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STRATEGIE PERSONALNE
W ORGANIZACJACH MIEDZYNARODOWYCH

1. Wstep

Zarzadzanie zlozonosciami, réznorodno$ciami, sprzecznosciami i zmianami
stanowi jeden z zasadniczych probleméw, przed jakimi staja wspotczesne przed-
sigbiorstwa migdzynarodowe. Prowadzi to do poszukiwania coraz bardziej za-
awansowanych rozwiazan, ktére pomagaja sprosta¢ tak skomplikowanej rzeczy-
wistosci.

W tym kontekscie gtdéwnym celem artykulu jest zaprezentowanie strategii
personalnych w organizacjach mi¢dzynarodowych ze wzgledu na poziom i kieru-
nek ich oddziatywania. Realizacji tego zamierzenia podporzadkowano strukture
artykutu.

Na wstepie zwigzle zaprezentowano wielowymiarowy profil przedsigbiorstwa
miedzynarodowego oraz pojecie i koncepcje strategicznego migdzynarodowego
zarzadzania kadrami'. W dalszej czgsci w sposob tabelaryczny oméwiono egzo-
genne i endogenne czynniki otoczenia funkcji personalnej. Wskazuje sig¢ tutaj, iz
istotng rol¢ odgrywa dopasowanie wewngtrzne i zewngtrzne funkcji personalnej,
gdyz na styku wzajemnych relacji czynnikoéw endogennych i egzogennych przed-
sigbiorstwa formuluja swoje misje i strategie. Oméwione problemy stanowia tlo
rozwazan poczynionych w koncowej czesci referatu na temat strategii personal-
nych w organizacjach migdzynarodowych. Analizie poddano tutaj te strategie ze
wzgledu na kilka specyficznych kryteriow.

Ostatnig cz¢$¢ pracy stanowi krotkie podsumowanie ustalen dokonanych w
artykule oraz wskazanie najnowszych trendéw.

! W artykule termin funkcja personalna jest stosowany zamiennie z pojgciem zarzadzanie kadrami.
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2. Zarzadzanie kadrami w organizacji migdzynarodowej

Podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza na rynkach migdzynarodowych
podlegaja w literaturze réznego rodzaju klasyfikacjom, w ktérych przedsigbior-
stwom, ze wzgledu na przyjete kryteria wyro6zniajace, nadaje si¢ odpowiednie na-
zwy. W niniejszym artykule bgdzie jednak stosowany ogélny termin, tj. przedsieg-
biorstwo migdzynarodowe (zamiennie z organizacja lub korporacja migdzynaro-
dowa), gdyz analiza terminologiczna wspomnianej klasyfikacji nie stanowi tutaj
przedmiotu zainteresowania.

Tabela 1. Wielowymiarowy profil przedsigbiorstwa migdzynarodowego

Rodzaj
wymiaru

Krétka charakterystyka

Podmiotowy
(rejestracyjny)

— obejmujacy podmioty stosunkéw prawnych, czyli podmioty prowadzace dzialal-
no$é gospodarczg (osoby fizyczne, prawne, jak i formy prawne) oraz ich zakres
odpowiedzialno$ci prawnej w tym wzgledzie

Kapitalowy

— moze by¢ zawarty w wymiarze podmiotowym, ale kiedy struktura wlasnosci nie
pokrywa si¢ z odpowiedzialnoscia prawna, np. w razie wylaczenia jednego ze
wspolnikéw z odpowiedzialno$ci majatkowej wobec osdb trzecich, to nast¢puje roz-
dzielenie tych dwéch wymiarow. Podobnie czg$¢ majatku przedsigbiorstwa moze
znajdowac si¢ w posiadaniu podmiotéw niebgdacych formalnie osobami prowadza-
cymi dang dzialalno$¢ gospodarcza (np. leasing, franchising, dzierzawa, pozyczka)

Kontraktowy

- niekiedy moze by¢ zaliczany do podmiotowego lub kapitalowego czy nawet organi-
zacyjnego (np. struktury modulame). Istot¢ tego wymiaru stanowi jednak wzajemne
powiazanie z wewngtrznymi i zewngtrznymi jednostkami organizacyjnymi (np. fir-
ma A posiada 50% firmy B, firma B - 30% C, firma C — 70% D, przy czym pozo-
state 30% firmy D znajduje si¢ w posiadaniu, w rownych czesciach, fimy A i C

Przedmiotowy

— rozumiany jako prowadzenie okreslonego rodzaju dziatalnosci gospodarczej (np.
ustugowa, handlowa, produkcyjna, wydobywcza) w zakresie danego przedmiotu
tej dziatalnosci (np. ustugi finansowe, handel artykulami spozywczymi, produk-
cja samochodéw, wydobycie ropy)

Organizacyjny

— odnoszacy si¢ do typu struktury firmy (np. funkcjonalnej, dywizjonalnej, macie-
rzowej, hybrydowej, wirtualnej, modularnej), jej hierarchizacji (np. plaska vs.
smukla), podzial pracy i organizacja pracy, stopien specjalizacji

Geograficzny

— obejmujacy rozproszenie poszczegdlnych jednostek w przestrzeni geograficznej

Funkcjonalny

— determinujacy rolg i charakter poszczegdlnych jednostek organizacyjnych rozproszo-
nych geograficznie (np. produkcja poszczegolnych podzespotéw — w krajach A, B,
C, montaz — w krajach D, E, sprzedaz — do krajow A, D, F, G przez tamtejsze jed-
nostki lokalne, za posrednictwem jednostek transportowych w krajach A, G, E

Zarzadczy

— okreslajacy hierarchiczne i funkcjonalne relacje zaleznosci kadry menedzerskiej i
specjalistycznej w danych jednostkach lokalnych i centrali, jak i migdzy nimi
(np. stosunek liczbowy kadry ekspatrianckiej do lokalnej, funkcje pelnione przez
ckspatriantow); odnosi si¢ rowniez do centralizacji vs decentralizacji decyzji na
poziomie centrali lub jednostki lokalnej oraz do charakteru stosowanych rozwia-
zan — lokalne, globalne, implementowane z centrali itp.)

