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1. Wstep

Zmiany spoteczno-gospodarcze w Polsce po 1989 r., akcesja do Unii Euro-
pejskiej i wlaczanie si¢ polskiej gospodarki do ekonomiki globalnej sa réznie od-
czytywane przez kierownictwa przedsig¢biorstw oraz pracownikéw [Gorynia 2000,
s. 106-125]. Podejmuje si¢ w ich ramach przeprowadzenie przeobrazein organi-
zacyjnych oraz zmian w realizacji funkcji personalnej (RFP)'. Termin ,.funkcja”
wywodzony jest od tacinskiego functio oznaczajacego ,,czynno$¢”. Pojecie to ma
m.in. nastgpujace zakresy znaczeniowe: a) prace, obowiazki, ktére ktos ma wyko-
na¢; b) stanowisko; c) dziatanie, funkcjonowanie; d) rola, zadanie (wykonania)
czego$; e) (matematyczna) wzajemny zwigzek albo zalezno$¢ dwoéch lub wigcej
wielkosci [Sfownik... 1992, s. 619]. W literaturze poswigconej zarzadzaniu funkcja
jest ,,grupa (zespotem) czynnosci wyréznionych ze wzgledu na cel, rodzaj i przed-
miot, ktérego dotycza” [Zieleniewski 1969, s. 398]. H. Fayol wyroznit funkcje kie-
rownicze, a dyskusja nad strukturyzacja funkcji kierowania i zarzadzania dopro-
wadzifa do nowej systematyzacji oraz wyrdznienia funkcji personalnej jako obsza-
ru zarzadzania.

2. Zalozenia i narzedzia
W artykule zostaly zaprezentowane badania nad RFP w trakcie procesu przeo-

brazen dwoéch organizacji (banku i przedsigbiorstwa ustugowego), ktore zostaty
wyselekcjonowane podczas doboru celowego (N = 2). Istotnym kryterium byta

! Rozumienie funkcji personalnej jest podobne jak w: [Listwan 1995, s. 25 i in.] Okreslenie: re-
alizacja funkcji personalnej akcentuje aspekt wykonawczy.
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m.in. skutecznie przeprowadzona radykalna przebudowa struktury organizacyjne;j.
RFP zbadano przed oraz tuz po wprowadzonych zmianach. Pracownicy anonimo-
wo wypetnili ankiet¢ opisujaca realizacj¢ funkcji personalnej. Menedzerowie/dy-
rektorzy oddziatéw udzielili ustnych i pisemnych komentarzy do RFP. Odpowie-
dzieli podczas wywiadu na pytania skategoryzowane oraz nieskategoryzowane.
Obserwacje wlasne i analiza materialéw wewnetrznych przedsigbiorstw byly
zrodtem wiadomosci wspomagajacych analize RFP. W banku B w oddziale znaj-
dujacym si¢ w metropolii X pracownikéw ankietowano we wrzesniu i listopadzie
1999 r. oraz we wrzesniu i pazdzierniku 2000 r. (podczas zmian ewolucyjnych).
Odsetek wypelnionych ankiet wynidst odpowiednio 57 i 72 (w zaokragleniu w
stosunku do 168 i 132 pracujacych). Tenze bank B (grupa Banku) w ciagu 7
miesigcy 2001 r. zakonczyt fuzje (radykalna zmiang organizacyjna) z bankiem Q.
Odsetek wypetnionych ankiet wynidst 68 (poczatek 2002 r.). Pracownikéw przed-
sigbiorstwa ustugowego Vs ankietowano w kwietniu i lipcu 1999 r. — przed oraz po
zmianach (po outsourcingu). Odsetek wypetnionych ankiet wyniost za pierwszym
razem 18 i 48 za drugim — w stosunku do 87 (wspét-)pracujacych.

