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Marzena Stor*
Strategie zarzadzania kadra menedzerska
w organizacjach miedzynarodowych

Artykut poswigcony jest wynikom badan teoretycznych i empirycznych zarzadzania
kadra menedzerska w organizacjach miedzynarodowych w Polsce ze wzgledu na
stosowane strategie personalne. W opracowaniu prezentowana jest wlasna koncep-
cja hierarchicznego uktadu wynikowego strategii personalnych w korporacjach
miedzynarodowych, ktéra powstata w wyniku badan teoretycznych. Jest to réwniez
koncepcja, ktora zostata wykorzystana w badaniach empirycznych i do ktérej od-
nosz3 si¢ gléwne wnioski zamieszczone w koncowej czesci artykutu.

Wprowadzenie

Zasadniczym celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie teoretycznych i empirycz-
nych wynik6w badan strategii zarzadzania kadra menedzerskg w organizacjach miedzy-
narodowych dziatajgcych w Polsce. Badania zostaly przeprowadzone w ramach projektu
badawczego', ktérego gléwnym celem bylta diagnoza zarzadzania oraz wskazanie sposo-
bu jego usprawnienia. Jedno z podstawowych pytah badawczych projektu brzmiato: Jakie
strategie personalne s3 stosowane wzgledem kadry menedzerskiej w organizacjach mie-
dzynarodowych funkcjonujgcych w Polsce?
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Z metodycznego punktu widzenia udzielenie odpowiedzi na to pytanie wymagato:

przeprowadzenia badan teoretycznych na podstawie odpowiednio dobranej literatu-
ry w celu ustalenia dorobku naukowego w zakresie strategii personalnych

wypracowania modelowej koncepcji teoretycznej strategii personalnych wzgledem
kadry menedzerskiej w organizacjach miedzynarodowych, ktéra zostanie wykorzystana
w badaniach empirycznych

ustalenia metod i narzedzi badawczych potrzebnych do pozyskiwania danych empi-
rycznych oraz sposobu ich analizowania

przeprowadzenia badafh empirycznych i poddania analizie zgromadzonych danych.

W zwigzku z tym struktura prezentowanego opracowania odpowiada powyzszym
etapom badawczym. Jednakze ze wzgledu na znaczng objetos¢ uzyskanych wynikéw ba-
daf teoretycznych i empirycznych autorka musiala dokonaé selekcji prezentowanych tre-
sci. Stad tez zakres merytoryczny artykutu obejmuje jedynie ogdlne ustalenia, gdyz na
bardziej szczegdlowe nie pozwalajg rygory wydawnicze.

€Ekspozycja analityczna badanego problemu

Klasyczny podziat strategii personalnych

Analiza strategii personalnych w organizacjach miedzynarodowych wzgledem kadry me-
nedzerskiej jest zadaniem dosy¢ skomplikowanym, na co sktadajg sie dwie zasadnicze
przyczyny. Po pierwsze, poszczegdlni autorzy w swoich rozwazaniach na temat strategii
personalnych przyjmujg rézne perspektywy badawcze, ktorym towarzysza czesto rézne
poziomy szczegdlowosci. Po drugie, nie realizowano do tej pory w zasadzie zadnych pro-
jektéw badawczych, ktérych przedmiotem zainteresowania bylyby szrzcte strategie perso-
nalne wzgledem kadry zarzadzajacej w organizacjach miedzynarodowych. W zwigzku
z tym dla potrzeb niniejszej pracy dokonano pewnych syntetycznych uproszczef.

Rozpoczynajgc zatem od przedstawienia wynikéw badan literaturowych, nalezy na
wstepie wyjasnié, jaki zakres pojeciowy zostaje przyjety dla terminu ,strategia personal-
na”. Ot6z tutaj rozumiana jest ona jako swoistego rodzaju wzorzec, wedlug ktdrego po-
dejmowane sg decyzje kadrowe. Jest to réwniez dtugofalowa koncepcja dotyczaca zaso-
béw pracowniczych, zmierzajaca do ich wlasciwego uksztaltowania i wywolania zaanga-
zowania, aby wspomagac organizacje w osigganiu jej celéw [Listwan, 2005].

W literaturze przedmiotu, jak juz wspomniano, mozna znalez¢ rézne klasyfikacje
strategii personalnych. I tak, C. Fischer wskazuje na istnienie takich strategii personal-
nych, jak strategia ofensywna i strategia defensywna. Z kolei klasyfikacja I. Brunsteina
obejmuje strategie ilosciowe i strategie jakosciowe [Listwan, 2003]. Strategie personalne
moga by¢ tez rozpatrywane w kategoriach substrategii. W.P. Anthony ez a/. [1996] gru-
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puja na przyklad strategie personalng w nastepujace substrategie: zatrudnienia, motywo-
wania, rozwijania, zatrzymania i separacji.

Wsrdd polskich autoréw warto wymieni¢ T. Listwana, ktérego klasyfikacja strategii
opiera sie na ujeciu organizacji jako systemu otwartego, bedacej w interakcji z podmiota-
mi otoczenia i stanowigcej miejsce przeksztalcania zasobow ludzkich (whasciwosci ludzi).
W modelowym ujeciu strategicznego zarzadzania kadrami T. Listwana [2002] daja sie
wyr6znié takie strategie personalne, traktowane jako substrategie gléwnej strategii perso-
nalnej, jak strategie zorientowane na wejscie, strategie zorientowane na przejscie, strate-
gie zorientowane na wyjscie.

Opierajac sie z kolei na teorii wylaniajacej sie strategii H. Mintzberga i uzupehniajac
ja o inkrementalna logike B.J. Quinna oraz inne podejscia dopetniajace, mozna wyréznié
strategie reaktywne, strategie proaktywne, strategie interaktywne [Quinn e al., 1996].
W tym kontekscie strategie personalne mozna tez podzieli¢ na strategie zamierzone (syn-
optyczne), strategie wylaniajgce sie (inkrementalne), strategie realizowane [Anthony er
al., 1996; Pocztowski, 2003; Krupski, 2003].

Przedstawione koncepcje klasyfikowania strategii personalnych prowadzg do ogdl-
nego wniosku, Ze wystepujg dwie zasadnicze tendencje w przyjmowanej perspektywie ba-
dawczej:

skupianie uwagi na poszczegdlnych obszarach kadrowych, w stosunku do ktérych
moga byé tworzone strategie personalne o wiekszym lub mniejszym poziomie szcze-
gbélowosci (substrategie)

analizowanie strategii personalnych ze wzgledu na poszczegdlne etapy cyklu dzia-
tania zorganizowanego (strategie inkrementalne i synoptyczne).

