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1. Wstep

Celem niniejszych rozwazan jest systematyzacja relacji pomigdzy strategia
przedsigbiorstwa a funkcja personalna danej organizacji. W diagnozie rozpatrzono
dwa poziomy transformacji zwiazane ze strategicznym zarzadzaniem funkcja perso-
nalna oraz strategia personalna (lub strategiami personalnymi). Dotychczasowe dys-
kusje oraz badania wskazuja, iz istnieje potrzeba eksploracji tych zagadnien [Rybak
2000, s. 30-43].

2. Poziom strategii organizacji

Literatura po$wigcona strategiom przedsigbiorstwa postuguje si¢ wieloma roz-
norodnymi definicjami. Oprocz niejednoznaczno$ci samego pojecia — definicja po-
niekad jest narzedziem badawczym, pochodnym wzgledem celow badania, a dez-
agregowanym na obiekty operacyjne — wplyw na to wywieraja jeszcze rozliczne
inne uwarunkowania. Strategia — wedlug wybranych autoréw — to m.in.: okreslenie
dlugofalowych celow i zadan przedsigbiorstwa, wybor kierunkow dziatania oraz
alokacji srodkow niezbednych do osiagnigcia tych celow [Chandler 1962, s. 13];
system pewnych warto$ci, za pomoca ktorych przedsigbiorstwo rozpoznaje i ocenia
pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia oraz zgodnie z ktorymi wybiera i podejmuje
okreslone dzialania, majace na celu zapewnienie mu dlugofalowej egzystencji [Je-
zak 1990, s. 14]; ujednolicony, perspektywiczny i zintegrowany plan, poprzez ktory
firma wiaze strategiczne korzys$ci z wyzwaniami §rodowiska i ktory daje pewnosc,
ze jej podstawowe cele zostana osiagnigte, dzigki wlasciwemu ich zabezpieczeniu
przez organizacje [Hampton 1986, s. 179]; dlugofalowe rozumienie (przede wszyst-
kim przez top management, jest ona bowiem specyficzng konstrukcja intelektualna,
metoda postrzegania przezen otaczajacej rzeczywistosci [Handy 1998, s. 104 i nast.])
celow istnienia organizacji, oraz podejmowanie takich dziatan, ktore umozliwig ich
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osiagnigcie [Krupski 1998, 13-16]; sposob postgpowania wyprowadzony ,,z przyje-
tej koncepcji biznesu (misji) [...] umozliwiajacy przedsigbiorstwu zachowanie ko-
rzystnej — przy danych kryteriach — stabilnosci [...] wzgledem otoczenia” [Moszko-
wicz 2000, s. 34]; sposob dzialania organizacji w zmiennym otoczeniu [Moszkowicz
2005, s. 46]; przemyslana, ogdlna koncepcja dziatania, ktorej realizacja zapewnia
organizacji przewagg na rynku, mimo inteligentnego przeciwdziatania konkurencji
[Obl06j 1994, s. 63]; zestaw konkretnych decyzji, koncepcja rozwigzywania okreslo-
nych probleméw i wyboru okreslonych dzialan majacych zapewni¢ przedsigbior-
stwu osiagnigcie zatozonych celow [Penc 1994, s. 129].

Z punktu widzenia funkcjonowania organizacji, wyartykutlowanie strategii ma
fundamentalne znaczenie, albowiem porzadkuje ona przyszto$¢ organizacji, staje si¢
punktem kotwiczacym odniesienia w nie do kofica okreslonym czasie 7. Migdzy
wstepnie zdefiniowana strategia, strategia realizowana i strategia zrealizowana naj-
czesciej wystepuja roznice. Istotnym zrodlem powstawania roznic jest niedobor in-
formacji (luka informacyjna) w momencie T, funkcjonowania organizacji. Uzupel-
nianie informacji, np. poprzez uczenie si¢ na popeionych w dzialaniu btgdach,
powoduje korygowanie rozumienia strategii [Moszkowicz 2000, s. 56 i nast., 66
i nast.].

