan prowadzonych przez Katedr¢ Zarza-
dzania Kapitatem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
— zainteresowanie firm ta problematyka w nastgpnych latach bedzie sig
zwicksza¢. Wniosek ten zostal wyciagnigty zaréwno na podstawie analizy
adekwatnej literatury przedmiotu, jak i przeprowadzonych badaf empirycz-
nych na bazie przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce (wigcej na ten temat
w: Pocztowski 2008). U zrodet wzmagajacego si¢ zainteresowania proble-
matyka zarzadzania talentami leza nastgpujace trendy (Buchelt 2008: 14):
— intensyfikacja procesow przejicia spoleczefistwa i gospodarki z ery prze-

mystowej do informacyjne;j,

— deficyt utalentowanych pracownikéw w skali lokalnej i globalnej,
- zmiany demograficzne w krajach wysokorozwinigtych,
-~ mobilno$¢ kapitalu ludzkiego.

Tak wigc pragmatyzm wyboru procesu zarzadzania talentami, a przede

wszystkim wskazania roli i zadan menedzeréw liniowych podczas realizacji
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dziafan wynikajacych z implementacji wybranego procesu, wynika, podobnie
jak w przypadku procesoéw fuzji i przejgé, z cheei dostarczenia takich wska-
zowek firmom, ktore zwigkszylyby efektywnosé ich realizacji.

2. Podmioty zarzadzania zasobami ludzkimi

Podejscie do sprawowania funkcji personalnej okreslane w literaturze
przedmiotu mianem zarzgdzania zasobami ludzkimi przyjmuje w swoich
zalozeniach, miedzy innymi, aktywng role wielu podmiotéw w realizacji
dziatan zwigzanych z tg funkcja. Do gtéwnych podmiotdw (zwanych rowniez
w literaturze przedmiotu aktorami ZZL) zarzgdzania zasobami ludzkimi
nalezg: pracownik lub inna osoba realizujaca ustuge pracy (organizacja
zwigzkowa), menedzer personalny (dzial personalny), menedzer operacyjny,
zarzad firmy oraz doradca personalny lub inny podmiot zewngtrzny (Pocz-
towski 2001: 28). Uktad wzajemnych powiagzaf migdzy wspomnianymi powy-
zej podmiotami znajduje si¢ na rysunku 1. Wzigwszy pod uwage cel niniej-
szego artykutu, istotne wydaje si¢ krotkie scharakteryzowanie zadan i rol,
jakie pefnig wymienione powyzej podmioty w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi. Przy czym rola i zadania menedzera liniowego w tym miejscu zosta-
nie omowiona na bazie literatury poswigconej zarzgdzaniu zasobami ludz-
kimi z pominigciem proceséw, ktore wskazano na wstepie tego tekstu.

T - . .
Pracownicy |
iinni zatrudnieni |

Rys. 1. Podmioty zarzadzania zasobami ludzkimi. Zrodfo: Pocztowski A. 2003. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody. Warszawa: PWE, s. 83.

Biorgc pod uwagg pierwszy z podmiotéw zarzgdzania zasobami ludzkimi,
a wigc pracownikéw zatrudnionych na podstawie zroéznicowanych form
zatrudnienia, nalezy zauwazy¢, ze ich udzial w procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi, w literaturze przedmiotu, kojarzony jest gféwnie z udzialem repre-
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zentacji pracowniczych, przyjmujgcej w niektorych organizacjach formg
zwigzkow zawodowych (Buchelt-Nawara 2006: 99). Zatem zadaniem pra-
cownikOw w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi jest migdzy innymi
gotowos¢ do przyjmowania odpowiedzialnoSci za wlasne zachowania i karierg
zawodowa, elastyczno$¢ w dziataniu oraz wspolpraca z kierownikiem linio-
wym i menedzerem personalnym (Pocztowski 2007: 70). Gtéwnym zadaniem
reprezentacji pracowniczej jest wspdltworzenie zasad zarzadzania persone-
lem w organizacji. Zwiazki zawodowe, reprezentujac interesy pracownikow,
staja si¢ rowniez partnerem w podejmowaniu decyzji dotyczacych organi-
zacji oraz biorg udzial w rozwigzywaniu rdéznych probleméw personalnych

(Pocztowski 1998: 37).

Zadaniem zarzadu lub — w malych organizacjach — wlasciciela firmy jest
opracowanie i wdrozenie zasad pozwalajacych na realizacje poszczegdlnych
funkc;ji sktadajacych si¢ na proces zarzadzania personelem (Pocztowski 2003:
82). Podmiotom tym przypisuje si¢ nastgpujace role (Pocztowski 2001: 19):
- wizjonera — tworzenie wizji rozwoju firmy, uwzgledniajac strategiczne

miejsce kapitatu ludzkiego w tej wizji,

- architekta — tworzenie warunkow strukturalnych, ktore umozliwiajg efek-
tywne wykorzystanie kapitalu ludzkiego zgodnie z oczekiwaniami tzw.
stakeholders,

- promotora — promowanie wsrdd czlonkéw organizacji znaczenia wlasci-
wego zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Trzecim z kolei podmiotem zarzgdzania zasobami ludzkimi jest doradca
personalny lub inny podmiot zewngtrzny. Doradca personalny spetnia spe-
cyficzng rolg w procesie zarzadzania personelem, poniewaz na jego wspar-
cie liczg wszystkie pozostate podmioty zarzadzania zasobami tudzkimi, w tym
zwlaszcza dzial personalny reprezentowany przez menedzera personalnego
przy rozwigzywaniu nietypowych problemow zwiazanych z ZZL. Natomiast,
jezeli chodzi o inne podmioty zewngtrzne, to ich rola wynika z zadan, jakie
realizujg w procesie zarzadzania personelem w danej organizacji na zasadzie
outsourcingu okreslonych funkcji (Pocztowski 2004: 82-83).

