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BUDOWA STRATEGII PERSONALNYCH
W GRUPACH KAPITALOWYCH

Streszczenie: Opracowanie zostalo poswigcone problematyce strategii personalnej grupy
kapitatowej. Autor, positkujac si¢ literatura przedmiotu, dokonat analizy i oceny metodycz-
nych, organizacyjnych i spotecznych problemow wystepujacych w procesie budowy strategii
personalnych w grupach kapitatowych. Przedmiotem jego rozwazan sa takze zagadnienia: za-
leznosci pomigdzy strategia ogo6lna (globalna) i strategia personalna grupy kapitalowej oraz
integracji strategicznej w procesie tworzenia i realizacji tych strategii.

Stowa kluczowe: strategia personalna, grupa kapitalowa, budowa strategii.

1. Wstep

W praktyce funkcjonowania grup kapitalowych mamy do czynienia z wystepowa-
niem réznych rodzajow strategii personalnych. Do najczesciej spotykanych zalicza-
my: strategie iloSciowe i strategie jakosciowe — wyodrebnione na bazie kryterium
priorytetow rozwojowych konkretnej grupy, strategie ofensywne, strategie defen-
sywne i strategie korporacyjnego dopasowania (personalne fitness) — wyrdznione
na podstawie kryterium charakteru jej strategii globalnej i biznesowej korporacji,
oraz strategie wewnetrznej konkurencji i strategie kulturowej harmonii — wydzielo-
ne przez zastosowanie kryterium obowiazujacych wartosci kulturowych. Wymienio-
ne rodzaje strategii moga by¢ odnoszone zarowno do krajowych (zasieg lokalny),
jak 1 migdzynarodowych grup kapitalowych (zasi¢g globalny). Ich charakter jest bo-
wiem pochodng ogoélnej orientacji strategicznej, reprezentowanej przez grupe kapi-
talowa rozpatrywang jako calos¢, bez wzgledu na zasigg jej funkcjonowania.

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjmujemy, ze grupa kapitatowa jest
definiowana jako zgrupowanie przedsiebiorstw, utworzone do osiggniecia wspol-
nych celow gospodarczych, ktore sktada si¢ z samodzielnych prawnie podmiotow
gospodarczych w formie spolek kapitatowych. Podmioty te sg powiazane w sposob
trwaty wigzami kapitatowymi i ewentualnie dodatkowo innymi relacjami.



Budowa strategii personalnych w grupach kapitatowych 587

Celem opracowania jest analiza i ocena metodycznych, organizacyjnych i spo-
lecznych problemow towarzyszacych formulowaniu strategii personalnych w gru-
pach kapitatowych.

Podstawe epistemologiczng do przygotowania opracowania stanowig wyniki
studidw nad literaturg przedmiotu przeprowadzonych przez jego autora.

2. Strategia personalna a strategia ogolna (globalna)
grupy kapitalowej

Strategia grupy kapitalowej powinna by¢ opracowywana dla grupy jako catosci
(strategia ogolna), dla poszczegolnych jej domen biznesowych (strategie biznesowe)
oraz dla poszczegodlnych obszaréw funkcjonalnych (strategie funkcjonalne). Strate-
gie funkcjonalne, wérod ktorych znajduje si¢ takze strategia personalna, traktowane
sg jako strategie czastkowe strategii ogoélnej. Strategia personalna stanowi najwaz-
niejsze narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi grupy kapitalowej oraz poszcze-
golnych podmiotow gospodarczych, tworzacych te grupe. Jest ona jedna z pierw-
szych faz procesu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (rys. 1).

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupie kapitatowej

Formulowanie zasad polityki personalnej

A\ 4

Budowa strategii personalnej

A 4

Wdrazanie i upowszechnianie strategii

A 4

personalnej

p Kontrola i ocena strategii personalnej

Rys. 1. Fazy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w grupie kapitatowej

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Budowa strategii personalnej grupy kapitatowej jest, tak jak w,,jednoinstan-
cyjnym” przedsiebiorstwie, procesem diagnostyczno-prognostycznym, przypomi-
najacym tworzenie jej strategii ogolnej (globalnej) (rys. 2). W tym procesie z po-
wodzeniem mozna stosowa¢ wszystkie metody wykorzystywane w zarzadzaniu
strategicznym, wystepujacym w ,,pojedynczych” przedsiebiorstwach, m.in. SWOT
oraz analiza kluczowych czynnikow sukcesu.

