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Streszczenie: W niniejszym opracowaniu skoncentrowano si¢ na przedstawieniu procesu
kreowania strategii personalnej grup kapitatowych, podstawowych zatozen tych strategii oraz
najczesciej stosowanych form zatrudnienia jako waznego aspektu procesu ksztaltowania za-
trudnienia. Na podstawie badan ilosciowych, prowadzonych w 103 grupach kapitatowych,
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1. Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych jest ztozonym, wielowy-
miarowym procesem podejmowania réznorodnych decyzji i dziatan o charakterze
strategicznym i operacyjnym przez cztonkow zarzadow spotki dominujacej i spotek
zaleznych oraz menedzeré6w personalnych tych podmiotow'. W wymiarze strate-
gicznym istotne znaczenie ma strategia personalna okreslajaca kierunki, cele 1 zasa-
dy gospodarowania zasobami ludzkimi. W grupach kapitatowych formutowanie
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi moze przebiega¢ w r6zny sposob, co uwi-
dacznia si¢ w zakresie swobody spotek podporzadkowanych w procesie formutowa-
nia strategii.

' Projekt Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi w grupach kapitafowych zostal sfinansowany ze $rod-
kéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2012/05/B/
HS4/02348.
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Zasady, na ktorych opierajg si¢ strategie personalne, moga by¢ blizsze zatoze-
niom migkkiej lub twardej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Z tym podzia-
tem moze z kolei wigzac¢ si¢ zakres stosowania niestandardowych form zatrudnienia
w spotkach.

W niniejszym opracowaniu skoncentrowano si¢ na przedstawieniu procesu kre-
owania strategii personalnej grup kapitatowych, podstawowych zatozen tych strate-
gii oraz najczesciej stosowanych form zatrudnienia jako waznego aspektu procesu
ksztaltowania zatrudnienia. Na podstawie badan ilosciowych, prowadzonych w 103
grupach kapitatowych, podjeto probe zweryfikowania hipotezy o wystgpowaniu za-
leznos$ci pomiedzy zalozeniami strategii personalnej grupy a stosowanymi w spot-
kach formami zatrudnienia.

2. Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi spdjna konfiguracje dziatan obej-
mujacych wytyczanie dtugofalowych celéw, formutowanie zasad, planow i progra-
moéw dziatania ukierunkowanych na tworzenie oraz wykorzystanie kapitatu ludzkie-
g0 organizacji, gwarantujgcego osigganie 1 utrzymywanie przez nig przewagi
konkurencyjnej [Pocztowski 2007, s. 53]. W literaturze przedmiotu funkcjonujg
rozne klasyfikacje strategii personalnych, najczg¢sciej oparte na przeciwstawianiu
okreslonych podejs¢, np. strategia ofensywna vs defensywna, czy tez ilosciowa vs
jakosciowa [Listwan 2000, s. 39-41].

W grupach kapitatowych uwidaczniaja si¢ specyficzne problemy w zakresie for-
mutowania i realizacji strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, miedzy innymi
w takich wymiarach jak organizacja procesow czy uwarunkowania kulturowe. Uwa-
za sig, ze w grupach kapitalowych spotka nadrzedna, jako os$rodek regulacyjny
i dyspozycyjny, prowadzi strategiczng kontrolg spotek podporzadkowanych w za-
kresie zgodnosci ich dziatan z zatozeniami strategii personalnej oraz poziomu reali-
zacji zadan 1 osiagnigcia celow zawartych w tej strategii [Zajac 2012, s. 9497].
W odniesieniu do grup kapitalowych uzyteczny wydaje si¢ podziat strategii perso-
nalnych ze wzgledu na to, na jakim poziomie sg one wypracowywane. Mozliwe
wydaje si¢ tutaj oparcie na klasyfikacji zaproponowanej przez M. Stor w odniesieniu
do organizacji miedzynarodowych. Autorka zauwaza, ze strategia personalna moze
by¢ tworzona na poziomie korporacyjnym i lokalnym, przy czym strategie tworzone
na poziomie korporacyjnym mogg charakteryzowac si¢ roznym stopniem szczegoto-
wosci ze wzgledu na to, czy sg tworzone dla poziomu ogolnoorganizacyjnego i po-
zostawiajg spory margines swobody na wypracowywanie strategii lokalnych przez
jednostki lokalne, czy tez s tworzone dla pozioméw lokalnych z zaleceniem imple-
mentacji [Stor 2000, s. 315-316].