W centrum wzajemnych powiazan pomigdzy przedstawionymi powyzej
podmiotami zarzadzania zasobami ludzkimi znajduje si¢ menedzer perso-
nalny, utozsamiany nierzadko w literaturze przedmiotu z pojgciem dziatu
personalnego. Zasadniczym zadaniem tego podmiotu nie jest jednak tylko
przyjecie roli swoistego rodzaju spoiwa w relacjach pomigdzy poszczeg6lnymi
aktorami zarzadzania personelem, lecz kreowanie wartoSci dla wszystkich
interesariuszy wewng¢trznych i zewng¢trznych danej organizacji. W literaturze
przedmiotu spotykamy wiele propozycji rol, jakie powinien spetnia¢ nowo-
czesny dzial personalny. I tak wediug D. Urlicha, komdrka personalna
powinna spelnia¢ nastgpujace role (Urlich 1998: 124):

- partnera naczelnego kierownictwa i menedzeréw operacyjnych przy egze-
kwowaniu strategii oraz w dzialaniach zmierzajgcych do przeniesienia
planowania z ,sali konferencyjnej na rynek”,
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- eksperta w organizowaniu i realizowaniu pracy, dostarczaniu efektywnych
dzialan administracyjnych w celu zapewnienia redukcji kosztow przy
jednoczesnym utrzymaniu lub wzroScie jakoSci $wiadczonych ustug,

— or¢downika, z jednej strony reprezentujacego interesy pracownikow
wobec kadry kierowniczej, a z drugiej dbajacego o to, aby zwigkszy¢
wklad pracownikow w realizacje celow organizacji,

— agenta transformacji na biezgco ksztaltujacego procesy i kulture orga-
nizacyjng w celu zwigkszenia mozliwosci organizacji do wprowadzania
zmian.

Przyktadowy kompetencji niezbgdny do sprawowania przez dzial perso-
nalny (menedzera personalnego) wymienionych powyzej rél przedstawia

tabela 1.

Glwne grupy Kompetencje szczegélowe

kompetencji
KOMPETENCIE |- znajomo$¢ branzy (industry knowledge),
BIZNESOWE ~ zrozumienie konkurencji (competitor understanding),

- wiedza finansowa (financial understanding),

— postrzeganie procesow z perspektywa globalnej (global
perspective/knowledge),

— umiej¢tno$¢ tworzenia wizji strategicznej (strategic visioning),

— posiadanie orientacji na partnera (partner orientation),

~ umiejgtno$¢ wyczuwania potrzeb roznych grup interesariuszy
(multiple stakeholder sensivity),

KOMPETENCIE |- bycie doradcg (consulting),

ZARZADZANIA |- posiadanie zdolnodci komunikowania (communicating),

ZMIANA 1 — umiej¢tno$¢ tworzenia i pracowania w elastycznych

WIEDZA strukturach (designing and working in flexible structure),

— bycie ‘partnerem’ i ‘rodzicem’ (partnering and parenting),

—- umiejgtnos¢ budowania relacji spotecznych (network building),

— uaktualnia¢ wiedzg dotyczycy zarzgdzania zasobami ludzkimi
(HR alignment),

— posiada¢ umiej¢tno$¢ zarzadzania transferem wiedzy
(managing learning transfer),

KOMPETENCIE |- umiejgtnos¢ analizy strategicznej (strategic analysis),

PRZYWODCZE |- umiej¢tno$é zarzadzania réznorodnoscig kulturowg (managing
cultural diversity),

- umiejetnosé kreowania podstaw dla organizacji uczgcej sig
(creator of learning culture),

~ umiejetno$é planowania kompetencji (planning skills),

— zdolno$¢ adaptowania si¢ (adaptability),

- umiej¢tno$¢ kreowania odpowiedniego systemu wartosci
(value shaper)

Tab. 1. Kompetencje nowoczesnej komdrki personalnej. Zrodfo: Schuler R.S., Jackson
S.E., Lou Y. 2004, Managing human resources in cross-border alliances. Londyn: Rutledge,
s. 100.

Kolejny podmiot zarzadzania zasobami ludzkimi to menedzer liniowy
zwany rOwniez operacyjnym. Giéwnymi zadaniami menedzeréw operacyj-
nych sg kicrowanie podleglymi im zespotami oraz wspolpraca z menedzerami
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do spraw personalnych przy realizacji dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem

personelem (Pocztowski 2003: 82). Wedtug A. Pocztowskiego menedzerowie

operacyjni (liniowi) powinni spetnia¢ nast¢pujace role w procesie zarzadza-

nia zasobami ludzkimi: realizatora, inspiratora oraz mentora (Pocztowski

2001: 19-20). Zidentyfikowane przez A. Pocztowskiego role sg rezultatem

analizy zadan, jakie stoja przed kierownikami liniowymi w organizacji, do

ktorych zalicza sig¢ (Pocztowski 2003: 82):

- realizacja strategii firmy poprzez podejmowanie okres§lonych dziataf,

- aktywne uczestniczenie w podejmowaniu decyzji,

- odpowiedzialno$¢ za przebieg i efekty procesow pracy, przekladajace si¢
na warto$¢ dodang dla interesariuszy organizacji,

~ posiadanie uprawniefi kompetencyjnych i motywacyjnych, oraz najlepsza
znajomo$¢ sytuacji, w ktorej podejmuje si¢ decyzje personalne,

- tworzenie, implementowanie, realizowanie i monitorowanie strategicz-
nych programéw personalnych.

