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Strategie personalne
we wspotczesnych przedsiebiorstwach

Stowa kluczowe: wspolczesne przedsigbiorstwa, ewolucja funkcji personalnej, strate-
giczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, kapitat ludzki

Streszczenie: W obecnych warunkach przedsigbiorstwa musza stosowaé strategiczne po-
dejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Celem strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
jest pozyskiwanie i zatrzymanie w przedsigbiorstwie najlepszych pracownikéw, zapewnienie im
mozliwosci rozwoju, wlasciwych wynagrodzen, utrzymanie wysokiego poziomu sprawnosci za-
wodowej i psychofizycznej pracownikéw w dhugim okresie, a takze tworzenie odpowiednich
stosunkéw migdzyludzkich oraz osiagnigcie takich indywidualnych zachowan, ktére odpowiada-
lyby sprawnej realizacji zadan organizacji. W zwiazku z powyzszym, celem referatu jest przed-
stawienie: cech wspolczesnych przedsigbiorstw, ewolucji funkcji personalnej, modeli strategii
personalnej, etapdw jej implementacji oraz kierunkdéw dalszych zmian w zakresie urzeczywist-
nienia strategii personalnej we wspolczesnych przedsigbiorstwach.

1. Cechy wspotczesnych przedsiebiorstw

Obecnie wspodiczesne organizacje ewoluujg w kierunku organicznego modelu,
ktéry oparty jest na elastycznych potaczeniach, relacjach, lepiej odpowiadajacych
wszechstronnie wyksztatlconym pracownikom i spetniajacych wymagania spraw-
nych systemo6w informacji i komunikacji (zob. tablica 1).

Upowszechnianie si¢ organicznego modelu organizacji wynika ze specyficznych
warunkow, w jakich dzialaja wspotczesne przedsiebiorstwa. Za istotne cechy ak-
tualnych warunkéw funkcjonowania organizacji uzna¢ mozna: znacznie lepsze niz
dotychczas przygotowanie edukacyjne cztowieka do wykonywania rél organizacyj-
nych, upowszechnienie nowoczesnych technik przetwarzania i wymiany informacji,

* dr Malgorzata Tyranska — adiunkt w Katedrze Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie.
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eliminowanie udziatu cztowieka w procesach produkcyjnych i przesuwanie go do stero-
wania oraz kontroli przebiegu tych procesow oraz ich rezultatow, a takze do komunikacji
z klientami, radykalny wzrost znaczenia wartosci intelektualnej w ogdlnym wolume-
nie wartos$ci wyrobdw i ushug, niestabilnos$¢ otoczenia organizacji, a zwlaszcza tempa
zmian (Nalepka, Kozina, 2007, s. 113).

Tablica 1
Cechy organicznego modelu organizacji

— pracownicy uczestnicza w ustalaniu wspolnych zadan (celow);

— cele organizacji sg stale analizowane i korygowane;

— cele sg uzgadniane i redefiniowane przy udziale pracownikow;

— zadania indywidualne nie s stale, lecz elastycznie dostosowywane do celow organi-
zacji i warunkow jej funkcjonowania;

— wladza organizacji wynika bardziej z fachowej wiedzy niz z pozycji w hierarchii or-
ganizacyjnej;

— wladza jest zdecentralizowana i rozproszona w strukturze, tworzy sie¢ wielostron-
nych zalezno$ci;

— rozwinigte jest grupowe rozwigzywanie problemow;

— wiedza i kontrola sg ulokowane w r6znych miejscach organizacji;

— przeptyw informacji jest wielostronny: pionowy w dot i w gorg oraz poziomy;

— wigzi funkcjonalne i informacyjne maja wigksze znaczenie niz wigzi stuzbowe;

— wewngtrzne przepisy 1 reguly postgpowania sa nieliczne i bardziej ogolne, w matym
stopniu determinuja zachowania ludzi,

— zwyczaje oraz porady i zalecenia stanowig ogdlne sposoby zachowan; kierowanie si¢
wartosciami;

— organizacja ma niewiele szczebli hierarchicznych, jest plaska.

Z 16 dto: Griffin, 2004, s. 369.

Wymienione warunki funkcjonowania wspdtczesnych organizacji wymuszad
beda nastepujace zmiany: wieksza globalizacje i dywersyfikacje dziatan, zmniejsze-
nie liczby zatrudnianych na state pracownikow, udzial w sieciach tworzonych przez
korporacje transnarodowe, splaszczanie struktury organizacyjnej i formowanie jej
wokot procesow (Lisiecki, 2001, s. 148).