Istotne wydaje si¢ identyfikowanie, na jakim podejsciu do zarzadzania zasobami
ludzkimi opierajg si¢ realizowane w przedsigbiorstwach strategie personalne. Zasad-
ne wydaje si¢ tutaj nawigzanie do podzialu na twarde i migkkie zarzadzanie zasoba-
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mi ludzkimi. W podejsciu twardym akcentuje si¢ zasobowe podejscie do ludzi w
organizacji i ktadzie nacisk na efektywne gospodarowanie tymi zasobami. Dominu-
jacym kryterium w ramach owego gospodarowania jest minimalizowanie kosztow.
Jednocze$nie zasoby pracy powinny by¢ wykorzystywane w sposéb petny i produk-
tywny. Autorzy koncepcji twardej postugujg si¢ terminem zasoboéw ludzkich, unika-
jac okreslenia pracownicy, co jest spdjne z akceptowaniem réznorodnych form
$wiadczenia pracy, rowniez przez podmioty zewnetrzne w stosunku do organizacji.
W ramach modelu migkkiego na pierwszy plan wysuwa si¢ podmiotowe, a nie
przedmiotowe traktowanie pracownikow. Przejawia si¢ to w okreslonym podejsciu
do realizacji funkcji personalnej — doborze, doskonaleniu zawodowym, awansowa-
niu czy wynagradzaniu. Dbato$¢ o pracownikéw ma stuzy¢ zwigkszeniu ich zaanga-
zowania i1 poczucia tozsamosci z firmg [Guest 1999, s. 5-25; Rybak 2000, s. 24-27,;
Armstrong 2005, s. 33-34].

Analizujac przedstawione ujegcia, mozna przypuszczac, ze w grupach kapitato-
wych, w ktorych strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi oparto na podejsciu twar-
dym, czgsciej beda stosowane niestandardowe formy zatrudnienia. Formy zatrudnie-
nia rozumiane sg jako — wynikajace gldwnie z podstaw prawnych — formy powigzan
pracownikoéw z przedsigbiorstwami, na rzecz ktorych $wiadcza pracg. Pracownik
rozumiany jest tu jako osoba wykonujaca prace na rzecz danego przedsigbiorstwa
niezaleznie od formy zatrudnienia, a zatem réwniez wtedy, gdy mamy do czynienia
Z rozwigzaniem innym niz stosunek pracy na podstawie umowy o prace [Bak-Gra-
bowska, Jagoda 2012, s. 23-26].

3. Metodyka badan i charakterystyka proby badawczej

Projekt zarzadzania zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych ma na celu analize
i ocen¢ zakresu przedmiotowego i podmiotowego funkcji personalnej w grupach
kapitatowych, prowadzone przez pryzmat strategicznego i operacyjnego zarzadza-
nia ich zasobami ludzkimi, w kontekscie specyfiki tych grup, wyznaczonej przez ich
architekture, sposoby zarzadzania oraz wystepujaca w nich kulture organizacyjna.
Realizowany projekt badawczy ma za zadanie rozpoznac (a co za tym idzie, wypel-
ni¢ zidentyfikowang luke badawczg i literaturowa) zarzadzanie zasobami ludzkimi
realizowane w grupach kapitatowych. Gtowny cel badan uzupemiono o cele czast-
kowe o charakterze poznawczym. Jednym z celow czgstkowych realizowanego pro-
jektu badawczego jest — rozpatrywane w ramach niniejszego opracowania — rozpo-
znanie 1 analiza obszaru ksztattowania zatrudnienia z uwzglednieniem stosowanych
w spotkach form zatrudnienia pracownikow.

