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FUNKCJONOWANIE ZESPOLOW
WSPOMAGAJACYCH REALIZACJE
FUNKCJI PERSONALNEJ

W POLSKICH GRUPACH KAPITALOWYCH
— WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Wnioski i postulaty wynikajace z przeprowadzonych badan powinny zostaé
poddane dalszej weryfikacji. Procesy koncentracyjne, prowadzace do powstawania grup ka-
pitalowych, wciaz si¢ bowiem nasilaja. Jednoczesnie, zarowno w literaturze przedmiotu, jak i
w praktyce gospodarczej, coraz wigksze znaczenie w osiaganiu celow organizacji przypisuje
si¢ zasobom ludzkim. Dalszy brak §wiadomosci kierownictwa grup kapitatowych o randze
funkcji personalnej moze spowodowaé, ze wskazane w artykule problemy beda si¢ nawar-
stwia¢. Warto zatem kontynuowa¢ badania w tym obszarze, zwracajac szczegdlna uwage na
kwesti¢ osiagania synergii w obszarze funkcji personalnej oraz na zidentyfikowanie narzedzi,
ktére moga t¢ synergig zapewnic. Jak si¢ wydaje, powotywanie zespotéw w obszarze realiza-
cji tej funkcji moze odgrywacé dla niej rolg integrujaca.
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1. Wstep

W literaturze przedmiotu, mimo jej bogactwa, brakuje kompleksowego ujecia reali-
zacji funkcji personalnej w wieloinstancyjnych jednostkach gospodarczych. Podej-
muje si¢ tu szczeg6lnie kwestie dotyczace tworzenia i typologii grup kapitalowych,
instrumentow zarzadzania oraz rozwiazan prawnych stosowanych w innych krajach.
Zagadnienia zwiazane z funkcja personalna ujmowane sa w sposob szczatkowy i —
jak si¢ wydaje — niewystarczajacy z punktu widzenia rangi, jaka si¢ jej wspotczesnie
nadaje. Wskazanych tresci nie podejmuje si¢ rowniez w literaturze z zakresu zarza-
dzania ludzmi. Organizacje wieloinstancyjne, poza mi¢dzynarodowymi korporacja-
mi, nie stanowia takze tutaj szczegdlnego obszaru zainteresowania. Tymczasem w
tego typu organizmach gospodarczych realizacja funkcji personalnej wiaze si¢ z
wieloma specyficznymi problemami, co stanowito gtéwna przestanke do eksploracji
empirycznej wskazanej tematyki.
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W artykule przedstawiono zidentyfikowane w procesie badan niedomagania w
obszarze funkcji personalnej oraz wskazano na jedno z rozwigzan proponowanych
przez autorke w celu ich redukcji, polegajace na tworzeniu specyficznych zespolow
wspomagajacych proces zarzadzania personelem w grupach kapitalowych. Rozwa-
zania podjete w artykule maja charakter literaturowo-empiryczny.

2. Problemy realizacji funkcji personalnej w polskich grupach
kapitalowych

Grupa kapitalowa jest grupa samodzielnych pod wzgledem prawnym przedsig-
biorstw (naleza do niej spotka nadrzedna i podmioty podporzadkowane) powiaza-
nych kapitalowo i ewentualnie kontraktowo w sposob umozliwiajacy aktywne
wspoéldziatanie, stworzona dla osiagnigcia wspolnych celow gospodarczych [Kreft
1999, s. 43]. Jedna z cech charakterystycznych dla grupy kapitatowej jest tzw. po-
dwdjna przedsigbiorczo$¢; realizacja procesu gospodarczego jest atrybutem zaréw-
no podmiotu podporzadkowanego, jak i catego ugrupowania. Podstawowy problem
organizacyjno-zarzadczy rodzacy si¢ w tym obszarze sprowadza sig w istocie do
wyboru modelu zarzadzania wyznaczonego przez tzw. rolg kierownicza jednostki
nadrzednej czy inaczej zakres pelnionych przez nia funkcji zarzadczych.