Wymienione podejscia nie wykluczajg sic wzajemnie, a wrecz przeciwnie — ich
polaczenie umozliwia doglebne zbadanie strategii personalnych w praktyce gospodarczej
firm oraz formulowanie na tej podstawie wnioskdw i zaleceni o charakterze holistycznym.
Przykladem moze by¢ tutaj analizowanie personalnych substrategii synoptycznych, two-
rzonych na podstawie bilansu planistycznego (rys. 1.). Punktem wyj$cia jest sformulowa-
nie ogdlnej strategii personalnej, ktérej celem jest wspomaganie organizacji w realizowa-
niu jej strategii ekonomicznej’. W zwiazku z tym przeprowadza sie jakosciows i ilosciowa

2 Studia literaturowe prowadzg do wniosku, Ze najwiecej miejsca po$wieca sie formutowaniu
strategii i substrategii personalnych, ktére s3 wyprowadzane ze strategii generycznych
organizacji. W wiekszos$ci wypadkéw autorzy odwolujg sie do strategii generycznych organizacji
zwigzanych z etapami jej rozwoju (wzrost, utrzymanie, schylek) czy tez opracowanych przez
Milesa i Snowa (prospector, analyzer, defender, reactor) lub Portera (cost leadership, product
differentiation, market focus). Okreslaja zachowania pracownikéw, ktore sg pozadane do
zrealizowania przyjetych strategii organizacji, oraz wskazujg dziatania, jakie powinny by¢ podjete
w ramach strategii personalnych, aby pracownicy postepowali w oczekiwany sposéb. Chodzi tutaj
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Rysunek 1. Proces tworzenia substrategii i plandéw personalnych
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Zrédto: opracowanie wlasne

o szeroko rozumiane dzialania odnoszace sie zaréwno do pracownikdw juz zatrudnionych, jak
i tych, kt6rzy moga by¢ pozyskani do organizacji. Zob. tez: [Torrington et al., 2005, s. 38;
Budhwar, Sparrow, 2002, s. 393; Anthony, 1996, s. 38-39; Porter et al., 2006, s. 400-402;
Dessler, 2005, s. 80-86; Armstrong, 1992, s. 56, 114; Stonehouse, 2001, s. 158; Lipka, 2004;
Gierszewska, 2001; Janowska, 2002, s. 24-25; Krol, 2006, s. 123-127; Baron, Kreps, 1999,

s. 391.
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analize zapotrzebowania kadrowego, dokonujac zestawienia poréwnawczego prognozy
podazy i popytu kadr z obecnym stanem zasobu kadrowego. Opracowany bilans plani-
styczny pozwala okresli¢, jakiego rodzaju dziatania powinny by¢ podjete w poszczegdl-
nych obszarach funkcji personalnej, aby osiagnac pozadany stan rzeczy. Formuluje sie za-
tem substrategie personalne (np. doboru, doskonalenia, wynagrodzet itd.). Tworzenie
substrategii traktowane jest jako proces synoptyczny, obejmujgcy planowanie, realizowa-
nie i kontrole.

W zwigzku z tym mozna powiedzieé, ze realizacja ogdlnej strategii personalnej wy-
maga implementowania substrategii personalnych w obszarach kadrowych, dla kt6rych
te strategie byly formulowane, zgodnie z przyjetymi planami. W trakcie realizacji moze
by¢ przeprowadzona kontrola okresowa, ktéra umozliwia okreslenie, czy i jakie dziatania
korygujace nalezy podjaé, aby osiagnaé zamierzone cele posrednie i kofcowe. Wykorzy-
stuje sie do tego uprzednio opracowane mierniki, ktére jednak powinny by¢ na tyle ela-
styczne, aby nie ograniczaé zdolnosci adaptacyjnych funkcji personalnej do wytaniajacych
sie okolicznosci. Istotng role odgrywa ocena koficowa, w ktdrej rowniez wykorzystuje sie
odpowiednie mierniki poziomu realizacji ustalonych celéw. Na tej podstawie dokonuje
siec oceny nie tylko w odniesieniu do przesztosci, ale i przysztosci.

Strategie personalng mozna rozpatrywac ze wzgledu na jej integracje zewnetrzng
iwewnetrzng. Zewnetrzna integracja pionowa dotyczy dopasowania strategii personalnej
do strategii nadrzednej (organizacyjnej), natomiast zewnetrzna integracja pozioma obej-
muje integracje strategii personalnej z innymi strategiami funkcjonalnymi lub rodzajowy-
mi (np. marketingu, produkcji, badan i rozwoju). W niniejszym artykule przedmiotem za-
interesowania jest jedynie integracja wewnetrzna, czyli wewnetrzne dopasowanie strate-
gii personalnej, ktore mozna rozpatrywaé w dwéch aspektach:

wewnetrznej integracji pionowej (koherencja pionowa) — integracja substrategii per-
sonalnych w uktadzie hierarchicznym

wewnetrznej integracji poziomej (koherencja pozioma) — integracja miedzy réwno-
rzednymi substrategiami personalnymi.

Zaréwno wewnetrzna, jak i zewnetrzna integracja strategii personalnej zwigzana jest
z systemowym ujeciem organizacji i samego zarzadzania kadrami.

Klasyfikacja strategii personalnych w organizacjach miedzynarodowych

Strategie i pojawiajgce sie miedzy nimi relacje, jakie zostaly dotychczas oméwione, wyka-
zujg pewien stopien uniwersalnosci: moga by¢ stosowane tak w organizacjach krajowych,
jak i miedzynarodowych. Biorac jednak pod uwage, ze korporacje miedzynarodowe
skladajg sie z jednostek lokalnych, umiejscowionych w poszczegdlnych krajach, powstato
zasadnicze pytanie, w jakim stopniu mozliwe jest badanie strategii personalnych wzgle-
dem kadry menedzerskiej przy wykorzystaniu klasycznego podziatu strategii i relacji mie-
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dzy tymi strategiami, jezeli docelowym podmiotem badan w catej populacji pracownikéw
organizacji miedzynarodowej jest wylgcznie kadra menedzerska w jednostkach dzia-
tajgcych w Polsce, a przedmiotem badan sg strategie, ktére powinny by¢ rozpatrywane
w co najmniej dwch aspektach: centrali korporacji oraz danej jednostki lokalnej. Sposéb
rozwigzania tego problemu, ktory wymagat wypracowania odpowiedniej koncepciji teore-
tycznej, a w konsekwencji przyjecia tez odpowiedniej metodologii badan, stanowi kolejny
przedmiot prezentacji.

Studia literaturowe na temat klasyfikacji strategii personalnych w organizacjach mie-
dzynarodowych doprowadzily do wniosku, ze podobnie jak w przypadku omawianego
uprzednio klasycznego podziatu strategii personalnych, tak i tutaj spotykamy sie ze
znaczng roznorodnoscia koncepcji i ujeé. W zwigzku z tym w celu zwiezlego zaprezento-
wania wynikéw badan teoretycznych dokonano pewnego uogélnienia i pogrupowano
klasyfikacje strategii wybranych autoréw wedlug najcze$ciej poruszanych obszaréw pro-
blemowych.