Dazenie do wskazanych celow przebiega dwuetapowo. W pierwszym etapie
(trwajacym od lutego do wrzesnia 2013 roku) oparto si¢ na podejsciu nomotetycz-
nym, w drugim etapie zostang przeprowadzone poglebione badania empiryczne,
oparte na metodzie studium przypadkow. W pierwszym etapie, na podstawie analizy
literatury przedmiotu z zakresu problematyki zarzadzania grupami kapitalowymi
oraz zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze metodologii badan spotecznych, stwo-
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rzono kwestionariusz ankiety skierowanej do dzialow personalnych spotek grup ka-
pitatowych. Wywiady zogniskowane przy wykorzystaniu ustandaryzowanego kwe-
stionariusza ankietowego, prowadzono bezposrednio lub telefonicznie. Baz¢ danych
na potrzeby badania stworzono na podstawie informacji wtornych i kilku istnieja-
cych wtornych baz danych (np. raport czasopisma ,,Polityka” Lista 500 Polityki —
Ranking Najwigkszych Polskich Przedsigbiorstw). Podjeto kontakt z 458 przedsie-
biorstwami z grup kapitatowych; badanie przeprowadzono w 103. W realizacji prac
badawczych pierwszego etapu wspotpracowano z jednym centréw badan nauko-
wych.

W probie badawczej wigkszos¢ przedsigbiorstw stanowity spotki polskich grup
kapitatowych (73%), 17% to spotki z miedzynarodowych grup kapitatowych ze
spotka matka za granica, a 10% spotki z migdzynarodowych grup kapitatowych
ze spotka matka w Polsce. Wigkszo$¢ podmiotdw reprezentowata operacyjne grupy
kapitatowe (84%), 15% strategiczne, a 1% finansowe. Najczeséciej wskazywano na
4 przedsigbiorstwa w grupie (15%), natomiast $rednia liczba spotek w grupie wynio-
sta 8,4.

Wzbogacenie wiedzy, lepsze zrozumienie proceséw na podstawie uzyskanych
danych ilosciowych, zakladano poprzez przeprowadzenie analizy statystycznej,
w tym zastosowanie testow istotnosci [Babbie 2008, s. 507]. Pomiaru zmiennych
poddanych analizie statystycznej dokonano na nominalnej skali pomiaru. Zbadanie
zaleznos$ci miedzy zmiennymi oraz ocena sity zwiazku miedzy zmiennymi mozliwe
byly poprzez zastosowanie testow niezaleznosci chi-kwadrat. Site zaleznosci mie-
dzy zmiennymi oceniono z zastosowaniem nastepujacych statystyk: wspotczynnik
kontyngencji, wspotczynnik Phi, wspotczynnik V Cramera. Warto$ci wspotczynni-
kow unormowane sg w przedziale [0,—1]. Im wartos$ci wspdtczynnikéw sg blizsze
jednosci, tym silniejszy zwiagzek miedzy badanymi zmiennymi. Analizg statystyczna
przeprowadzono przy poziomie istotnosci 0=0,05. Wyniki testu uzalezniono od war-
tosci obliczonego poziomu istotnosci p. Jezeli jego warto$¢ jest mniejsza od przyje-
tej w opracowaniu 0,05, hipoteze o niezaleznos$ci zmiennych nalezy odrzucié.

Poglebienie wiedzy na temat analizowanych proceséw nastapi w drugim etapie
badan, realizowanym metodg studium przypadkow. Dobor spotek do drugiego etapu
badan bedzie celowy. Proba nielosowa bgdzie oparta na doborze cztonkow populacji
0 najwyzszym potencjale dostarczenia wiarygodnych i uzytecznych z punktu widze-
nia celéw badania informacji [Kotler 2005, s. 137]. Wsrod narzedzi badawczych
wykorzystywanych podczas tego etapu badan znajda si¢ pogtebione wywiady pot-
strukturyzowane zawierajace w wigkszosci otwarte pytania kierunkowe i skierowa-
ne do 0so6b odpowiedzialnych za realizacj¢ procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
w grupie, wywiady nieskategoryzowane, analiza dokumentacji organizacyjnej oraz
obserwacja nieuczestniczaca.
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4. Strategie personalne i formy zatrudnienia stosowane
w grupach kapitalowych

W wymiarze strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi uzyskano nast¢pujace

wyniki: 92% badanych grup kapitalowych opracowuje strategiec rozwoju, 40%

przedsigbiorstw zadeklarowalo, ze w grupie kapitatowej jest funkcjonalna strategia

personalna, ale w tej grupie jedynie w 55% przypadkdw jest ona zapisana w postaci

formalnego dokumentu. Strategie personalng grupy opracowuja:

* w 37% pracownicy komorki personalnej spotki matki;

* w 34% zespo6t sktadajacy si¢ z wybranych pracownikéw komorki personalne;j
spotki matki i komdrek personalnych spotek corek;

* w 22% procentach cztonkowie zarzadu spotki matki;

e w 7% zespot wybranych cztonkéw zarzadu spotki matki 1 zarzadow spodtek
corek.

