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PROBLEMY TWORZENIA I WDRAZANIA STRATEGII
PERSONALNEJ W GRUPACH KAPITALOWYCH
NA PRZYKLADZIE IMPEL SA*

Streszczenie: W opracowaniu dokonano analizy i oceny spotecznych i organizacyjnych
i metodycznych probleméw wystepujacych w procesach strategicznego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w grupach kapitalowych. Zaproponowano sposoby rozwigzywania tego rodzaju
problemow. Jako ,,ilustracj¢” omawianej problematyki przedstawiono wyniki badan empi-
rycznych, przeprowadzonych w czerwcu br. w grupie kapitalowej IMPEL SA. Wskazuja one
na wystgpowanie problemoéw o charakterze personalnym, kulturowym, organizacyjnym, pro-
ceduralnym i finansowym w procesie tworzenia, wdrazania i realizacji strategii personalnej
tej organizacji. Za najwazniejsze spo$rod rozpoznanych tego rodzaju problemow przedstawi-
ciel badanej grupy kapitalowej uznat mentalno$¢ jej najwyzszego kierownictwa. Stanowi ona
bezposrednig przyczyng powstawania innych problemoéw o charakterze personalnym, organi-
zacyjnym i finansowym w omawianym obszarze.

Stowa kluczowe: grupa kapitalowa, strategia personalna, problemy.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.61

1. Wstep

Strategia personalna grupy kapitatowej jest jedng z jej strategii funkcjonalnych. Sta-
nowi ona strategie czastkowa dla strategii ogdlnej grupy oraz najwazniejsze narze-
dzie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi zgrupowania przedsigbiorstw'

* Publikacja niniejszego opracowania sfinansowana jest ze $rodkow projektu badawczego pt. Za-
rzqdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych, przyznanych przez Narodowe Centrum Nauki
na podstawie decyzji numer DEC-2012/05/B/HS4/02348.

! Przez pojecie zgrupowania przedsigbiorstw autor opracowania rozumie zbior podmiotow gospo-
darczych, ktére zachowaty podmiotowos¢ (odrebnos§é prawna), ktoéry zostat utworzony dla realizacji
wspolnych celow gospodarczych przez wykorzystanie wigzi taczacych te podmioty. Zob. m.in. B. No-
galski, R. Ronkowski, Podstawy funkcjonowania polskich grup kapitatowych oraz ich formy organiza-
cyjne i sposoby zarzadzania, [wW:] Zarzgdzanie w grupach kapitatowych. Aspekty organizacyjne, finan-
sowe, wlascicielskie i personalne B. Nogalski, P. Walentynowicz (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2004, s. 11. W ramach ni-
niejszego opracowania zgrupowanie przedsicbiorstw i grupa kapitatowa sa pojmowane tak samo i dla-
tego beda uzywane zamiennie w toku dalszych wywodow.
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jako cato$ci oraz poszczegdlnych podmiotow gospodarczych, ktore je tworzg. Po-
wstaje, podobnie jak w przypadku ,,pojedynczego” przedsigbiorstwa, w pierwszej
fazie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli fazie jej budowy (tworze-
nia, formutowania). Budowa strategii personalnej grupy kapitatlowej, tak jak w ,,jed-
noinstancyjnym” przedsigbiorstwie, jest przyktadem dziatan o charakterze diagno-
styczno-prognostycznym, podobnych do tych dziatan, ktore sktadaja si¢ na proces
tworzenia jej strategii ogdlnej (globalnej, biznesowej). W trakcie takiej budowy moga
by¢ z powodzeniem wykorzystywane wszystkie techniki i metody wykorzystywane
w praktyce zarzadzania strategicznego, m.in. metody analizy strategicznej, analizy
SWOT, analizy kluczowych czynnikéw sukcesu czy planowania scenariuszowego.