Przeprowadzona powyzej krotka charakterystyka miala na celu przed-
stawienie giownych podmiotéw zarzadzajacych zasobami ludzkimi w orga-
nizacji, w tym réwniez menedzerow liniowych. Miala ona takze za zadanic
wskazanie tla dzialalnoSci menedzerdw liniowych — wzajemnych powiazan
pomigdzy wszystkimi pomiotami zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze
przedstawienie podstawowych rdl i zadan kierownikéw liniowych w proce-
sie zarzgdzania zasobami ludzkimi. W dalszej czgéci artykufu skupiono sig
natomiast na wskazaniu specyficznych rol i zadaf, a co za tym idzie zna-
czenia kierownikow liniowych w wybranych procesach zarzadzania.

3. Kierownicy liniowi w procesach fuzji i przeje¢

Procesy fuzji i przej¢é, ktorych celem jest caloSciowe pofaczenie dwoch
pierwotnie niezaleznych, a przez to roznigcych si¢ organizacji, wiaza si¢
nierzadko z fundamentalng przebudowa systemow zarzadzania laczacych
si¢ podmiotéw?. Ta fundamentalna zmiana dotyczy réwniez realizacji funk-
cji personalnej. Zaleznie od etapu fuzji lub przejecia osoby odpowiedzialne
za kwestie personalne zobowiazane s3 zatem do podjgcia szeregu zadan,
ktore w rezultacie determinowaé bgda efekt koficowy mariazu organizacyj-
nego (patrz: tabela 2.).

Analizujac literaturg¢ przedmiotu i odwolujac si¢ do wytycznych dzialaf
z obszaru funkcji personalnej, jakie nalezy zrealizowaé w kolejnych etapach
fuzji lub przejecia, nalezy stwierdzi¢, ze znaczenie kierownikow przejawia
si¢ w dwoch istotnych dla procesow mariazowych obszarach, tj. obszarze
komunikowania si¢ (zbierania informacji) oraz obszarze wdrazania zmian,
jakie majg miejsce podczas procesOw laczenia si¢ organizacji.

Odnoszac si¢ do pierwszego z wyzej wymienionych obszar6w, a miano-
wicie szeroko pojmowanego obszaru komunikowania si¢ w czasie procesow
fuzji i przejeé, mozna stwierdzi¢, ze kierownicy liniowi niewatpliwie moga stac
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Etap fuzji / przejecia Dzialania z zakresu ZZL
Etap 1 ~ udziat w identyfikacji celow fuzji lub przejgcia,
Preparacja — udzial w wstepnej analizie potencjalnych kandydatéw i ich
ocena,
— rekrutacja lidera odpowiedzialnego za proces fuzji lub
przejecia,
Etap 2 — udziat w due diligence wybranego partnera fuzji lub
Zawieranie mariazu przejgeia
organizacyjnego - identyfikacja kluczowych pracownikow oraz pracownikow

o wysokim potencjale rozwojowym, a w niektorych
firmach ustalenic wstgpnych dziatan majacych na cetu ich
zalrzymanie w organizacji,

- ustalenie celow zarzadzania personelem, w czasie i po
zakonczeniu procesu fuzji lub przejgcia,

— wytyczenie og6lnych ram strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi zarzadzania zasobami ludzkimi w czasie procesu
integracji i po jego zakonczeniu,

— podjecie dziatafi dotyczacych organizacyjnych aspektow
zarzadzania zasobami ludzkimi,

— opracowanie ram substrategii rozwoju oraz wynagradzania
personelu, zwlaszcza dzialan wobec kluczowych
pracownikow i pracownikéw o wysokim potencjale
roZwojowym,

— opracowanie zafozen strategii komunikacji, oraz wytyczenie
wstepnych dziatan ja realizujacych,

— opracowanie wst¢pnych zalozen strategii integracji kultur
organizacyjnych fyczacych si¢ przedsigbiorstw,

Etap 3 — dobér menedzera integracji i zorganizowanie integracyjnych

Integracja zespoléw roboczych,

— przygotowanie lub dokoriczenie prac nad substrategiami
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ich wdrozenie,

— przeprowadzenie restrukturyzacji obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi,

— opracowanie systemOw biezgcego monitorowania realizacji
strategii,

~ opracowanie systemow uczenia si¢ z doSwiadczen
uzyskanych podczas fuzji lub przejeé,

— zakonczenie procesu integracji (powstanie nowej
organizacji), oraz ocena realizacji procesu.

Tab. 2. Gléwne kwestie personalne o znaczeniu strategicznym poruszane w poszczegoinych
etapach fuzji i przejec. Zrédio Buchelt-Nawara B. 2004. Organizacyjne aspekty fuzji i przejec.
w: Pocztowski A. (red.) Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejec, s. 53-73.
Krakow: Oficyna Ekonomiczna, s. 56.

si¢ bardzo obiektywnym Zrodiem informacji juz w czasie etapu zawierania
mariazu organizacyjnego taczacych sig¢ organizacji. To oni wtasnie, majgc na
co dzieh styczno$é z pracownikami, mogg ulatwic taczacym si¢ organizacjom
realizacje wielu z wymienionych w tym ctapie dziatan z zakresu zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Po pierwsze, mogg oni dostarczy¢ danych do przeprowa-
dzenia due diligence 1aczgcych si¢ organizacji. Po drugie, kierownicy opera-
cyjni mogg wskazywaé pracownikow o kluczowym znaczeniu dla fgczacych
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si¢ organizacji lub tez pracownikdw o wysokim potencjale rozwojowym. Po
trzecie, na etapie laczenia si¢ organizacji kierownicy liniowi mogg, a wregcz
powinni wigczeni zosta¢ w dzialania projektujace rozwigzania regulacyjne
w obszarze funkcji personalnej. Wynika to z faktu, ze to wlasnie kierownicy
liniowi najlepiej znajg specyfike pracy swojej oraz swoich podwladnych,
a zatem ich propozycje dotyczace rozwigzan w zakresie systemOw zarzg-
dzania zasobami ludzkimi moga zwigkszy¢ cfektywno$¢ tychze systemow.