Spoleczny

— odnoszacy si¢ do struktury zatrudnienia i obejmujacy rézne cechy jednostek
ludzkich, rozne kategorie spoleczne, w tym szczegélnie pochodzenie narodowo-
$ciowe, stanowigce o cechach kulturowych potencjalu spolecznego

Zrddlo: opracowanie wiasne.
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Niemniej jednak, ze wzgledu na specyficzne uwarunkowania funkcji perso-
nalnej w przedsigbiorstwach migdzynarodowych, warto dokonaé ich krotkiej
charakterystyki. W tab. 1 zaprezentowano wielowymiarowy profil przedsiebior-
stwa mi¢dzynarodowego, pomocny przy opisywaniu tego rodzaju organizacji i
uwzgledniajacy trzy zasadnicze aspekty jej funkcjonowania: prawny, ekono-
miczny i spoleczny.

Przedstawione wymiary maja oczywiscie charakter modelowy, gdyz w prakty-
ce niekiedy bardzo trudno jest postawi¢ migdzy nimi wyrazna granice. Moga si¢
one bowiem na siebie naklada¢, wzajemnie przeplata¢, zmienia¢ w czasie i prze-
strzeni, jak i obejmowa¢ coraz to nowsze podmioty i rozwigzania. Sg to zatem
wymiary charakteryzujace si¢ wysokim poziomem dynamizmu. O tym, jak trudne
Jjest sporzadzanie statycznego profilu organizacji migdzynarodowej, $wiadcza
cho¢by réznego rodzaju alianse migdzynarodowe, zawierane doraznie przez firmy
do osiagania wspéInych celéw?.

Dlatego tez wskazuje si¢, ze na zarzadzanie kadrami w warunkach miedzyna-
rodowych nalezy patrze¢ z perspektywy strategicznej. Oznacza to, ze mozemy
mowi¢ o strategicznym miedzynarodowym zarzadzaniu kadrami (SMZK),
odnoszacym si¢ do zbioru decyzji i dzialan zwigzanych ludZmi, ktére dtugofalowo
ukierunkowujg praktyki w sferze personalnej, sa zorientowane na osiaganie celow
organizacji migdzynarodowej i potrzeb jej pracownikdw oraz maja zasadnicze i
dalekosigzne znaczenie dla powodzenia tej organizacji [Listwan 2005] (zob. tez.
[Stor 2004)].

Jednym ze wspolczesnie rozwijajacych si¢ nurtdéw w zakresie SMZK jest kon-
cepcja transnarodowosci. Jej zasadnicza cecha jest uznanie réznorodnosci spo-
lecznej’ za nierozerwalny element zycia organizacyjnego, a co za tym idzie
— traktowanie jej inaczej niz kolejny problem, ktory musi rozwigza¢ kadra mene-
dzerska. Roznorodno$¢ spoleczna traktuje si¢ jako kapital skomponowany z uni-
katowych i zréznicowanych ludzkich doswiadczen, punktéw odniesienia, wiedzy,
mozliwosci, umiejetnosci, zdolnosci itp. Rozumie si¢, ze réznorodnos¢ spoleczna
umozliwia poszerzanie horyzontéw, doktadniejsze badanie probleméw i opraco-
wywanie ich rozwiazan dzigki sposobnosci poznawania i dzielenia si¢ réznymi

2 Istotg ztozonosci tego procesu wyjasnia Z. Janowska na przykladzie taczenia kilku firm w sfe-
rze wykorzystania gazu ziemnego: Gaz ziemny, ktéry jest wlasnoscia indonezyjskiej agencji Pertami-
na, jest przesytany z firmy Royal Dutch Shell do fabryki zaprojektowanej przez francuskich specjali-
stow i zbudowanej przez firm¢ korearnska. Skroplony gaz wyrusza na amerykanskich tankowcach,
zbudowanych w Norwegii, do Japonii. Tam jest wykorzystywany nie tylko przez Japonczykow, ale
tez przez fabryk¢ koreanska produkujaca telewizory. Produkcja i ustugi sa finansowane z kapitatu
amerykanskiego, europejskiego i japofiskiego, a inwestorzy i odbiorcy ustug i produktéw znajduja si¢
na calym swiecie [Janowska 2002, s. 17].

3 Réznorodnosé spoleczna obejmuje takie clementy, jak: narodowosé, pleé, wiek, rasa, etnicz-
nosé, wyksztatcenie, stan cywilny, doswiadczenie zawodowe, sytuacja rodzinna, orientacja seksualna,
niepelnosprawnos$¢, preferencje polityczne, religia, kultura, jezyk, status socjoekonomiczny, cechy
osobowosciowe i wiele innych.
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perspektywami, a co najwazniejsze — zmniejsza ryzyko pojawienia si¢ konformi-
zmu, ktory w korporacji dzialajacej w skali swiatowej moze zniweczy¢ starania o
uzyskanie globalnej przewagi konkurencyjnej. Dlatego tez tak wazne jest uwzgled-
nianie celéw i potrzeb wszystkich interesariuszy, zaréwno na poziomie jednostek
lokalnych, jak i calej korporacji w wymiarze globalnym. Prowadzi to do powstania
podejscia glokalnego, laczacego rozwigzania globalne i lokalne. Dzigki temu
mozliwe jest uzyskiwanie wartosci dodanej dzigki kapitalizowaniu synergii
roznorodnosci spolecznej. Jednakze réznorodnos¢ spoleczna to tylko jeden z ele-
mentow otoczenia zarzadzania kadrami w organizacji mi¢dzynarodowej, ktory
moze mie¢ wplyw na formutowanie strategii personalnych.