3. Opis organizacji

I. Bank B powstat w 1989 roku. Pézniej zostal sprywatyzowany. Struktura ak-
cjonariatu wediug stanu na 31 grudnia 1999 r. ksztaltowata si¢ nastgpujaco: kapitat
zachodni: 43,5% (w 2000 r. udzial wzrést do 57%), Skarb Panstwa: 14,2% (5%).
bank-depozytariusz dla programu GDR (globalnych kwitéw depozytowych noto-
wanych na londynskiej gietdzie): 6,6% (10%), pracownicy: 0,8% (3%). Bank B
uplasowat sie w 1999 r. w pierwszej piatce polskich instytucji finansowych.
Struktura organizacyjna banku byla silnie zhierarchizowana, tréjszczeblowa, z wy-
raznie zarysowanym zespolami czynnosci: centralg jako centrum dziatalnosci stra-
tegicznej, regionami jako centrami zarzadzania taktycznego i oddziatami (z filiami)
jako osrodkami zarzadzania operacyjnego. Sie¢ banku wzrosta w 1999 r. 0 98
placowek (w tym 50 oddziatéw) do 332 placowek (w tym 108 oddziatow). Zatrud-
nienie w stosunku do poprzedniego roku wzrosto o 31% (do okoto 8500 etatow).
Centrala banku poprzez regiony prowadzi wyrazna politykg usprawniania dzia-
falnosci, polegajaca na podnoszeniu jakosci dzialania przy jednoczesnej redukcji
liczby etatéw (z pewnym ubezwilasnowolnieniem dyrektoréw oddziatéw) w celu
utworzenia nieduzej i sprawnej jednostki obstugujacej klientéw. Liczba uczest-
nikéw szkolen w catym banku w 1999 r. wyniosla okofo 10 300. Wdrozono wyso-
ko zaawansowane programy informatyczne. Wspotczynnik wyptacalnosci banku
wynosit 15,5%, a ROE - 20,8%. Celem strategicznym banku bylo zdobycie wio-
dacej roli w sektorze bankowym. Innowacje oraz nowa oferta ustug finansowych
byly centralnie, odgérnie wtfaczane do zhierarchizowanej struktury organizacyj-
nej. Badany oddziat w miescie X w 1998 r. zatrudnial 168 os6b, a rok pozniej -
132 pracownikéw. Ruchy kadrowe siggaty okoto 30% stanu zatrudnienia w 1998
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i blisko 40% w 1999 roku. Obejmowaly one: przeniesienie placéwki do innego
regionu oraz wybranych zespoléw i stanowisk do regionu macierzystego, zmiany
wewnetrznej struktury organizacyjnej oddziatu, odejscia wilasne pracownikow i
zwolnienia oraz przyjecia cechujace si¢ starannym doborem nowych-pracownikow.
W sumie w ciagu dwéch lat okoto potowa pracownikéw oddziatu ulegla wymianie.
Oznacza to duza rotacj¢ pracownikéw przy sztywnej, scentralizowanej strukturze
organizacyjnej. Nowy dyrektor, obejmujac w 1998 r. kierowanie oddziatem (ktory
znajdowat si¢ w rankingu wewnetrznym banku prawie na samym koficu listy),
stwierdzit: ,,To nie jest moja zaloga”. W podsumowaniu 1999 r., kiedy to — in-
tensywnie wykorzystujac narzedzia funkcji personalnej — oddzial w rankingu
wewngtrznym banku uplasowat si¢ wiréd 40 pierwszych oddzialow, powiedziat:
. Teraz to jest moja zatoga”. Jego celem na rok kolejny bylo znalezienie si¢ wsrod
20 pierwszych oddziatéw w banku (tzw. liga warszawska). W badanym oddziale
jest prowadzony ranking filii (punktem odniesienia jest Srednia catego oddziatu),
ktéry ma powiazanie z zasadami (zmienionymi w stosunku do poprzednio obo-
wiazujacych) premiowania pracownikéw poszczeg6lnych plac6wek.

