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GRAZYNA MANIAK

POLITYKA PERSONALNA FIRMY
— STRATEGIA FUNKCJONALNA
CZY UWARUNKOWANIE STRATEGII ROZWOJU

Praktycy i teoretycy zarzadzania zgodnie podkreslaja, ze wspolczesne oto-
czenie, w jakim dzialaja firmy, cechuje wzrastajaca niepewnos$¢, brak stabilno-
$ci 1 wysoki stopien ryzyka, a zachodzace w nim zmiany wywieraja wpltyw
na wszystkie dziedziny i procesy przedsigbiorstwa (na przyktad wyboér celow,
organizacj¢ 1 rozmiary produkcji, przeplywy wewngtrzne i zewngtrzne, stosunki
miedzyludzkie, itp.)'. Kadra menedzerska coraz czesciej staje przed dylematem
takiego wyboru strategii rozwoju, ktory w petni wyeksploatuje potencjatl firmy,
a jednoczes$nie pozwoli na ominigcie ,,niebezpiecznych gor lodowych”.

W polskich przedsigbiorstwach w ostatniej dekadzie taka ,,gora lodowa”
okazaty si¢ problemy z zaangazowaniem kapitatu ludzkiego. W wielu przypad-
kach niepowodzenie w realizacji ambitnych strategii rozwoju firm bylo skut-
kiem braku wykwalifikowanej kadry, w innych warto$ciowy potencjat ludzki
zostal utracony na skutek wdrazania strategii defensywnych, ograniczajacych
zaro6wno rozmiary jak i zakres dzialalnosci firmy. Problem ten ujawnil si¢
w skali makroekonomicznej i spowodowat narastanie bezrobocia. Nalezy za-
uwazy¢, ze o ile w polowie lat dziewigcdziesiatych bezrobocie dotykato gtow-
nie grup zawodowych o niskich kwalifikacjach, o tyle pod koniec dekady pro-
blem dotyczy juz takze kadr wysoko wykwalifikowanych. Zjawisko to nalezy
uzna¢ za dowdd nieracjonalnej gospodarki zasobami ludzkimi w skali makro

' J. Penc: Strategie zarzqdzania. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1994, s. 23.
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i mikro. Zjawisko to jest bowiem efektem przyjecia w polskich przedsie-
biorstwach polityki prymatu strategii rozwoju nad strategiami funkcjonal-
nymi. Tymczasem zar6wno w literaturze przedmiotu jak i w praktyce za-
rzadzania w organizacjach zachodnich znana jest alternatywna koncepcja,
polegajaca na dostosowaniu strategicznych priorytetéw rozwoju do istnie-
jacych zasobow organizacyjnych, w tym takze do potencjalu ludzkiego
i jego struktury (tak zwana strategia oparta na zasobach — resource-based
strategy®). W Koncepcji tej s3 minimalizowane negatywne koszty spoleczne
w postaci narastajacego bezrobocia i/lub niekorzystnych zmian w jego
strukturze.

Celem artykutu jest prezentacja dorobku literatury i praktyki zarzadzania
w formulowaniu strategii personalnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem jej
determinujacej roli wobec strategii rozwoju przedsigbiorstw.

1. ZARZADZANIE PERSONELEM JAKO ELEMENT ZARZADZANIA STRA-
TEGICZNEGO

Zarzadzanie strategiczne jest kompleksowym, ciaglym procesem zarza-
dzania, nastawionym na formutowanie i wdrazanie skutecznych strategii sprzy-
jajacych wyzszemu stopniowi zgodnosci organizacji i jej otoczenia oraz osiag-
nieciu celow strategicznych®. Strategia przedsicbiorstwa ma za zadanie prze-
ciwdziala¢ niekorzystnym trendom zewngtrznym i umozliwi¢ wykorzystanie
okolicznos$ci sprzyjajacych funkcjonowaniu i rozwojowi przedsigbiorstwa. Po-
winna mie¢ charakter adaptacyjny 1 wykorzystywac okazje, a fazg jej planowa-
nia nalezy rozpoczynaé ocena wyrdzniajacych zdolnosci firmy*. Zdolno$¢ moze
by¢ wyrdzniajaca, gdy wynika z cechy, ktérej nie maja inne firmy, jest trwata
1 stanowi wylaczna wlasnos¢ przedsigbiorstwa. Strategi¢ przedsigbiorstwa nale-
Zy rozpatrywac na trzech poziomach (tabela 1).