3. Otoczenie funkcji personalnej
w przedsi¢biorstwach miedzynarodowych

W literaturze przyje¢lo si¢ mowi¢ o czynnikach egzogennych i endogennych
funkcji personalnej w organizacji migdzynarodowej [Schuler 2000, s. 32]. Czynni-
ki egzogenne zwigzane sa z zewngtrznym otoczeniem przedsigbiorstwa i obejmuja
takie elementy, jak: prawny, etyczny, polityczny, technologiczny, edukacyjny,
socjokulturowy i ekonomiczny. Natomiast czynniki endogenne zwiazane sa z
wewngtrznym otoczeniem przedsigbiorstwa i obejmuja: strukture, zadania, ludzi
oraz kultur¢. Analiza charakterystyki tych czynnikdw, sporzadzona w tab. 2 i 3,
prowadzi do wniosku, ze podobnie jak wielowymiarowy profil przedsigbiorstwa
migdzynarodowego, wspomniany w poprzedniej cz¢sci artykutu, tak i otoczenie
funkcji personalnej w takim przedsig¢biorstwie wykazuje duzy stopient skompliko-
wania i dynamizmu. W zwiazku z tym zarzadzanie kadrami (ZK) w takich przed-
sigbiorstwach staje sie jednym z najwigkszych wyzwan, przed jakimi staja prakty-
cy i teoretycy zarzadzania w XXI w. Konieczne jest uwzglgdnianie szeregu roznic
w otoczeniu, tak na poziomie poszczeg6lnych jednostek lokalnych, umiejscowio-
nych w réznych rejonach swiata, jak i na poziomie globalnym, odnoszacym si¢ do
calej organizacji mi¢dzynarodowej.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ztozono$¢ zarzadzania kadrami w organizacjach
mig¢dzynarodowych to nie tylko uwzglednianie réznic migdzy otoczeniem centrali
a jednostek zagranicznych. Konieczne jest rowniez uwzglednianie licznych ogol-
no$wiatowych trendow pojawiajacych si¢ we wspolczesnych spoteczenstwach,
ktore to mozna okresli¢ jako: globalizacja gospodarki (zageszczanie sig i intensyfi-
kowanie powiazan mi¢gdzy réznymi sferami zycia spoleczenstwa), dywersyfikacja
sity roboczej (odnoszaca si¢ do tzw. réznorodnosci spolecznej), rozwéj nowych,
elastycznych form i warunkéw zatrudnienia, postep technologiczny kreujacy nowe
formy organizacyjne, rewolucja jakosci, oczekiwanie zachowan o wysokiej odpo-
wiedzialnosci spotecznej [Greenberg, Baron 2000, s. 15]. Sa to zatem zjawiska
pojawiajace si¢ w otoczeniu zewngtrznym, ale jednoczes$nie przenikajace do oto-
czenia wewnetrznego organizacji.
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Tabela 2. Egzogenne czynniki otoczenia funkcji personalnej