Bank B (grupa Banku) w ciagu 7 miesigcy 2001 r. zakofczyta fuzje¢ z bankiem
Q, a 2002 r. byl poswigcony dziataniom integracyjnym (ujednolicenie i scentra-
lizowanie systemu informacyjnego, struktury oddziatoéw i placéwek, nowa polityka
kadrowa). Nadal celem strategicznym bylo zdobycie wiodacej roli w sektorze
bankowym. Badany oddziat zatrudniat w 2002 r. nieco ponad stu pracownikéw.
Oprécz redukcji i rotacji na stabo platnych stanowiskach (ruchy kadrowe w
oddziale w 2002 r. siegaly okoto 35% stanu zatrudnienia) — centrala wprowadzita
nowe elementy. Obszar dziatania i zakres uprawnien dyrektoréw i naczelnikow byt
systematycznie zmniejszany (ew. wprowadzano stanowiska o nowej nazwie, ulo-
kowane nizej w hierarchii; nie oznaczalo to wcale zmniejszenia ilosci pracy) w
powiazaniu z redukcja wynagrodzenia. Dzialania te objely przede wszystkim
$rednie szczeble w hierarchii bankowej — o wysokich kwalifikacjach i duzym stazu
(oczekujace raczej awansu — w tym finansowego — za wytezong pracg w okresie
fuzji). Zawirowania w procesie fuzji i niezadowolenie $redniego szczebla
przetozyly si¢ na funkcjonowanie banku. Nie udalo si¢ uzyskaé jednoznacznej
odpowiedzi, na ile tak forsowany model struktury organizacyjnej banku odpowiada
polskim uwarunkowaniom oraz na ile jest rozwiazaniem narzuconym przez
dominacje obcego kapitatu (choé mozna tu wskaza¢ na chronologiczno-skutkowe
korelacje migdzy podjetymi dzialaniami a przejgciem pakietu kontrolnego akeji).

II. Przedsigbiorstwo uslugowe Vs. Przeobrazenia restrukturyzacyjne w hol-
dingu F zachodzity od potowy 1992 roku. Poczatkowo montaze wykonywali etato-
wi pracownicy holdingu F. System by} scentralizowany, a zlecenia montazy z
salonéw sprzedazy byly przekazywane do dyspozytoréw ekip montazowych w
poszczegdinych biurach. Dyspozytorzy/koordynatorzy przekazywali zlecenia gru-
pom montazowym rozmieszczonym na terenie Polski. Ze wzgledu na specyfikg
prac, duzy obszar dzialania, nadzor nad przebiegiem prac montazowych oraz eta-
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towymi ekipami byt utrudniony. Struktura organizacyjna charakteryzowata si¢ du-

23 bezwladnoscia i generowata wysokie koszty. W tej sytuacji w latach 1994-1995

zarzad holdingu F umozliwil wykonywanie montazy ekipom prywatnych firm

sprzedajacych kuchnie (ktére otrzymaly certyfikat) i ograniczyt liczbe pracow-
nikéw etatowych. Poprawilo to na pewien czas szybko$¢ i jako$é¢ ustug. Dazac do
pofaczenia wysokiej jakosci ustug i szybkosci z dalszym obnizeniem kosztéw,
utworzono (w wyniku outsourcingu) we wrzesniu 1997 r. przedsigbiorstwo Vs (ja-
ko cz¢$¢ grupy kapitatowej holdingu F) [Prospek:... 1995, s. 26-40]. Dalsze przeo-
brazenia organizacyjne i jakosciowe zachodzily juz w nim. W pierwszej fazie
przedsig¢biorstwo ewoluowato (droga kolejnych przyblizen m.in. poprzez oursour-
cing) w strong organizacji o strukturze sieciowej, odchudzonej, w ktora wnika
przestrzen wirtualna. Kolejnym etapem bylo wypracowanie strategii rozbudowy
sieci do nowego jakosciowo pulapu, wzbogacenie o struktury i elementy orga-
nizacji przejmowane od autonomicznych podmiotéw gospodarczych i koordyno-

wanie jej funkcjonowania [Antczak 2004, s. 69 i nast.; Antczak, Galwa 2001, s. 28

i nast.; Antczak 2004, s. 72-95].