Znaczenie kierownikow liniowych w procesie zarzadzania wzrasta w ob-
szarze komunikacji w kolejnym etapie procesu mariazowego, a mianowicie
w etapie integracji. Ich role i zadanie poréwnywane sg w literaturze przed-
miotu do roli legendarnej ksigzniczki Troi, Kasandry, ktora ostrzegala swoje
miasto przed nadchodzacy katastrofa. ,,Kasandry, w czasie fuzji lub przejgc,
na biezaco dostarczajg informacji o tym, jakie elementy systemu zarzadza-
nia moga stac si¢ przyczyng infekcji calego systemu (...). Mimo iz Kasandry
moga pochodzi¢ z calej organizacji, to najczesciej w t¢ rolg weielajg sig
menedzerowie operacyjni” (Steensma, Gould 1999: 10). Analizujac przekaz,
jaki niesie za sobg przytoczony cytat, mozna stwierdzi¢, ze kierownicy liniowi
stajg si¢ nie tylko Zrodlem informacji o post¢pach we wdrazaniu zmian,
jakie niesie za sobg fuzja lub przejgcie, ale rOwniez stajg si¢ ,,narzgdziem”
monitorowania efektywnosci podejmowanych w zakresie laczenia si¢ przed-
sigbiorstw dziafaf. Z zadaniami realizowanymi przez kierownikéw opera-
cyjnych w obszarze komunikowania si¢ w procesach mariazowych bezpo-
§rednio koresponduje zestaw zadafn zwigzanych z wdrazaniem zmian, jakie
niesie za sobg fuzja lub przejecie.

Istota tych zadan przejawia si¢ juz na ctapie zawicrania mariazu orga-
nizacyjnego. ,,(...) kiedy menedzerowie operacyjni zostana wlaczeni w pro-
ces fuzji lub przejgcia jak najszybciej to tylko mozliwe (chodzi tu o IT etap
procesu fuzji lub przejgcia), integracja jest szybsza, mniej problematyczna
oraz rodzi mniej sytuacji stresogennych dla pracownikéw. Im szybciej pro-
ces integracji zostanie zrealizowany, tym wigksze jest prawdopodobiernstwo
osiggni¢cia zamierzonych celow” (Steensma, Gould 1999: 9). Zatem po to,
by zwigkszy¢ efektywno$¢ i przyspieszy¢ dziatania wdrazajace zmiany w cza-
sie procesOw laczenia organizacji, nalezy podja¢ aktywnosci, ktore zaangazuja
w nie kierownikéw linowych. Przykladem takich dziatan jest umozliwienie
kierownikom liniowym udziatu w projcktowaniu systemoéw zarzadzania
nowotworzong organizacja. Kiedy organizacje dopuszczaja menedzerow do
etapu projektowania systemow zarzadzania nowopowstalg organizacja,
zyskuja jednoczeénie ‘agentéw zmiany’, ktorzy staja si¢ orgdownikami wpro-
wadzanych rozwigzan.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ rowniez inne istotne role kie-
rownikow liniowych w procesach fuzji i przej¢é, a sg to (Steensma, Gould
1999: 10):

— kreator wiedzy (knowledge creator),
- przekaznik wiedzy (knowledge transfer),
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— wspierajacy zmiany (change facilitator),
— trener (up/down coach),
— wzOr zachowan, postaw i wartoSci (values clarificator).

Odnoszac si¢ kolejno do wyzej wymienionych r6l menedzeréw liniowych
w procesach fuzji i przej¢é, nalezy stwierdzié, ze rola kreatora wiedzy polega
przede wszystkim na tworzeniu rozwigzan, ktore ufatwié mogg realizacje
proceséw mariazowych. Ponadto, wartym zaznaczenia jest fakt, ze jak wska-
zuje literatura przedmiotu, kierownicy liniowi, ktorzy uczestnicza w proce-
sach fuzji lub przejac staja si¢ nieocenionym Zrédtem informacji na temat
realizacji tychze procesow. Zrodlo to powinno byé wykorzystane w czasie
realizacji kolejnych procesdéw mariazowych. Rola przekaznika wiedzy polega
z jednej strony na przekazywaniu informacji dotyczacych celéw procesow
mariazowych oraz sposobdw ich realizacji pracownikom sobie podleglym,
a z drugiej strony wymaga ona od menedzeréw liniowych zbierania infor-
macji na temat postgpéw w realizacji procesdéw mariazowych (wynikow,
barier, czynnikoéw wspierajacych) od pracownikéw i przekazywania ich mene-
dzerom najwyzszego szczebla. Kolejna z ww. r6l kierownikéw liniowych
w procesach fuzji i przejeé to rola ‘wspierajycego zmiany’, ktéra w zasadzie
pokrywa si¢ z wcze$niej wspomniana rolg ‘agenta zmiany’, czyli kogos§, kto
poprzez swoje zaangazowanie w procesy mariaszowe przekonuje pracowni-
kéw do realizacji powierzonych im zadan. ‘Rola trenera’ zwigzana jest
z podejmowaniem przez menedzeréw liniowych zadan ukierunkowanych na
rozw0j takiej wiedzy i umiej¢tnosdci podleglych im pracownikow, aby zada-
nia przez nich realizowane zwigkszaly mozliwos$¢ osiggnigcia celow, jakie
stawiane sg przed procesem mariazowym. Ostatnia z wymienionych rél kie-
rownikOw liniowych w procesach fuzji i przej¢é to rola ‘wzoru zachowan,
postaw i wartoSci’. Rola ta w praktyce polega na tym, ze kierownicy liniowi
poprzez swoje zachowania powinni nie tylko pokazywaé, w jaki spos6b nalezy
realizowa¢ zadania wynikajace z procesow mariazowych, ale swoja postawg
zachgcaé do ich realizacji.