Czynnik Charakterystyka
Prawny — zc wzgledu na fakt, ze przedsigbiorstwo migdzynarodowe jest podmiotem dziatajacym migdzy
panstwami, jego centrum oraz jednostki zalezne podporzadkowane s prawu roznych panstw i
ich suwerennej zwierzchnosci. Oznacza to, ze musza nickiedy rozwiazywaé bardzo kontro-
wersyjne problemy. I nie chodzi tutaj o sam fakt istnienia np. réznych przepisow dotyczacych
stosunk6éw i warunkow zatrudnienia w poszczegdinych panstwach. Najwigkszy problem po-
wstaje bowiem wtedy, kiedy na firme nalozony jest obowiazek stosowania prawa kraju, w kté-
rym ulokowana jest firma, rowniez w odniesieniu do obywateli tego kraju, ktérzy sa delego-
wani do pracy w jednostkach zagranicznych. Natomiast prawo lokalne, w ktorym podejmuja
prace ekspatrianci, moze stanowi¢, ze obcokrajowcy zatrudnieni na terytorium danego pan-
stwa podlegajq przepisom prawa pracy w takim samym zakresie jak pracownicy krajowi.
Znalezienie rozwiazan kompromisowych moze si¢ okaza¢ niezwykle trudne
Etyczny — sprawiajacy problemy szczegédnie wtedy, gdy wychodzac poza ramy prawne, wkracza si¢ w sferg
nomm i warto$ci spoltecznych. Normy etyczne posiadaja bardzo swoista nature i to, co przez jed-
nych moze by¢ uznane za standardows praktykg, przez innych by¢ ostro krytykowane i przyczy-
ni¢ si¢ do powstania tzw. czamepo PR, czyli bardzo negatywnego wizerunku firmy na rynku
Polityczny — wymagajacy z kolei uwzgl¢dnienia nie tylko lokalnych zmian w strukturach wiadzy poli-
tycznej, ale tez aktywnosci parstw na scenie migdzynarodowej w zakresie tworzenia prawa
migdzynarodowego. Warunki prowadzenia dzialalnosci gospodarczej moga podlegaé istot-
nym zmianom ze wzgl¢du na polityke poszczegélnych pafistw na poziomie lokalnym, re-
gionalnym czy ogolnoswiatowym. Nie wspominajac juz o tak ekstremalnych sytuacjach dla
biznesu, jak nakladane embarga na nicktore panstwa czy inne ograniczenia w handlu mig-
dzynarodowym, zagrozenia terrorystyczne czy konflikty zbrojne. W zwigzku z tym, aby
zachgcié kadrg menedzerskq do podjecia pracy w rejonach o tzw. podwyzszonym ryzyku
zagrozenia, przedsi¢biorstwa musza podejmowac szczegdlne $rodki zapewniajace bezpie-
czenstwo tym pracownikom, jak i stosowa¢ szczegdine formy gratyfikacji
Technologiczny | — w tym techniczny, obejmuje dost¢pnosc kreslonych zasobow, mozliwosc ich przetwarzania,
wykorzystywania oraz transferowania do innych jednostek. Zatem pojawiaja si¢ tutaj nie
tylko problemy z ochrong patentowa czy lokalnymi wymaganiami standaryzacyjnymi okre-
$lonych produktéw i uslug, ale rowniez kwestie zwiazane z infrastruktura technologiczna,
jak np. poziom automatyzacji i informatyzacji, jakos¢ komunikacji ladowej czy lotniczej,
struktura gruntéw budowlanych, technologie budowlane, jako$¢ dostepnych surowcow itp.
Edukacyjny — obejmuje, najkrocej mowiac, zdolnosé rozwoju potencjalu intelektualnego w danym pan-
stwie. Chodzi o liczbg i jakos¢ istniejacych krajowych instytucji edukacyjnych i badaw-
czych, centrow rozwoju technologicznego i biznesowego, mozliwosci powstawania nowych
instytucji tego rodzaju oraz coraz czgsciej przeksztalcanie si¢ gospodarki industrialnej w
postindustrialna, czyli istnienia infrastruktury badawczo-edukacyjnej wspierajacej rozwoj
gospodarki opartej na wiedzy. Dlatego tez firmy decyduja si¢ na dywersyfikacje swojej
dziatalnosci ze wzgl¢du na lokalizacjg. Centra rozwoju i transferu technologii moga si¢
znajdowaé w jednych panstwach, a jednostki produkcyjne w innych
Socjokulturowy | — obejmuje kwestie struktury demograficznej spoteczenistwa (np. wiek, wyksztalcenie), mo-
bitnosci zawodowe;j i geograficznej poszczegdlnych kategorii spolecznych, charakterystyke
kultury narodowej (w tym wartoéci, normy, wierzenia, wzory postgpowania), strukturg ryn-
ku pracy czy poziomu rozwoju cywilizacyjnego. Poniewaz w przedsigbiorstwie migdzyna-
rodowym zarzadzanie kadrami na poziomic globalnym stawia sobie za cel jak najlepsze
wykorzystanie potencjalu spolecznego, decyzje o podjgciu okreslonego rodzaju dzialalnodci
gospodarczej w danym kraju w znacznej mierze wynikaja wlasnie z doktadnej analizy po-
wigzan miedzy otoczeniem edukacyjnym a socjokulturowym
Ekonomiczny | — determinowany przez takie zjawiska, jak inflacja, stopa procentowa, wskaznik bezrobocia,
wielko$é i charakter popytu, koszty pracy, poziom i struktura fiskalizacji, konkurencja,
rozw6j poszczegolnych sektorow gospodarki ze wzgledu na przedmiot i rodzaj dzialalnosci
przedsigbiorstw itp. W zakresie funkcji personalnej przedsigbiorstwa moga byé zmuszone
do rozwiazywania takich dylematéw, jak prowadzenie dziatalnosci w kraju o duzej dostep-
nosci dobrze wykwalifikowanej kadry specjalistycznej, ale o wysokich kosztach pracy, czy
tez ukierunkowanie sig¢ na rozwoj i doskonalenie kadr rekrutowanych do jednostek lokal-
nych w krajach o malej podazy kadry specjalistycznej, ale o niskich kosztach pracy, czy
moze tez podjecie dzialan zmierzajacych do zachgcenia kadry menedzerskiej i specjali-
stycznej, zatrudnionej w centrali czy innych jednostkach lokalnych, do ekspatriacji

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: [Deresky 2000, s. 28-48; Nowakowski 2000, s. 20-31;
Mellahi 2005, s. 34-58; Dowling, Welch 2004, s. 12-13; Gierszewska 2003, s. 39-52; Stone-
house i in. 2001, s. 55-88].
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Tabela 3. Endogenne czynniki otoczenia funkcji personalnej (wybrane przyklady relacji)

Czyonik i jego charakierystyka

Przyklad relacji z funkcjg personalng

Struktura — znaczne rozprzestrzenienie
geograficzne, roznorodne podzialy regio-
nalne, produktowe, podmiotowe, grupo-
we, skomplikowane zwiazki prawne i
relacje wilascicielskie

o trudno$¢ utrzymania stalej i bezposredniej komunikacji migdzy
podmiotami odpowiedzialnymi za realizacj¢ funkcji personalnej w
danych jednostkach organizacyjnych

* koniecznos¢ dostosowania do lokalnych warunkéw strukturalnych
celu oraz zakresu oddzialywania funkcji personalne;j, jak i sposobu
Jjej realizacji

« nickiedy brak mozliwoéci porownania wynikow kontroli funkcji
personalnej migdzy roznymi jednostkami organizacyjnymi