% Wiccej na ten temat: R. Lynch: Corporate Strategy. Prentice-Hall 2000.
3 R.W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami. PWN, Warszawa 1996, s. 233.

* Praktyka wskazuje, Ze sukces firmy cze$ciej jest wynikiem wykorzystania tych zdolnosci,
ktore juz ma firma niz tworzenia nowych.
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Tabela 1

Poziom strategii

Lp. Poziom strategii Kluczowe zagadnienia
. ) — Jakimi rodzajami dziatalnos$ci gospodarczej powinna
Ogolna strategia firmy . .
1. zajmowac si¢ nasza firma?
(corporate strategy) L ] .
— Jak powinni$my je prowadzi¢?
— Na ktorych rynkach i w jakich segmentach powinna
. . konkurowac¢ firma?
Strategia konkurencji o ] . .
2. ) — Jakimi produktami powinna konkurowa¢ firma?
(business strategy) L , . ,
— W jaki sposob firma zdota osiagna¢ przewage konku-
rencyjng?
Strategia funkcjonalna |— Interpretacja roli danego obszaru personalnego w reali-
5 | marketingowa, per- zacji strategii konkurencji

sonalna itp. (functio-

nal strategy)

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

W teorii zarzadzania sformulowano rézne modele zarzadzania strategiczne-

go, wskazujac na szeroko rozumiane komponenty formulowania i wdrazania

strategii. Nalezy podkresli¢, ze tym, co wyroznia model zarzadzania strate-

gicznego od opisywanego w literaturze i stosowanego w praktyce modelu pla-

nowania strategicznego, jest zwrdcenie uwagi na problemy zwiazane z wdra-

zaniem strategii. Jak si¢ bowiem uwaza, wdrozenie strategii decyduje o suk-

cesie, a nawet przetrwaniu organizacji. Badania i obserwacje procesu wdrazania

strategii wskazuja na konieczno$¢ dopasowania do siebie strategii i takich

zmiennych elementéw fazy wdrazania strategii, jak:

struktura organizacji,

zaangazowanie zasobow, w tym szczego6lnie zasobow ludzkich,
kwalifikacje i mentalno§¢ menedzerow,

kultura organizacji,

nagradzanie i motywowanie pracownikow,
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— przywodztwo,
— polityka funkcji, dyrektywy’.

STRUKTURA

LUDZIE ¢~

——

SYSTEMY [

0

Rys. 1. Elementy procesu zmian strategicznych w organizacji
Zrodto: L. Clarke: Zarzqdzanie zmiang. Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 38.

Wynika z tego, ze dziatania o charakterze strategicznym, zwigzane z potrzebami
zewngetrznymi (wymuszonymi duza rywalizacja oraz przemianami ekonomicz-
nymi i spolecznymi otoczenia), moga by¢ uwarunkowane wewngtrznymi pro-
blemami organizacji, czyli moga dotyczy¢ zdolnosci, kultury, struktur i zaso-
bow® (rysunek 1). Warunkiem efektywnego dzialania przedsigbiorstwa jest za-

3> 0. Lundy, A. Cowling: Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Dom Wydawniczy
ABC, Krakéw 2000, s. 46-49.