W literaturze przedmiotu zwykto si¢ w tym konteks$cie wyrdzniaé trzy rozwiaza-
nia 0 modelowym charakterze. Sa to operacyjna grupa kapitatowa, strategiczna grupa
kapitalowa i finansowa grupa kapitalowa, ktére cechuje malejace — w ramach przy-
jetej tu kolejnosci — zaangazowanie jednostki nadrzednej w realizacjg zadan grupy i
poszczegdlnych tworzacych ja jednostek (i wptyw na to). Modele te okreslane s3 z
reguty w odniesieniu do funkcji zarzadzania, stanowiac tym samym swego rodzaju
wyznacznik stopnia centralizacji/decentralizacji zarzadzania. Musza one jednakze —
na co rzadko zwraca si¢ uwage — mie¢ ,,przetozenie” na funkcje organiczne, zgodnie
z zasadq mowiaca o tym, ze zarzadzanie towarzyszy funkcjom organicznym.

Mowiac o funkcjonowaniu grup kapitatowych, mamy zatem na mysli zbioro-
we, wielopodmiotowe dziatanie jej uczestnikow. To dziatanie jest jednak splotem
dziatan indywidualnych. Nie powinno by¢ ono suma dziatan jednopodmiotowych —
pojawiac si¢ w nim powinien efekt synergii. Zarzady spotek zaleznych i spotki nad-
rzgdnej obowiazywaé powinna potrzeba myslenia zbiorowego [Kreft 2003, s. 16].

Celem badan empirycznych prowadzonych przez autorke byla identyfikacja
rozwigzan w obszarze organizacji funkcji personalnej w grupach kapitatowych, ze
szczegblnym uwzglednieniem okolicznosci wptywajacych na wybdr stosowanych
w tym zakresie rozwiazan. Stanowito to podstawe do wskazania usprawnien orga-
nizacyjnych w procesie doskonalenia funkcji personalnej, z wzigciem pod uwage
typoéw grup kapitatlowych (operacyjna, strategiczna, finansowa). Badania przepro-
wadzone zostaly przy celowym doborze polskich grup kapitalowych w latach 2004-
-2006. Dotyczyly one szesciu polskich grup kapitatowych (w 18 przedsigbiorstwach)
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zlokalizowanych na terenie kraju. Prace badawcze zostaty zrealizowane za pomoca
wywiadu skategoryzowanego przez kwestionariusz pytan skierowany do pracowni-
kéw dziatéw personalnych lub 0séb odpowiedzialnych za zarzadzanie personelem w
spoice nadrzednej i dwoch spotkach podporzadkowanych w kazdej z badanych grup
kapitatowych. Postuzylo to do identyfikacji i oceny zaobserwowanych rozwiazan
organizacyjnych i zarzadzania personelem oraz wypracowania wskazoéwek dosko-
nalacych wskazane aspekty.

Badania prowadzone w grupach kapitatowych ukazuja niedomagania wynikaja-
ce w duzej mierze z braku catosciowego spojrzenia na funkcjonowanie holdingow.
Ma to swoje odzwierciedlenie w ich sferze personalnej. Obserwacje empiryczne
sugeruja, ze stan wiedzy praktykow gospodarczych odzwierciedla fragmentarycz-
ne ujecie zaobserwowane w literaturze. Funkcja personalna w poddanych analizie
grupach kapitatowych jest rzeczywiscie realizowana w sposob szczatkowy, wyryw-
kowo i bez swiadomosci jej znaczenia. Stwarza to w obrebie jej realizacji okreslone
problemy.

W badanych grupach kapitatowych brakuje §wiadomosci traktowania ludzi jako
strategicznego zasobu organizacji. Ponadto nie ujmuje si¢ w sposob formalny zasad
polityki personalnej. Pomiedzy podmiotami odpowiedzialnymi za realizacjg funkcji
personalnej brakuje porozumienia, formalnie okreslonego podziatu zadan oraz prze-
ptywu informacji.