Zadania - struktura zadan na danych
stanowiskach bardzo zroznicowana w
poszczegolInych jednostkach, glgbokos¢ i
rozpigtos¢ tych zadan determinowana ce-
chami jako$ciowymi rynku pracy, wyso-
ki poziom specjalizacji i wielowymiaro-
wosci  stanowisk menedzerskich i/lub
specjalistycznych, wspolodpowiedzial-
nos¢ i wspdlzaleznoéé¢ realizowanych
zdan: praca indywidualna vs. zespolowa

 tworzenie profilow kwalifikacyjnych o duzym poziomie ogolnosci
dla catego przedsigbiorstwa lub koniecznos¢ tworzenia takich pro-
filéw o charakterze lokalnym

e problemy ze sfera adaptacji zawodowej kadry transferowanej
migdzy jednostkami organizacyjnymi

¢ potrzeba diagnozowania i rozwiazywania konfliktow powstajacych
migdzy pracownikami roznych jednostek w zakresie rodzaju i
charakteru odpowiedzialnosci za realizacj¢ poszczegolnych zadan

Ludzie — duza réznorodno$¢ spoleczna:
ctniczna, narodowosciowa, je¢zykowa,
kulturowa, religijna, wickowa, zwiazana
z wyksztalceniem, doswiadczeniem,
preferencjami zawodowymi i osobisty-
mi, przynalezno$cia do zwiazkow zawo-
dowych lub innych organizacji

o zroznicowane cele i potrzeby jednostek ludzkich w zaleznosci od
umiejscowienia lokalnego organizacji migdzynarodowej uniemoz-
liwiaja opracowywanie i wprowadzanie jednolitych systemow
motywowania, wynagradzania, doskonalenia i rozwoju, kierowa-
nia ludzmi itp. w skali globalnej przedsi¢biorstwa

e konieczno$¢ stosowania specyficznych rozwiazan prawnych w
zakresie warunkow i stosunkéw pracy danych kategorii spolecz-
nych w jednostkach lokalnych (np. restrykcyjna polityka antydys-
kryminacyjna grup mniejszo$ciowych)

e szanse, ale i tez zagroZenia, jakie stwarza dysponowanie zrozni-
cowanym potencjalem spolecznym; potrzeba wprowadzania roz-
wiazan, ktore beda stuzy¢ kapitalizowaniu réznic dla zwigkszenia
potencjalu tworczego i innowacyjnego; dzialania proaktywne,
ktére maja zapobiega¢ powstawaniu dysfunkcjonalnych konflik-
tow miedzy zréznicowanymi spolecznie pracownikami

Kultura — wierzenia, wartosci, normy,
zwyczaje, wzory zachowan, priorytety,
ktore w organizacji migdzynarodowej sa
wielopoziomowe i wielowymiarowe,
gdyz moga dotyczy¢ pojedynczych
Jjednostek ludzkich, zespotéw lokalnych i
migdzylokalnych, danej organizacji lo-
kalnej, calej organizacji migdzynarodo-
wej, spoleczenstwa w danym kraju
(kultura narodowa), jak réwniez okreslo-
nej grupy zawodowej czy gal¢zi gospo-
darki

e zroznicowane oczekiwania i preferencje na roéznych poziomach
organizacyjnych utrudniaja dochodzenie do porozumienia w kwe-
stii wprowadzanych rozwiazan organizacyjnych czy zarzadczych

® opracowywanie specyficznych decyzji i dzialan w zakresie zarza-
dzania zespolami migdzynarodowymi (kryteria doboru, szkolenia,
wynagradzanie)

o trudnosci w znalezieniu kompromisu mig¢dzy etnocentrycznym
charakterem promowanych rozwiazan systemowych (np. uznawa-
nie, ze skoro system wynagradzania sprawdza si¢ w centrali, to
bedzie tez dobry dla jednostki lokalnej) a skrajnym relatywizmem
(preferowanie tylko rozwiazan lokalnych, co wynika z przeswiad-
czenia, e nic nie ma charakteru uniwersalnego)

Zrodlo: [Stor 2006, s. 313-314].

W konsekwencji decyzje i dzialania podejmowane w zakresie zarzadzania ka-
drami w coraz wigkszym stopniu polegaja na rozwijaniu i udoskonalaniu wzajem-
nego dopasowania migdzy réznymi czynnikami egzogennymi i endogennymi oraz
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na rownowazeniu konkurencyjnych wymagan miedzy ogdlnoorganizacyjnymi a
lokalnymi potrzebami [Schuler 2003, s. 9]. Opierajac si¢ na analizie SWOT,
szeroko rozpowszechnionej w literaturze ekonomicznej, mozna powiedziec, ze
chodzi o wewngtrzne i zewng¢trzne dopasowanie funkcji personalnej. Dopasowa-
nie wewnetrzne to zdolno$¢ do wykorzystywania wewnatrzorganizacyjnych
silnych stron i pokonywania stabych, a dopasowanie zewngtrzne to zdolnosé
reagowania na pozaorganizacyjne mozliwosci i zagrozenia. Dla organizacji mig-
dzynarodowej ma to fundamentalne znaczenie, gdyz na styku wzajemnych relacji
czynnikow endogennych i egzogennych formulowane sg misje i strategie, odno-
szace si¢ zarowno do dziatan ogoélnoekonomicznych, jak i zwiazanych ze sferg
personalna.

4. Strategie personalne ze wzgl¢du na poziom
i kierunek oddzialywania

Strategie personalne w organizacjach migedzynarodowych charakteryzuje
bardzo zréznicowana klasyfikacja. W niniejszym opracowaniu zostana one
poddane analizie ze wzgledu na nastgpujace kryteria (zob. tez [Stor 2006,
s. 315-322]):

— poziom organizacyjny, na jakim i/lub dla jakiego tworzone sa strategie,

— ukiad hierarchiczny strategii i ich wzajemne sprz¢zenia zwrotne,

— orientacja na wynik lub wkiad w relacjach strategia ogoélnokorporacyjna a
strategia personalna,

~ wspolzaleznos¢ okreslonych charakterystyk organizacyjnych.