% Nalezy przy tym pamieta¢, ze w praktyce formutowanie i wdrazanie zmian o charakterze
strategicznym rzadko przybiera forme sukcesywnie po sobie nastgpujacych etapéw analizy, wy-
boru i dzialania. Powoduja to ciagle, czgsto nie catkiem jasne przemiany zachodzace po stronie
bodzcow ekonomicznych, spotecznych i politycznych oddziatujacych na firmg¢. Wprowadzanie
takich zmian wymaga zatem ciaglych ocen, analiz i wielu nowych decyzji. Zob. M. Armstrong:
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biz-
nesu, Krakow 1996, s. 101-102.
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tem integracja ogolnej strategii firmy i strategii dotyczacej zasobow ludzkich.
Mimo istnienia co najmniej kilku zasadniczych przyczyn utrudniajacych inte-
gracje’, uporanie si¢ z nimi powinno byé mozliwe wowczas, gdy kierownictwo
firmy zrozumie sposob formulowania strategii firmy i najbardziej istotne dla
przedsigbiorstwa kwestie. Nalezy do nich zaliczy¢ misj¢ przedsigbiorstwa,
wartosci, tradycje i kulture, kierownictwo najwyzszego szczebla oraz filozofig
i podejscie do kwestii zarzadzania ludzmi. Dla osiagnigcia odpowiedniej kore-
lacji migedzy organizacja i jej otoczeniem zewngtrznym organizacja lat dzie-
wigcdziesiatych ktadta mniejszy nacisk na zmiang swej struktury organizacyjne;j
i ciagla reorganizacje, przywiazujac wigksza wage do polaczenia zmian w zaso-
bach ludzkich i procesach.

2. STRATEGIA PERSONALNA JAKO STRATEGIA FUNKCJONALNA

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest obecnie uznawane za
najwazniejszy czynnik, umozliwiajacy przedsigbiorstwu sprostanie dynamice
zmian warunkéw gospodarczych zachodzacych w otoczeniu, a takze dostoso-
wanie si¢ do zmian postaw i oczekiwan pracownikow. Strategiczne zarzadza-
nie personelem obejmuje te decyzje odnoszace si¢ do pracownikéw, ktore
dlugofalowo ukierunkowuja dzialania w sferze personalnej i maja podsta-
wowe znaczenie dla realizacji celéw firmy, wspierajac dzialania firmy
w celu uzyskania przez nig przewagi konkurencyjnej®. Dla nowoczesnych
przedsigbiorstw, dziatajacych w coraz bardziej wymagajacym i ztozonym oto-
czeniu, angazowanie si¢ w formulowanie strategicznych planow personalnych
oraz poszukiwanie przewagi konkurencyjnej przez inwestycje w potencjat spo-
leczny czesto jest szansa przetrwania i osiagnigcia sukcesu rynkowego’.
W wielu firmach formutowanie strategii personalnej jest integralna cze¢scia for-
mutowania ogolnej strategii przedsigbiorstwa. Z jednej strony bowiem strategia
personalna moze wyznaczy¢ kierunek organizacji jako caloSci, zawierajac
w sobie strategiczny atut konkurencyjny. Z drugiej strony system personalny

" Do najwazniejszych mozna zaliczy¢é: 1) roznorodno$é strategicznych proceséw, poziomow
i stylow, 2) ewolucyjny charakter powstawania strategii firmy, 3) niepisany charakter strategii
firmy, 4) jakoSciowy charakter zasad polityki personalne;.

8 M. Armstrong: op.cit., s. 56.
M. Kostera: Zarzqdzanie personelem. PWE, Warszawa 1997, s. 36.
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(rysunek 2), podobnie jak struktura organizacji, powinien by¢ tak skompono-
wany, by maksymalnie umozliwi¢ realizacje strategii'®. W zwiazku z tym
w strategicznym podejsciu do zarzadzania personelem akcent jest potozony na:

— traktowanie pracownikow jako aktywow (podstawowego kapitatu) fir-

my,

— uwzglednianie wplywu otoczenia, a zwtaszcza konkurencji i rynku pra-

cy,

— dziatanie w dtuzszym horyzoncie czasowym,

— powiazanie ze strategia ogolna przedsigbiorstwa, a takze jego struktura

1 kultura organizacyjna (warto$ciami),

— uwzglednienie calej populacji pracownikow, a nie tylko kadry mene-

dzerskiej,

— zmiang i rozw0j jako zasadnicze kategorie pojeciowe i zjawiska.