Gltoéwne niedomaganie, ktorego sktadowymi sa przedstawione problemy, ma za-
tem charakter organizacyjny i jest nim brak przejrzystosci i formalnych rozwiazan w
obszarze realizacji funkcji personalne;j. Istnienie wskazanych probleméw sprowadza
si¢ do ograniczania synergii w obrebie tej funkcji. Warto jednoczesnie podkreslié,
ze synergicznos¢ dziatan jest jedna z gtownych przestanek tworzenia grup kapitato-
wych.

W rezultacie uznano, iz potrzeba myslenia zbiorowego w odniesieniu do funkcji
personalnej moze zosta¢ w tym przypadku zaspokojona m.in. dzigki tworzeniu ze-
spotéw wspomagajacych realizacje tej funkciji, tj.:

* powolywaniu statych zespotéw w ramach kolegialnego modelu unii personal-
nej,
* powolywaniu doraznych zespotow projektowych.

3. Kolegialny model unii personalnej

Unia personalna kierownictw i rad nadzorczych spotki nadrzednej i podmiotéw pod-
porzadkowanych jest podstawowym instrumentem kadrowym zarzadzania grupa
kapitatowa i stanowi ,,wzmocnienie” realizacji funkcji personalnej. Ma ona miejsce
w przypadku taczenia przez jedna osobe funkcji w organach wladzy przynajmniej
dwoch spotek wchodzacych w sktad grupy. Dzigki unii personalnej wzmocniona
zostaje integracja grupy kapitalowej, poprawia si¢ przeptyw informacji i transfer
umiej¢tnosci pomigdzy spotkami. Ma ona réwniez wpltyw na szybsze podejmowanie
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decyzji i tatwiejsze sprawowanie nadzoru nad dziatalno$cia spotek zaleznych przez
mozliwos$¢ bezposredniego wgladu w ich funkcjonowanie. Interesy tych spotek sa z
kolei lepiej rozpoznane i uwzgledniane w zarzadzaniu grupa. Ponadto istnienie unii
personalnej zmniejsza zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowana kadre zarza-
dzajaca w grupie, dzigki temu jej pozyskanie i utrzymanie generuje nizsze koszty
[Trocki, Gotab 2004, s. 26].

Jak wskazuja wyniki badan, w dwoch z poddanych badaniom grup kapitatowych
nie uzywa si¢ personalnego narz¢dzia zarzadzania grupa kapitatowa, jakim jest unia
personalna. W pozostatych przypadkach zakres stosowania owej unii jest stosunko-
wo waski — jest nig objetych tylko kilku cztonkow zarzadow i rad nadzorczych.

Z punktu widzenia skutecznej realizacji funkcji personalnej w grupie kapitatowe;j
jednym z rozwiazan organizacyjnych mogacych wptynaé pozytywnie na wspotprace
i polepszenie komunikacji pomigdzy osobami odpowiedzialnymi za jej realizacj¢
oraz za zapewnienie synergii myslenia zbiorowego jest propozycja zastosowania
modelu kolegialnego unii personalnej. Przejawia sig on przez ulokowanie zespotow
utworzonych w celu usprawnienia wspotdziatania uczestnikow grupy przy zarza-
dzie spotki nadrzednej. Zespot taki wystepuje w praktyce gospodarczej pod réoznymi
nazwami, najczesciej jednak okreslany bywa jako rada grupy kapitalowej. W jego
sktad wchodza przedstawiciele kierownictwa spotki nadrzednej i przedstawicie-
le wszystkich lub niektorych spotek zaleznych. Do zespolu moga rowniez zostad
wlaczeni na state lub na pewien okres eksperci wewngtrzni lub zewngtrzni [ Trocki,
Gotab 2004, s. 27].