Podstawowym kryterium réznicowania strategii personalnych sg poziomy organiza-
cyjne w korporacjach miedzynarodowych. Modelowe dokonanie podziatu strategii ze
wzgledu na poziom organizacyjny jest kwestig umowng. Ogdlnie przyjmuije sie, ze strate-
gie s3 formulowane na dwdch poziomach: korporacyjnym, tzn. centrali, oraz lokalnym,
czyli danej jednostki organizacyjnej [Mellahi ez af., 20051°. W tym kontekscie mozna wy-
rézni¢ dwa rodzaje strategii personalnych. Jedne to strategie globalne, inicjowane na po-
ziomie korporacji i zmierzajace do standaryzacji praktyk personalnych, w ktérych jed-
nostki lokalne odgrywaja jedynie role implementatoréw. Drugie to strategie lokalne, ini-
cjowane na poziomie jednostki lokalnej i majgce na celu wypracowanie rozwigzan dosto-
sowanych do warunk6w i potrzeb lokalnych, a jednostki lokalne odgrywaja role kreato-
réw wlasnych rozwigzan.

Lloyd i Hirtel [2004] wyrazajg jednak podglad, ze decyzje co do wyboru strategii nie
moga jedynie ograniczac sie do opgji: albo globalne, albo lokalne. Istnieje wiele réznorod-
nych czynnikdw, ktére muszg byé uwzglednione. Dlatego tez strategie personalne zostaly
sklasyfikowane w nieco odmienny sposéb i wyrdznia sie ich cztery rodzaje. Pierwsza to
strategia adopcji, krora polega na dostosowaniu szczegétowych praktyk personalnych fir-
my matki do warunkdéw lokalnych przy jednoczesnym implementowaniu ogélnych roz-
wigzan strategii personalnej na grunt jednostki lokalnej. Druga to strategia adaptacji, kté-

3 Jednakze ze wzgledu na rézne rodzaje struktur organizacyjnych, wymieniajac chocby
funkcjonalne, dywizjonalne (w tym produktowe, konsumenckie, geograficzne, procesowe),
hybrydowe, wirtualne, modularne, jak i ze wzgledu na rézne powigzania kapitalowe, moga
pojawi¢ sie poziomy posrednie. Dla uproszczenia, w dalszych rozwazaniach za punkt
odniesienia przyjeto dwa poziomy, korporacyjny i lokalny.



Strategie zarzadzania kadrg menedzerska... 15

ra jest zorientowana na implementacje szczegotowych rozwiazan lokalnych z firmy matki
do jednostki lokalnej przy jednoczesnym dostosowaniu ogdlnej strategii personalnej fir-
my matki do potrzeb lokalnych. Trzecia to strategia zglobalizowania wymagajaca imple-
mentowania z firmy matki do jednostki lokalnej zaréwno ogdlnych, jak i szczegdtowych
rozwigzan funkcji personalnej. Czwarta to strategia ulokalnienia, ktéra obejmuje dosto-
sowanie zardwno ogdlnych rozwigzan strategii personalnej, jak i szczegdtowych praktyk
personalnych firmy matki do warunkéw lokalnych”.

J. Bonache [2000] uwaza natomiast, ze jezeli tworzenie i implementowanie strategii
opierajg si¢ na racjonalnych przestankach pozbawionych etnocentryzmu, to organizacje
w swoich dziataniach personalnych sg zorientowane na standaryzacje lub relatywizacje.
Na podstawie dyskusji przeprowadzonej nad tym problemem przez J. Bonache mozna
wyrdznié nastepujace strategie. Strategie relatywistyczne — oparte na przekonaniu, ze
wszystkie praktyki sg jednakowo cenne, gdy sg ulokowane w swoim wlasnym kontekscie
isa wypracowywane w warunkach lokalnych. W zwigzku z tym jednostki lokalne powinny
catkowicie autonomicznie okresla¢ swoje rozwigzania personalne. Strategie skrajnie rela-
tywistyczne — nawet w sytuacjach, w ktorych praktyki lokalnej kadry menedzerskiej zdajg
sie nie odpowiada¢ mozliwosciom czy oczekiwaniom lokalnych pracownikéw, przyjmuje
sie, ze taka jest specyfika danej kultury. Strategie standaryzacyjne — tutaj zaklada sie, ze
nie zawsze trzeba zmieniac rozwigzania systemowe korporacji i dazy¢ do uzyskania wyso-
kiego poziomu ich dostosowania lokalnego, ale mozna np. przeszkoli¢ kadre lokalng, aby
wiedziata, czego sie od niej oczekuje i jak ma postepowaé. Ponadto pracownicy lokalni
niekoniecznie muszg preferowad rozwigzania lokalne. Strategie hybrydowe — ktdre, jak
sama nazwa wskazuje, opierajg sie na rozwigzaniach kombinowanych — 13czg podejscia
wymienionych uprzednio strategii.

W zaprezentowanej klasyfikacji widoczna jest silna koncentracja uwagi na zachowa-
niach organizacyjnych, ktére w korporacjach miedzynarodowych stanowig przedmiot za-
interesowania zarzgdzania miedzykulturowego [Kozminski, 1999; Palich, Gomez-Mejia,
1999; Mockler, 2002; Nowakowski, 2000]. W tym miejscu warto zatem wspomnie¢
o kulturowych modelach strategii, w ktérych za punkt wyjscia przyjmuje sie postrzeganie
otoczenia jako pewnego lub niepewnego, co w pewnej mierze odpowiada tez jednemu
z wyr6znionych przez G. Hofstede wymiaréw kultury narodowej, tj. unikaniu niepewno-
$ci. W literaturze wskazuje sic na dwa zasadnicze modele, kontroli i adaptacji. Model
kontroli charakteryzuje centralizacja i formalizacja na szczeblu centrali korporaciji, wyko-
rzystywanie roznych metod analitycznych i konsultacyjnych, a podmiotem odpowiedzial-

4 Szczegblowa analiza tego podziatu prowadzi jednak do wniosku, ze jest on dosyé
kontrowersyjny.
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nym za tworzenie i implementowanie strategii jest kadra menedzerska centrali korpora-
cji, ktora czesto bywa delegowana do jednostki lokalnej. Model adaptacji to z kolei de-
centralizacja i nieformalny sposéb tworzenia i implementowania rozwigzan strategicz-
nych, ktére w znacznym stopniu s3 determinowane relacjami interpersonalnymi decy-
dentéw, w wiekszosci wypadkow sktadajgcych sie z lokalnej kadry menedzerskiej, a za-
tem odpowiedzialno$¢ za realizacje strategii rozproszona jest w calej korporacji miedzy-
narodowej [Schneider, Barsoux, 2003]

Inni autorzy podejmujg z kolei dyskusje na temat roli, jakg odgrywajg synergiczne re-
lacje zréznicowanej narodowo kadry menedzerskiej korporacji miedzynarodowej w for-
mulowaniu i wdrazaniu strategii personalnych. Wskazuje sie tutaj na znaczenie zjawiska
kroswergencji’, dzieki ktéremu mozliwe jest tworzenie wspélnego zbioru réznego rodza-
ju wiedzy, umiejetnosci czy doswiadczen [Hendrey, 1994; Holden, 2001; Lloyd, Hirtel,
2004; Sanyal, 2001]. Dzieki bowiem odpowiednio dobranej i zmotywowanej kadrze me-
nedzerskiej, ktorej stwarza sie mozliwosci rozwoju, organizacje sg w stanie stawi¢ czolo
globalnej konkurencji. Wspolczesnie do strategii personalnych, majacych krytyczne zna-
czenie w globalnym konkurowaniu, zalicza sie: strategie pozyskiwania talentéw, strategie
efektywnej alokacji zasobdw, strategie rozwoju talentéw, strategie redukeji kosztéw (tu:
psychospolecznych) [Budhwar, Sparrow, 2002].