Misja grupy kapitatowe;j

A

Analiza $rodowiska Cele grupy kapitalowej Analiza otoczenia
wewnetrznego " M
v
Strategia ogolna grupy |
kapitatowej D

A 4

Polityka personalna
grupy kapitalowej

A

Strategia personalna
grupy kapitatowej

A

A\ 4

Programy zarzadzania zasobami
ludzkimi w grupie kapitatowe;j:
Dobor
Ocenianie
Motywowanie
Doskonalenie
Ksztattowanie kultury
organizacyjnej

Rys. 2. Formulowanie strategii ogolne;j i strategii personalnej grupy kapitatowe;j

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza struktury tego procesu wskazuje, ze w fazie formutowania strategii
personalnej grupy kapitatlowej nalezy dazy¢ do integracji strategicznej w obsza-
rze zarzadzania jej zasobami ludzkimi. Integracja strategiczna w obszarze zaso-
bow ludzkich grupy kapitatlowej oznacza permanentna, ciagla interakcj¢ pomigdzy
jej strategia ogdlna a strategia personalng. Strategia personalna powinna wynikac¢
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ze strategii globalnej 1 ja3 wspomagaé, wspieraé realizacje zamierzen i celow strate-
gicznych. Najwazniejsze zagadnienia dotyczace zasobow ludzkich musza by¢ brane
pod uwagg juz w fazie formutowania strategii ogélnej'. Zasoby ludzkie, stanowigce
kluczowy element procesu zarzadzania strategicznego, sa bowiem cennym kapita-
tem, ktory decyduje o mozliwosciach osiggniecia celow zapisanych w tej strategii.

Najwazniejsze czynniki wywierajagce sptyw na tworzenie i realizacje¢ strategii
ogolnej oraz strategii personalnej w grupach kapitatowych to: typ grupy kapitato-
wej, realizacja dziatalno$ci biznesowej przez podmioty tworzace grupe kapitalowa
oraz potrzeba harmonizacji strategii ogoélnej grupy i strategii poszczegdlnych jej
uczestnikow.

W finansowych i strategicznych grupach kapitalowych wystepuje uzasadniona
potrzeba budowania kompleksowej strategii ogoélnej (globalnej). Nie opracowuje si¢
w nich natomiast strategii biznesowych i funkcjonalnych dla catej grupy. Powinny
one by¢ opracowywane samodzielnie przez kazda ze spotek na jej potrzeby. W ope-
racyjnych grupach kapitatowych za$ nalezy tworzy¢ strategi¢ ogolna, strategie biz-
nesowe oraz strategie funkcjonalne dla catej grupy i kazdej z jej spotek.

warunki struktura kompetencje umieje¢tnosci
ekonomiczne przemystu W otoczeniu rynek pracy i wartosci

N/

Strategia personalna
grupy kapitatowej

Strategia ogélna
grupy kapitatowej

przewaga warunki kultura
konkurencyjna zakres rynku ekonomiczne organizacyjna

Rys. 3. Powiazanie strategii ogdlnej i strategii personalnej grupy kapitatlowej

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Z. Janowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Wyzwanie
XXT wieku, PWE, Warszawa 2001, s. 21.

"H. Krol, Strategie kadrowe organizacji, dodatek do czasopisma ,,Personel” 2000, nr 10, s. 4.
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Rozwazang integracj¢ strategiczng wspiera, proponowane przez A. Pocztow-
skiego, podejscie interaktywne do formutowania strategii personalnej?. Wedtug tego
podejscia zasoby ludzkie stanowia wazny element skladowy potencjatu organiza-
cyjnego przedsigbiorstwa. Uznawany jest on za wazny czynnik wywierajacy wpltyw
na wybory strategiczne dokonywane przez jego naczelne kierownictwo. Stanowia
one bazg¢ zatozen do budowy strategii globalnej organizacji oraz zrodto jej przewagi
konkurencyjne;j.