Wymienione zmiany dokonujace si¢ we wspotczesnych organizacjach oraz ich
otoczeniu wywotuja potrzebe nowego spojrzenia na realizacj¢ funkcji personalne;.

2. Ewolucja funkgji personalnej

Funkcja personalna nalezy do podstawowych funkcji realizowanych przez organi-
zacje. Obejmuje czynnosci o charakterze wykonawczym, doradczym, regulacyjnym
dotyczace funkcjonowania ludzi w organizacji. Wymienione czynnosci nazywane sg
zarzadzaniem personelem, zarzadzaniem kadrami, a wspdtczesnie — zarzadzaniem
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zasobami ludzkimi lub zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Ksztatt funkcji personal-
nej w przedsigbiorstwach stanowi wypadkowsa czynnikéw wewnetrznych (strategii,
struktury organizacyjnej, kultury organizacyjnej) oraz zewnetrznych pochodzacych
z otoczenia blizszego i1 dalszego organizacji (Pocztowski, 2004, s. 57).

W procesie przemian funkcji personalnej w organizacji wyrdézni¢ mozna nastgpu-
jace fazy (Golnau [red.], 2008, s. 26):

e faze operacyjna (1900-1945) — dziat personalny pehnit funkcje zwiazane z ad-
ministrowaniem personelem (np. prowadzenie dokumentacji kadrowej, rejestracja
czasu pracy, absencji, urlopow, administrowanie ptacami); komodrki kadrowe w tej
fazie byly rozproszone i usytuowane w roznych jednostkach organizacyjnych, upraw-
nienia decyzyjne w zakresie zasobdw ludzkich nalezaty do najwyzszego szczebla za-
rzadzania;

e fazg taktyczna lub menedzerskg (1945-1980) — dziat personalny funkcjonuje
jako komorka sztabowa podporzadkowana zarzadowi organizacji. Dziat kadr re-
alizuje obok prowadzenia dokumentacji kadrowej takze dziatania zwiazane z pla-
nowaniem zatrudnienia, rekrutacje, selekcje kandydatow do pracy, wynagradzanie,
ocenianie, szkolenia i zwalnianie pracownikow. Ponadto rola dziatu kadr polega tez
na doradzaniu menedzerom liniowym oraz przygotowaniu informacji niezbg¢dnych
do podejmowania decyzji kadrowych, a takze utrzymywaniu kontaktow z rynkiem
pracy;

e faze strategiczng (lata osiemdziesiate XX wieku i obecnie) — dziat personalny
obok dziatan wymienionych w fazie wczesniejszej jest odpowiedzialny za opraco-
wanie strategii personalnej, $cisle powiazanej ze strategiq ogdlna organizacji. To po-
woduje wzrost znaczenia funkcji personalnej, ktérej ranga dorownuje randze innych
funkcji organizacji — marketingu, produkcji, finansow. Dziaty personalne majg cha-
rakter liniowy i sa podporzadkowane kierownictwu naczelnemu organizacji. Zauwa-
zalna jest obecnie decentralizacja funkcji personalnej polegajaca na wspdétdziataniu
menedzeréw personalnych z liniowymi, powierzaniu im uprawnien decyzyjnych do-
tyczacych podejmowania decyzji kadrowych, np. w zakresie (Wiernek, 2006, s. 82):

— wspolnego okreslania zapotrzebowania personalnego i zwalniania pracowni-
kow;

— doradztwa dla menedzeréw liniowych dotyczacych np. prawa pracy, posrednic-
twa (mediacji) w sporach z kierownictwem wyzszego szczebla;

—udzialu menedzeréw liniowych w procesie szkolenia pracownikdw oraz w przy-
gotowywaniu i wdrazaniu systemu ocen pracowniczych;

— konsultowania z menedzerami liniowymi decyzji o obsadzie stanowisk, awan-
sach, podwyzkach ptac, przyznawanych nagrodach.

Za determinanty pojawienia si¢ strategicznej fazy w procesie przemian funkcji
personalnej w organizacji uznaje si¢ (Listwan [red.], 2002, s. 6):

— czynniki zwigzane z otoczeniem przedsigbiorstwa (duza dynamika zmian, nowa
gospodarka, globalizacja, rosnaca konkurencja, silny wptyw panstwa na zatrudnienie
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poprzez legislacj¢, demokratyzacja zycia spotecznego, wzrost wyksztalcenia i aspi-
racji pracownikow, zmiany w strukturze gospodarki narodowej, m.in. wzrost sfery
ustug, zmiany demograficzne);

— czynniki zwiazane z organizacjg (wzrost ztozonosci organizacji, restrukturyza-
cja organizacji, outsourcing, decentralizacja zarzadzania, dostrzezenie roli kultury
organizacyjnej, zmiany w technologii wytwarzania);

— czynniki dotyczace pracownikow (presja na wieksza sprawnos¢ i kreatywnosc,
dazenie do wigkszej elastycznosci i samodzielnosci w pracy, oczekiwanie odpowie-
dzialnosci i lojalnosci wzgledem organizacji, nalezytego powiazania i dostosowania
jednostki i organizacji, dylematy etyczne oraz poczucie niepewnosci w pracy).