W trakcie przygotowywania i realizacji strategii personalnej grupy kapitatowe;j
pojawia si¢ wiele ztozonych i trudnych do rozwigzania problemow o charakterze
metodycznym, organizacyjnym i personalnym i kulturowym. Trafna diagnoza oraz
prawidtowe rozwigzanie tego rodzaju probleméw jest jednym z kluczowych warun-
kéw wyeliminowania wszystkich niepozadanych skutkow, jakie one wywotuja, oraz
warunkiem pozadanej integracji strategicznej. Celem, jaki stawia sobie autor opra-
cowania, jest analiza przejawow i charakteru spotecznych (personalnych, kulturo-
wych), organizacyjnych i metodycznych problemow wystepujacych w procesie for-
mutowania i realizacji strategii personalnych w grupach kapitatlowych oraz
identyfikacja i ocena tego rodzaju problemdéw wystepujacych w grupie kapitatowej
IMPEL SA we Wroctawiu. Podstawg do przygotowania opracowania stanowig re-
zultaty studiow nad literaturg przedmiotu, osobiste doswiadczenia autora, wyniesio-
ne z praktyki gospodarczej?, oraz badania empiryczne, realizowane w ramach pro-
jektu badawczego pt. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych, ze
srodkow finansowych, przyznanych przez Narodowe Centrum Nauki na podstawie
decyzji numer DEC-2012/05/B/HS4/02348, przez migdzywydzialowy zespot utwo-
rzony z pracownikow naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
ktorym kieruje autor niniejszego opracowania.

2. Problemy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
w grupach kapitalowych — perspektywa ogolna

Skutecznos$¢ strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych
zalezy od wielu czynnikow o charakterze endo- i egzogenicznym. Zarzadzanie to,
rozpatrywane w konteks$cie catego procesu zarzadzania strategicznego w zgrupowa-
niu przedsigbiorstw, nalezy rozpatrywac kompleksowo®. Tworzy ono bowiem system,

2 W trakcie pracy na stanowisku dyrektora departamentu zarzadzania personelem w centrali
LUKAS Banku SA autor uczestniczyt w catym procesie tworzenia i realizacji strategii personalnej tej
instytucji; petnit wyzej wymieniong funkcj¢ przez rok po przejeciu tego banku przez korporacyjnego
inwestora branzowego — Credit Agricole.

3 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza a Wolters Kluwer busi-
ness, Krakéw 2007, s. 49-50; M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajgcym si¢ przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 167.
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ktory charakteryzuja: teleologiczny charakter, podmiotowos¢, okreslona struktura,
funkcjonalno$¢ oraz instrumentarium kadrowe stosowane na potrzeby strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi®. Zarzgdzanie to obfituje w wiele réznorodnych pro-
blemow. Powinny one by¢ rozwigzywane w taki sposob, by strategia ta w wymiarze
konstrukcyjnym — jako dobry plan strategiczny oraz w wymiarze wykonawczym —
jako skuteczne narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi grupy, wykorzystywane na
jej najwyzszym szczeblu zarzadzania, umozliwiata osigganie oczekiwanych, pozy-
tywnych efektow, jakie daje integracja strategiczna. Problemy strategiczne wynikaja
z ,,umiejscowienia” ztozonego wewng¢trznie oraz trudnego w sensie koncepcyjnym i
wykonawczym procesu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w przestrzeni
wyznaczone]j przez specyfike wielopodmiotowego uktadu organizacyjnego, jakim
jest zgrupowanie przedsiebiorstw. Zarzadzanie to w kazdym uktadzie architektonicz-
nym grupy kapitatowej, bedacym pochodng jej modelu organizacyjno-strukturalne-
g0, jest procesem oddziatywania podmiotu nadrzednego w przestrzeni spolecznej i
organizacyjnej oraz finansowej na zachowania podmiotow podporzadkowanych i
kluczowe kompetencje tych podmiotow. Strategiczne zarzadzanie strategiczne zaso-
bami ludzkimi, podobnie jak ,,0g6lne” strategiczne zarzadzanie w grupie kapitatowej
realizowane przez spotke naczelng, powinno, co trafnie dostrzega Z. Kreft, przybie-
ra¢ charakter selektywny z perspektywa makrostruktury holdingu®. Integruje ono te
podmioty wokot celow ujetych w strategii ogolnej 1 strategii biznesowej. W ramach
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi grupy kapitatowej spotka dominujaca,
jako o$rodek regulacyjny i dyspozycyjny, prowadzi strategiczng kontrole spolek za-
leznych w zakresie zgodnosci ich dzialan z zalozeniami strategii personalnej oraz
poziomu realizacji celéw i1 zadan zawartych w tej strategii. Zakres takiej strategicznej
kontroli zalezy od zakresu wtadzy posiadanej przez spotk¢ dominujaca oraz statusu
organizacyjnego spotek zaleznych. Organizacyjnym wyrazem dominujacej pozycji
spotki nadrzednej w wymiarze strategicznym powinna by¢ koncentracja uwagi jej
kierownictwa na najwazniejszych zagadnieniach catej grupy oraz na kluczowych pro-
blemach wtasnej spotki. Odzwierciedleniem tego postulatu jest zjawisko wyodrgb-
nienia w centralach tych holdingéw korporacyjnych centrow strategiczno-decyzyj-
nych, a wérdd nich takze centrow do spraw strategicznego zarzadzania ich zasobami
ludzkimi. Zjawisko to daje si¢ zaobserwowac w ostatnich latach w praktyce funkcjo-
nowania duzych mig¢dzynarodowych holdingéw.