Podejscie interaktywne daje si¢ wprost odnie$¢ do strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych, w ktorych formutowanie strategii per-
sonalnej opiera si¢ na traktowaniu ich pracownikéw 1 menedzerow jako kluczowy
czynnik sukcesu (rys. 3).

Warto w tym miejscu przypomnie¢, ze na gruncie zarzadzania strategicznego
za kluczowe czynniki sukcesu uznawane sg te elementy, ktére decyduja o skutecznym
konkurowaniu przedsigbiorstw, aich opanowanie jest warunkiem osiaggania przez
przedsigbiorstwo wynikow finansowych satysfakcjonujacych jego wiasciciela®.

Wielu autoréow publikujgcych wyniki prowadzonych przez siebie badan w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi przedsigbiorstw na poziomie strategicznym
podkresla koniecznos¢ integracji strategicznej*. Jeden sposérod nich, J.W. Walker,
zaproponowat prosty model analityczny, ktory moze by¢ wykorzystany do oceny
stopnia takiej integracji w przedsigbiorstwach i zgrupowaniach przedsigbiorstw. Uj-
muje on trzy rodzaje proceséw wystepujacych w trakcie opracowywania, wdrazania
i upowszechniania oraz realizacji strategii personalnej, tj. proces oddzielny, proces
rownolegly oraz proces zintegrowany (rys. 4).

Proces oddzielny polega na budowaniu strategii personalnej niezaleznie od stra-
tegii globalnej. Strategia personalna traktowana jest tu jako najwazniejszy plan w ob-
szarze zasobow ludzkich. Moze ona by¢ tworzona wraz z planem strategii ogdlnej,
przed — jako jego czgs¢ wstepna lub po jego opracowaniu — jako wynik analizy skut-
kow realizacji zamierzen i celow strategicznych. Skutecznos¢ wypracowanej w ten
sposob strategii personalnej, ktora traktowana jest jako najwazniejszy instrument
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsicbiorstwie lub grupie kapitatowej, zalezy
od liczby i jako$ci danych oraz informacji planistycznych na temat wszystkich po-
zostatych funkcji organicznych i zamierzen strategicznych w okresie objetym pla-
nowaniem.

2 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa
2007, s. 152.

3 Strategor, Zarzqdzanie firmg, PWE, Warszawa 1997, s. 588.

*P. Miller, Strategic Human Resource Management: What it Is and What it Isn't?, “Personnel
Management” 1989 (February), s. 46-51; D.E. Guest, Personnel Management: the End of Orthodoxy,
“British Journal of Industrial Relations 1991, vol. 29, no 2, s. 149-176; J.W. Walker, Human Resource
Strategy, McGraw-Hill, New York 1992; S. Tyson, M. Witcher, Getting in Gear: Post-Recession HR
Management, “Personnel Management” 1994 (August), s. 20-23.
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W procesie rownoleglym formutowanie strategii personalnej przebiega w tym
samym czasie co tworzenie strategii globalnej. Sa to wprawdzie dwa rdzne proce-
sy planistyczne, lecz fakt, iz przebiegaja one jednoczesnie, ,,rownolegle”, zwigksza
prawdopodobienstwo wzajemnego ich wplywu, co w konsekwencji moze dopro-
wadzi¢ do utworzenia jednego wspdlnego procesu formutowania strategii ogdlnej
i strategii funkcjonalnych, w tym takze i strategii personalne;j.

Proces zintegrowany charakteryzuje swoista jedno$¢ strategiczna polegaja-
ca natym, ze strategia personalna, wraz ze wszystkimi pozostatymi strategiami
funkcjonalnymi, powstaje w jednym procesie formutowania strategii, stanowiac
integralng czgs$¢ strategii globalnej. Wedhug takiego podejscia ocena potencjatu
kompetencyjnego kapitatu ludzkiego organizacji ma decydujacy wptyw na wybor
ogo6lnej orientacji strategicznej. Mamy tu zatem do czynienia z integracja strategicz-
na w przedsigbiorstwie lub zgrupowaniu przedsiebiorstw, rozpatrywang w kontek-
Scie strategicznego zarzadzania ich zasobami ludzkimi.