Przedsigbiorstwo Vs zostalo powotane do wykonywania czynnosci zwigzanych
z montowaniem w kraju i za granica mebli produkowanych przez holding F. W
jego strukturze wykonywalo: montaze mebli kuchennych i skrzyniowych; tzw.
studia wzorcowe — montaze kuchni wraz z zabudowa $cianek dziatowych w no-
wych salonach sprzedazy; reklamacje gwarancyjne i pogwarancyjne mebli oraz
sprzgtu gospodarstwa domowego montowanego w kuchniach; obstugiwalo targi i
ekspozycje, montujac i demontujac meble; ustalato i weryfikowato standardy mon-
tazowe dla zatrudnianych ekip; weryfikowalo ekipy oraz oceniato jakos¢ wyko-
nywanych montazy; szkolito ekipy montazowe, przygotowujac je do certyfikacji
(normy ISO 9001); opracowywato technologiczno-konstrukcyjne aspekty montazu
(instrukcje montazowe i materialy szkoleniowe).

Przestankami sklaniajacymi zarzad przedsigbiorstwa Vs do dalszego wdrazania
procesu zmian byly [Antczak, Galwa 2000, s. 11-19]: dlugi czas oczekiwania
klientow na montaz; relatywnie duzy procent montazy kuchni nie zakoiiczonych za
pierwszym razem; dlugi czas oczekiwania na zakonczenie zaczg¢tego montazu, czgsto
wykonywanego juz przez inng ekipg, oraz przerosty w zatrudnieniu. Istnialy dwa
rodzaje ekip montazowych (stan na 2002 r.): na rozrachunku wiasnym (po out-
sourcingu firmy-corki przedsigbiorstwa Vg) i etatowe (nieliczne), ale wszystkie
funkcjonuja wedtug zasad:

— podlegaly procesowi weryfikacji i byty klasyfikowane w ramach petli jakosci
do jednej z trzech kategorii: pierwszej (niebo) — najlepsze, obstugujace te same
salony sprzedazy, co zapewniato im staty front robét i wysokie zarobki; drugiej
(czysciec) — dyspozycyjne, ktére otrzymywaly zlecenia wedtug aktualnych
potrzeb i dyspozycji koordynator6w; montaz musial by¢ podje¢ty nie pdiniej
niz cztery dni od zgloszenia i trzeciej (pieklo) — eliminowane ze wzgledu na
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nieodpowiednig jako$¢ ustug; tu tez przez pewien czas byly ekipy nowe, bez
doswiadczenia, aspirujace do wyzszej kategorii;

odpowiadaly za kuchni¢ od poczatku do kofica, tzn. od chwili rozpoczecia
montazu do jego zakonczenia, przez caly okres obstugi gwarancyjnej oraz w
przypadku zmian, ktdre si¢ z dana kuchnia wiaza;

wspltpracowaly z tym(-i) samym(-i) salonem(-ami) sprzedazy; w praktyce
oznaczato to wspélpracg z tymi samymi projektantami kuchni;

biura regionalne wykonywaly funkcje wspomagajace i asekurujace m.in. po-
przez zapewnienie ekip szybkiego reagowania w sytuacjach nie przewidzia-
nych, np. w razie koniecznosci zastapienia w ustalonym terminie ekipy, ktéra
ze wzgledu na przedluzajacy si¢ montaz nie mogta podjaé kolejnego zaplano-
wanego montazu;

systematycznego weryfikowania ekip montazowych co do ich kwalifikacji
zawodowych i spotecznych (4rkusz oceny ekipy montazowej, Ankieta klienta).
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Rys. 1. Poréwnanie profili poziomych funkcji personalnej w banku B w latach 1999-2000

Zrédlo: opracowanie wlasne.