Wspomniane powyzej role wymagaja od menedzeréw liniowych posia-
dania okreslonego zestawy kompetencji (Steensma, Gould 1999: 10):
— umiej¢tno$¢ samooceny (self-awareness),
— umiejetno$¢ budowania wigzi (relationship skills),
- dojrzato$¢ emocjonalna (emotional competence),
— wysoki poziom komunikatywnoSci (advanced communication skills),
— umiejgtno$¢ wywierania wplywu na innych (influencing skills),
— zdolnosci trenerskie (coaching skills),
— umiej¢tnosci zarzgdzania karierg zawodowa (career management skills),
— cheé ciaglego doskonalenia wiedzy i umiejetnosci (continuous learning),
— pewno$¢ siebie (self-esteem).

Na zakonczenie omawiania aspektow zwigzanych z istotg oraz rolg mene-
dzerow operacyjnych w procesach mariazowych nalezy zwrdci¢ uwage na
fakt, ze po to, aby menedzerowie operacyjni spelniali przypisane im w cza-
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sie procesu fuzji i przejec zadania i role potrzebne sg oczywiscie odpowied-
nie rozwigzania infrastruktury organizacyjnej. Przykladem takiego rozwia-
zania sg, implementowane w czasie etapu integracji, struktury projektowe,
gdzie w miejsce zespolow projektowych wchodzg zespoly integracyjne skla-
dajace si¢ z menedzeréw operacyjnych obydwu organizacji.

4. Kierownicy liniowi w procesach zarzadzania
talentami

W odpowiedzi zardwno na zagrozenia pojawiajace si¢ na rynku pracy,
np. niedobdr pracownikdw wiedzy na rynkach lokainych czy globalnych, jak
i miedzy innymi rozwdj gospodarki opartej na wiedzy coraz wigcej organi-
zacji wdraza procesy, ktore maja na celu nie tylko pozyskanie, ale przede
wszystkim zatrzymanie pracownikoéw utalentowanych w organizacji. Nie
rozwigzujac w tym miejscu dylematu, jaki towarzyszy zarowno praktykom,
jak i badaczom problematyki zarzadzania talentami, dotyczacego tego, co
rozumiemy pod pojeciem ‘talent’ czy ‘utalentowany pracownik’, zastanéwmy
si¢ nad tym, gdzie nalezy poszukiwa¢ informacji pozwalajacej na wskazanie
znaczenia kierownikéw liniowych w tym wiasnie procesie.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze znaczenie kicrownikéw linio-
wych w procesach zarzadzania talentami eksponowane jest przede wszystkim
w wymiarze strategicznym tych procesow, bowiem wsrdd strategii zarzadza-
nia talentami mozna zidentyfikowa¢ te, ktore w bezpoSredni lub posredni
sposob odwoluja si¢ do kierownikow liniowych.

W bezposredni sposob odwotuje si¢ do kluczowego znaczenia kierowni-
kow liniowych w procesach zarzgdzania talentami strategia, ktora w literatu-
rze przedmiotu zyskata nazwg ‘strategii zaangazowania kadry menedzerskiej’
(Buchelt 2008: 67). Koncepcja ‘strategii zaangazowania kadry menedzerskiej’
powstata w wyniku badan, jakie przeprowadzily Instytut Saratoga w Santa
Clara (Kalifornia) oraz Instytut Gallupa (Dobbs 2002: 58). W koncepciji stra-
tegii zarzadzania talentami opartej na aktywnym uczestnictwie kadry mene-
dzerskiej wskazuje si¢ na nastg¢pujace jej elementy (Dobbs 2002: 58):

- formalne ustalenie czasu, w ktorym menedzerowie powinni si¢ spotykac
ze swoimi podwladnymi po to, by przedyskutowac z nimi ich opinie na
temat utrudniefi spotykanych w czasie realizowanych zadah oraz moz-
liwosci ich rozwiazania — zidentyfikowanie probleméw przed tym, jak
bedzie za pdino,

- zobowigzanie menedzeréw do regularnej analizy oczekiwan podwiadnych
wzgledem ich kariery zawodowej oraz ustalanie z podwiadnymi diugo-
terminowych plandéw rozwojowych zgodnych z celami indywidualnymi
oraz organizacyjnymi,

- regularny pomiar satysfakcji pracownikow we wspolpracy z przetozonymi
- opracowanie planoéw doskonalenia kompetencji kadry menedzerskiej
na bazie analizy opinii pracownikéw,
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— powigzanie wysoko$ci wynagrodzenia z poziomem rotacji pracownikow
podleglych menedzerom.