Efektywne wykorzystanie potencjatu tkwiacego w pracownikach jest
mozliwe wowczas, gdy firma wypracuje spdjna 1 konsekwentna polityke, ktora
bedzie promowa¢ zaangazowanie W prac¢ na rzecz organizacji i uwalniaé kre-
atywno$¢ 1 energi¢ drzemigca w pracownikach. Istotg strategii personalnej
jest okreslenie, dzigki jakim rodzajom umiejetnosci i kompetencji zatrudnio-
nych 1 przez jaki sposob kierowania personelem firma uzyska przewage konku-
rencyjna.

Formulowanie strategii personalnej musi si¢ sta¢ integralna czescia
formulowania ogolnej strategii przedsicbiorstwa. Strategia personalna moze
bowiem wyznaczy¢ kierunek organizacji jako cato$ci, zawierajac w sobie stra-
tegiczny atut konkurencyjny. Punktem wyjscia jest ustalenie listy celow do
osiagnigcia priorytetow. Cele i plany organizacji nalezy odnie$¢ do zadan
i mozliwo$ci w obszarze ZZL (tabela 2).

10 Zdobycie przewagi konkurencyjnej oparte na umiejetnym wykorzystaniu potencjatu spo-
fecznego jest dla firmy korzystne ze wzglgdu na czasochlonno§¢ wdrozenia nowego systemu
personalnego lub jego zmiany (przecigtnie ok. 7 lat) i trudnosci z jego nasladowaniem przez
konkurentéw. Zaré6wno ludzie jak i kultury organizacyjne sa bowiem unikatowe.
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l Zarzadzanie strategiczne |

\ 4 \ 4 h 4
STRATEGIA Inna strategia Inna strategia
PERSONALNA funkcjonalna funkcjonalna
——P| Spojnos¢ wewnetrznych elementéw ZZL
»| Kultura organizacji
—® Stosunki pracownicze
L pi Integracja pracownikow wokot misji i celow
F System ptac
Materialne
System N Motywacja srodowisko
kadrowy pracy

Rozwoj

pracownikow

Rys. 2. System zarzadzania zasobami ludzkimi
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie W. Bafka: Zarzqdzanie personelem w przed-
siebiorstwie. WAM, Torun 2000, s. 18.

Proponuje sig, aby podstawowe techniki i dziatania zwigzane z zasobami
ludzkimi (obejmujace takie obszary, jak rekrutacja i selekcja, zarzadzanie wy-
konywana praca, zarzadzanie wynagrodzeniami, szkolenie i rozwoj) odnosity

si¢ do ekonomicznej strategii firmy na trzech poziomach'':

""" E. McKenna, N. Beech: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Gebethner & Ska, Warszawa

1997, s. 31-32.
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1. Poziom strategiczny, na ktorym zwraca si¢ uwage na wspolna prze-
strzen migdzy przedsigbiorstwem i otoczeniem, a priorytetowa sfera zaintere-
sowania jest przedsigbiorstwo jako catos¢. W obszarze ZZL na tym poziomie
nalezy wyszczeg6lnié:

a) planowanie sukcesywne, ukierunkowane na zapewnienie organizacji

nastepnych pokolen kierownikow;

b) planowanie zasoboéw ludzkich, czyli dlugookresowe prognozowanie
wielkosci i struktury zapotrzebowania na prace;

¢) zarzadzanie zadaniami, czyli okreslenie rodzaju wykonywanej pracy
1 systemow oceny stymulujacych do osiagania najlepszych wynikow;

d) zarzadzanie wynagrodzeniami — podjgcie decyzji dotyczacych efektyw-
niejszego systemu wynagrodzen oraz zidentyfikowanie typéw wyna-
grodzen, ktore powinny by¢ zwiazane z osiagnigciem dlugotermino-
wych celéw ekonomicznych;

e) szkolenie i rozwoj — zarysowanie ogolnego planu rozwoju organizacji
w celu zainspirowania przysztych pracownikow.

Tabela 2

Cele organizacji a zadania w obszarze ZZL

Organizacja Zasoby ludzkie

Jakiego rodzaju firma jesteSmy? Jaka
jest nasza misja?