Modelowe dokonanie podziatu strategii ze wzgledu na poziom organizacyjny
jest kwestia umowna. Ogolnie przyjmuje si¢, ze strategie sa formulowane na
dwoch poziomach: korporacyjnym, tzn. centrali, oraz lokalnym, czyli danej
jednostki organizacyjnej [Mellahi i in. 2005, s. 231]. Jednak ze wzglgdu na rézne
rodzaje struktur organizacyjnych, jak choéby funkcjonalne, dywizjonalne (w tym
produktowe, konsumenckie, geograficzne, procesowe), hybrydowe, wirtualne,
modularne, a takze ze wzgledu na r6zne powiazania kapitalowe moga si¢ pojawic
si¢ poziomy posrednie. Na rys. | przedstawiono jedng z wielu mozliwych kombi-
nacji. Dla uproszczenia, w naszych dalszych rozwazaniach bgdziemy si¢ odnosi¢
do poziomu korporacyjnego i lokalnego.

Strategie tworzone na poziomie korporacyjnym mogga si¢ charakteryzowad
réznym stopniem szczegélowosci ze wzgledu na to, czy sa tworzone dla pozio-
mu ogélnoorganizacyjnego i pozostawiaja spory margines swobody na wypra-
cowanie strategii lokalnych przez jednostki lokalne, czy tez sa rowniez tworzone
dla poziomow lokalnych z zaleceniem implementacji. Jednakze ukierunkowanie
okreslonych dziatan na poszczegdlne kategorie spoleczne i organizacyjne stawia
kadr¢ menedzerska korporacji migdzynarodowej przed dylematem, ktérym
jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, co powinno mie¢ charakter globalny,
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obejmujacy wystandaryzowane, ogélnoorganizacyjne rozwiazania, a co powinno
charakteryzowac si¢ wysokim poziomem lokalnego dostosowania. Wynika to
z tego, ze na zasoby ludzkie w organizacji migdzynarodowej mozemy przeciez
spojrze¢ przynajmniej z dwoch poziomdéw organizacyjnych. Jezeli popatrzymy
na zasoby ludzkie z poziomu korporacyjnego, to widzimy jednostki lokalne
zroznicowane ze wzgledu na narodowy charakter kazdej z nich, przy czym
zaklada si¢, ze kazda jednostka stanowi pewien monolit kultury narodowe;.
Kiedy jednak spojrzymy na zasoby ludzkie z punktu widzenia danej jednostki,
to moze si¢ okaza¢, ze wystgpuje tam znaczna réznorodnos¢ kultur narodo-
wych ze wzgledu na rézne pochodzenie narodowe zatrudnionych tam praco-
wnikow. Dlatego tez, jak twierdzi R.S. Schuler, gdy probuje si¢ tworzy¢ mo-
dele taczace praktyke personalng ze strategiami konkurowania przedsigbiorstw,
punktem wyjscia powinno si¢ sta¢ przyjecie racjonalnego zalozenia, ze realizacja
danej strategii konkurowania wymaga okreslonych zachowan pracownikow,
a wykreowanie takich zachowan moze byé w decydujacym stopniu uwa-
runkowane stosowaniem odmiennych praktyk personalnych w jednostkach lokal-
nych [Schuler 2000, s. 1].

Centrala korporacji : poziom korporacyjny

Kraj A

[ |

Region: Region: Region:
Ameryka Potnocna Europa Potudniowa Europa Wschodnia

............ l I [ [ : ‘_I_|

Kraj Kraj Kraj Kraj Kraj Kraj Kraj i poziom lokalny

poziom posredni
(tu: dywizjonalno-reglonalny)

B C D E E G H

Rys. 1. Przyklad organizacyjnych pozioméw formutowania strategii
(struktura dywizjonalna, podzial wedtug regionéw geograficznych)

Zrédlo: opracowanic wlasne.

W konsekwencji kolejnym powaznym wyzwaniem, przed jakim staja dzisiejsze
organizacje migdzynarodowe, jest umiejgtnos¢ okreslenia whasciwych relacji mig-
dzy konkurencyjnymi wymaganiami globalnej integracji i koordynacji organiza-
cyjnej a potrzebami zachowania lokalnej responsywnosci [Harris 2001, s. 8-9;
Pocztowski 2004, s. 305]. Pojawia si¢ zatem koniecznos¢ ciagtego weryfikowania
efektywnos$ci zarzadzania w kontekscie konfrontacji z systemami réznigcymi sig
od systemu rodzimego [Nowakowski 2000, s. 135] oraz umiejg¢tnosci modyfiko-
wania podejscia do probleméw kadrowych, wynikajacych ze zmian w narodowo-
sciowej strukturze sity roboczej przedsigbiorstwa migdzynarodowego [Schroeder
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2000, s. 32]. Wspotczesdnie podkresla si¢ wige, ze formutowaniu strategii personal-
nych w korporacjach migdzynarodowych musi towarzyszy¢ pewna filozofia za-
rzadzania réznorodnoscig spoleczng. W praktyce wielu swiatowych koncernow
pojawiaja si¢ dwie zasadnicze koncepcje®. Wedlug jednej z nich priorytetowe zna-
czenie dla powodzenia organizacji ma utrzymanie spolecznej harmonii, ktére
wymaga od przedstawicieli réznych kultur asymilowania si¢ z kultura dominujg-
cg. Natomiast zgodnie z druga koncepcja zwigkszanie przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa wymaga wre¢cz zachowania odmiennych tozsamosci i zaakcep-
towania ich przez kulture dominujaca, a zatem priorytetem staje si¢ pielegnowanie
pluralizmu kulturowego.