Strategia wyznacza zadania organizacji, wplywa na wybor technologii, absorp-
cje wiedzy, procedur i odpowiednich pracownikow — posiadajacych potrzebne kwa-
lifikacje 1 cechy osobowe — do wykonywania tych zadan. Strategia okresla otoczenie
(jego fragment), w ktdrym organizacja bedzie funkcjonowaé. Ma to wptyw na jej
wewngtrzng strukturg. W precyzowaniu strategii chodzi o takie jej sformutowanie,
by moéc wybrac ten fragment otoczenia, gdzie organizacja ma najkorzystniejsza po-
zycje. W kontekScie strategii organizacji funkcjonuja pojgcia misji, wizji, celow,
analiz, planowania oraz alternatyw strategicznych [Hill, Jones 1992, s. 10; Wawrzy-
niak 2001, s. 64 i nast.].

3. Poziom strategicznego zarzadzania funkcjg personalna

Roznorodno$é pojeciowa' spotykana w literaturze przedmiotu — np. uzywanie
terminéw administrowanie/zarzadzanie/kierowanie personelem, kadrami, zasobami
ludzkimi czy kapitalem ludzkim — wskazywataby m.in. na: brak systematyzacji po-
j&¢, ich nieprecyzyjnos¢, wielorako$¢ szkolt/podejs¢ do badanego obszaru oraz ewo-
luowanie samej problematyki, jej rozwdj. W tym procesie ewolucji funkcji personal-
nej mozna zauwazy¢ zaréwno ciagtosé, jak i zmiang, poniewaz ,,przedmiotem
refleks;ji [...] pozostaja [w badanych okresach — Z.A.] te same lub podobne problemy
[...] zmienia si¢ podej$cie do rozwiazywania tych kwestii” [Listwan 2000, s. 35].
Powroty do pewnych koncepcji ,,odbywaja si¢ w sposob bardziej wyrafinowany, na
wyzszym poziomie wiedzy” [Pocztowski 2000, s. 58 i nast.]. Te r6znorodne podej-

' O rozumieniu funkcji personalnej (FP) traktuje rozdziat 5.
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Rys. 1. Model strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi R.S. Schulera

Zrédto: R.S. Schuler, Strategic Human Resources Management: linking the people with the strategic
needs of the business, ,,Organisational Dynamics” Summer 1992, s. 18-31, za [Lundy, Cowling

2000, s. 84].
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$cia mozna potraktowac jako swoiste sposoby systematyzowania problematyki FP w
specyficznych — dla danego badacza, prowadzonej analizy, funkcjonowania spote-
czenstwa, przedsigbiorstwa itd. — warunkach [Krol 2006, s. 60].

Koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (SZZL) opiera sig¢ na
zatozeniu, ze strategia zasobow ludzkich moze mie¢ swoj wkiad w strategie przed-
sigbiorstwa, a roOwnoczesnie strategia przedsigbiorstwa stanowi jej uzasadnienie
[Armstrong 2000, s. 232]. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi spdjna
konfiguracje¢ dziatan obejmujacych wytyczanie dtugofalowych celow, formutowanie
zasad, planoéw i programow dziatania ukierunkowanych na tworzenie oraz wykorzy-
stanie kapitatu ludzkiego organizacji, gwarantujacego osiaganie i utrzymywanie
przez nia przewagi konkurencyjnej [Pocztowski 2007, s. 53]. O. Lundy i A. Cowling
[2000, s. 15, 89-95] sformutowali model SZZL w powiazaniu ze strategia firmy (oraz
jej wplywem na subfunkcje ZZL). Model jednostronnej zalezno$ci pomigdzy strate-
gia organizacji a SZZL zaproponowat R.S. Schuler (rys. 1). Proces integracji strate-
gii firmy ze SZZL przedstawil Ch. Hendry (tab. 1).

Tabela 1. Proces integracji strategii organizacji ze strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi
Ch. Hendry’ego

Strategia organizacji Strategia ZZL

Jaka prowadzimy dziatalno$¢? Jakich pracownikéw potrzebujemy?

Dokad zmierzamy i w jaki sposob | Jaki rodzaj struktury organizacyjnej jest nam potrzebny?
chcemy dojs¢ do celu?