Czy nasz tradycyjny system wartoSci
jest odpowiedni? Co mozna powiedziec
o kulturze naszej firmy?

Dokad zmierzamy?

Jakie sa kluczowe problemy, przed kto-
rymi stoi nasza firma?

Jakie czynniki determinuja zrealizo-
wanie zatozonej misji?

Jakich ludzi potrzebujemy, aby spetnic¢
nasza misjg?

Jak mozna przeprowadzi¢ pozadane
zmiany?

Jak plany rozwoju wptyna na przyszte
struktury, systemy i wymagania wobec
pracownikow?

Jak te kwestie moga wptynaé na struk-
tury, systemy personalne i wymagania
stawiane pracownikom?

W jakiej mierze sukces firmy zalezy
od jakosci, motywacji, zaangazowania
i postaw personelu?

Zrédto: M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Wyd.

Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 69.
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2. Poziom Kkierowniczy (taktyczny), oznaczajacy doskonalenie polityki,
praktyki i systemow dotyczacych potencjatu spotecznego organizacji. Polityka
i plany strategiczne dotyczace obszardw ZZL sa przekladane na konkretne sys-
temy, na przyktad rekrutacji i selekcji, wynagrodzen czy motywowania pra-
cownikow.

3. Poziom operacyjny, bardzo istotny w koncepcji ZZL, na ktérym na-
rzedzia skonstruowane przez szczebel taktyczny wykorzystuje si¢ do biezacego
zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji.

Analiza wewnetrznego i zewnetrznego
N otoczenia organizacji
Analiza stanu 9 J

istniejacego

Analiza dotychczasowych dziatan i instrumentéw
stosowanych w sferze personalnej

Sformutowanie celéw i zatozen
Projektowanie polityki personalnej

strategii Wybor strategii

Opracowanie planu dziatania
(harmonogram dziatan)

Przygotowanie instrumentow

Wdrazanie do realizacji strategii personalnej

strategii

Realizacja zadan

Poréwnywanie stanu istniejacego
ze stanem pozadanym

Rys. 3. Etapy formutowania i wdrazania strategii personalnej firmy
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie K. Schwan, K.G. Seipel: Marketing kadrowy.
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 1997.
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3. POWIAZANIA ZE STRATEGI4 OGOLNA FIRMY - KONCEPCJA
MICHIGEN A MODEL HARWARDZKI

Zwiazki strategii personalnej ze strategia ogélna firmy moga by¢ rozmaite
(od powiazan o charakterze administracyjnym do powiazan jedno- i dwukie-
runkowych)'?.

Administracyjne powigzania wystepuja wowczas, gdy dziatania pionu
kadrowego dotycza biezacego administrowania w sferze zatrudnienia, bez per-
spektywy strategicznej (wynika to migdzy innymi z faktu, Zze pracownicy zaj-
mujacy si¢ sprawami personalnymi nie sa nawet informowani o zatozeniach
strategii firmy).

Jednokierunkowe powiazania wystepuja wowczas, gdy dziatania w sfe-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi sa podporzadkowane realizacji strategii
ogolnej. Koncepcje taka prezentuje model powstaty na uniwersytecie w Michi-
gen (tak zwany matching model), ktory nadrz¢dna rolg przyznaje ogolnej strate-
gii przedsigbiorstwa, traktujac strukturg¢ organizacyjna i zarzadzanie potencja-
fem spotecznym firmy jako wynikajace z tej strategii ( w tym ujgciu, strategia
personalna jest jedna z wielu strategii funkcjonalnych firmy)".

Powigzania dwukierunkowe migdzy strategia ogdlna a strategia perso-
nalng ilustruje model harvardzki'® (tak zwany map of the HRM territory), we-
dtug ktorego zarzadzanie pracownikami firmy wplywa zaré6wno na formutowa-
nie jak i wdrazanie strategii firmy. Istota tego podejscia sa uwarunkowania
(interesariusze organizacji i czynniki sytuacyjne) i konsekwencje decyzji (krot-
ko- 1 dlugoterminowe) w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. Podstawowe
elementy ,,mapy harvardzkiej” ilustruje rysunek 4.