Kolejne zagadnienie warte uwagi stanowi ukfad hierarchiczny strategii. O ile w
zarzadzaniu przyje¢lo si¢ powtarzaé, ze ,struktura podaza za strategia”, o tyle
struktura moze, aczkolwiek nie musi, wymusza¢ pewna hierarchizacje strategii.
Im bardziej bowiem smukla jest struktura, tym wigcej moze byé poziomdéw organi-
zacyjnych, a zatem wielopoziomowos¢ strategii moze tworzy¢ duzy stopien ich
hierarchizacji. Z takg skomplikowang sytuacja mozemy mie¢ do czynienia w
strukturach hybrydowych, w ktérych w ramach jednej korporacji nastepuje np.
wewnetrzne rozwarstwienie poziomow dywizjonalnych na konsumenckie, miesz-
czace si¢ w produktowych, a te z kolei w regionalnych. Moze to prowadzi¢ do
roznych sprzezen zwrotnych migdzy substrategiami lokalnymi, posrednimi a kor-
poracyjnymi.

Wobec tego strategie personalne moga by¢ rowniez rozpatrywane ze wzgledu
na kategorie relacji, w jakich zostaja umieszczone w stosunku do strategii ogélne;j
organizacji. Mozna tutaj wyr6zni¢ trzy zasadnicze kategorie:

— strategi¢ personalng w sposob wynikowy powigzang ze strategia ogdlna,
— strategi¢ personalna wnoszaca wklad do strategii ogélnej’,
— relacje zintegrowane, r6wnowazace wynikowos¢ i wklad.

Ogolne strategie korporacyjne moga zatem determinowac wspolistnienie i
wspotzaleznosé okreslonych charakterystyk organizacyjnych, co z kolei stanowi
pewien wewnatrzorganizacyjny kontekst formutowania strategii personalnych czy
tez, jak to sformutowano wczesniej, nakresla wyznaczniki wewngtrznego dopaso-
wania SMZK. W tab. 4 przedstawiono jedne z wazniejszych charakterystyk kon-
tekstowych strategii personalne;j.

* Na podstawie badan finansowanych w ramach projektu badawczego pt. Zarzqdzanie kadraq
menedzerskq w organizacjach miedzynarodowych w Polsce, realizowanego przez pracownikow
Katedry Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu pod kierownictwem prof.
zw. dr. hab. Tadeusza Listwana i finansowanego ze srodkéw Komitetu Badan Naukowych w latach
2004-2006.

5 W literaturze wskazuje si¢ czgsto, ze ujecie strategii personalnej w kategoriach substrategii wy-
nikowych jest charakterystyczne dla biznesu amerykanskiego, natomiast w kategoriach kontrybutyw-
nych (wnoszenia wkladu) — dla biznesu europejskiego [Brewster 1995, s. 7, 9], szczegélnie pocho-
dzacego z tzw. starej Europy.
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Tabela 4. Ogoblne strategic korporacyjne a charakterystyki organizacyjne determinujace funkcje

personalng
Charakterystyki Ogdlne strategie korporacyjne
organizacyjne | monocentryczna policentryczna | globalnocentryczna | glokalnocentryczna
Orientacja Bywa tez nazywa- | Bywa nazywanatez |[Bywa tez nazy- Bywa tez nazy-

strategiczna

na migdzynarodo-
wa lub (niestusz-
nie) etnocentrycz-
na. Wdrazanie
wiedzy, umie)j¢t-
nosci i zdolnosci
centrali w jednost-
kach lokalnych

wielonarodowa,
multilokalng lub
wielokulturowa.
Elastyczne dopaso-
wanie do warunkéw
lokalnych poprzez
wysoki poziom
przedsigbiorczosci
uzyskiwany w jed-
nostkach lokalnych

wana globalna.
Budowanie prze-
wagi kosztowej
poprzez scentrali-
zowane i obliczo-
ne na skalg glo-
balng dzialania

wana glokalng lub
transnarodowa.
Jednoczesne
rozwijanie glo-
balnej wydajno-
$ci, efektywnosci,
elastycznodci i
$wiatowych zdol-
nosci uczenia si¢

Konfiguracja
zasobdw i
mozliwosci

Zrodta kluczowych
kompetencji scen-
tralizowane, inne
zdecentralizowane

Kluczowe kompeten-
cje zdecentralizowane
i samowystarczajace
na poziomie narodo-
wym (lokalnym)

Scentralizowane i
obliczone w skali
globalne;j

Rozproszona,
niezalezna i wy-
specjalizowana

Rola jednostek | Lokalne adopto- Dostrzeganie i wyko- | Implementowanie | Roznorodny
lokalnych wanie wiedzy rzystywanie lokal- strategii centrali wklad jednostek
centrali w celu nych mozliwosci lokalnych do
wzmacniania zintegrowanych
pozycji i kompe- dzialani na calym
tencji centrali $wiecie
Rozwéj i Wiedza udoskona- | Wiedza udoskonala- | Wiedza udosko- Wiedza udoskona-
dyfuzja lana w centrali i nai zatrzymywana w | nalanai zatrzymy- | lana wspélnie przez
wiedzy transferowana do kazdej jednostce wana w centrali centralg i rézne
jednostek lokalnych | lokalne;j Jjednostki, przeka-
Zywana wszystkim
jednostkom na
Swiecie

Zrodlo: zaadaptowano koncepcje [Bartlett 1998, s. 251; Bartlett, Ghoshal 2002, s. 75].