W tych warunkach organizacje musialy znalez¢ inny sposéb podejmowania de-
cyzji kadrowych i oddziatywania na pracownikow, aby pozyskac ich dla realizacji
celow przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym strategiczne podejscie do zarzadzania za-
sobami ludzkimi koncentruje si¢ na dwoch aspektach. Po pierwsze, zaktada dyna-
miczne ujmowanie wzajemnych zaleznosci miedzy zadaniami w obszarze zasobow
ludzkich danej firmy i powiazaniem ich z jej strategia. Po drugie, podkresla potrzebe
postrzegania zatrudnionych pracownikow nie tylko jako sktadnika kosztéw prowa-
dzonej dziatalnosci, lecz przede wszystkim jako elementu aktywdéw danej organiza-
cji (Pocztowski, 2007, s. 22). W miejsce rutynowych dziatan o charakterze operacyj-
nym, ograniczonym jedynie do rozpatrywania biezacych spraw kadrowych, pojawia
si¢ podejscie traktujace funkcjg personalng w sposob bardziej kompleksowy i dtugo-
falowy.

Strategiczne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi mozna okresli¢ jako
zbidr dhugookresowych dziatan dotyczacych przygotowania i wdrozenia strategii
personalnej, wspierajacej dazenia organizacji do uzyskania przez nig przewagi kon-
kurencyjnej. Jako istotne cechy podejscia strategicznego do zarzadzania zasobami
ludzkimi wymieni¢ nalezy: postrzeganie ludzi jako aktywa, podstawowy kapitat
firmy, wptyw otoczenia, a zwlaszcza konkurencji i rynku pracy na decyzje perso-
nalne, decyzje personalne o wydluzonym horyzoncie czasowym powiazane ze stra-
tegia ogolna przedsiebiorstwa, jego struktura, kultura organizacyjng i warto$ciami,
dzialania o charakterze proaktywnym, a nie reaktywnym, uwzglednianie catej popu-
lacji pracownikow, a nie tylko kadry menedzerskiej (Ludwiczynski, Stobinska [red.],
2001, s. 273).

3. Strategia personalna — przeglad modeli

Przejawem realizacji strategicznego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi
jest strategia personalna, ktoéra stanowi wzorcowa koncepcje dotyczaca zarzadza-

! Modele (z tac. modus — miara, wzdr, sposob, wedtug ktérego mozna co$ wykonac). Pierwotne zna-
czenie tego stowa zwigzane bylo z architektura i oznaczato wzor danego przedmiotu wykonany w mniej-
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nia kadrami w dluzszym horyzoncie czasu. Znajduje ona wyraz w programach, za-
daniach 1 konkretnych decyzjach kadrowych. Strategi¢ personalng uzna¢ nalezy za
kompleksowy, dlugookresowy i celowy program doboru, wykorzystania i rozwoju
potencjatu ludzkiego w przedsigbiorstwie. Strategia dziatan w tym zakresie ma za-
pewnié, ze cala sfera zarzadzajaca i1 personel zostana wyszkoleni i zrozumieja powie-
rzone im zadania w ramach przyjetej strategii globalnej przedsigbiorstwa.

Modele strategii personalnych prezentuja sposob realizacji takich procesow, jak
proces rekrutacji i selekcji, ksztalttowania i rozwoju personelu, oceniania pracow-
nikow, wynagradzania pracownikow, ksztattowania stosunkow miedzyludzkich, za-
pewnienia odpowiednich warunkéw pracy. W literaturze przedmiotu przedstawiane
sa rozne klasyfikacje strategii personalnej (zob. tablica 2).

Tablica 2
Modele strategii personalnych
Nazwa strategii Wyrézniki strategii
Koncepcja C. Fishera

Strategia Odnosi si¢ do firm o dynamicznym wzro$cie, wymagajacych pracownikéw kre-
ofensywna atywnych, innowacyjnych i gotowych do ryzyka, dlatego z rynku pracy rekruto-

wani sg liczni kandydaci o odpowiednich kwalifikacjach.
Strategia Rekrutacja i promocje dokonywane sa sposrod pracownikéw z wewnatrz orga-
defensywna nizacji. Firmy nastawione sa na biezace, wymierne (ilo§ciowe) wyniki i wedtug

tego oceniani sa pracownicy.