Kluczowe znaczenia kierownikow liniowych w procesach zarzgdzania
talentami moze by¢ réwniez zidentyfikowane w sposéb posredni, a miano-
wicie przez analiz¢ dziatain wchodzacych w sktad poszczegdlnych typow
strategii zarzgdzania talentami.

Pierwszg strategig, na jaka nalezy zwrdcié¢ uwage, jest strategia nazwana
w literaturze ‘nisko kosztows’ (Buchelt 2008: 70-71). Gioéwnym jej zaloze-
niem jest to, Ze kluczem do utrzymania talentoéw nie sg strategie oparte na
wysokich nakladach finansowych, lecz te, ktére budowane sg jako efekt
analizy potrzeb tych pracownikow, bowiem wskazanie potrzeb pracownikéw
sprawia, ze alokacja zasobow finansowych jest bardziej efektywna. Inaczej
rzecz ujmujac, na zatrzymanie pracownika w organizacji nie ma wplywu
wysoko§¢ wynagrodzenia, lecz unikalna kultura organizacyjna oraz system
zarzadzania pracownikami, ktére w przeciwienstwie do wynagrodzen sg
trudne do wartoSciowania, a co za tym idzie porébwnania z wynagrodze-
niami innych organizacji. W opisie koncepcji nisko kosztowej strategii
zarzadzania talentami wskazano cztery fundamentalne jej elementy (Hannay
2000: 67):

— tworzenie przez pracodawcg mozliwosci rozwoju pracownikow w orga-
nizacji — chodzi tu jednak nie tylko o tworzenie procedur rozwoju zaso-
bow ludzkich, ale przede wszystkim faktyczne odczuwanie przez pra-
cownikéw mozliwosci rozwoju,

- wiek pracownikdw,

— stopief spelnienia przez pracodawcg oczekiwan pracowniczych,

— dostgpno$¢ wsparcia pracownikdw uczgszezajacych na studia i/lub szko-
lenia.

Zestaw dziafann wchodzacych w skiad nisko kosztowej strategii zarzadza-
nia talentami przedstawiony zostat w tabeli 3.

Obszar strategii ZT Dziatania uwzgledniane w strategicznych planach ZT
Przyszte mozliwosci — dodatkowe obowiazki,
rozwoju dla ~ bardziej interesujgce zadania,
pracownikow - obowigzki stanowigce wyzwanie,

— mozliwo$ci awansu,

— wigcej szacunku,

— autonomia,

- wigcej pienigdzy (przy czym to dziatanie uznane byfo
przez pracownikow jako jedno z najmniej waznych);

Wiek pracownikéw - zatrudnianie starszych pracownikow, ktoérych sktonno$é
do zmiany pracy jest mniejsza niz miodych,

— postrzeganie starszych pracownikdw przez pryzmat ich
wiedzy, umiejgtnosci i doswiadczenia zawodowego,
ktére mogg stac si¢ Zrodiem przewagi konkurencyjnej
firmy, a nie przez ich mozliwosci pozyskiwania i rozwoju
nowych kompetencji,
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Obszar strategii ZT Dzialania uwzgledniane w strategicznych planach ZT

- analiza runku pracy pod katem identyfikowania
organizacji zmniejszajacych zatrudnienie po to, by
dotrze¢ do grupy starszych pracownikéw, ktorym przy
zwolnieniach grupowych zwykle oferowane jest przejScie
na wczeSniejsza emerytur¢ pomimo tego, ze sa oni nadal
zdolni do efektywnej realizacji powierzanych im zadan,

Stopieni spetnienia - przeprowadzanie szczegbiowej analizy potrzeb

przez pracodawcg organizacyjnych odnoszacych si¢ do zadan pracownikow
oczekiwan wobec na stanowisku pracy,

pracownikow - dokladne informowanie pracownikéw o zadaniach

czekajacych ich na danym stanowisku pracy,

- szczegOtowe informowanie pracownikoéw o kulturze
organizacyjnej, strategii, srodowisku pracy oraz
warunkach pracy w procesie ich pozyskiwania,

— stosowanie bardziej zaawansowanych narzgdzi selekcji
po to, by jak najprecyzyjniej dobra¢ pracownika do
wymogow stanowiska pracy,

Wsparcie dla - zagwarantowanie dziennej opieki dia dzieci pracownikow
pracownikéw uczeszezajacych na studia/szkolenia,
studiujacych/szkolacych |- elastyczny czas pracy,

si¢ ~ samochod stuzbowy,

- inne dzialania, ktére pracownik bedzie postrzegat jako
wsparcie w procesie edukacji.

Tab. 3. Dzialania uwzgledniane w strategicznych planach zarzadzania talentami. Zrédfo:
Hannay M., Northam M. 2000. Low-Cost Strategies for Employees Retention. Compensation
and Benefits Review, Jul/Aug, s. 67-71.

Gdzie zatem przejawia si¢ w strategii nisko kosztowej znaczenie Kierow-
nikow liniowych? Analizujac zestawy dzialan, jakie nalezy podja¢ w ramach
tej strategii, mozna stwierdzi¢, ze aktywng role kierownikow liniowych w pro-
cesie zarzadzania talentami przewidziano tutaj przede wszystkim w dwoch
glownych obszarach, tj. ‘przyszie mozliwosci rozwoju dla pracownikow’ oraz
‘wsparcie dla pracownikow szkolacych sig/studiujgcych’. 1 tak dla przykfadu
kierownicy liniowi powinni: wspiera¢ dziatania podleglych im pracownikow
poprzez takie organizowanie procesu pracy, aby pracownicy mogli uczest-
niczyé w interesujgcych ich szkoleniach zewngtrznych, lub tez przydzielac
im takie zadania, ktore systematycznie rozwijajg ich poziom wiedzy i umie-
jetnosci. Kierownicy operacyjni powinni réwniez dzieli¢ si¢ swojg wiedza
i umiejetno$ciami z podlegajacymi im pracownikami, a co za tym idzie, na
biezaco rozwijaé swoja wiedzg i umiejgtnosci. Menedzerowie powinni row-
niez na biezaco analizowa¢ potrzeby podleglych im pracownikéw po to, aby
nie tylko dopasowaé swoje dziafania zarzadcze, ale réwniez proponowac
zmiany w systemach zarzgdzania zasobami ludzkimi danego przedsigbior-
stwa.