W literaturze spotyka sie tez klasyfikacje strategii personalnej ze wzgledu na wartosci
polityczne danego kraju (np. nacjonalizm vs kosmopolityzm) [Armagan, Portugal, Ferre-
ira, 2005] czy tez ze wzgledu na charakter miedzynarodowych fuzji i przeje¢ [Buchelt-
-Nawara, 2004]. Biorac jednak pod uwage gléwny przedmiot zainteresowania niniejsze-
go artykulu — nie wydaje sie zasadne rozwijanie tych watkdw.

Witasna koncepcja hierarchicznego uktadu wynikowego strategii personalnych
w organizacjach migdzynarodowych

Badania teoretyczne, zaprezentowane w poprzednich czesciach artykulu, prowadzg do
whiosku, ze formulowanie strategii personalnych na styku czynnikéw egzogennych i en-
dogennych otoczenia funkcji personalnej w przedsiebiorstwach miedzynarodowych obej-
muje nie tylko umiejetnosci dostosowania sie do istniejgcych warunkdw, ale tez zdolno§é

5  Kroswergencja to zjawisko obejmujace stan pomiedzy konwergencja i dywergencja. W jego
wyniku dochodzi do powstawania tzw. kultur o charakterze hybrydowym. To zjawisko mozna
rozpatrywaé na wielu poziomach: narodowym, organizacyjnym, zespoléw miedzyfunkcjonalnych,
indywidualnym itp. Na poziomie danej organizacji moze to oznaczaé, ze kultura organizacyjna
lub tez metody zarzadzania ewoluujg w kierunku zachowan czy tez rozwigzan nie tyle taczacych
odmienne kultury (np. niemiecka kadra menedzerska w jednostce lokalnej firmy niemieckiej

w Polsce, czyli suma elementdw kultury niemieckiej i polskiej), ile w kierunku nowej kultury,

w ktérej dochodzi nawet do integrowania réznych sprzecznosci miedzy danymi kulturami.
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do nadawania tym warunkom oczekiwanego ksztattu. Dzieki temu przedsiebiorstwa sg
w stanie zarzgdzaé ztozono$ciami, réznorodnos$ciami, sprzeczno$ciami i zmianami, ktére
tworzg ich skomplikowang i dynamiczng rzeczywistos¢. Najwicksze szanse w tym wzgle-
dzie zdajg sie przynosic te dzialania, ktdre umozliwiajg konkurowanie globalng efektyw-
noscig, lokalnym dostosowaniem oraz zdolnoscig do wprowadzania innowacji w skali
$wiatowej, przy czym — jak zauwazaja Bartlett i Ghoshal [2002] — innowacyjno$¢ jest trak-
towana jako wynik szerszych proceséw organizacyjnego uczenia si¢, obejmujacego kaz-
dego czlonka organizacji. Zatem zasadniczym celem staje sie zwigkszanie poziomu ela-
stycznosci calej organizacji, tak istotnego dla jej funkcjonowania ze strategicznego punk-
tu widzenia, szczeg6lnie w jej wymiarze spolecznym ze wzgledu na stosowane praktyki
personalne.

W konsekwencji powaznym wyzwaniem, przed jakim staja dzisiejsze organizacje
miedzynarodowe, jest umiejetnos¢ okreslenia wlasciwych relacji miedzy konkurencyjny-
mi wymaganiami globalnej integracji i koordynacji organizacyjnej a potrzebami zachowa-
nia lokalnej responsywnosci [Harris, 2001; Pocztowski, 2004]. Zatem pojawia sie ko-
nieczno$¢ cigglego weryfikowania efektywnosci zarzgdzania w kontekscie konfrontacji
z systemami rozniacymi sie od systemu rodzimego [Nowakowski, 2000] oraz umiejetno-
$ci modyfikowania podejscia do probleméw kadrowych, wynikajacych ze zmian w naro-
dowosciowej strukturze sily roboczej przedsiebiorstwa miedzynarodowego [Schroeder,
2000].

Poszukujgc mozliwosci jakiegos holistycznego ujecia strategii personalnych, zaczeto
zastanawiaé sie, czy nie byloby zasadne przyjecie za punkt wyjscia ogdlnego podejscia
centrali korporacji do jej jednostek lokalnych, co powinno znalezé swoje odzwierciedle-
nie w formulowanych strategiach personalnych. Wydawalo sie, ze pewng propozycje
w tym wzgledzie moze stanowié koncepcja H.V. Perlmuttera. Opierajac sie na przepro-
wadzonych badaniach, dokonat on kategoryzacji firm miedzynarodowych wedtug stosun-
ku centrali do dziatalnosci zagranicznej i stworzyt czterowymiarowy (4D) profil przedsie-
biorstw miedzynarodowych, ktéry nazwal profilem EPRG’. Szczegélowa analiza tej kon-
cepcji doprowadzita jednak do wniosku, Ze postugiwanie sie profilem EPRG w badaniu
empirycznym moze byé dosy¢ trudne z dwoch zasadniczych powodéw. Po pierwsze,
w strukturach korporacyjnych nie zawsze mozna wyrdzni¢ struktury regionalne. Po dru-
gie, koncepcja Perlmuttera nie uwzglednia réznych sprzezefi zwrotnych, jakie mogg sie
pojawia¢ miedzy substrategiami lokalnymi a korporacyjnymi.

6  Poszczegdlne wymiary w tym profilu oznaczaja: E — orientacje etnocentryczng (ethnocentric),
P — orientacje policentryczng (polycentric), R — orientacje regiocentryczng (regiocentric),

G - orientacje geocentryczng (geocentric) [Perlmutter, 2004, s. 63-68; Perlmutter za Deresky,
20006, s. 357-361].
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Wobec tego przyjeto rowniez, ze strategie personalne moga by¢ rozpatrywane ze
wzgledu na kategorie relacji, w jakich zostajg umieszczone w stosunku do strategii ogdl-
nej organizacji. Wyrdzniono tutaj trzy zasadnicze kategorie: strategia personalna w spo-
s6b wynikowy powigzana ze strategig ogdlna, strategia personalna wnoszgca wklad do
strategii ogdlnej, relacje zintegrowane réwnowazgce wynikowos¢ i wklad.