W skiad takiego zespotu — utworzonego w celu usprawnienia wspotdziatania
uczestnikoOw grupy w obszarze funkcji personalnej — powinni wchodzi¢ przedstawi-
ciele komorki personalnej spétki nadrzednej (dyrektor personalny) i przedstawiciele
komorek personalnych wszystkich spotek zaleznych.

Zespot odbywalby cykliczne spotkania w celu wymiany informacji o sytuacji
w obszarze funkcji personalnej w grupie, ustalania zasad polityki personalnej gru-
py, wspotpracy z kierownictwem holdingu w sprawach dotyczacych strategii per-
sonalnej grupy i przedsigbiorstw podporzadkowanych, przedstawienia i przedysku-
towania planowanych wspolnych przedsigwzig¢ (takich jak programy szkoleniowe
i aktywizacyjne dla kadr zarzadczych i specjalistycznych) oraz wymiany wiedzy
i doswiadczen. Zespot powinien rowniez identyfikowac i rozwiazywaé problemy
oraz wykorzystywac pracg 1 doswiadczenie wszystkich jego czlonkow. W ten spo-
sob w ramach grupy kapitatowej beda wykorzystywane te same metody i1 narzedzia
zarzadzania personelem.

Zastosowanie modelu kolegialnego unii personalnej i stworzenie zespolu od-
powiedzialnego za realizacje funkcji personalnej w grupie kapitalowej wiaze si¢ z
zaletami, wsrod ktorych warto wskazac¢ na [Pawlak 2007, s. 246-247]:

* wicgksza zdolno$¢ wykonywania zadan z zakresu funkcji personalnej i szersza
bazg oceny (dzigki laczeniu réznych zakresow wiedzy, r6znych zakreséw posia-
danych informacji, r6znych zdolnosci i do§wiadczen cztonkow zespotu),



Funkcjonowanie zespolow wspomagajacych realizacjg funkcji. .. 47

e skrocenie drog komunikowania sig,

» efekt motywacji (cztonkowie zespolu motywuja si¢ wzajemnie — czuja odpowie-
dzialno$¢ za przydzielone zadania, poniewaz faktycznie uczestnicza w procesie
decyzyjnym),

*  mozliwo$¢ uczenia si¢ od innych,

* lepsza koordynacje¢ pracy (dzigki wspdlnej pracy w ramach zespotu mozna uzy-
ska¢ efekt uzgadniania pogladoéw jego cztonkoéw i1 koordynowania dziatan),

» akceptacje i realizacj¢ podjetych decyzji (decyzje sa lepiej akceptowane, jezeli
osoby, ktérych one dotycza, braty udziat w ich opracowaniu).

Podsumowujac powyzsze wywody, warto raz jeszcze podkresli¢, ze w podda-
nych badaniom grupach kapitalowych, w obszarze realizacji funkcji personalnej,
brakuje jasno okreslonych i akceptowanych przez jej uczestnikéw zasad wspotpra-
cy. Zasady te powinny obejmowac sposéb podejmowania decyzji, rozwiazywania
problemow, podejmowania strategicznych i biezacych decyzji, wykonywania zadan,
wyboru narzgdzi realizacji tych zadan oraz raportowania o przebiegu prac. Wydaje
si¢, ze owe zasady moga zosta¢ wypracowane na plaszczyznie pracy zespotowej w
ramach kolegialnego modelu unii personalne;.

Zastosowanie unii personalnej w grupach, ktore nie uzywaty tego narzedzia do
tej pory, nie powinno by¢ zadaniem trudnym, kosztownym i dtugotrwatym. Wydaje
sig, ze wdrozenie tego instrumentu w zycie mogloby poczatkowo mie¢ ograniczo-
ny zakres, rozszerzajac si¢ w miare uplywu czasu na wigksza liczbg decydentow
z obszaru funkcji personalnej. Warto przy tym podkresli¢, ze niezwykle waznym
wyzwaniem dla takiego zespotu bedzie utrzymanie wspotpracy jego cztonkdéw. Pro-
blem ten zostanie poruszony w dalszych rozwazaniach.