Dlugookresowe cele i zasady postgpowania w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi musza by¢ inicjowane przez kierownictwo najwyzszego szcze-
bla, natomiast za ich realizacje 1 skutecznos¢ dziatan powinni by¢ odpowie-
dzialni menedzerowie nizszego szczebla. Strategia kadrowa organizacji nie
moze opiera¢ si¢ na ogolnych sformutowaniach. Aby poprawi¢ jako$¢ zarza-

"2 H. Krol: Strategie personalne organizacji, ,Humanizacja Pracy” 1999, nr 1-2, s. 71.
" Ibidem, s. 72.

!4 Uczelnia Harvard Business School wniosta powazny wkiad w rozw6j koncepcji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. W 1980 r. po raz pierwszy do programu MBA wlaczono zarzadzanie
zasobami ludzkimi; w 1984 r. zorganizowano kolokwium badawcze dla naukowcow i praktykow
biznesu, po§wigcone przysztosci zarzadzania zasobami ludzkimi.
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dzania zasobami ludzkimi, konieczne jest zazwyczaj przeprowadzenie okreslo-
nych zmian wewnatrz organizacji, dotyczacych postaw i zachowan pracowni-
koéw, procesow, systemow i struktur. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludz-
kimi mozna zatem postrzega¢ w trzech wymiarach:

— funkcjonalnym, polegajacym na wyodrebnieniu funkcji realizowanych

w ramach tego obszaru,

— instrumentalnym, w ktorego ramach okresla si¢ i tworzy odpowiednie

instrumenty (techniki) do realizacji funkcji,

— instytucjonalnym, polegajacym na stworzeniu odpowiedniej struktury

organizacyjnej.

Aby maksymalnie dostosowac strategi¢ personalng do przyjetej przez or-
ganizacje strategii ogolnej, nalezy dobra¢ wlasciwe instrumenty realizacji funk-
cji personalnej. Przedsigbiorstwo przyjmujace za swoj cel strategiczny zdobycie
pozycji lidera w dziedzinie kosztéw powinno tak dobra¢ elementy systemu per-
sonalnego, aby sprzyjal on rozwojowi produktywno$ci i wydajnosci pracy.
Przedsigbiorstwo zorientowane na konkurencje marka produktu kieruje si¢ przy
doborze elementow systemu personalnego zupelnie odmienna logika. Podsta-
wowym jej celem jest bowiem dobor i utrzymanie ludzi kreatywnych, zaanga-
zowanych, troszczacych si¢ o wizerunek firmy i wysoka jako$¢ produktu lub
ushugi'®. Ogélny schemat dopasowania elementéw systemu personalnego do
przyjetego przez organizacj¢ podstawowego typu strategii przedstawia tabela 3.

Reasumujac, dzialania podejmowane w ramach strategii personalnej'’ wy-
kraczaja poza klasyczne funkcje zarzadzania personelem i obejmuja:

a) modelowanie struktury organizacji — restrukturyzacja, zmiana organiza-

cji pracy zgodnie z wymogami planowanych dziatan firmy;

b) tworzenie tradycji (kultury organizacyjnej) — wptywanie na zachowania

1 postawy pracownikow przez dobor wilasciwej kadry, oceng dziatalno-
$ci, nagradzanie i rozw0j pracownikow, zdefiniowanie misji firmy, tak
aby pracownicy znali jej wagg, akceptowali ja i angazowali si¢ w jej
realizacjg;

15 A. Pocztowski: Komérka czy centrum zysku? Organizacja zarzqdzania zasobami ludzki-
mi. ,,Personel” 1996, nr 3, s. 12.

' M. Kostera: op.cit., s. 38-39.
7M. Armstrong: op.cit., s. 67.
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Rys. 4. Harvardzka koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
Zrédto: O. Lundy, A. Cowling: op.cit., s. 60.