Koncepcja 1. Brunsteina

Strategia Koncentruje si¢ na obsadzie stanowisk i obejmuje dostosowanie potrzeb perso-
iloSciowa nalnych firmy do rynku. Wyraza si¢ to w planowaniu kadr i wiazaniu go z pla-

nem biznesu.
Strategia Zaktada oddzialywanie motywacyjne na pracownikéw, aby uzyska¢ optymalny
jakoSciowa wynik. Koncentruje si¢ na pracownikach o wysokich kwalifikacjach.

Koncepcja T. Listwana

Strategia Dziatania majace na celu zainteresowanie pozadanej grupy kandydatéw o od-
Zorientowana powiednich kwalifikacjach. Strategia ta dominuje w firmach znajdujacych sig¢
na ,wejscie” w fazie dynamicznego wzrostu.
Strategia Dziatania skierowane na indywidualne doskonalenie i rozwdj pracownikow
zorientowana oraz podnoszenie ich sprawnosci, przy jednoczesnej integracji i ksztaltowa-
na rozwoj niu zespotéw pracowniczych. Waznym elementem tej strategii jest stworzenie
i aktywizowanie | systemu motywacyjnego zachgcajacego do innowacyjnych dziatan i wydajnej
(transformacj¢) | pracy. Wykorzystywana jest w fazie dojrzatosci firmy.
Strategia Sposob rozwiazania stosunku pracy. Powinna mie¢ charakter bezkonfliktowy
zorientowana i by¢ zwiazana z ocena (kontrola) calej funkcji personalnej. Strategia ta stoso-
na ,,wyjscie” wana jest w fazie starzenia si¢ organizacji. Mozna tu zastosowa¢ wiele form, ta-

kich jak: outplacement, downsizing, leasing pracowniczy, lay off workers.

szych rozmiarach z materialow zastgpczych. Modele prezentuja strukture, cechy, funkcjonowanie istnie-
jacego lub projektowanego obiektu, dostarczajac informacji umozliwiajacych jego poznanie (np. model
urzadzenia, model gospodarki, przedsigbiorstwa, model systemu) (Leksykon zarzqdzania, 2004, s. 343).
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Koncepcja M. Kostery?

Model sita Oparty jest na zalozeniu, ze dorosty czlowiek jest istota ,,gotowa”, w pelni
uksztaltowana i w zasadzie nie mozna go zmieni¢. Koncentruje si¢ na obsza-
rze rekrutacji, gdyz wybierajac najlepszych kandydatéw, zapewniamy sobie
najlepszych pracownikow. Jesli ich kwalifikacje si¢ zdewaluowaty — rozsta-
jemy si¢ z nimi. Nie prowadzi si¢ dziatan rozwojowych, szkolen, przekwalifiko-
wan. Uznane to zostaje za problem pracownika. Drugim zatozeniem przyjetym
w omawianym modelu jest przekonanie o motywacyjnej roli konkurencji mig-
dzy ludzmi. W trakcie pracy ocenia si¢ wyniki osiagane przez nich. Najslabsi
zostajg zastapieni nowymi, wydajniejszymi. W ten sposob ludzie pracuja bar-
dziej efektywnie.

Model ,,kapitalu | Opiera si¢ na zatozeniu, ze czlowiek ze swojej natury jest zdolny i sktonny do

ludzkiego” rozwoju. Czlowiek uczy si¢ przez cale zycie. Jest to zar6wno jego naturalna
potrzeba, jak i bodziec mobilizujacy go do dziatania. Tak wigc model odwoluje
si¢ do potrzeb wyzszego rzedu, zwlaszcza do potrzeb samorozwoju. Na etapie
rekrutacji obowiazuja kryteria lojalnosci, checi i mozliwos$ci pracownika do sa-
morozwoju. W trakcie pracy firma gwarantuje szans¢ rozwoju, przekwalifiko-
wania i doskonalenia.

Réznice pomiedzy modelami polityki personalnej
Elementy Podejscie sita Podejscie kapitatu ludzkiego
Rekrutacja — kryterium: kwalifikacje — kryterium: osobowosci, predyspozycje,
zawodowe, spoteczno-poli- kwalifikacje zadaniowe
tyczne itp.