Jakie sa nasze mocne i sltabe strony? | W jakim stopniu mocne i stabe strony sa zwiazane z zasobami

ludzkimi?
Jakie sa nasze szanse i zagrozenia? | Jakie to stwarza mozliwosci rozwoju i motywowania pracow-
nikow?
Jakie zagrozenia wynikaja z deficytow kompetenc;ji?
Jakie sa gtéwne problemy W jakim stopniu sg one zwigzane z organizacja i personelem?
strategiczne? Czy menedzerowie widza implikacje dla zarzadzania zasobami
ludzkimi?
Jakie sa kluczowe czynniki W jakim stopniu sukces firmy zalezy od jakosci, motywacji,
sukcesu, determinujace sposob zaangazowania i postaw personelu?
realizacji misji? W jaki sposob mozna stymulowa¢ wysoka efektywnos$¢ pracy?

Zrodto: Ch. Hendry, Human Resource Management. A Strategic Approach to Employment, Butter-
worth-Heinemann, Oxford 1995, s. 96, za [Pocztowski 2007, s. 57].

Strategiczne zarzadzanie kadrami polega na podejmowaniu takich dziatan i de-
cyzji odnoszacych si¢ do pracownikéw, ktore dtugofalowo ukierunkowuja dziatania
w sferze personalnej i maja zasadnicze znaczenie dla powodzenia organizacji. Moz-
na je usystematyzowac¢ wedtug zorientowania na wejscie organizacji (przyjecia, se-
lekcja), przejscie (rozwdj 1 aktywizowanie) oraz wyjscie (odejscia pracownikow)
[Listwan 2006, s. 38, 40; Listwan 2005].
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Istota zarzadzania kapitalem ludzkim (ZKL) jest pozyskiwanie, analiza i ra-
portowanie danych, ktore ksztattuja strategiczne, tworzace warto$¢ dodana, inwesty-
cje i operacyjne decyzje z zakresu zarzadzania ludzmi na poziomie ogdlnoorganiza-
cyjnym i na poziomie operacyjnym w pracy kierownikow liniowych [Kearns 2006].
ZKL to patrzenie na organizacj¢ z perspektywy potencjatlu jego pracownikow. Stra-
tegia przedsigbiorstwa jest oparta na pozyskiwaniu, zatrzymywaniu, motywowaniu
1 rozwijaniu ludzi o wysokich kompetencjach i kwalifikacjach; pozwala pozyskac
kapitat ludzki, a w rezultacie — osiagnac przewagg konkurencyjna [Baron, Armstrong
2008, s. 40].

4. Poziom strategii personalnej

Strategia personalna jest swoistym wzorcem, wedtug ktérego podejmowane sa
decyzje kadrowe. To dlugofalowa koncepcja dotyczaca zasobow pracowniczych,
zmierzajaca do wlasciwego ich uksztattowania i zaangazowania, celem wsparcia or-
ganizacji w osiagnigciu powodzenia [Listwan 2006, s. 39; Listwan 2005]. Strategi¢
personalna mozna traktowac jako rezultat uzgodnien scenariuszy opcji strategicz-
nych z zakresu takich subdziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi, jak: okre$lanie
zapotrzebowania na pracownikow, rekrutacja i dobor, rozwdj, zwalnianie, komuni-
kowanie si¢, motywowanie, ocenianie, ksztaltowanie kultury organizacyjnej oraz
ksztattowanie kosztéw pracy [Lipka 2000, s. 27-30].

5. Poziom (realizacji) funkcji personalnej (i jej subfunkcji)

Funkcja personalna (FP) to catoksztalt wielopodmiotowych dziatan zwiazanych
z ludzmi, zmierzajacych do osiagnigcia celow organizacji i zaspokojenia potrzeb (w
tym np. rozwoju) jej uczestnikow [Antczak 2005, s. 18; Listwan 1995, s. 25 i nast.].
W literaturze mozna spotkac czy to rézne formy bezposredniej ,,integracji” strategii
organizacji z subdziedzinami funkcji personalnej (o charakterze opisowym, np. se-
lekcja strategiczna, strategiczne szkolenie i rozwoj zawodowy, strategiczne zarza-
dzanie motywacja i wynagrodzeniami, strategiczne relacje z pracownikami itd.
[Lundy, Cowling 2000, s. 207-335], systematyzujace z elementami aplikacyjnymi
[Armstrong 2000, s. 233], ewentualnie modelowym [Lipka 2000, s. 34-38]), czy to
macierzowe systematyzacje [Wawrzyniak 2001, s. 60], czy tez ujgcia opisowo-sys-
tematyzujaco-modelowe z elementami aplikacyjnymi [Listwan 2006, s. 42-47]. W
tendencji jednak cechuja je podejscie normatywne i pewna ogolnikowos$¢.