Tabela 3

Elementy systemu personalnego a typ strategii firmy

Typ ogdlnej
strategii
organizacji

Dobdr elementéw systemu personalnego

1

2

Strategia lidera kosztowego

Planowanie: okresy krotki i $redni, rownowazenie biezacego zapo-
trzebowania z podaza sity roboczej, podejscie ilosciowe, raczej ze-
wnetrzny rynek pracy

Obsada: pionowe $ciezki karier, szybkie awanse, raczej zewngtrzny
rynek pracy, rygorystyczna selekcja na wejsciu oraz selekcja
uczestnikow ze wzgledu na kryteria zwiazane z produktywnoscia
i efektywnoscia

Ocena: koncentracja na wynikach, relatywna skala ocen, krotki
okres oceny

Nagrody: powiazanie nagrod z realizacja celéow, nagrody zwiazane
z kariera, nagrody pieni¢zne, degradacje i zwolnienia

Rozwdj: ksztalcenie specjalistyczne — uzupetnianie kwalifikacji
zadaniowych; krotkie kursy, nacisk na samoksztalcenie, przyucze-
nie przez do§wiadczenie
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—

2

Strategia dyferencjacji

1. Planowanie: dlugi okres, nacisk na jako$§¢ sily roboczej, raczej
wewnetrzny rynek pracy

2. Obsada: wigcej karier alternatywnych, poziome S$ciezki karier,
praca zespolowa — dlugotrwate i bezpieczne zatrudnienie

3. Ocena: oceny w okresach krotkim i dtugim, kryteria bardziej ogol-
ne, premiowanie zaangazowania i postaw, absolutna skala ocen

4. Nagrody: rozwdj jako nagroda, nagradzanie za zaangazowanie
i lojalno$¢ wobec firmy

5. Rozwdj: ksztalcenie ogdlne i specjalistyczne, duzo s$rodkow na
rozwdj, intensywne inwestowanie w personel

Zrédto: M. Kostera: op.cit., s. 38-39.

¢)

d)

2)

h)

tworzenie klimatu zaangazowania przez wprowadzanie projektow
i programow edukacyjnych, majacych na celu pelniejsza identyfikacje
pracownikéw z misja firmy;

elastycznos$¢ — stworzenie warunkoéw do jak najlepszego wykorzystania
potencjalu pracownikéw oraz stymulujacych ludzi do dalszej nauki
i nabywania nowych umiejgtnosci;

powigkszenie obszaru motywowania o nowe instrumenty — oprocz tra-
dycyjnego bodzca placowego odwolanie si¢ do spolecznych potrzeb
pracownikéw dzigki stwarzaniu odczucia przydatnosci, znaczenia
1 wspotuczestnictwa w rozwiazywaniu zadan firmy;

dobor i selekcje — dostosowanie potencjatu kadrowego do zmieniaja-
cych si¢ potrzeb i wymagan firmy;

rozwijanie zasobow ludzkich — organizowanie szkolen i angazowanie
pracownikow w projekty, ktore wymagaja podnoszenia wiedzy i roz-
woju kwalifikacji; dostosowanie programow szkoleniowych do potrzeb
firmy i osobistych aspiracji pracownikow;

oceng wynikow pracy — opracowanie i wdrozenie systemow jasno okre-
slajacych standardy wynikéw 1 pozadanych zachowan na kazdym
szczeblu organizacyjnym firmy;

troske o ksztalttowanie wiasciwych relacji pracownik—pracodawca —
rozwijanie atmosfery wspotpracy przez odpowiedni styl kierowania
i budowanie kanatow bezposredniej komunikacji z pracownikami.



PERSONNEL POLICY - FUNCTIONAL STRATEGY
OR THE DETERMINANT FACTOR FOR CORPORATE STRATEGY

Summary

The main goal of the article is to present the principles of formulating the person-
nel strategy as a functional strategy but in the same time as a strategy of managing the
resource which determine general corporate strategy. Author have reviewed literature as
well as the management practice in order to underline the particular role of human
resources in the process of implementing different kind of corporate and generic strate-
gies. The problem seems to be very important in point of view of Polish organisations
that have to exist in the economic environment with very deep unemployment.

Translation by Grazyna Maniak