4. Dorazne zespoly projektowe

Innym rozwiazaniem organizacyjnym zmierzajacym w kierunku integracji funkcji
personalnej w grupie kapitalowej jest propozycja powotywania doraznych zespotow
projektowych odpowiedzialnych za rozwiazanie okre§lonego problemu z zakresu
zarzadzania ludzmi w grupie lub do realizacji projektu, np. szkolen dla okre§lonych
grup pracownikow. Taki zespot zrzeszatby specjalistow zatrudnionych w komoérkach
personalnych spétek grupy i rozwiazywat si¢ po realizacji zamierzonych projek-
tow.

Warto podkresli¢, ze propozycja stworzenia zespolow wspierajacych i scalaja-
cych realizacj¢ funkcji personalnej w ramach grupy kapitatowej poprawitaby komu-
nikacj¢ w obszarze zarzadzania ludzmi. Cykliczne spotkania zespotu mogtyby przy-
czyni¢ si¢ do poprawy przeplywu informacji pomigdzy poszczegdlnymi komorkami
personalnymi w ramach grupy.

Jednoczesnie warto wskaza¢, iz do efektywnego przeplywu informacji nalezy
stworzy¢ narzgdzia, ktore zapewnia komunikacje, oraz dazy¢ do maksymalizacji
przeptywu wiedzy. Wsrdd narzedzi, ktoére mogltyby w tym przypadku mie¢ zastoso-
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wanie, warto wskaza¢ na Internet oraz intranet (wewngtrzng sie¢ firmy) i techniki
bardziej tradycyjne, takie jak potaczenia telefoniczne czy tez, jak juz wspominano,
cykliczne organizowanie spotkan zespolow, ktorych cztonkami sa osoby zatrudnio-
ne w komorkach personalnych réznych spotek grupy.

Zasadne wydaje si¢ takze stworzenie bazy danych w postaci elektronicznej, shu-
zacej jako baza wiedzy. Dzigki takiemu rozwiazaniu do§wiadczenia pracownikow
poszczegdlnych komorek personalnych moga stuzy¢ wszystkim, ktérzy zajmuja si¢
realizacja funkcji personalnej w grupie kapitatowej. Dostgpnos¢ do takich informacji
powinna by¢ tatwa po to, by osoby chcace z nich skorzysta¢ mogty to zrobi¢ w krot-
kim czasie, bez odrywania si¢ od swoich dotychczasowych obowiazkéw i obnizenia
wydajnosci pracy. Ponadto dzigki korzystaniu z takiej bazy danych cztonkowie ze-
spotu projektowego moga wspodlpracowac ze soba w ramach realizacji konkretnych
zadan, np. organizacji szkolenia. Dziatania poszczegoélnych przedsigbiorstw bgda
mogly si¢ zatem uzupetiaé, a pracownicy korzystajacy z takiej bazy danych beda
mogli poszerza¢ swoja wiedzeg przez jej wymiang z innymi pracownikami komorek
kadrowych przedsigbiorstw wchodzacych w sktad grupy.

W odniesieniu do oméwionych w artykule form pracy zespotowej warto podkre-
$li¢ wage checi wspotpracy pracownikéw wchodzacych w ich sktad, a zatem przyj-
rze¢ si¢ problemowi zwarto$ci zespotu. Zdaje si¢ by¢ on bowiem niezwykle istotny
w konteks$cie definiowanej juz kwestii podwojnej przedsigbiorczosci.