Ogolne strategie korporacyjne mogg zatem determinowad, jak i by¢ determinowane
przez wspolistnienie i wspdtzaleznos¢ okreslonych charakterystyk organizacyjnych, co
z kolei stanowi pewien wewngtrzorganizacyjny kontekst formutowania strategii personal-
nych. Stad tez uwage autoréw projektu zwrdcita koncepcja C.A. Bartletta i S. Ghoshala
[2004], ktorzy wyrdznili cztery zasadnicze rodzaje korporacji miedzynarodowych oraz
odpowiadajgce im ogdlne strategie dziatania, tj. strategia miedzynarodowa, strategia wie-
lonarodowa, strategia globalna, strategia transnarodowa. Klasyfikacja ta stala sie inspira-
¢ja do sformulowania wazniejszych charakterystyk kontekstowych strategii personalnej
w organizacji miedzynarodowej. W tabeli 1 zaprezentowano koncepcje wspomnianych

autordéw w wersji zaadaptowanej do potrzeb niniejszego projektu badawczego.

Tabela 1. Ogdlne strategie korporacyjne a charakterystyki organizacyjne
determinujace funkcje personalng

Wdrazanie wie-

styczne dopaso-

wane i obliczone

Charaktery- | Ogélne strategie korporacyjne

styki

or},«’;anizacyine Monocentryczna | Policentryczna Globalnocen- Glokalnocen-

tryczna tryczna

Orientacja Bywa tez nazywa- | Bywa nazywana | Bywa tez nazywa- | Bywa tez nazywa-

strategiczna na miedzynaro- | tez wielonaro- na globalng. Bu- | na glokalng lub
dowg lub dowa, multilo- dowanie przewagi | transnarodows.
(niestusznie) et- | kalng lub wielo- | kosztowej po- Jednoczesne
nocentryczng. kulturows. Ela- | przez centralizo- | rozwijanie global-

nej wydajnosci,

inne zdecentrali-
zowane.

starczajace na po-
ziomie narodo-
wym (lokalnym).

dzy, umiejetnosci | wanie do warun- | na skale globalng | efektywnosci,
i zdolnosci centra- | kow lokalnych po- | dziatania. elastycznosci
li w jednostkach | przez wysoki po- i $wiatowych zdol-
lokalnych. ziom przedsie- nosci uczenia sie.
biorczosci uzyski-
wany w jednost-
kach lokalnych.
Konfiguracja | Zrédta kluczo- Kluczowe kompe- | Scentralizowane | Rozproszona, nie-
zasobéw i mo- | wych kompetendji | tencje zdecentrali- | i obliczone w skali | zalezna i wyspe-
Zliwosci scentralizowane, |zowane i samowy- | globalne;j. cjalizowana.
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Charaktery- | Ogélne strategie korporacyjne
(S)tr}::nizacyjne Monocentryczna | Policentryczna Globalnocen- Glokalnocen-
tryczna tryczna
Rola jednostek | Lokalne adapto- | Dostrzeganie Implementowanie | Réznorodny
lokalnych wanie wiedzy cen- | i wykorzystawanie | strategii centrali. | wktad jednostek
trali w celu lokalnych mozli- lokalnych do zin-
wzmacniania po- | wosci. tegrowanych
zycji i kompeten- dziatan na calym
cji centrali. $wiecie.
Rozwdj i dyfu- | Wiedza udosko- | Wiedza udosko- | Wiedza udosko- | Wiedza udosko-
zja wiedzy nalana w centrali | nalana i zatrzymy- | nalana i zatrzymy- | nalana wspdlnie
i transferowana | wana w kazdej wana w centrali. | przez centrale
do jednostek jednostce lokal- i r6zne jednostki,
lokalnych. nej. przekazywana
wszystkim jed-
nostkom na $wie-
cie.

Zrédlo: zaadaptowana koncepcja; Bartlett, Ghoshal, 2004, s. 212; Bartlett, Ghoshal, 2002, s. 72

W tym zmodyfikowanym nieco ujeciu wyodrebniono cztery ogdlne strategie korpo-
racyjne, tj. monocentryczng, policentryczna, globalnocentryczng i glokalnocentryczna.
Daly one istotny asumpt do sklasyfikowania strategii personalnych ze wzgledu na ich hie-
rarchiczne i wynikowe relacje miedzy dwoma poziomami organizacyjnymi: poziomem
korporacyjnym (centrali) oraz poziomem jednostki lokalnej. Zastosowanie takiego kryte-
rium umozliwito wyréznienie czterech korporacyjnych strategii personalnych: monoli-
tycznej, pluralistycznej, globalnej i transnarodowe;j (tab. 2).

Jednoczesnie przyjeto, ze w odniesieniu do jednostki lokalnej z korporacyjnych stra-
tegii personalnych mogg zosta¢ wyprowadzone lokalne strategie personalne. Ze wzgledu
na wspomniane wczesniej charakterystyki organizacyjne, determinowane ogdlnokorpo-
racyjng strategia, strategie lokalne mogg by¢ formulowane przez centrale lub dang jed-
nostke lokalng. W zwiazku z tym wyrdzniono nastepujace strategie personalne na pozio-
mie jednostki lokalnej: implementacyjng, progresyjna, standaryzacyjna i dyfuzyjno-kapi-
talizacyjng (tab. 3).

Zgodnie ze sztukg zarzadzania strategicznego, zaréwno ze strategii korporacyjnych,
jak ilokalnych mogg zostaé wyprowadzone substrategie personalne, ktére w wezszym za-
kresie odnoszg sie do poszczegdlnych obszaréw funkcji personalnej. W ten sposdb uzy-
skano hierarchiczny uktad wynikowy strategii personalnych w korporacji miedzynarodo-
wej, ktéry graficznie przedstawiono na rysunku 2.

Dla zachowania czytelno$ci przedstawiono na nim tylko dwa rodzaje substrategii
personalnych. Jednakze, jak juz wspomniano wczesniej (tez rys. 1), w stosunku do kazde-
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Tabela 2. Strategie personalne tworzone na poziomie korporacyjnym (centrali

korporacji)

Korporacyjne
strategie personalne

Charakterystyka korporacyjnych strategii personalnych

Monolityczna Polega na transferowaniu takich samych rozwigzan, opracowanych

(Transferowa) przez centrale, do jednostki zagranicznej. Decyzje scentralizowane na
poziomie korporacji. Jednostka lokalna nie posiada autonomicznosci
w zakresie funkcji personalnej. Jej rola ogranicza sie gléwnie do
dziatan implementacyjnych.

Pluralistyczna Zorientowana na dostosowanie rozwigzan ogélnokorporacyjnych,

(Wielonarodowa) opracowanych przez centrale, do warunkow lokalnych, czesto samo-
dzielnie przez jednostki lokalne, ale bywa tez, ze jest catkowicie inicjo-
wana na poziomie lokalnym. Duzy zakres autonomicznosci w sferze
personalnej na poziomie lokalnym.

Globalna Zmierza do globalnego okreslenia najlepszych rozwigzan standaryza-

(Ponadnarodowa) cyjnych, ktére mozna z powodzeniem stosowaé w kazdej jednostce na
$wiecie. Znaczna cze$¢ decyzji scentralizowana na poziomie korporacji,
ale jednostka lokalna posiada tez pewien zakres autonomii.