Y
A

Integracja strategiczna

A

proces zintegrowany proces rownolegly

proces oddzielny

Rys. 4. Model J.W. Walkera do oceny integracji strategicznej w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna/Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 228.

W praktyce integracja strategii personalnej ze strategia globalng oraz ze wszyst-
kimi pozostatymi strategiami funkcjonalnymi napotyka wiele barier. Wystepuje wie-
le przyczyn tego rodzaju barier, do ktérych M. Armstrong zalicza®:

SM. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wydawnictwo Profesjonal-
nej Szkoty Biznesu, Krakow 2000, s. 64-66.



592

Czestaw Zajac

— réznorodnos¢ strategicznych procesow, poziomow i stylow, ktdra w uktadzie or-
ganizacyjnym duzej grupy kapitatowej, zwtaszcza o ponadnarodowym charak-
terze, generuje personalne, kulturowe i organizacyjne problemy, zwigzane
z ujednoliceniem strategii personalnej wszystkich jednostek wewnetrznych two-

rzacych te grupe,

— ewolucyjny charakter tworzenia strategii globalnej, ktory prowadzi do nieracjo-
nalnych decyzji i dziatan w trakcie budowy strategii personalne;j,

— nieopisany charakter strategii ogdlnej firmy, utrudniajacy jednoznaczng identyfi-
kacje tych jej elementow, do ktorych powinna wprost odnosi¢ si¢ strategia per-

sonalna,

— jakosciowy charakter zasad zarzadzania zasobami ludzkimi, strategie globalne
przektadaja si¢ na wskazniki odnoszace si¢ do wynikow ,,0g6Inego zarzadzania”
przedsigbiorstwem lub zgrupowaniem przedsi¢biorstw, jego rozwoju, wyniku
finansowego, poziomu sprzedazy, pozycji rynkowej itp., strategie personalne na-
tomiast poza parametrami takimi jak wielko$¢ i struktura zatrudnienia, poziom
i struktura kosztow osobowych, zawieraja w sobie wiele elementéw jakoScio-
wych, do ktorych naleza m.in. motywacja, zaangazowanie, ksztaltowanie wila-
sciwych relacji migdzyludzkich, przestrzeganie pozadanych norm i warto$ci

kulturowych.

Tabela 1. Pytania pomocne przy tworzeniu strategii globalnej i strategii personalnej grupy kapitatowej

Strategia globalna

Strategia personalna

Jakiego rodzaju grupa jeste$smy, jaka jest nasza
misja?

Jaki ludzi potrzebujemy, by wypetni¢ nasza
misje?

Czy nasz system wartosci jest odpowiedni?

Jak mozemy zmieni¢ dotychczasowy system
warto$ci?

Dokad zmierzamy?

W jaki sposob plany rozwoju wplyna na przyszie
struktury, systemy i wymagania wobec pracow-
nikow?

Jakie sa nasze mocne strony, stabosci, szanse
i zagrozenia?

Na ile mocne strony i stabosci organizacji wyni-
kaja z kompetencji personelu? Ktore mozliwosci
moga korzystnie wptywac na rozwdj motywacji
do pracy? Jakie przyczyny po stronie zatrudnio-
nych stanowig zagrozenia, np. fluktuacja kadr?
Co nalezy zrobi¢, by zmienic¢ sytuacj¢ w obsza-
rze personalnym w grupie?

Jakie sa kluczowe problemy do rozwigzania
przez kierownictwo naszej grupy?

Jak wymienione wyzej zagadnienia mogg wply-
na¢ na struktury, systemy personalne i wymaga-
nia stawiane pracownikom?

Jakie czynniki determinuja zrealizowanie zato-
zonej misji?