Ksztalcenie — znaczenie marginalne — sprawa kluczowa;

i rozwdj — ksztalcenie zawodowe i ogdlnorozwo-

jowe

Zwolnienia — zwolnienia stabszych pra- — ostatecznosé: ksztalcenie lub przeniesie-

cownikéw dla udostepnienia nie, gdy wyniki pracy zatrudnionego sg
miejsca lepszym mniej zadowalajace

Awanse — awans jako cel, drogi — awans jako cel i $Srodek rozwoju w firmie,

awansu pionowe; drogi awansu pionowe i poziome;

— kryterium awansu: kwalifi- — kryterium awansu: wzrost kwalifikacji
kacje zawodowe, spoteczno-

-polityczne itp.

Przywédztwo — zadaniowe; — przywddca kompetentny, opiekun pra-

— zdolnosci przywodeze: uni- cownikow, jego zadaniem jest dbanie
katowa cecha osobowosci, o ich rozwdj, a takze o rozwdj kultury
styl raczej autokratyczny, organizacyjnej i klimatu grupowego;
elitarny (maksymalne wyko- | — zdolnosci przywodcze sa relatywnie czg-
rzystanie unikatowych zdol- ste, dazenie do ich rozwoju na wszyst-
nosci) kich szczeblach

2W rzeczywistosci gospodarczej rzadko stosuje si¢ tak skrajne modele. Najczesciej spotykanym
modelem jest model mieszany. Proces rekrutacji przeprowadzany jest zgodnie z zatozeniami modelu
sita — gléwne kryterium stanowia posiadane dyplomy, a nie rzeczywiste kwalifikacje potencjalnych pra-
cownikdéw. Po zatrudnieniu pracownika realizowany jest system zblizony do modelu kapitatu ludzkiego
(Scibiorek, 2006, s. 65).
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Roéznice pomi¢dzy modelami polityki personalnej

Elementy Podejscie sita Podejscie kapitatu ludzkiego
Motywacja — motywacja do pracy gtéwnie |— motywacja do pracy: pelny zestaw sposo-
ekonomiczna bow wynagradzania;

— ekonomiczne: ptaca, premia, wyjazdy, do-
datkowe wyposazenie;

— polityczne: wladza, wptyw, odpowiedzial-
nos¢, planowanie, kontrola, funkcjono-
wanie celow, podzial zasobdw, kontakty
z otoczeniem,;

— techniczne: rozwiazywanie problemow,
uczestnictwo w projektach, pomiar efektow;

— spoteczno-psychologiczne: tozsamo$¢ spo-
leczna, osobista, uznanie, zaufanie, zna-
czenie, informacja

Koncepcja T. Stalewskiego

Strategia autose-
lekcji (rotacji)

Zorientowana jest na maksymalne ,,uzycie” zasobéw ludzkich. Zaktada ona mi-
nimalng ingerencj¢ pracodawcy w zarzadzanie personelem. Strategia ta laczy za-
sad¢ odsiewania z podejsciem antykonstruktywistycznym, czyli tworzy warunki
do osiagnigcia stanu docelowego.

Strategia
transakcji

Zorientowana jest na maksymalne ,,uzycie” zasobow ludzkich. Zaktada ona
znaczng ingerencj¢ pracodawcy w zarzadzanie personelem. Strategia ta taczy
zasadg¢ odsiewania z podejsciem konstruktywistycznym, charakteryzujacym si¢
wiarg w mozliwos$¢ stworzenia pozadanego stanu rzeczy.

— strategie w firmach bedacych cze¢Scia organizacji globalnych

Koncepcja A. Birda, S. Beechlera

Strategia
eksploatowania

Zaktada efektywne wykorzystanie w procesach biznesowych zasobow ludzkich
poprzez: zatrudnianie i zwalnianie pracownikdw zgodnie z krétkookresowymi
celami firmy, ciagte dostosowanie umiejg¢tnosci pracownikow do specyficznych
wymagan stanowisk pracy. Ta strategia jest odpowiednia dla realizacji przez
przedsigbiorstwo strategii przywodztwa kosztowego oraz przy wysokim stopniu
integracji oddziatu przedsigbiorstwa z calq korporacja.

Strategia
akumulowania

Zaktada rozwoj zasobow ludzkich poprzez zatrudnianie pracownikow o duzym
potencjale oraz dtugofalowe doskonalenie tego potencjatu zgodne z celami
firmy. Odpowiednia w sytuacji realizowania przez firm¢ strategii zréoznicowa-
nia oraz przy stosunkowo niskiej integracji oddziatu przedsigbiorstwa z cata
korporacja.