Transnarodowa Ukierunkowana na rozwijanie najlepszych lokalnych praktyk personal-

(Glokalna) nych, ktére dzieki dzieleniu sie wiedzg i dos§wiadczeniami mogg by¢

stosowane w innych jednostkach, albo tez w miare mozliwosci stac sie
cze$cig systemu personalnego, wspdlnego dla catej korporacji. Lokalne
strategie personalne traktowane sg nie tylko w kategoriach wynikania
ze strategii wyzszego rzedu, ale tez w kategoriach znaczacego wkladu
strategii lokalnej w formulowanie strategii korporacyjnych czy tez in-
nych jednostek lokalnych. S to zatem relacje zintegrowane i sprze-
Zone.

Zrédlo: Stor, 2006, s. 317-322

go obszaru funkcji personalnej mogg byé tworzone odpowiednie substrategie. Liczba

tych substrategii zalezy od poziomu szczegdtowosci dezagregacii zarzadzania kadrami na

poszczegdlne elementy komponujgce.

Na zakonczenie nalezy zaznaczy¢, ze przyjeta koncepcja klasyfikowania strategii per-

sonalnych opiera sie na systemowym ujeciu funkcji personalnej, a zatem realizacji kazdej

strategii personalnej powinien towarzyszy¢ odpowiedni poziom integracji wewnetrznej,

zaréwno poziomej, jak i pionowej. Ponadto, biorgc pod uwage poziom skomplikowania

poszczegdlnych strategii, mozna powiedzied, ze strategia monolityczna i zwigzana z nig

strategia implementacyjna sg strategiami najnizszego rzedu, a strategia transnarodowa

i odpowiadajaca jej strategia dyfuzyjno-kapitalizacyjna — najwyzszego. Pomiedzy tymi

dwoma biegunami, jak

to zaprezentowano na rysunku 2, znajdujg sie pozostale strategie.
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Tabela 3. Strategie personalne na poziomie jednostek lokalnych

Lokalne strategie
personalne Charakterystyka lokalnych strategii personalnych

Implementacyjna Wyprowadzana ze strategii monolitycznych, ukierunkowana na takie
przeobrazanie warunkéw lokalnych, ktére umozliwig wdrazanie roz-
wigzan centrali.

Progresyjna Wyprowadzana ze strategii pluralistycznych, ukierunkowana na rozwoj
réznych koncepcji lokalnych ze wzgledu na specyfike warunkéw,
w ktorych funkcjonuje dana jednostka.

Standaryzacyjna Wyprowadzana ze strategii globalnych, ukierunkowana na ciggte dosto-
sowywanie rozwigzan lokalnych do udoskonalanych standardéw kor-
poracyjnych.

Dyfuzyjno- Wyprowadzana ze strategii transnarodowych, ukierunkowana na two-

-kapitalizacyjna rzenie i ksztaltowanie takich warunkéw lokalnych, ktére umozliwiaja

rozwdj unikalnego i bardzo zréznicowanego potencjatu ludzkiego,
dzigki czemu powstaje warto$¢ dodana nie tylko na poziomie lokal-
nym, ale tez poprzez dyfuzje wiedzy i umiejetnosci (rozprzestrzeniania
w wyniku wspdlnego uczenia si¢) dochodzi do kapitalizowania
osiggnie¢ lokalnych na réwnoleglych i/lub wyzszych poziomach organi-
zacyjnych.

Zrédlo: Stor, 2006, s. 317-322

Wuyniki badan empirycznych

Metodyka badan empirycznych

W badaniach dokonano dezagregacji funkcji personalnej wzgledem kadry menedzerskiej
na 11 elementéw komponujacych, tj. ogélne plany kadrowe, dobér kadr, przemieszcze-
nia miedzyjednostkowe, wynagrodzenia, motywowanie pozaplacowe, ocena pracowni-
cza, szkolenie kadr, rozwéj kadr, zwolnienia pracownicze, kontrola funkcji oraz komuni-
kacja miedzyjednostkowa’. Przyjeto, ze wyodrebnione elementy sa jednymi z najistot-
niejszych obszaréw zarzadzania kadrg menedzerska, co do ktérych powinny by¢ for-
mulowane strategie personalne.

W badaniach wykorzystano metodologiczng regule triangulacji (technik, teorii i ba-
daczy), a dane pozyskiwano, stosujac takie techniki badawcze, jak:

analiza dokumentacji organizacyjnej, w tym szczegolnie personalnej

7 Zakres pojeciowy poszczegdlnych obszaréw funkcji personalnej zostal zdefiniowany zgodnie
ze ,Stownikiem zarzgdzania kadrami” pod redakcja T. Listwana, z udzialem pracownikéw
Katedry Zarzadzania Kadrami AE we Wroclawiu.
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Rysunek 2. Przyktad hierarchicznego uktadu wynikowego strategii personalnych
w korporacji miedzynarodowej

Korporacyjne strategie personalne

v v ; v v
Strategia Strategia Strategia Strategia
monolityczna pluralistyczna globalna transnarodowa
v v v v
* strategia * strategia * strategia * strategia
doboru kadr doboru kadr doboru kadr doboru kadr
* strategia * strategia * strategia * strategia
wynagrodzen wynagrodzef wynagrodzen wynagrodzen
v v v v

Lokalne strategie personalne

: I !
Strategia Strategia Strategia Strategia dyfuzyjno-
implementacyjna pluralistyczna standaryzacyjna -kapitalizacyjna
v v v v
* strategia * strategia * strategia * strategia
doboru kadr doboru kadr doboru kadr doboru kadr
* strategia * strategia * strategia * strategia
wynagrodzen wynagrodzef wynagrodzef wynagrodzef

Zrédto: opracowanie wlasne

ankieta wypelniana przez respondentéw (przedstawicieli kadry menedzerskiej roz-
nego szczebla)

ustrukturyzowane wywiady poglebione (respondenci jak wyzej)

studia przypadkéw o zadanej strukturze.

W odniesieniu do sposobu analizy zebranych danych przyjeto nastepujaca kolejnosé
technik analitycznych:

wnioskowanie z dotu do géry — ustalenie praktyk personalnych w jednostce lokalnej,
okreslenie na ich podstawie strategii personalnych formutowanych na poziomie jednostki
lokalnej oraz strategii personalnych formutowanych na poziomie korporacji dla jednostek
lokalnych, jak i dla catej korporacji

whnioskowanie z gory do dotu — ustalenie strategii i substrategii personalnych sfor-
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mulowanych na poziomie korporacji, ustalenie wyprowadzonych z nich strategii perso-
nalnych na poziomie lokalnym, analiza implementowanych praktyk personalnych na po-
ziomie jednostki lokalnej

konfrontacja i ocena dokonana przez sedziego kompetentnego — role sedziego kom-
petentnego odegral odpowiednio przygotowany w tym celu badacz, ktérego zadaniem
bylo ustalenie, czy deklarowane przez organizacje strategie personalne sg jednoczes$nie
strategiami realizowanymi w praktyce personalnej tych organizacji, czy tez istnieja miedzy
nimi rozbieznosci.