Na ile sukces grupy kapitatlowej zalezy od jako-
$ci, motywacji, zaangazowania i postaw pracow-
nikéw oraz menedzerow?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Jagoda, Organizacyjne aspekty realizacji funkcji person-
alnej w polskich grupach kapitatowych, rozprawa doktorska, AE, Wroctaw 2007, s. 127-128.
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Bariery integracyjne, ktorych przejawy zostaly powyzej okreslone, nalezy poko-
nywac na kazdym poziomie organizacyjnym grupy kapitalowej. Najwazniejsze za-
danie w tym zakresie przypada zarzadowi spotki nadrzednej, wystepujacemu w roli
naczelnego kierownictwa calego zgrupowania oraz czionkom zarzadow spotek
podporzadkowanych. Przedstawiciele tych najwyzszych organéow wiladzy powinni
tworzy¢ i skutecznie upowszechnia¢ we wlasnym wewnetrznym srodowisku organi-
zacyjnym oraz otoczeniu wizj¢, misj¢ i strategie grupy kapitatowej, wykorzystujac
normy i wartos$ci kulturowe do ksztattowania oczekiwanych postaw pozostatych me-
nedzerow i pracownikow. Winni takze wykorzystywac, wynikajace z tych wartosci,
najwazniejsze wytyczne do zarzadzania posiadanym kapitatem ludzkim. Pomocne
w pokonywaniu wymienionych barier integracyjnych moga okaza¢ si¢ odpowiedzi
na pytania zwigzane z formulowaniem strategii globalnej oraz strategii personalne;j
(tab. 1).

Podsumowujac, strategia personalna grupy kapitalowej, podobnie jak kazdy
inny jej plan, powinna by¢:

— spdjna ze strategia ogolng grupy kapitatowej,
— syntetyczna ze wzgledu na wewnetrzng réznorodnos¢ grupy, a zarazem jasna

i klarowna,

— elastyczna, dajgca mozliwo$¢ dokonywania zmian i korekt, takze w fazie jej re-
alizacji,

— wykonalna (realistyczna),

— kompleksowa, obejmujaca wszystkie obszary funkcjonalne zarzadzania zasoba-

mi ludzkimi,

— wewngetrznie spojna (koherentna),

— otwarta na perspektywe rozwoju grupy i tworzacych ja podmiotoéw,

— zorientowana na przysziosc,

— stanowigca wynik kreatywnos$ci tworzacych ja ,,architektow strategicznych”,
oparta na ich doswiadczeniu, wiedzy i innowacyjnosci.

Powinna ona zatem posiada¢ cechy ,,dobrego planu”, odpowiadajacego specy-
fice grupy kapitatowej jako organizacji wieloinstancyjnej, o ztozonej architekturze,
takiego planu, ktéry skutecznie odgrywa rolg najwazniejszego narzedzia zarzadza-
nia jej zasobami ludzkimi na poziomie strategicznym.

3. Budowa i realizacja strategii grupy kapitalowej
— problemy metodyczne, organizacyjne i spoleczne

Kierownictwo grupy kapitatowej, ktore jest odpowiedzialne za tworzenie i realiza-
cj¢ jej strategii personalnej, napotyka wiele problemow. Problemy te powinny by¢
identyfikowane i rozwigzywane w taki sposdb, by strategia ta w wymiarze konstruk-
cyjnym, jako dobry plan strategiczny, oraz w wymiarze wykonawczym, jako sku-
teczne narzedzie zarzadzania jej kapitalem ludzkim, umozliwiata osigganie oczeki-
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Tabela 2. Problemy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych
1 sposoby ich rozwigzywania