216

4. Wyniki badan

Ujecie I dla banku B. Poréwnanie elementéw profili funkcji personalnej w
banku B za lata 1999-2000 (zob. rys. 1) wskazuje, ze nastapita poprawa w reali-
zacji funkcji personalnej. W ocenie pracownikéw znacznie poprawily si¢ rekrutacja
i wprowadzenie do pracy, mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji i awansowania,
rozwiazywanie konfliktéw, premiowanie, atrakcyjnos¢ pracy i samoocena pracow-
nikdw, pewna zas poprawa nastapita w wysokosci zarobkéw i znajomosci podleg-
fosci stuzbowych. Porownanie profili poziomych funkcji personalnych banku B z
lat wezesniejszych wskazuje, ze znaczne, charakterystyczne réznice wystapity w
ocenie organizacji pracy, wysokosci zarobkéow, mozliwosci awansowania, oce-
nie organizacji przez klientéw i stabilnoSci zatrudnienia. Zmiany byly wtlacza-
ne odgdrnie, przez centralny osrodek zarzadzajacy, wskutek przyjetych koncepcji
strategicznych. I w tym sensie dalsze otoczenie i przeobrazenia spoteczno-gospo-
darcze w kraju oddziatuja na banki. Konkurencja, ktéra wypiera bank z rynku,
spotyka si¢ z odpowiedzia centrum realizujacego wybrana strategi¢. Natomiast
mozliwoéci lokalnego dziatania dyrektora oddziatu byly niewielkie, ograniczane
biurokratycznymi procedurami. Dyrektor oddziatu banku B pozyskiwat klientéw
elastyczna oferta ustug finansowych i ciagle poprawiana ich jakoscia (co jest m.in.
uwarunkowane motywowaniem i szkoleniem pracownikéw oraz wdrazaniem coraz
lepszych programéw informatycznych wspierajacych dziatalno$¢ banku). Ponie-
waz oferta uslugowa oraz system informatyczny sa przyjmowane w bankach decy-
zja centrali, odgornie — tak naprawdg w gestii dyrektora oddziatu podstawowym i
skutecznym narzedziem konkurowania s3 zaawansowane formy realizacji funkcji
personalnej. Wniosek ten jest istotny dla szeroko rozumianego sektora ustugowego
polskiej gospodarki: postuzenie si¢ zaawansowanymi narzedziami RFP jest (1)
stosunkowo nisko kapitalochtonne oraz (2) daje szybko widoczne efekty ekono-
miczne. Uwidacznia tez wazna rolg wspolczesnego menedzera w funkcjonowaniu
organizacji w ramach globalizujacej si¢ polskiej gospodarki.

Ujecie IT dla banku B. Bank B (grupa banku) w ciagu 7 miesigcy 2001 r.
zakoficzy!t fuzje z bankiem Q. Rok 2002 by} poswigcony dziataniom integracyjnym
(ujednolicenie i scentralizowanie systemu informacyjnego, struktury oddziatow i
placéwek, nowa polityka kadrowa). W badanym oddziale odnotowano redukcje i
silng rotacj¢ na stabo ptatnych stanowiskach (ruchy kadrowe w oddziale w 2002 r.
siggaly okoto 35% stanu zatrudnienia). Nadto centrala wprowadzita nowe elemen-
ty. Obszar dzialania i zakres uprawnien oddziatéw/dyrektoréw/naczelnikow byt
systematycznie zmniejszany w powigzaniu z redukcja wynagrodzenia. Dzialania te
objely przede wszystkim $rednie szczeble w hierarchii bankowej — o wysokich
kwalifikacjach i duzym stazu. Zawirowania w procesie fuzji i niezadowolenie sred-
niego szczebla przetozyto si¢ na funkcjonowanie banku. Znacznemu pogorszeniu
ulegly w ocenie pracownikéw wysokos¢ wynagrodzenia, mozliwo$é awansowania,
rozwiazywanie konfliktéw, wprowadzanie zmian organizacyjnych, procedura
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przyjmowania i wprowadzania do pracy oraz zwalniania pracownikow, stabilnos¢
zatrudnienia, atrakcyjnosé pracy, bhp i pozycja klienta. Poprawie ulegly wi¢zi po-
ziome wsrdd pracownikow oraz ocena dziatalnosci zwiazkéw zawodowych (rys. 2). W
ocenie menedzeréw drastycznemu pogorszeniu ulegly subfunkcje: rekrutacja i
wprowadzenie pracownikéw do pracy, plany nastgpstw, organizacja pracy, moz-
liwos¢ podnoszenia kwalifikacji, wysoko$¢ zarobkéw, pomoc socjalna przedsig-
biorstwa, znajomosé podleglosci stuzbowych, mozliwos¢ awansowania, rozwiazy-
wanie konfliktéw, potrzeba i sposéb wprowadzania zmian organizacyjnych, sposo-
by premiowania. Poprawie ulegly oceny wigzi poziomych, zgranie zespotow, po-
zycja klienta oraz dzialalno$¢ zwiazkéw zawodowych. Menedzerowie czuli sig
bardziej zagrozeni redukcjami niz pozostate grupy pracownikéw.