Lektura literatury przedmiotu, a zwlaszcza tych opracowan, ktdére prezentuja
wyniki badan empirycznych rodzimych i zagranicznych autoréw odno$nie do oma-
wianej problematyki, sktania do wyodrgbnienia szeregu problemow wystepujacych
w procesach tworzenia, realizacji oraz kontroli strategii personalnych grup kapitato-
wych. Najwazniejsze sposrod tego rodzaju problemow o charakterze metodycznym,
organizacyjnym 1 spotecznym, sformulowane w formie pytan, oraz proponowane
sposoby ich rozwigzania przedstawiono w tab. 1.

4 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firm, PWN, Warszawa 20035, s. 19.
5 Z. Kreft, Holding. Grupa kapitatowa, PWE, Warszawa 2004, s. 98.



Tabela 1. Problemy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w grupach kapitalowych i sposoby ich rozwigzywania

i kulturowe)

catej grupy?

2. W jaki sposob przygotowac pracownikow i menedzeréw do czekajacych
ich zmian, wynikajacych z zamierzen i celow ujetych w strategii personalnej?
3. W jaki sposob doprowadzi¢ do standaryzacji dziatan we wszystkich fazach
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w warunkach zréznicowanych
kultur organizacyjnych przedsigbiorstw tworzacych grupg kapitatowa?

4. Jak projektowac i realizowac strategi¢ personalng w warunkach
wielokulturowosci charakterystycznej dla holdingdw migdzynarodowych,
w ktorych spotki zalezne pozostaja pod silnym wptywem kultur
narodowych krajow lokalizacji tych spotek?

I;:gglg;;lz Tres$¢ problemu (na czym polega) Proponowane rozwiazanie
Metodyczne | 1. W jaki sposob zorganizowacé proces planowania strategii personalnej Utworzenie komitetu (zespotu) ds. strategii personalnej grupy
przy ograniczonych zasobach finansowych, ludzkich i organizacyjnych? kapitatowej, ztozonego z menedzerow personalnych i specjalistow
dziatow personalnych podmiotu nadrzednego (centrum ds. strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi grupy kapitatowej), podmiotow
zaleznych oraz konsultantow zewnetrznych
2. Jakich metod analizy strategicznej uzy¢ w fazie tworzenia strategii Korzystanie z instrumentarium stosowanego w procesie analizy
personalnej oraz jakie metody, techniki i narzgdzia zastosowac w fazie strategicznej przedsigbiorstw (SWOT, analiza kluczowych czynnikow
realizacji oraz w fazie jej oceny? sukcesu, portfolio personalne)
3. W jaki sposob upowszechnia¢ strategi¢ personalna, by zagwarantowaé ~Rownolegte” wykorzystanie wszystkich wewnetrznych kanatow
jej zrozumienie i akceptacj¢ wsrod pracownikow wszystkich podmiotow komunikacji wewnetrzne;j: intranet, biuletyny korporacyjne, spotkania
tworzacych grupe kapitatowa? zarzadu z pracownikami, narady kierownictwa, telekonferencje
Organi- 1. W jaki sposob zorganizowaé prace nad projektowaniem strategii Nadanie pracom nad projektem strategii personalnej prowadzonym
zacyjne personalnej calej grupy kapitatowej, by optymalnie wykorzysta¢ potencjal | przez komitet ds. strategii personalnej grupy kapitatowej najwyzszego
kompetencyjny specjalistow i menedzeréw zatrudnionych w spotkach priorytetu
zaleznych oraz ich zasoby organizacyjne?
2. Czy do procesu budowy strategii personalnej wykorzysta¢ wtasnych Zakontraktowanie konsultantow zewnetrznych (o ile pozwala na to
specjalistow i menedzerow, czy zakontraktowac ekspertow zewnetrznych, | budzet) jako uzupehienie ,,wewnetrznego” sktadu komitetu ds. strategii
czy tez zaangazowac jednych i drugich? personalnej
3. W jaki sposob zagwarantowaé menedzerom personalnym spotki Awansowanie menedzeréw personalnych podmiotow zaleznych na
nadrzednej oraz spotek zaleznych status autentycznych partneréw cztonkow ich zarzadow lub wlaczanie tych menedzeréw do prac nad
strategicznych zarzadu calej grupy kapitatowe;j? kluczowymi projektami biznesowymi
Spoteczne 1. W jaki sposob pozyskac najlepszych specjalistow zatrudnionych w Zwolnienie specjalistow kadrowych z catosci lub czgsci ich obowigzkow
(personalne | podmiotach zaleznych do prac nad przygotowaniem strategii personalnej zawodowych w czasie petienia funkcji cztonka komitetu ds. strategii