6. Whnioski

e Rozwazajac réznorodne zakresy znaczeniowe istotnych pojec, dobrze jest pa-
migtac, iz powstawaly one w roznych okresach, na gruncie rozmaitych nurtow
oraz podejs¢ [Antczak 2008, s. 22].
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Tabela 2. Zakresy znaczeniowe pojec strategicznego zarzadzania kadrami oraz strategii personalnej

Strategiczne zarzadzanie kadrami Strategia personalna

Polega na podejmowaniu takich dzialan i |Jest swoistym wzorcem, wedtlug ktérego podejmo-
decyzji odnoszacych si¢ do pracownikow, | wane sa decyzje kadrowe, to dlugofalowa koncepcja
ktore dtugofalowo ukierunkowuja dziatania | dotyczaca zasobow pracowniczych, zmierzajaca do
w sferze personalnej i maja zasadnicze zna- | wlasciwego ich uksztaltowania i zaangazowania celem
czenie dla powodzenia organizacji wsparcia organizacji w osiagnigciu powodzenia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Strategia organizacji

A

A 4

Strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi/kadrami/kapitatem ludzkim

Realizacja funkcji personalnej

Rys. 2. Propozycja uporzadkowania relacji pomigdzy strategia organizacji a funkcja personalna

Zrbdto: opracowanie wlasne.

* W czesci modeli, zwtaszcza starszych, wystepuje jednokierunkowa, dominujaca
ze strony strategii organizacji relacja z funkcjq personalna, ktora niekiedy miata
status podporzadkowanego podsystemu. Poniewaz proces ksztalttowania strate-
gii jest zjawiskiem ztozonym, ciagltym i interaktywnym — takie wlasnie relacje
zachodza pomiedzy nia a funkcja personalng (ktéra stata si¢ jej rownorzedna,
integralna cz¢écia) w wielu wspodtczesnych ujeciach.

* W nurcie ,,zasobowym” liczne sa formy bezposredniej integracji strategii orga-
nizacji z subdziedzinami funkcji personalnej. Sporadycznie tylko pojawia sig
poziom transformujacy w postaci strategii personalnej (personalnych). W zarza-
dzaniu kadrami — oprdocz ujgcia strategicznego — funkcjonuje pojgcie strategii
personalnej. Natomiast w optyce koncepcji kapitatu ludzkiego rozpatrywane po-
jecia oraz relacje pomigdzy nimi — sa systematyzowane w odmienny sposob.

* Porownanie zakresOw znaczeniowych poje¢ strategicznego zarzadzania kadrami
oraz strategii personalnej wskazuje, iz nie sa to pojecia tozsame (tab. 2).
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* Diagnoza relacji oraz systematyzacja poje¢ wskazuja, iz transformacja zatozen
strategii organizacji na funkcj¢ personalna jest procesem dziejacym si¢ wielopo-
ziomowo (obejmuje on trzy lub cztery szczeble), przy czym kazde stadium
zwrotnie oddzialuje na swoje otoczenie procesowe (rys. 2).
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CORPORATE STRATEGY AND PERSONNEL FUNCTION
(DIAGNOSIS AND SYSTEMATIZATION)

Summary

The author presents the results of scientific research and analyzes relations between corporate
strategy and personnel function. Furthermore, the author studies interactions at the transformation
levels linked with Strategic Human Resources Management (SHRM) and personnel strategy.



	Strategia organizacji a jej funkcja personalna (próba systematyzacji zagadnienia)
	1. Wstęp
	2. Poziom strategii organizacji
	3. Poziom strategicznego zarządzania funkcją personalną
	4. Poziom strategii personalnej
	5. Poziom (realizacji) funkcji personalnej (i jej subfunkcji)
	6. Wnioski
	Literatura