W 19% przypadkow zatozenia strategii personalnej grupy kapitatowej zostaja
bezposrednio przetozone na zalozenia strategii obowiazujacej w danej spoétce,
w 76% zatozenia sg przyjmowane, ale mozliwe jest dopasowywanie strategii do
warunkow funkcjonowania danej spotki. Jedynie w 5% przypadkdw strategie perso-
nalne opracowywane sg niezaleznie dla danej spotki. Przedstawione wyniki §wiad-
cza o wysokim stopniu centralizacji decyzji w tym zakresie.

Respondenci okreslali, jakie sg podstawowe zalozenia realizowanej strategii per-
sonalnej. 24% respondentow wskazato na oparcie strategii na zasadach ,,mi¢kkiego
zzI1”, co dookreslono w kwestionariuszu poprzez wskazanie takich charakterystyk,
jak inwestycje w kapitat ludzki, rozbudowang dziatalno$¢ socjalng, preferowanie
dhugoterminowego zatrudnienia itp. Jedynie w 3% przypadkéw zadeklarowano
oparcie strategii na zasadach ,,twardego zzl”, co dookreslono poprzez takie charak-
terystyki, jak ograniczanie kosztow zatrudnienia, minimalizowanie naktadéw na
szkolenia, preferowanie krétkookresowego zatrudnienia itp. W 73% procentach
wskazan wybierano rozwigzanie §wiadczace o modelu mieszanym, opartym na za-
sadach zaro6wno migkkiego, jak i twardego zzl.

Ze wzgledu na szeroki wachlarz zagadnien rozpoznawanych w ramach badania,
identyfikowanie form zatrudnienia ograniczono do pytan o formy stosowane najczg-
$ciej w ramach danej grupy zatrudnienia, tj. wsréd menedzerdw, specjalistow i pra-
cownikow wykonawczych. Zestawienie wynikow badan przedstawiono w tab. 1.

Analizujac dane przedstawione w tabeli, nalezy bra¢ pod uwage, ze pytano
o forme stosowana najczesciej. A zatem w spotkach, w ktorych deklarowano stosowa-
nie umow o prace jako rozwigzanie dominujace, mozliwe jest rownolegle stosowanie
niestandardowych form zatrudnienia. Przedstawione wyniki mogg by¢ interpretowane
w konteks$cie zjawiska uelastyczniania modelu zatrudnienia [Bak-Grabowska 2011,
s. 39-50]. Udziat spotek wskazujacych na stosowanie rozwigzan niestandardowych
jako dominujace mozna uzna¢ za relatywnie wysoki.
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Tabela 1. NajczeSciej stosowane formy zatrudnienia w badanych spotkach grup kapitalowych
w poszczegolnych kategoriach zatrudnienia

Odsetek spotek wskazujacych dang forme zatrudnienia

Grupy zatrudnionych jako dominujaca

Menedzerowie * 56,44% — umowa o pracg

* 33,66% — kontrakt menedzerski

* 3,96% — inne formy uméw cywilnoprawnych
e 5,94% — brak odpowiedzi

Specjalisci * 80,20% — umowa o pracg na czas nieokreslony
* 6,93% — umowy cywilnoprawne

e 4,95% — umowa o prace na czas okreslony

e 7,92% — brak odpowiedzi

Pracownicy wykonawczy e 58,42% — umowa o pracg na czas nieokreslony

e 21,78% — umowa o prace¢ na czas okreslony

e 8,91% — umowy cywilnoprawne

* 0,99% — pracownicy z agencji pracy tymczasowej
* 0,99% — pracownicy z firmy outsourcingowej

e 8,91% — brak odpowiedzi

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedstawione ujecia literaturowe twardego i migkkiego zarzadzania zasobami
ludzkimi zainspirowaty do postawienia nastgpujacej hipotezy: istnieje zalezno$¢ po-
migdzy stosowanymi w spotce formami zatrudnienia a podstawowymi zatozeniami
strategii personalnej. W tabeli 2 przedstawiono wartos$ci poszczegdlnych wskazni-
koéw weryfikujacych zalezno$¢ obu zmiennych w odniesieniu do trzech wyodrebnio-
nych grup zatrudnienia. Pozwalajg one na nast¢pujacg interpretacje:

* w grupie menedzerdw: zalezno$¢ migdzy analizowanymi zmiennymi nie jest
istotna statystycznie; site zwigzku miedzy zmiennymi mozna uznac za $rednig
(nie jest istotna statystycznie);

* w grupie specjalistow: zalezno$¢ miedzy analizowanymi zmiennymi nie jest
istotna statystycznie; site zwigzku miedzy zmiennymi mozna uzna¢ za $rednig
(nie jest istotna statystycznie);

e w grupie pracownikow wykonawczych: zalezno$¢ miedzy analizowanymi
zmiennymi jest istotna statystycznie; sit¢ zwigzku miedzy zmiennymi mozna
uzna¢ za $rednig (jest istotna statystycznie).

W dalszych analizach skoncentrowano si¢ zatem na grupie pracownikow wyko-
nawczych. Na rysunku 1 przedstawiono udzial spotek deklarujacych stosowanie
okreslonych form zatrudnienia w zaleznos$ci od przyjetych zatozen strategii perso-
nalne;j.

Przedstawione zestawienie danych wskazuje na to, ze w badanych grupach kapi-
tatowych niestandardowe formy zatrudnienia stosowane sg czgsciej (jako rozwigza-
nie dominujace w grupie pracownikéw wykonawczych) przy strategii personalnej



30

Dominika Bak-Grabowska

Tabela 2. Warto$¢ wskaznikow w weryfikacji zalezno$ci pomigdzy podstawowymi zatozeniami
strategii personalnej spotki a formami zatrudnienia w poszczegolnych grupach zatrudnionych

Wskazniki Menedzerowie Specjalisci Vl:}ri(;?;:glcczyy
Warto$¢ statystyki chi-kwadrat 7,642 8,798 7,133
Wspotezynnik Phi 0,448 0,494 0,445
Wspodtezynnik V Cramera 0,317 0,350 0,445
Wspotezynnik kontyngencji 0,409 0,443 0,407
Stopien istotnosci p 0,106 0,066 0,028

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 1. Udzial przedsigbiorstw stosujacych jako dominujace rozwigzanie umowy o prac¢ na czas
nieokreslony lub inne formy zatrudnienia w zaleznos$ci od podstawowych zatozen strategii personalnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

opartej na zatozeniach migkkiego zarzadzania zasobami ludzkimi, a nie sg stosowa-
ne w ogodle przy strategii personalnej opartej na zatozeniach twardego zarzadzania

zasobami ludzkimi. Takie wyniki sg zaskakujace.

Interpretujac zdiagnozowany stan, wyodrebniono dwie grupy przyczyn:
e pierwsza, w ramach ktorej mozna wskaza¢ nizsza od zaktadanej uzytecznosé
podziatu na migkkie i twarde zalozenia strategii zarzadzania zasobami ludzkimi;
e druga, w ramach ktorej skoncentrowano si¢ na analizie procesu badawczego.
W wiekszosci grup kapitatowych (73%) wskazano na stosowanie zatozen opar-
tych zar6wno na modelu migkkim, jak i twardym. Odsetek spotek deklarujacych
stosowanie strategii opartej na zatozeniach twardych to zaledwie 3%, co znaczaco
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ogranicza mozliwosci wnioskowania o tej grupie spotek. Z podobnymi problemami
spotkali si¢ badacze diagnozujacy stosowanie w przedsiebiorstwach podejscia do
zarzadzania zasobami ludzkimi. Uwzgledniali oni problemy zwigzane z ogranicza-
niem kosztéw pracy, restrukturyzowaniem zatrudnienia czy koncentrowaniem si¢ na
dziatalno$ci podstawowej w kontek§cie zmniejszania bezpieczenstwa zatrudnienia.
Mimo to relatywnie cze¢sto okazywalo sig, ze w istocie stosowany jest model miesza-
ny, co wskazuje, ze podziat na ,,migkka” i ,,twardg” wersje¢ zzl jest nieprecyzyjny
[Gratton i in. 1999].