Rozpoczecie analizy danych od wnioskowania z dolu do géry miato sprzyja¢ obiek-
tywnosci wycigganych wnioskdw, gdyz badacz nie sugerowal sie tym, co organizacja de-
klarowata lub tez uwazala, Ze jest realizowane, a sam podejmowal decyzje na podstawie
zebranych informacji na temat praktyki personalnej i realizowanych strategii. Jednocze-
$nie przeprowadzenie wnioskowania z gory do dotu miato umozliwi¢ konfrontacje wias-
nie miedzy tym, co bylo deklarowane jako strategie realizowane, a tym, co rzeczywiscie
miafo miejsce w praktyce.

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone w 2006 roku w jednostkach lokalnych
35 korporacji miedzynarodowych ulokowanych na terenie Dolnego Slaska. Centrale ba-
danych organizacji znajdowaly sie w takich panstwach, jak: USA, Kanada, Niemcy, Japo-
nia, Korea, Francja, Czechy, Stowenia, Szwecja, Dania, Hiszpania, Norwegia i Holandia.

Ogodlne dane dotyczace personalnych strategii korporacyjnych i lokalnych wedtug
kategorii

Zaprezentowane w tej cze$ci opracowania wyniki badan majg charakter bardzo ogdlny,
a co istotniejsze — sg rezultatem zagregowania wynikow, jakie uzyskano w poszczegdl-
nych obszarach funkcji personalnej. Do analizy przeprowadzonej na tak duzym poziomie
ogdlnosci nalezy podchodzi¢ bardzo ostroznie. Moze ona bowiem prowadzi¢ do wycigga-
nia falszywych wnioskéw w odniesieniu do praktyki personalnej w badanych organiza-
cjach, a jednocze$nie zamazywac prawdziwy obraz problemdw, jakie pojawiajg sie¢ w za-
rzadzaniu kadra menedzerska w tych organizacjach. Nie oznacza to oczywiscie, ze takie
usrednienia nie sg zasadne. Pozwalajg one chocby spojrzec na badany fragment rzeczywi-
sto$ci organizacyjnej w skali globalnej i udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, jakie s3 ogdlne
preferencje korporacji miedzynarodowych w strategiach personalnych i jak sie one maja
do rzeczywistych rozwigzan na poziomie lokalnym. Stad tez udzielenie odpowiedzi na tak
sformulowane pytanie jest celem tej czesci pracy.

Otrzymane wyniki badan prowadza do wniosku, ze najczesciej stosowane strategie
personalne na poziomie korporacyjnym to strategie globalne. Ta kategoria strategii poja-
wia sie¢ w okolo 40% badanych organizacji. Na drugim miejscu uplasowaly sie strategie
transnarodowe, stosowane przez okolo 26% firm. Wyprzedzajg one strategie pluralistycz-



24 Marzena Stor

Wykres 1. Udzial procentowy danej kategorii korporacyjnej strategii ZK w ogdlnej
liczbie wszystkich strategii korporacyjnych ZK

Strategie
pluralistyczne

Strategie
monopolityczne
Strategie
. lobalne
Strategie 8
transnarodowe

Zrédto: opracowanie wlasne

Wykres 2. Udziat procentowy danej kategorii wynikowej strategii lokalnej ZK
w ogolnej liczbie wszystkich wynikowych strategii lokalnych ZK

Strategie
progresyjne
Strategie
implementacyjne,
19,48%
Strategie
standaryzacyjne
Strategie e
kapitalizacyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne

ne o niecate 5 punktéw procentowych. Natomiast najrzadziej pojawiaja sie strategie mo-
nolityczne (w okoto 13% firm). Szczegdlowe dane zaprezentowano na wykresie 1.

Na poziomie lokalnym na pierwsze miejsce wysuwajg sie strategie progresyjne, ktdre
wystepuja w okolo 40% organizacji. Natomiast strategie standaryzacyjne wystepuja
w przyblizeniu w 23% organizacji, co lokuje je na drugim miejscu. Nastepnie pojawiajg sie
strategie implementacyjne i dyfuzyjno-kapitalizacyjne, ktore uzyskaly zblizone wartosci,
tj. odpowiednio 19% oraz 18%. Szczegdlowe zestawienie zamieszczono na wykresie 2.

Z kolei na wykresie 3 przedstawiono rozklad strategii personalnych wedtug kategorii
oraz poziomu organizacyjnego. Warto w tym miejscu przypomnied, ze przemieszczajac
sie na wykresie po osi poziomej, od lewej do prawej, przechodzimy od strategii nizszego
rzedu do strategii wyzszego rzedu zgodnie z przyjetg koncepcja klasyfikacji strategii
personalnych. Taki uklad pozwala zauwazy¢, ze w praktyce badanych organizacji uwi-
dacznia sie pewne odchylenie strategii lokalnych wzgledem strategii korporacyjnych. Na
poziomie lokalnym jest wiecej strategii nizszego rzedu, a na poziomie korporacji wiecej
WYyZSzego.
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Wykres 3. Poréwnanie rozktadu strategii ZK wg kategorii ogolnej oraz poziomu
organizacyjnego

213 2286 Strategie lokalne O
10 ............................................... )17,95
12,73
Strategie Strategie Strategie Strategie
monopolistyczne pluralistyczne globalne transnarodowe
iimplementacyjne i progresyjne i standaryzacyjne i dyfuzyjno-
kapitalizacyjne

Zroédto: opracowanie wlasne

Wykres 4. Poréwnanie procentowego udziatu danej kategorii strategii w ogélnej
liczbie strategii ze wzgledu na poziom organizacyjny

Strategie monopolistyczne 12,73

Strategie implementacyjne 19,48
Strategie pluralistyczne 21,3

Strategie progresyjne 39,74

Strategie globalne 40,23

Strategie standaryzacyjne 22,86

Strategie transnarodowe 25,71

Strategie dyfuzyjno-kapitalizacyjne 17,95

Zrédto: opracowanie wlasne

Pordéwnanie procentowego udziatu danej kategorii strategii w ich ogélnej liczbie ze
wzgledu na poziom organizacyjny pozwala w nieco inny sposdb przyjrze¢ sie wspomnia-
nym odchyleniom. Ot6z wyglada na to, Ze strategie formulowane na poziomie korporacji
nie znajdujg swojego bezposredniego przelozenia na poziomie lokalnym. Innymi stowy,
uwidacznia sie brak wewnetrznej koherencji pionowej. Najwiecej trudnosci napotykaja
tutaj organizacje, ktérych intencjg jest realizowanie strategii globalnych. W przyblizeniu
tylko polowie tych strategii odpowiadajg strategie standaryzacyjne na poziomie lokalnym.
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Co ciekawe, odwrotne proporcje obserwuje sie w wypadku strategii pluralistycznych. Na
poziomie lokalnym realizuje sie prawie dwa razy wiecej strategii progresyjnych, niz po-
winno im odpowiadaé.