Wyniki badan nad funkcja personalng koresponduja z wynikami badan prze-
prowadzonych przez Instytut Pentor nad zadowoleniem klientéw ze §wiadczonych
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Rys. 2. Poréwnanie profili poziomych funkcji personalnej w banku w latach 2001 i 2002
Zrédto: opracowanie wiasne.
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ustug [Klienci... 2003, s. 16 i nast.]. Srednia zadowolenia klientéw korporacyjnych
spadia o okoto 0,2 punktu, ale w grupie klientéw o najdluzszym stazu i najwyz-
szych obrotach spadek jest znacznie silniejszy (nie zostat podany w postaci licz-
bowej). Odsetek klientéow bardzo zadowolonych spadt o potowg. Klienci korpora-
cyjni jako przyczyny niezadowolenia wskazywali na ztozonos¢ procedur i szyb-
kosé podejmowania decyzji (wlasciwie: jej brak) w sprawie przyznawania kredy-
tow. Obszary kompetencji pracownikéw, szybko$¢ obstugi, potozenie placowek i
niedostateczna ich samodzielno$¢ — pozostawaly ponizej Sredniej oczekiwan. Ogol-
ny poziom jakosci obstugi obnizyt sie do 3,2 punktu we wrze$niu 2002 roku.

Podsumowanie ujgcia II. Radykalna zmiana organizacyjna (fuzja dwéch ban-
kéw) w pierwszym roku funkcjonowania tak powstalego nowego banku wptyneta
negatywnie na realizacj¢ szeregu elementow funkcji personalnej. Nowa polityka kad-
rowa zarzadu w ocenie pracownikow wplynela negatywnie na bezpieczeinstwo za-
trudnienia, wysoko$¢ zarobkéw, mozliwo$ci awansowania, przyjgcia i wprowadzenie
do pracy oraz sposoby zwalniania szeregowych pracownikéw, obnizyta pozycje kli-
enta i jako$¢ $wiadczonych ustug. Poczucie zagrozenia doprowadzito do rozwinigcia
si¢ wiezi poziomych, integracji zespotéw oraz szukania obrony w zwiazkach zawo-
dowych. Bank poni6st powazne straty w grupie pracownikow o wysokich kwali-
fikacjach i duzym do$wiadczeniu. Dziatania nowego zarzadu charakteryzowaly sig
m.in. dazeniem do redukcji kosztéw zwiazanych z zatrudnieniem (zwalnianie tych
pracownikow, ktdrych Sciezka kariery generowataby duze koszty osobowe).