personalnej

Uznanie aktywnego i efektywnego zaangazowania specjalistow w prace
nad strategia za istotne kryterium kwalifikacyjne (awansowe)

Patronat (sponsorowanie) prac nad przygotowaniem strategii personalnej
grupy przez zarzad spotki — matki

Respektowanie kluczowych wartosci i norm kulturowych uznawanych
za obowiazujace w skali catej korporacji przy poszanowaniu kultur
organizacyjnych pomiotow zaleznych

Zrodto: Cz. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych, PWE, Warszawa 2012, s. 96-97.
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3. Problemy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
w grupie kapitalowej IMPEL SA
w Swietle wlasnych badan empirycznych

Podobne do wskazanych w poprzedniej czgsci rozwazan problemy wystepujace
W procesie tworzenia, wdrazania i realizacji strategii personalnej grupy kapitatowe;j
udato si¢ zidentyfikowaé¢ w trakcie badan empirycznych przeprowadzonych w
czerwcu 2014 roku w Impel SA we Wroclawiu. Badania mialy szerszy charakter,
obejmowaty problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi w tym zgrupowaniu
przedsigbiorstw w wymiarze strategicznym i operacyjnym oraz kultur¢ organizacyj-
ng i system komunikacji wewnatrzorganizacyjnej. Prowadzone byty technika wy-
wiadu zogniskowanego, przeprowadzonego z Dyrektorem Biura ds. Szkolen i Roz-
wojuw Grupie IMPEL SA przy wykorzystaniu kwestionariusza skategoryzowanego.
Ich wyniki odno$nie do rozwazanego zagadnienia przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Problemy towarzyszace tworzeniu, wdrazaniu i realizacji strategii personalnej w IMPEL SA

Charakter L L
(obszar Tworzenie strategii personalne;j Wdraza?le ' reahzaq.a
\ strategii personalnej
problemow)
Personalne Niska motywacja menedzeréw do udziatu Opory przeciw zmianie — skutek
(kadrowe) w pracach na rzecz wypracowania strategii | wdrozenia nowego projektu
personalnej
Kulturowe Drugoplanowe znaczenie tzw. migkkiego Brak motywowania dodatkowego
HRM i kultury organizacyjnej zaangazowania, nagrody
przypisywane przez cztonkow zarzadu przyznawane sa tylko za wzorowe
grupy przestrzeganie kluczowych wartosci
uznawanych w Grupie IMPEL
Organizacyjne | Zbyt rozbudowana hierarchia wtadzy Relatywnie zbyt staba komunikacja
utrudniajaca zatwierdzanie realizowanych | na rzecz upowszechnienia nowej
zadan lub uzyskanie zgody na ich wykony- | strategii wérod zatég podmiotéw
wanie w ramach analizy strategicznej tworzacych Grupe IMPEL
Proceduralne | Brak wypracowanych standardow Brak formalnej procedury wdrazania
wspodtdziatania wewnatrzorganizacyjnego nowej strategii personalnej — brak
na rzecz przygotowania strategii personalnej | wzorca postgpowania w grupie w
tym zakresie
Finansowe Relatywnie zbyt mate $rodki finansowe Zbyt niski budzet utrudniajacy
(,,krotka kotdra™) prawidtows realizacj¢ wszystkich
celow strategicznych
Inne, jakie? Prymat dziatan operacyjnych nad
dziataniami prorozwojowymi — nadmierne
obciazenie specjalistow ds. HR realizacja
biezacych prac