Podobne zjawisko obserwuje sie w odniesieniu do strategii najnizszego rzedu, tj.
strategii monolitycznych, chociaz jego zakres jest znacznie mniejszy. Na poziomie lokal-
nym jest prawie 50% wiecej strategii implementacyjnych, niz powinno ich by¢ wyprowa-
dzonych ze strategii monolitycznych.

Z kolei strategie najwyzszego rzedu, tj. strategie transnarodowe, realizowane sg
w okolo 70% na poziomie lokalnym. Jednocze$nie warto zwrdcié¢ uwage, ze na poziomie
lokalnym jest prawie tyle samo strategii implementacyjnych co dyfuzyjno-kapitalizacyj-
nych, stanowigcych — mozna by rzec — przeciwstawne bieguny. Na wykresie widad tez, ze
procentowy udzial strategii pluralistycznych w ogélnej liczbie strategii korporacyjnych
jest zblizony do procentowego udziatu strategii standaryzacyjnych w ogdlnej liczbie stra-
tegii lokalnych. Podobne relacje wystepuja miedzy strategiami globalnymi na poziomie
korporacji a strategiami progresyjnymi na poziomie lokalnym.

Na zakofczenie tej cze$ci opracowania warto jeszcze raz zwrdci¢ uwage, ze zapre-
zentowane dotgd wyniki badan majg charakter bardzo ogélny. Dopiero przejscie na nieco
bardziej szczegétowy poziom analizy moze umozliwi¢ udzielenie odpowiedzi na szereg
nurtujgcych pytan, ktore nie tylko zostaly sformutowane na etapie przygotowywania pro-
jektu badawczego, ale tez wylonily sie w trakcie przeprowadzanych badan oraz analizy ze-
branego materialu empirycznego.

Whioski koncowe i podsumowanie badan

W fazie koncepcyjnej projektu badawczego przyjeto, ze zarzadzanie kadra menedzerska
w organizacjach miedzynarodowych wymaga, aby dziatania w zakresie funkcji personal-
nej opieraly sie na formutowaniu, implementowaniu i kontrolowaniu realizacji okreslo-
nych strategii i substrategii personalnych w powigzaniu ze strategig ogdlnoorganizacyjng.
Analiza zebranych danych empirycznych wskazuje, iz w badanych organizacjach strategia
personalna jest podporzadkowana strategii ogélnej. Ponadto, chociaz okoto 77% firm de-
klarowato istnienie sformalizowanej strategii personalnej na poziomie korporacji, a okolo
44% — istnienie sformalizowanej strategii personalnej na poziomie lokalnym, to w zasa-
dzie zadna badana organizacja nie przedstawila dokumentéw uwiarygodniajacych ten
fakt. Stad tez wybdr metod badawczych i technik analitycznych okazuje sie trafny, gdyz
mimo braku formalnych dokumentéw udato sie okresli¢ strategie personalne w praktyce
badanych organizacji. Przy okazji nasuwa sie tez wniosek, ze w przewazajacej wickszosci
firm strategie i substrategie nie podlegajg formalizacji, chociaz zdarza sie, ze niektére
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procedury w poszczegOlnych obszarach funkcji personalnej charakteryzuja sie wysokim
stopniem sformalizowania.

Zaprezentowane w artykule dane empiryczne wskazuja, ze w badanych organiza-
cjach stopienr wewnetrznej koherencji pionowej miedzy strategiami personalnymi na po-
ziomie korporacyjnym a strategiami personalnymi na poziomie lokalnym jest znaczaco ni-
ski. W trakcie realizacji projektu badawczego przeprowadzono tez szereg analiz szcze-
gélowych, ktore ze wzgledéw objetosciowych nie zostaly zamieszczone w niniejszym
opracowaniu. Wydaje sie, ze warto jednak wspomnie¢ o kilku zasadniczych wnioskach,
jakie z nich wynikaja. Ot6z, podsumowujgc analize subfunkcjonalng poszczegdlnych ka-
tegorii strategii na poziomie korporacyjnym, mozna powiedzie¢, ze kazda z poszczeg6l-
nych kategorii strategii personalnych charakteryzuje sie znacznym zréznicowaniem wew-
netrznym w zakresie poszczegdlnych obszaréw funkcji personalnej wzgledem kadry me-
nedzerskiej. Natomiast odchylenia pomiedzy udzialem procentowym tych strategii w ba-
danych obszarach funkcji sg na tyle istotne, iz zadna ze strategii personalnych na pozio-
mie korporacji nie osigga nalezytej wewnetrznej spdjnosci poziomej. Podobnie analiza
subfunkcjonalna poszczegdlnych kategorii strategii na poziomie lokalnym prowadzi do
wniosku, Ze zadna z nich nie uzyskala wewnetrznej spdjnosci poziomej. Chociaz poja-
wialy sie niekiedy obszary o wzglednie dobrym dopasowaniu w ramach okreslonej kate-
gorii strategii, to jednoczesnie towarzyszyly im obszary, w ktorych udziat procentowy da-
nej kategorii strategii byt znaczgco r6zny.

Zatem koncowy wniosek z analizy subfunkcjonalnej wedlug pozioméw organizacyj-
nych, jaki mozna wyciggna¢ na podstawie przeprowadzonej analizy, jest taki, ze nie zaob-
serwowano spojnosci wewnetrznej, ani pionowej, ani poziomej, w odniesieniu do bada-
nych kategorii strategii ze wzgledu na wyodrebnione obszary funkcji personalne;j.

Zasadnicza konkluzja z przeprowadzonych badan jest taka, ze w praktyce badanych
organizacji tylko w nielicznych wypadkach funkcja personalna wzgledem kadry mene-
dzerskiej jest traktowana w sposéb systemowy. W powigzaniu z niskim stopniem kohe-
rencji pionowej i poziomej staje sie to najistotniejszym problemem organizacji miedzyna-
rodowych. Objawia sie to gléwnie w stratach ekonomicznych, jakie powstajg w wyniku
niewykorzystania potencjatu kadrowego, ktérym dysponuje korporacja.

W zwigzku z tym gléwnym postulatem wzgledem praktyki personalnej organizacji
miedzynarodowych w Polsce jest formulowanie, realizowanie i kontrolowanie strategii
i substrategii personalnych w sposéb lgczny, uwzgledniajacy powigzania pomiedzy po-
szczegOlnymi obszarami zarzadzania kadrg menedzerskg. Tylko spdjne dziatania mogg
sprzyjac realizowaniu zasadniczego celu funkcji personalnej, jakim jest wspomaganie or-
ganizacji w osigganiu przez nig przewagi konkurencyjnej dzieki zatrudnionym w niej pra-
cownikom. Systemowemu podejsciu do strategii funkcji personalnej powinno tez towa-
rzyszy¢ zwigkszenie poziomu uwrazliwienia na réznice miedzykulturowe. Analiza strate-



28 Marzena Stor

gii 0 najwiekszym poziomie szczegdtowosci wobec 11 wyodrebnionych obszaréw kadro-
wych umozliwila bowiem zidentyfikowanie licznych probleméw pojawiajacych sie na sty-
ku kultur. Ale jest to juz zagadnienie na odrebny artykut.
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