Strategia
symulacyjna

Jej celem jest kreowanie nowej wiedzy w organizacji. Rozwdj zasobdw ludzkich
nastepuje poprzez pozyskiwanie zmotywowanych pracownikéw oraz ich wspie-
ranie w rozwijaniu wiedzy i umiejetnosci, ktdre sami uznaja za wazne. Ta strate-
gia moze by¢ stosowana w oddziatach przedsigbiorstw, ktére realizuja strategie
zrdznicowania lub przywddztwa kosztowego. Umozliwia rozwdj firmy w kie-
runku organizacji uczacej si¢.
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Réznice pomi¢dzy modelami polityki personalnej

— zapewnienie moz-
liwosci uczenia si¢ -

cownikow;

— pobudzanie aspiracji | —

rozwojowych;

i rozwijania kariery;

manie pozycji rynkowej;
intensywne szkolenia
wyznaczonych pracow-
nikow;

projektowanie indywidu-
alnych $ciezek kariery;

Elementy Strategia eksploatowania Strategia akumulowania
(strategia przywédztwa kosztowego) (strategia zréznicowania)
Obsada — pionowe $ciezki karier, szybkie awanse, | — wigcej karier alternatywnych,
raczej zewngtrzny rynek pracy, rygory- poziome S$ciezki Kkarier, praca
styczna selekcja na wejsciu oraz selek- zespotowa, dlugotrwate i bez-
cja uczestnikow ze wzgledu na kryteria pieczne zatrudnienie
zwiazane z produktywnoscia i efektyw-
noscia pracy
Ocenianie — koncentracja na wynikach, realizacja — oceny w okresie krotkim i dlugim,
celu, krotki okres oceny kryteria bardziej ogolne, premio-
wanie zaangazowania i postaw
Nagradzanie — powiazanie nagrod z realizacja celow, — rozwdj jako nagroda, nagradza-
sita rzeczy nagrody raczej materialne nie za zaangazowanie i lojalno$¢
oraz szybki awans wobec firmy
Rozwoj — ksztalcenie specjalistyczne, uzupetnienie |— ksztatcenie ogélne i specjali-
kwalifikacji zadaniowych, krétkie kursy, styczne, duzo $rodkéw na roz-
nacisk na samoksztatcenie, przyuczenie woj, intensywne inwestowanie
poprzez doswiadczenie w personel
Koncepcja Z. Janowskiej
Elementy Strategia rozwoju Strategia utrzymania Strategia redukcji
i obrony pozycji kosztow
Pozyskiwanie — rekrutacja i zatrzy- — zatrzymywanie ludzi po- | — utrzymanie profesjo-
pracownikoéow mywanie pracowni- siadajacych umiejetnosci | nalistéw (rekrutacja
koéw posiadajacych innowacyjne (rekrutacja wewngtrzna);
umiejetnosei inno- wewngtrzna — tworzenie |— redukcja zatrudnienia
wacyjne (rekrutacja kadry sukcesorow); gwarantujaca po-
zewngtrzna); — utrzymanie pracow- nowng aktywizacje
— pozyskanie i utrzy- nikow o najwyzszych zawodowa;
manie pracownikow kwalifikacjach i umie- |- opracowanie kierun-
o najwyzszych kwa- jetnosciach (rekrutacja kéw dziatan wobec
lifikacjach i umiejet- wewngtrzna — tworzenie zwalnianych pra-
nos$ciach (rekrutacja kadry sukcesorow) cownikdéw (program
zewngtrzna) ksztalcenia zwalnia-
nych pracownikow:
nowe kwalifikacje
i umiejgtnosci);
— monitoring zmian:
pomoc, doradztwo
Rozwdj — nacisk na szkolenie |— staly rozwdj pracowni- |— wzrost czgstotliwosci
pracownikéw i doskonalenie pra- kow gwarantujacy utrzy- |  ocen pracowniczych;

— wzrost decentralizacji
zarzadzania;

— stosowanie zarzadza-
nia przez cele 1 wy-
niki;
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Elementy Strategia rozwoju Strategia utrzymania Strategia redukcji
i obrony pozycji kosztow
Rozwdj — opracowanie progra- przeniesienia w uktadzie | — zapewnienie warun-
pracownikow méw ustawicznego wertykalnym i horyzon- kow dla realizacji
rozwoju (Sciezki ka- talnym; zadan w nowej sytu-
riery); Wwzrost znaczenia instru- acji firmy
— systematyczna, kom- mentdw sformalizowane;j
pleksowa ocena; oceny personelu;
— uczestnictwo w pro- zapewnienie warunkow
cesie podejmowania gwarantujacych utrzy-
decyzji (partycypa- manie dotychczasowych
cja) standardow wykonywa-
nej pracy (jakosc)
Wynagradzania |- wynagrodzenia za uzaleznienie wysokosci |— uzaleznienie wysoko-
pracownikow wykonanie zadan wynagrodzenia od jako- $ci wynagrodzen od
0 najwyzszej jakosci; $ci osiagni¢é w zakre- poziomu efektywnosci
— stosowanie premii za sie troski o klienta i za firmy;
szczegllne osiagnie- nowe pomysty — wprowadzenie za-
cia; rzadzania kontrakto-
— utrzymanie konku- wego;
rencyjnego poziom — analiza efektywnosci
wynagrodzen w fir- kosztéw pracy
mie