Kategoria Tre$é problemu (przejawy problemu) Proponowane rozwiazanie
Metodyczne 1. W jaki sposob zorganizowac proces planowania stra-  |Utworzenie komitetu (zespotu) ds.
tegii personalnej przy ograniczonych zasobach finanso-  |strategii personalnej grupy kapi-
wych, ludzkich i organizacyjnych? talowej, ztozonego z menedzerow
2. Jak zagwarantowac¢ integracj¢ migdzy strategia ogolna |personalnych i specjalistow dziatow
i strategia personalng? personalnych podmiotu nadrzed-
3. W jaki sposob zapewni¢ podmiotom zaleznym odpo-  |nego (centrum ds. strategicznego
wiedni poziom ich autonomii strategicznej w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi grupy
projektowania i realizacji strategii personalnej, przy kapitatowej), podmiotéw zaleznych
ograniczeniach wynikajacych z zatozen strategii ogolnej |oraz konsultantow zewnetrznych
i zawartych w niej celow oraz pozycji spotki nadrzgdnej |Korzystanie z instrumentarium
i spotek podporzadkowanych w uktadzie architektonicz-  |stosowanego w procesie analizy
nym grupy kapitatowe;j? strategicznej przedsigbiorstw (SWOT,
4. Jakich metod analizy strategicznej uzy¢ w fazie two-  |analiza kluczowych czynnikéw suk-
rzenia strategii personalnej oraz jakie metody, techniki cesu, portfolio personalne)
i narzedzia zastosowaé w fazie realizacji oraz w fazie jej |,,ROwnolegte” wykorzystanie
oceny? wszystkich wewngtrznych kanatow
5. W jaki sposob upowszechnia¢ strategi¢ personalna, komunikacji wewnetrznej: intranet,
by zagwarantowac jej zrozumienie i akceptacj¢ wsrod biuletyny korporacyjne, spotkania
pracownikow wszystkich podmiotow tworzacych grupe  |zarzadu z pracownikami, narady
kapitatowg? kierownictwa, telekonferencje
Organizacyjne |1. W jaki sposob zorganizowac prace nad projektowaniem |Nadanie najwyzszego priorytetu
strategii personalnej catej grupy kapitatowej, by optymal- |pracom nad projektem strategii
nie wykorzysta¢ potencjat kompetencyjny specjalistow  |personalnej prowadzonym przez ko-
i menedzerow zatrudnionych w spotkach zaleznych oraz |mitet ds. strategii personalnej grupy
ich zasoby organizacyjne? kapitatowe;j
2. Czy do procesu budowy strategii personalnej wykorzy- |Zakontraktowanie konsultantow ze-
sta¢ wlasnych specjalistow i menedzerow, czy zakon- wnetrznych (o ile pozwala na to bu-
traktowaé ekspertow zewngtrznych, czy tez zaangazowac |dzet) jako uzupetnienie ,,wewngtrz-
jednych i drugich? nego” sktadu komitetu ds. strategii
3. W jaki sposob zagwarantowa¢ menedzerom perso- personalnej
nalnym spotki nadrzednej oraz spolek zaleznych status Awansowanie menedzeré6w personal-
autentycznych partneréw strategicznych zarzadu calej nych podmiotéw zaleznych na czton-
grupy kapitatowe;? kow zarzadow spotek prowadzacych
4. Jak zapewni¢ efekt synergii w trakcie projektowania  |te podmioty lub wiaczanie ich
strategii personalnej holdingu? do prac nad kluczowymi projektami
biznesowymi
Personalne 1. W jaki sposob pozyskac najlepszych specjalistow Zwolnienie specjalistow kadrowych
i kulturowe zatrudnionych w podmiotach zaleznych do prac nad przy- |z catosci lub czgsci ich obowigzkow

gotowaniem strategii personalnej catej grupy?

2. W jaki sposob przygotowac pracownikow i menedze-
row 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 zasoba-
mi ludzkimi w warunkach zréznicowanych kultur organi-
zacyjnych przedsigbiorstw tworzacych grupe kapitatowa?
4. Jak projektowac i realizowac¢ strategi¢ personalng

w warunkach wielokulturowos$ci charakterystycznej dla
holdingdéw mig¢dzynarodowych, w ktorych spotki zalezne
pozostaja pod silnym wplywem kultur narodowych kra-
jow lokalizacji tych spotek?