Wyniki badan w organizacji ustugowej. RFP w przedsigbiorstwie V zostala
silnie uwarunkowana sieciowa struktura organizacyjna. Po przeprowadzeniu out-
sourcingu na uwage zastuguje poprawa, niekiedy bardzo radykalna, skiadnikow
funkcji personalnej (rys. 3). Przy intensywnym spozytkowaniu jej zasadniczych
elementdw, przede wszystkim dotyczacych rozwoju pracowniczego, oraz scentra-
lizowaniu, nastapito zubozenie w pewnych subfunkcjach, takich jak np. premio-
wanie, mozliwosci awansu pionowego czy pomoc socjalna itd. Wigkszos¢ pracow-
nikéw nie do konca uswiadomita sobie zakres przeobrazen organizacyjnych i
powstanie struktury sieciowej z duza rola przeplywow informacyjnych. Odczuli
przede wszystkim wzrost wymagan zawodowych, uprzywilejowanie pozycji klien-
ta, wzrost konkurencji oraz... zarobkéw. Cze$¢ z nich byla przeciwna dalszym
zmianom, rozumujac: skoro sytuacja firmy jest dobra, to nie ma potrzeby wpro-
wadzania dalszych przeobrazen. Niektorzy przejawiaja silna chgé powrotu do daw-
nych zachowan i znaczna niecheé wobec obowiazku informowania o rozpoczgciu i
zakonczeniu prac. Menedzer przedsigbiorstwa Vs zalicza realizacj¢ funkcji per-
sonalnej, przeobrazenia przestrzeni organizacyjnej, promowang kultur¢ organiza-
cyjna oraz kwalifikacje zawodowe do niewidocznych technologii. Ich skumulo-
wane dzialanie daje przedsigbiorstwu Vs przewagg nad konkurencja poprzez szcze-
golne sposoby organizowania pracy w firmie, pozyskiwanie waznych informacji,
motywowanie czy tez ksztalcenie pracownikéw. Poprawita si¢ wérod pracownikow
znajomos¢ celu dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz przydatno$é szkolein zawodo-
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wych. Kwalifikacje niezbgdne do wykonywania pracy wzrosty. Pracownicy pozy-
tywnie oceniaja skuteczno$¢ zmian organizacyjnych, silniejszy zwiazek miedzy
oceng pracownika a wynagrodzeniem oraz wzrost wymagai zawodowych. Po-
czucie bezpieczenstwa ze wzgledu na stabilno$¢ zatrudnienia si¢ zwigkszylo. W
wywiadach pracownicy wyjasniali, ze w poprzednich miejscach pracy istnialo silne
poczucie zagrozenia zwolnieniem i bezrobociem. Obecnie, gdy wymagania zawo-
dowe w pracy oraz kryteria oceniania sg jasne, pomimo konkurowania ekip mon-
tazowych ogélny poziom poczucia pewnosci zatrudnienia jest wyzszy. Prawie
100% pracownikéw posiada wyksztatcenie Srednie zawodowe (wystarczajace do
realizowanych zadan). Analizujac zaleznosci, stwierdzono istotny wzrost korelacji
mi¢dzy przeprowadzonymi zmianami organizacyjnymi w przedsigbiorstwie a
powiazaniem placy z praca (korelacja r (Pearsona) wzrosta z 0,22 do 0,5).
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Legenda: 4 — Vg badana w kwietniu 1999 r. przed zmianami, 7 — V¢ badana w lipcu 1999 r.
po zmianach.

Rys. 3. Pordwnanie funkcji personalnej w kwietniu i lipcu 1999 r. w przedsigbiorstwic Vg
Zrédio: opracowanie wiasne.
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Strategiczne zmiany przestrzeni organizacyjnej w strukture sieciowa wynikaty
z funkgji realizowanego celu: dazenia do polepszenia jakosci i szybko$ci $wiadcze-
nia ustug. Przy zmianach zasad wynagradzania dazono do takiego uksztaltowania
motywujace;j relacji, aby za dobra prace szybko i dobrze placié. Zlikwidowano réz-
norodne dodatki zakldcajace te relacje. Jeszcze wyzsza zalezno$¢ odnotowano
migdzy zmianami organizacyjnymi a poczuciem bezpieczenstwa ze wzgledu na
stabilno$¢ zatrudnienia (korelacja r wzrosta z 0,52 do 0,79). Przeobrazenia w celu
poprawienia jakosci ustug prowadzity m.in. do wzrostu kwalifikacji, wprowadze-
nia motywacyjnego systemu jakosci i sprecyzowania wymagan stawianych (wspol-)
pracownikom. Istotnie wzrosta zaleznoé¢ migdzy szkoleniami (doskonaleniem w
ramach rozwoju pracowniczego) a zmianami organizacyjnymi w firmie (korelacja
r wzrosta z 0,38 do 0,44). Przedsigbiorstwo poprzez proces szkolenia wdrozyto
branzowe normy niemieckie jako normy wewnatrzfirmowe. Pracownicy silnie po-
wiazali podniesienie kwalifikacji zawodowych ze zmianami organizacyjnymi (ko-
relacja r wzrosta z 0,34 do 0,64).