W literaturze przedmiotu mozna znaleZ¢ inne propozycje strategii zarza-
dzania talentami, w tym strategic procesowg i konfiguracyjng (Deloitte 2004:
5-6). Strategia procesowa to taka, ktora wykorzystywana jest w czasie braku
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»dostepu” do utalentowanych pracownikow. Realizujac t¢ strategi¢ firmy
koncentrujg calg swoja energi¢ przede wszystkim na dwoch dziataniach:
pozyskiwaniu i utrzymywaniu utalentowanych pracownikéw, pomijajac lub
powierzchownie traktujgc dzialania bedace integralng czg¢Scig procesu zarzg-
dzania talentami, a mianowicie rozwdj i rozmieszczenie talentéow. Koncen-
tracja organizacji skierowana tylko na kraficowe etapy procesy sprawia, ze
pomijane zostajg kwestie najbardziej istotne dla pracownikow. Tutaj rola
kierownikoéw liniowych powinna koncentrowac si¢ na aktywnym uczestni-
ctwie w procesie szeroko-pojmowanej rekrutacji pracowniké6w. Uczestnictwo
to moze przejawiaé si¢ w angazowaniu si¢ w prace poswigcone zaprojekto-
waniu opiséw stanowisk pracy czy przeprowadzaniu rozmowy rekrutacyjne;j.

Strategia konfiguracyjna nie zaktada z géry odrzucenia dzialan zwigza-
nych z pozyskiwaniem i utrzymywaniem pracownikéw, traktuje je jednak
jako dziatania uzupelniajagce. W odréznieniu do strategii tradycyjnej, pro-
cesowej, tutaj wicksza uwaga przywigzywana jest do: rozwoju, rozmieszcza-
nia i faczenia pracownikoéw. Celem tejze strategii jest wzrost efektywnosci
organizacyjnej. Zaklada si¢, ze koncentracja na wspomnianych wyzej dzia-
faniach generuje potencjal, zaangazowanie oraz przywigzanie talentow, co
z kolei wplywa na lepsze wyniki organizacji. Taka organizacja zwigksza swoja
zdolno$¢ do pozyskiwania, a przede wszystkim zatrzymywania talentow.
Dziatania wchodzace w sklad strategii konfiguracyjnej zdefiniowane zostaty
nastQpUcho (Deloitte 2004: 6):

rozwoj (develop) — dostarczanie pracownikom mozliwosci uczenia sig

przez dodwiadczenie, a nie tradycyjne szkolenia warsztatowe lub e-lear-

ningowe; powierzanie pracownikom zadan pod okiem mentora i przy
wspOlpracy z pracownikami; uczenie si¢ od wspoipracownikéw posiada-
jacych wicksze doswiadczenie zawodowe,

— rozmieszczenie (deploy) — umieszcezenie pracownika w strukturze orga-
nizacyjnej, tak aby po pierwsze miat mozliwo$¢ pracy z najlepszymi spe-
cjalistami, od ktérych moglby si¢ uczyé, po drugie mial najbardziej
odpowiedniego dla siebie miejsce pracy, gdzie wykorzystane zostang jego
kompetencje i bedzie mogl efektywnie realizowa¢ swoje zadania,

— laczyé (connect) — dostarczenie talentom narz¢dzi i instrukeji niezbgdnych
do budowania przez nie sieci, ktore usprawnig ich efektywnos¢ na pozio-
mie jednostkowym i organizacyjnym oraz pomogg poprawi¢ jako$¢ komu-
nikacji z innymi pracownikami.

Analizujac cel oraz zakres strategii konfiguracyjnej mozna stwierdzic, ze
jej zalozenia sugeruja, iz udzial kierownikow liniowych powinien by¢ zbli-
zony, o ile nie taki sam, jak w ‘strategii zaangazowania kadry menedzerskiej’.
Whioskowa¢ stad nalezy, ze kadra kierownicza organizacji wdrazajacych
strategi¢ konfiguracyjng staje si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu wdrazanej
strategii, a wigc w sposob bezposredni wplywa na etekty tych dzialan.

Majac na uwadze role i zadania menedzerdw liniowych w procesach
zarzadzania talentami oraz $wiadomo$¢ doniesien literatury na temat kon-
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cepcji zarzadzania zasobami ludzkimi nasuwa si¢ pytanie, czy role i zadania

menedzeréw liniowych nie sg jednakowe, a zatem niewarte rozrdznienia?