L. Sultkowski zauwaza, ze strategie personalne przedsigbiorstw zaktadaja dwie
odmienne orientacje w stosunku do dwoch typow pracownikow. Pracownicy wyko-
nawczy dzialaja w warunkach rynku pracobiorcy, a wiec wiele organizacji podcho-
dzi do nich w sposob instrumentalny, nie stwarzajgc im mozliwo$ci rozwoju 1 samo-
realizacji. Waska grupa menedzerow i specjalistow traktowana jest natomiast w
sposob uprzywilejowany, co przektada si¢ na: hojne systemy wynagrodzen, mozli-
wos$¢ samorealizacji, a nawet partycypacji w strukturze wlascicielskiej [ Sutkowski
2011, s. 62-69]. Powyzsze spostrzezenie rodzi przypuszczenie, ze menedzerowie
deklarujacy stosowanie w spotce ,,mickkiego zzI” mogli utozsamiac to z dziataniami
skierowanymi wobec trzonu zatrudnionych, nie biorac pod uwage podejscia do pra-
cownikéw wykonawczych.

Druga grupa przyczyn powigzana zostata z procesem badawczym. Najogodlniej
pierwszy etap badan, oparty na podejsciu nomotetycznym, pozwala tylko na czg-
$ciowe osiggniecie zatozonych celow. Niestety nalezy bra¢ pod uwage, ze zlecenie
wybranych dziatan w procesie badawczym firmie zewngtrznej nie zawsze gwarantu-
je wysoka jakos¢ tych dziatan. Zaktada sig, ze zastosowana w drugim etapie metoda
studium przypadkdw, pozwalajaca na triangulacj¢ danych, bedzie owocowata precy-
zyjnym rozpoznaniem i wyjasnieniem analizowanych zjawisk.

5. Podsumowanie

Niewiele ponad polowa objetych badaniem grup kapitalowych ma formalng strate-
gie zarzadzania zasobami ludzkimi. W wigkszosci spotki asymiluja zatozenia for-
mutowane dla catej grupy. Respondenci najczesciej wskazywali, ze zalozenia strate-
gii personalnej opieraja si¢ na podejsciu mieszanym, uwzgledniajacym zasady
zarowno twardego, jak i migkkiego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Stalo si¢ to jedng z przyczyn trudnosci w weryfikowaniu hipotezy o zaleznos$ci
zatozen strategii personalnej i stosowaniu niestandardowych form zatrudnienia. Za-
lezno$¢ obu zmiennych zostata wykazana, na podstawie analizy statystycznej, jedy-
nie w grupie pracownikow wykonawczych. Przyjeto, ze w razie oparcia strategii
personalnej na zatozeniach ,,twardego zzI” niestandardowe formy zatrudnienia sto-
sowane beda czesciej niz w przypadku oparcia strategii personalnej na zatozeniach
,,miekkiego zzl”. Wyniki badan nie potwierdzity tej zaleznosci, a przyczyn wskaza-
nego stanu rzeczy doszukiwano si¢, analizujac uzytecznos¢ podziatu na dwa rozwia-
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zania modelowe i realizowany proces badawczy. Zaklada si¢ dalsza eksploracje
zagadnienia w ramach badan empirycznych prowadzonych metodg studium przy-
padkow.
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ASSUMPTIONS OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
STRATEGY AND THE USE OF NONSTANDARD FORMS

OF EMPLOYMENT - THE RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH
CARRIED OUT IN THE CAPITAL GROUPS

Summary: This article focuses on the presentation of the process of creating a personnel
strategy in capital groups, the basic assumptions of these strategies and the most commonly
used forms of employment as an important aspect of the process of shaping employment. On
the basis of quantitative research carried out in 103 capital groups an attempt has been taken
to verify the hypothesis about the relationship between the assumptions of capital group’s
personal strategy and the forms of employment used in companies.

Keywords: capital group, human resources management, personnel strategy, nonstandard
forms of employment.