Zwartos$¢ zespotu definiuje si¢ jako poziom rozwoju wigzi migdzy cztonkami
zespotu [Kozusznik 2007, s. 78]. Jest ona istotnym czynnikiem wptywu wywiera-
nego przez zespol na jego cztonkdéw — im jest on bardziej zwarty, tym wigkszy jego
wplyw. Subiektywna identyfikacja z grupa, do ktorej si¢ nalezy, stanowi o tym, ze
istnieje w niej wysokie morale. Silne poczucie wigzi, bliskos¢ stosunkéw z innymi
cztonkami zespotu, duma z jego osiagnieC, przywiazanie do emblematow i symboli
— wszystko to wzmacnia zwarto$¢ zespotu. Morale ma ogromne znaczenie dla funk-
cjonowania i efektywnosci zespotu [Sztompka 2002, s. 214]. Cztonkowie zespotu,
ktorzy czuja si¢ z nim silnie zwiazani, nie beda naruszali jego norm. Jak wskazuja
badania, napigcia i wrogos¢ wystepuja rzadziej w zwartych zespotach, ich wyniki
pracy sa bardziej wyréwnane, a problemow komunikacyjnych oraz z zakresu wspot-
dziatania jest tu relatywnie mato w poréwnaniu z zespotami mniej zwartymi [Sto-
ner, Freeman, Gilbert 1997, s. 491]. Zwartos$¢ jest najczesciej wymienianga cecha
okreslajaca i scalajaca wszystkie procesy grupowe. Z jednej strony zwigksza ona
atrakcyjno$¢ grupy dla jej cztonkow, poniewaz przynosi satysfakcje z uczestnictwa,
daje poczucie wsparcia, zakorzenienia i bezpieczenstwa. Z drugiej za$ — silne wigzi
spoteczne w zespole sprzyjaja mobilizacji do dziatania, utatwiaja koordynacje, a tym
samym zwiegkszaja efektywno$¢ zespotu [Sztompka 2002, s. 304]. Problemy doty-
czace zwartos$ci zespotu (a w konsekwencji rowniez jego wynikow) beda szczegol-
nie istotne w omawianym przypadku — gdy jego cztonkowie sa na co dzien pracow-
nikami réznych przedsigbiorstw. Wydaje sig, ze mimo tych granic istnieja jednak
narzedzia, ktore moga stanowi¢ tkanke taczna takiego zespotu. Najwazniejsze z nich
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to organizacja bezposrednich spotkan cztonkoéw, budowanie wzajemnego zaufania
pomigdzy nimi oraz zapewnienie im kompleksowych narzedzi komunikacji. Czton-
kowie zespotéw wspomagajacych realizacje funkcji personalnej w polskich grupach
kapitatowych powinni zdawac sobie spraweg, ze dzigki kooperacji zwigkszaja ilos¢
zasobow informacyjnych z danego zakresu i ich dostgpnos¢ dla innego pracownika
grupy zajmujacego si¢ podobnymi problemami. W ten sposob, dzigki pracy zespo-
towej, zapewnia potaczenie informacji, wiedzy i doswiadczen ze swoich spotek, co
moze prowadzi¢ do poprawy jako$ci stosowanych rozwiazan, a nawet do generowa-
nia rozwiazan innowacyjnych w catej grupie kapitatowe;.
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FUNCTIONNING OF THE TEAMS SUPPORTING
HUMAN RESOURCES FUNCTION

OF POLISH CAPITAL GROUPS

— OVERVIEW OF EMPIRICAL STUDIES

Summary: Regardless of the way of defining the personnel function in the literature, its
importance in the view of organizational aim realization is always stressed. There are no
premises not to transfer this trend onto capital groups, although this is properly reflected
neither in empirical studies nor in Polish and foreign literature. Studies conducted on Polish
capital groups show deficiencies resulting largely from the lack of unified approach to the
operation of the holding. This is reflected in their personnel sphere. Based on the results of the
empirical research and bibliography the aim of this paper is to present a possible to integration
personnel function by using in practice two forms of team working. The author indicates the
possible benefits and conditions of cooperation to create a team which will achieve success in
personnel sphere of Polish capital groups.
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