Zrédto: Armstrong, 2000, s. 233; Janowska, 2000, s. 45; Gomoétka (red.), 2005, s. 12—13; Listwan,
2001, s. 39-41, 270; Kostera, 1994; Moszkowicz (red.), 2005, s. 310; Berlinski, 2008, s. 21-32.

4. Etapy implementacji strategii personalne;j

Strategia personalna stanowi strategie funkcjonalna, powiazana z innymi strate-
giami funkcjonalnymi organizacji, np. strategig produkcyjna, strategia marketingowsa
i strategia finansowa. Zasadnicza determinantg ksztalttowania strategii personalnych
jest strategia organizacji. Wsrdd innych czynnikow modelowania strategii personal-
nych mozna wskazaé: 1) decyzje dotyczace wzrostu lub redukcji, przejecia, fuzji,
dywersyfikacji, rozwoju produktow i rynku; 2) propozycje zwigkszenia przewagi
konkurencyjnej lub efektywnosci organizacji poprzez zwigkszenie poziomu wydaj-
nosci, poprawe jakosci i obshugi klienta, zmniejszenie kosztow; 3) wdrozenie kultury
zorientowanej na wyniki, zwickszenie zaangazowania, zapewnienie dobrej komuni-
kacji, delegowanie uprawnien, decentralizacja zarzadzania i praca zespotowa; 4) ze-
wnetrzne czynniki wptywajace na organizacje, np. konkurencja, koniunktura gospo-
darcza, integracja z Unia Europejska, globalizacja.

W tym procesie nalezy uwzgledni¢ nastgpujace po sobie dziatania: odwotanie si¢
do strategii firmy 1 celéw organizacji; przyjecie metod opartych na zasobach; odwo-
tanie si¢ do kluczowych kompetencji lub potencjatu organizacji; osiggniecie spdjno-
$ci poprzez powiazanie uzupetniajacych sie dzialan dotyczacych zasobdw ludzkich



360 Matgorzata Tyrariska

firmy, w szczegolnosci w zakresie pozyskiwania pracownikdw, rozwoju, wynagra-
dzania, oceniania pracownikdéw (Amstrong, 2000, s. 233). Ponadto w prezentowa-
nym podejs$ciu wyroznia si¢:

e oceng oplacalnosci — z punktu widzenia zasobow ludzkich ocena ta dotyczy
tego, czy w danym czasie oraz przy poniesieniu pewnych kosztow mozna po-
zyska¢ odpowiednig liczbe i rodzaj pracownikdéw o charakterze kluczowym,
niezbednych do uwienczonego sukcesem wdrozenia strategii ogolnej firmy;

e wyznaczanie celowosci — obejmuje analize skutkow strategii pod katem ele-
mentdw polityki zasobow ludzkich o najwyzszym priorytecie;

o ustalenie celow — wskazuja one gldwne problemy, nad ktdérymi trzeba si¢ za-
stanowi¢ po to, by zrealizowac strategi¢ firmy;

e podjecie decyzji dotyczacej sposobow osiagnigcia celow — przy uwzglednie-
niu sytuacji zewngtrznej 1 wewngtrznej funkcjonowania firmy. Dostosowanie
zewnetrzne dotyczy stopnia spojnosci pomigdzy celami zasobow ludzkich —
z jednej strony, a wymogami strategii firmy — z drugiej strony. Wewngtrzne
dostosowywanie mierzy stopien, w jakim metody zarzadzania zasobami ludz-
kimi wynikaja z celow zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ze stopnia spoj-
no$ci zachodzacej pomigdzy réoznymi metodami zarzadzania zasobami ludz-
kimi.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, iz koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi
opiera si¢ na zatozeniu, ze strategia zasobdw ludzkich ma swoj wktad w strategie
firmy, ale rownoczesnie strategia firmy stanowi jej uzasadnienie. Koncepcja ta jest
niezwykle wazna, poniewaz zasoby ludzkie decyduja o przewadze konkurencyjne;j
przedsigbiorstwa, stanowiagc tym samym jeden ze strategicznych zasobow firmy.