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.
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Wsrdd problemow wystepujacych w procesach budowy oraz wdrazania i reali-
zacji strategii personalnej w IMPEL SA rozpoznano problemy, ktéore lokuja si¢ prak-
tycznie we wszystkich najwazniejszych obszarach ich wystgpowania w tego rodzaju
procesach (grupy, klasy problemow). Wyniki badan wskazuja, ze mamy tam do czy-
nienia z problemami o charakterze zaré6wno personalnym i kulturowym oraz organi-
zacyjnym i proceduralnym, jak i finansowym. Za najwazniejsze z punktu widzenia
skutecznosci dziatan na rzecz wypracowania efektywnej strategii personalnej oraz
prawidlowego jej wdrozenia i realizacji przedstawiciel badanej grupy kapitatowej,
z ktorym prowadzony byl wywiad, uznal problemy o charakterze spotecznym,
a zwlaszcza relatywnie niski poziom §wiadomosci przedstawicieli naczelnego kie-
rownictwa grupy odnosnie do rangi elementéw kulturowych i tzw. migkkiego HRM
w zarzadzaniu tak zlozong organizacja. To najprawdopodobniej jest bezposrednia
przyczyng zbyt ,,stabych” dziatan motywacyjnych i komunikacyjnych, zorientowa-
nych na wzmacnianie zaangazowania menedzerdw i pracownikow na rzecz prac nad
strategig personalng oraz powodem ustalenia zbyt niskiego ,,budzetu strategiczne-
g0”. Srodki finansowe okreslone w tym budzecie, w opinii jego dysponenta, a zara-
zem ,,wlasciciela” planu strategicznego w obszarze personalnym grupy, stanowia
realng przeszkode, utrudniajacg prawidtowa realizacje celow i zadan ujetych w tym
planie.

4. Z.akonczenie

Wilasciwe rozwigzywanie wskazanych problemow juz na etapie formulowania stra-
tegii personalnej wywiera istotny wplyw na skuteczno$¢ calego strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi w grupach kapitatlowych. Wymaga ono wiedzy,
doswiadczenia, dojrzatosci i intuicji decydentéw strategicznych, zatrudnionych
w spotce nadrzednej przy wypelnianiu przez nich rol: architektow, dozorcoéw oraz
koordynatorow strategii personalnej catej grupy kapitalowej. Posiadane kompeten-
cje menedzerskie stanowia o zdolno$ci strategéw korporacyjnych do efektywnego
zarzadzania kluczowymi kompetencjami catego zgrupowania przedsigbiorstw. Jak
pokazujg wyniki badan empirycznych, w grupie kapitalowej IMPEL SA wystapity
problemy nalezace praktycznie do wszystkich obszarow jej funkcjonowania, tj. pro-
blemy o charakterze spotecznym (personalnym i kulturowym), organizacyjnym
(proceduralnym) oraz finansowym. Znamienne jest to, ze przedstawiciel grupy,
z ktérym prowadzono wywiad, za najistotniejszy problem, z punktu widzenia jego
wplywu na skutecznos¢ strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi grupy, uznat
mentalno$¢ najwyzszego kierownictwa. Przejawem tego problemu jest m.in. niska
ranga, jaka cztonkowie zarzadu grupy przypisuja zagadnieniom mickkiego HRM
oraz elementom kultury organizacyjnej. Skutkuje to ,,stabym” motywowaniem oraz
niskim poziomem komunikacji wewng¢trznej na rzecz upowszechniania strategii per-
sonalnej wsrod pracownikow i menedzerow grupy oraz przeznaczeniem niedosta-
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tecznych srodkow finansowych dla jej realizacji. Dato to zarazem impuls do rozpo-
czgcia pracy nad przygotowaniem trudnego i ztozonego projektu transformacji
kulturowej w badanej organizacji.
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PROBLEMS OF CREATING AND IMPLEMENTING
OF PERSONNEL STRATEGY IN CAPITAL GROUPS
ON THE EXAMPLE OF IMPEL S.A.

Summary: This paper analyses and evaluates social, organizational and methodical problems
occurring in the processes of strategic human resources management in capital groups
(holdings).The methods of solving of such a kind of problems have been proposed. The case
study of this issue is IMPEL S.A. located in Wroctaw. The results of empirical research
conducted in June 2014 in this organization indicate the presence of personnel, cultural,
organizational, procedural and financial problems mentioned above, within the processes of
building, implementing and realization of personnel strategy of IMPEL S.A. The representative
of researched capital group regarded the mentality of top managers as a crucial problem in the
light of its impact upon the effectiveness of the whole process of strategic human resources
management within the organization. The problem is a direct source of other personnel,
organizational and financial problems in this field.

Keywords: capital group (holding), personnel strategy, problems.