Zdaniem autorki, zachodzi wiele spojnosci, podobienstw w obu koncepcjach,

jezeli chodzi o aspekt zakresu zadan i rol kierownikéw liniowych. Warto

przy tym zaznaczy¢, ze podczas gdy w przypadku koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi dopuszcza si¢ mozliwos¢ niespelniania przez kierownikéw
liniowych wszystkich rol oraz zadan, to w przypadku koncepcji zarzadzania
talentami firmy nie powinny sobie pozwoli¢ na ustgpstwa w tym zakresic,
gdyz moga utraci¢ utalentowanych pracownikéw, poniewaz kierownik liniowy

w koncepcji zarzadzania talentami moze, zdanicm autorki:

- przyczynié si¢ poprzez swojg niekompetencj¢ do utraty zasobu talentow
firm, a z drugiej strony kempetentny i dzielacy si¢ wiedza menedzer
liniowy moze sta¢ si¢ ‘narz¢dziem’ zatrzymywania talentow w organizacji,

- rozwijaé talenty poprzez kreowanie im odpowiednich warunkéw pracy
oraz dzielenie si¢ z nimi wiedza, a moze blokowaé rozwoj talentow,

- moze wskazywaé talenty w organizacji, a moze ukrywac ich istnienie ze
wzgledu na obawg o swoja pozycje w hierarchii organizacyjnej czy ogol-
nie calej organizaciji,

- moze budowaé relacje spoteczne w zarzadzanym przez siebie zespole,
co zatrzyma talenty w organizacji, a moze psuc¢ atmosferg w zespole,
stosujac nieadekwatny styl zarzadzania.

Zatem w kontek§cie procesow zarzadzania talentami znaczenie kierow-
nikéw liniowych jest zdaniem autorki jeszcze bardziej kluczowe niz w kon-
cepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, a przez to warte odrgbno wyrazistego
wyartykutowania, co uczyniono w powyzszych akapitach.

5. Whnioski koncowe

Zarzadzanie w warunkach niepewnosci nie jest zadaniem atwym do
realizacji. Kontrola czynnikdw pozaorganizacyjnych wplywajacych na dzia-
talno$¢ wspoiczesnych organizacji jest zadaniem bardzo trudnym, o ile
w ogdle mozliwym. Warto zatem przygladnaé si¢ wnetrzu organizacji i w niej
doszukiwa¢ si¢ zZrodel przewag konkurencyjnych.

Analiza literatury przedmiotu dotyczacej znaczenia kierownikow linio-
wych w procesach fuzji i przejeé oraz w procesach zarzadzania talentami
potwierdza tez¢ o kluczowym znaczeniu tej czgSci kadry zarzadzajacej
w analizowanych procesach. Zestaw zadan oraz rdl, jakie powinni petni¢
menedzerowie operacyjni w trakcie realizacji proceséw mariazowych czy
tez w procesach zarzadzania talentami, w bezpoSredni sposOb wplywa na
efektywnos¢ przeprowadzanych procesow. Biorac pod uwage powyzej wysu-
nigty wniosek mozna zatem stwierdzi¢, ze zaleceniem dla organizacji prag-
ngcych wykorzystaé potencjal tkwigcy w menedzerach liniowych jest stwo-
rzenie odpowiednich warunkow pracy pozwalajacych im na petnienie zadan
adekwatnych do odgrywanych przez nich rol. Jakie zatem warunki pracy
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powinny oferowa¢ swoim menedzerom operacyjnym? Przykladowy zestaw

tych warunkow to:

— funkcjonowanie w warunkach struktur macierzowych lub projektowych,

- mozliwo$¢ permanentnego rozwoju wiedzy i umiejetnosci,

- mozliwo$¢ wplywania na organizacje pracy podleglych pracownikow
— decydowanie o formie, jak i czasie zatrudniania,

~ odpowiednie wyposazenie stanowisk pracy menedzera i jego zespoiu
- mig¢dzy innymi zapewnienie zespolowi miejsca na wspdlng realizacj¢
powierzonych im zadan, np. pomieszczenia na spotkania zespotu,

— zbudowanie efektywnego systemu motywowania menedzeréw liniowych
— systemu ocen okresowych pozwalajacego na ocen¢ kompetencji nie-
zbgdnych do zarzadzania zespolem oraz systemu wynagradzania promu-
jacego kierownikéw efektywnie zarzadzajgcych zespolami pracowni-
czymi.

Podsumowujac rozwazania prowadzone w niniejszym artykule, a zarazem
wskazujac argument przemawiajacy za wprowadzeniem rozwigzan majacych
na celu szczegodlne traktowanie menedzerdw operacyjnych, nalezy stwierdzic,
ze patrzac przez pryzmat turbulencyjnos$ci otoczenia, w jakim dzialajg wspot-
czesne organizacje, niewatpliwie istotne jest poszukiwanie przez nie czyn-
nikow wzglednie statych i mozliwych do kontrolowania, ktére moga si¢ staé
Zzrédlem przewag konkurencyjnych. Takim czynnikiem sg menedzerowie
liniowi, ktdrzy realizujac swoje role i zadania moga w bezpos$redni sposdb
wplywa¢ na efektywno$¢ wielu proceséw zarzadzania realizowanych przez
firmy. Stad tez istotne jest, aby zwrécié szczegdlna uwage na te wlasnie
grupe kadry zarzadzajacej i stworzy¢ jej odpowiednie warunki pracy.
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Przypisy

' W literaturze przedmiotu oprécz procesoOw mariazowych, ktoérych celem jest calo-
Sciowe pofgczenie dwoch podmiotéw, wymieniane sa rowniez inne strategie fuzji i/lub
przejeé, jak strategia portfolio czy strategia uzupelniania (zob.: Schuler i inni 2004:
90), jednak dla potrzeb niniejszego artykutu przyjgto, ze taczgce si¢ podmioty przyj-
mujg strategi¢ nowej organizacji, ktoéra zakfada calkowite pofaczenie dwoch nieza-
leznych dotad podmiotéw organizacyjnych.
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