zawodowych w czasie petnienia
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 korpo-
racji, przy poszanowaniu kultur orga-
nizacyjnych podmiotow zaleznych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow whasnych badan empirycznych.
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wanych efektow. Problemy strategiczne wynikajg z ,,umiejscowienia”, ztozonego
wewnetrznie oraz trudnego w sensie koncepcyjnym i wykonawczym, procesu stra-
tegicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w warunkach wyznaczonych przez spe-
cyfike wielopodmiotowego ukladu organizacyjnego, jakim jest grupa kapitatlowa.
Zarzadzanie to, w kazdym uktadzie architektonicznym grupy kapitatowej, bedacym
pochodng jej modelu organizacyjno-strukturalnego, jest procesem oddzialywania
podmiotu nadrzednego w przestrzeni spolecznej i organizacyjnej na zachowania
podmiotéow podporzadkowanych i kluczowe kompetencje tych podmiotow. Zarza-
dzanie strategiczne zasobami ludzkimi, podobnie jak ,,0gdlne” zarzadzanie holdin-
giem realizowane przez spotke naczelng, powinno, co stusznie podkresla Z. Kreft,
przybiera¢ charakter selektywny, z perspektywa makrostruktury holdingu®. Integruje
ono te podmioty wokot celow ujetych w strategii ogodlnej i strategii biznesowe;.
W ramach strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi grupy kapitatowej spotka
dominujaca, jako osrodek regulacyjny i dyspozycyjny, prowadzi strategiczng kon-
trole spotek zaleznych w zakresie zgodnosci ich dziatan z zatozeniami strategii per-
sonalnej oraz poziomu osiagni¢cia celow i realizacji zadan zawartych w tej strategii.
Zakres takiej strategicznej kontroli zalezy od zakresu wladzy posiadanej przez spot-
ke dominujacg oraz statusu organizacyjnego spolek zaleznych. Organizacyjnym wy-
razem dominujacej pozycji spotki nadrzgdnej w wymiarze strategicznym powinna
by¢ koncentracja uwagi jej kierownictwa na najwazniejszych zagadnieniach catej
grupy oraz na kluczowych problemach wtasnej spotki. Odzwierciedleniem tego po-
stulatu jest, wystepujace w ostatnich latach w praktyce funkcjonowania duzych mie-
dzynarodowych holdingéw, zjawisko wyodrgbnienia w centralach tych holdingow
korporacyjnych centrow strategiczno-decyzyjnych, a wsréd nich takze i centrow
do spraw strategicznego zarzadzania ich zasobami ludzkimi.

Najwazniejsze, sformutowane w formie pytan, problemy tworzenia (i realizacji)
strategii personalnej w grupach kapitatlowych o charakterze metodycznym, organi-
zacyjnym 1 spotecznym oraz proponowane sposoby ich rozwigzania zostaly przed-
stawione w tab. 2.

Wilasciwe rozwigzywanie tych problemow, juz na etapie formutowania strate-
gii personalnej, wywiera istotny wplyw na skutecznos$¢ strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi w grupach kapitatlowych. Wymaga ono wiedzy, do§wiadczenia,
dojrzatosci 1 intuicji decydentow strategicznych, zatrudnionych w spotce nadrzed-
nej przy wypehianiu przez nich rol: architektow, ,,straznikow” oraz koordynatorow
strategii personalnej calej grupy kapitalowe;j.

4. Zakonczenie

Budowa i realizacja konkretnej strategii personalnej grupy kapitalowej, bez wzgledu
na rodzaj tej strategii, jest procesem trudnym i ztozonym. Strategiczne zarzgdzanie

¢Z. Kreft, Holding. Grupa kapitalowa, PWE, Warszawa 2004, s. 98.
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zasobami ludzkimi stawia przed naczelnym kierownictwem spotki nadrzednej oraz
spotek podporzadkowanych szereg wyzwan i dylematéw. Ich podjecie i wlasciwe
rozstrzygnigcie mozna traktowac jako jeden z kluczowych czynnikow sukcesu gru-
py kapitatlowej. Wymaga to wiedzy, umiej¢tnosci i doswiadczenia, sktadajacych sig
na kompetencje menedzerskie strategéw korporacyjnych. Kompetencje te stanowia
o ich zdolnosci do efektywnego zarzadzania calego zgrupowania przedsigbiorstw,
zorientowanego na budowanie jego przewagi konkurencyjne;j.
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PERSONAL STRATEGIES OF INTERNATIONAL CAPITAL
GROUPS (HOLDINGS)

Summary: This paper presents the issue of personal strategy of a capital group (holding). The
author, on the basis of literature study, has analyzed and evaluated methodical, organizational
and social problems, occurring in the process of personal strategy formulation within capital
groups. He has also presented relationships between the business (general) strategy and
personal strategy in the capital group and the problem of strategic integration during the
creation and realization of such strategies.

Keywords: personnel strategy, capital group, strategy formulation.