5. Zakonczenie

Zmiany, ktére dokonuja si¢ w otoczeniu przedsigbiorstw, wptywaja na ich funk-
cjonowanie i wiaza si¢ z koniecznoscia redefiniowania strategii zarzadzania, a co
za tym idzie — strategii personalnej. Wedlug Aleksego Pocztowskiego, opracowujac
strategi¢ personalng, zwraca si¢ uwage na takie dzialania jak: wdrazanie systemu
ocen pracowniczych, wzrost znaczenia polityki szkoleniowej, co $wiadczy o zrozu-

* Opracowujac i wdrazajac strategie personalna, mozna stosowac rozne podejécia, a mianowicie: po-
dejscie zintegrowane, rownolegte, oddzielne (Armstrong, 2000, s. 228). W przypadku podejscia zintegro-
wanego uznaje si¢, ze strategia personalna stanowi wraz ze wszystkimi pozostatymi strategiami funkcjo-
nalnymi integralng czgs$¢ strategii firmy. Stosujac podejscie rdwnolegle, strategi¢ personalng opracowuje
si¢ wraz ze strategia firmy. W tym przypadku strategie moga by¢ przedstawiane tacznie, ale powstaja
w wyniku réznych, cho¢ przebiegajacych w tym samym czasie procesow. W przypadku podejscia oddziel-
nego strategia personalna powstaje niezaleznie od strategii firmy. Dziatania wyznaczone przez ta strategi¢
koncentruja si¢ na sprawach zwiazanych z zasobami ludzkimi. Na tej podstawie poszukuje si¢ zwigzku
pomigdzy ustalonymi zadaniami w zakresie zasobow ludzkich a ich wplywem na firme.
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mieniu rangi kapitatu ludzkiego w funkcjonowaniu organizacji. Ponadto zauwazalna
jest zmiana w postrzeganiu shuzb personalnych jako doradcéw. Pocztowski uwaza
tez, ze strategi¢ personalna traktuje si¢ jako wspierajaca realizacj¢ celow organi-
zacyjnych, a procesy personalne jako kluczowe procesy zarzadzania. Dodatkowo
celem strategicznym organizacji jest zwigkszenie poziomu identyfikowania si¢ pra-
cownikow z firma i jej celami poprzez skuteczne wyzwalanie zaangazowania pra-
cowniczego dla realizacji celow, a takze budowanie proinnowacyjnej kultury orga-
nizacyjnej i kreowanie wizerunku organizacji na rynku jako szczegolnie cenionego
pracodawcy. Takie dziatania podejmowane w ramach strategii personalnej niewatpli-
wie wigza si¢ z realizacja modelu kapitatu ludzkiego i sprzyjaja budowaniu przez firme
trwalej pozycji konkurencyjnej (Sapeta, 2007, s. 88-90).

Podkresli¢ nalezy, ze w modelu kapitatu ludzkiego pojawia si¢ postrzeganie zaso-
boéw ludzkich jako potencjalnego zrodta zdobywania przewagi konkurencyjnej przez
organizacje. Zasoby ludzkie, dysponujac réoznorodnymi i unikalnymi kwalifikacjami,
sa zdolne do tworzenia i wdrazania innowacji w zakresie produktéw i ustug oraz
rozwigzan technicznych, organizacyjnych, ekonomicznych (Ludwiczynski, Stobinska
[red.], 2001, s. 40-41).

Model kapitatu ludzkiego uznaje zasoby ludzkie za wspdtodpowiedzialne za suk-
ces organizacji na rynku oraz jej funkcjonowanie i rozwdj w przysztosci. Pracow-
nik inwestuje swdj czas, energie, intelekt i umiejgtnosci w rozwdj organizacji, w ten
sposdb wnosi swoj wktad w pomnazanie jej dochodéw. Przewagge konkurencyjng na
rynku moga osiagnaé te organizacje, ktore potrafia zdoby¢, zatrzymac oraz we wia-
Sciwy sposob zaangazowaé najlepszych pracownikow w realizacjg¢ wtasnych celow.
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Personal Strategies in Contemporary Enterprises

Abstract: Taking current conditions into account, the enterprises have to apply a strategic ap-
proach to human resources management. The purpose of a human resource strategic management
is to recruit and retain the best employees, to provide them with appropriate development oppor-
tunities and adequate remuneration, to maintain high level of professional and mental efficiency
of the employees within a long period of time as well as creation of appropriate social contacts
and achieving individual behaviour, which would correspond to a company goals. That being so,
the purpose of this paper is to present: the feature of contemporary enterprises, evolution of per-
sonal function, models of personal strategy and stages of its implementation as well as further
changes in the scope of realization of personal strategy in current enterprises.

Key words: contemporary enterprises, evolution of personal function, human resources stra-
tegic management, human resources
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