RFP w przedsigbiorstwie Vs wskutek wdrozenia strategicznych przeobrazen
przestrzeni organizacyjnej ulegla istotnej poprawie. Analiza wynikéw uzyskanych
w przedsigbiorstwie Vs pozwolita tez na potwierdzenie zaleznosci (silna korelacja
pozytywna) miedzy rozwojem i doskonaleniem pracownikéw (wzrostem wymagan
zawodowych wdrazanych podczas szkolen) a strategia przedsigbiorstwa (m.in.
zmian wynikajacych z przeksztaicenia struktury organizacyjnej w sie¢). Zarzad Vg
odnotowal z tego tytulu szereg pozytywnych zmian polegajacych m.in. na: (1)
wickszym zaangazowaniu i mobilnosci ekip — efekt ten przypisuje wewnetrznej
konkurencji oraz zasadom rozliczen; (2) mniejszym — o okoto 20% w poréwnaniu
do wielkosci bazowych — kosztom dziatania ekip montazowych; (3) wigkszej - o
kilkanascie procent — liczbie montazy zakonczonych za pierwszym razem nie
wywolujacych reklamacji (przewyzszajac przy okazji o kilka punktéw standardy
znanych w branzy meblowej firm niemieckich); (4) mniejszej liczbie reklamacji
dotyczacych jakoséci i terminowosci montazy; (5) tym, ze dobre i bardzo dobre
zespoly montazowe osiagaja przychody w granicach 3-6 srednich krajowych plac.
Poniewaz strategiczne przeobrazenia doprowadzily do wdrozenia branzowych
norm niemieckich w ramach procesu szkolenia pracownikéw jako norm wewnatrz-
firmowych — przedsiebiorstwo jest obecne na terenie Niemiec i w znacznym stop-
niu przygotowane do konkurowania na zjednoczonym rynku Unii Europejskie;.
Wsréd (wspot-)pracownikéw, ktdrzy uczestnicza w sukcesach firmy, utrwala sig
nowa kultura organizacyjna. Silny na to wptyw wywarly przeobrazenie przestrzeni
organizacyjnej oraz przywrdcenie bezposredniego zwiazku migdzy praca a ptaca.

5. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa, dostosowujac si¢ do zmian w otoczeniu, przeprowadzity ra-
dykalne zmiany w swoich strukturach organizacyjnych. Badania w banku B i
przedsigbiorstwie Vs wskazuja, iz menedzer majacy wysokie kwalifikacje potrafit
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(wykorzystujac RFP) w istotny sposéb usprawni¢ funkcjonowanie organizacji/od-
dziatu, czemu towarzyszyla wyrazna poprawa wskaznikéw RFP. Poréwnanie ban-
ku B w ujeciu I z przedsigbiorstwem ustugowym Vg pozwala na wnioskowanie, ze
w zaleznosci od kwalifikacji menedzeréw radykalne zmiany organizacyjne (fuzja
oraz outsourcing) moga zakonczyc¢ si¢ istotnym polepszeniem wynikow funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa (w tym: wskaznikow funkcji personalnej) lub powaz-
nymi problemami kadrowo-organizacyjnymi.
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THE INFLUENCE OF INTRA-ORGANISATIONAL TRANSFORMATION
IN GLOBALISED POLISH ECONOMY
ON HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN A COMPANY

Summary

The author presents the unique results of research, constituting part of his thesis on the highly ad-
vanced implementation of Human Resources Management in selected two service companies in
globalised Polish economy. Dependening on managerial qualifications, radical organisational change
(fusion and outsourcing) may improve the HRM index or can result in personal and organisational
perturbation.
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