Kontekstowe formutowanie strategii personalnych jest bardzo trudne, gdyz wy-
maga godzenia wielu sprzecznosci, jakie pojawiaja si¢ migdzy dopasowaniem we-
wnetrznym i zewnetrznym. C. Brewster zwraca uwagg na to, ze im silniejsze sa ramy
instytucjonalne (edukacja, prawo, finanse, rynek pracy, polityka, kultura narodowa),
tym mniej mozliwosci ma korporacja migdzynarodowa do wprowadzania wlasnych
rozwiazan systemowych [Brewster 2002, s. 17], bez wzgledu na to, czy intencje ta-
kich korporacji wynikaja z podejscia etnocentrycznego, czy transnarodowego®.

® Bywa, ze wymienione w tab. 4 ogélne strategie korporacyjne sa poddawane wartosciowaniu i
strategi¢ monocentryczna krytykuje si¢ za etnocentryzm (czyli podejscie: ,.nasze lepsze niz wasze™), a
strategie glokalnocentryczng chwali si¢ za kompromisowos¢. Jest to niewlasciwe, gdyz z powodu r6z-
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Tabela 5. Hierarchiczny uktad wynikowy strategii personalnych w korporacji migdzynarodowe;j

Przyklad lokalnej

skich; rozwdj poprzez
sciezki kariery prowadza-
ce od lokalnych awanséw
do glokalnych stanowisk

Rodzaj og6l- | Rodzaj korpora- { Przyklad korporacyjnej Rodzaj lokalnej substrat]egl.l.
nej strategii | cyjnej strategii substrategii personalne;: strategii syftiﬁovr\];::gra-
korporacyjnej personalne;j rozwdj kadry kierowniczej personalnej dzania kadry
menedzerskiej
Monocen- monolityczna rozwdj kadry menedzer- | implementacyjna | wynagradzanie
tryczna (transferowa) skiej centrali w celu de- za wysoka jakos¢
legowania tej kadry do wdrozen
zarzadzania jednostkami
lokalnymi
Policen- pluralistyczna rozw6j lokalnej kadry | progresyjna wynagrodzenie
tryczna (wielonarodowa) | menedzerskiej w celu uzaleznione od roz-
uzyskiwania przez nia woju jednostki lo-
dobrych wynikéw w za- kalnej
rzadzaniu jednostka lo-
kalna
Globalno- ponadnarodowa | rozw6j najlepszych me- | standaryzacyjna | uzaleznionaod wkla-
centryczna (globalna) nedzeréw bez wzgledu du jednostki lokalnej
na ich pochodzenie w w wynik ogélny ca-
celu opracowywania i fej korporacji
wprowadzania wystan-
daryzowanych  praktyk
personalnych w calej
korporacji
Glokalno- transnarodowa | tworzenie $wiatowej ba- | dyfuzyjno-kapi- | wynagradzanie za
centryczna (glokalna) zy talentéw menedzer- | talizacyjna wyniki na pozio-

mie lokalnym oraz
za wklad na po-
ziomie glokalnym

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wydaje si¢ jednak, ze na podstawie przeprowadzonej dyskusji na temat strate-
git personalnych mozna dokona¢ klasyfikacji tych strategii ze wzgledu na ich hie-
rarchiczne i wynikowe relacje z ogdlnoorganizacyjnymi strategiami korporacji
miedzynarodowych (zob. tab. 5). Zastosowanie takiego kryterium umozliwia wy-
réznienie takich kerporacyjnych strategii personalnych, jak:

nych uwarunkowarn politycznych (np. konflikt mi¢dzy paristwami) czy tez zwigzanych z rynkiem
pracy (np. brak wykwalifikowanej kadry lokalnej), tylko strategia monocentryczna umozliwia
realizowanie celéw biznesowych. A zatem podejmowane dzialania, cho¢ co prawda moga, to wcale
nie musza wynika¢ z przyjetej perspektywy etnocentrycznej. Natomiast w odniesieniu do strategii
glokalnocentrycznej nalezy podkresli¢, ze w wielu wypadkach kompromis moze oznacza¢ konfor-
mizm negatywny, a wi¢c dostosowanie si¢ przy ponoszeniu znacznych kosztéw [Stor 2006,

s. 317).
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monolityczna — ktéra polega na transferowaniu takich samych rozwiazan,
opracowanych przez centralg, do jednostki zagranicznej,

pluralistyczna — zorientowana na dostosowanie rozwiazan ogolnokorporacyj-
nych, opracowanych przez centralg, do warunkéw lokalnych, czgsto samodziel-
nie przez jednostki lokalne, ale bywa tez, ze jest catkowicie inicjowana na po-
ziomie lokalnym,

ponadnarodowa — zmierzajaca do globalnego okreslenia najlepszych rozwia-
zan standaryzacyjnych, ktére mozna z powodzeniem stosowaé w kazdej jed-
nostce na swiecie,

transnarodowa — ukierunkowana na rozwijanie najlepszych lokalnych praktyk
personalnych, ktére dzigki dzieleniu si¢ wiedza i doswiadczeniami moga by¢
stosowane w innych jednostkach albo tez w miare mozliwosci stac si¢ czescia
systemu personalnego wspolnego dla calej korporacji.

Zgodnie ze sztuka zarzadzania strategicznego z kazdej z tych strategii moga

zosta¢ wyprowadzone korporacyjne substrategie personalne, ktére w wezszym
zakresie odnosza si¢ do poszczegdlnych dziatan personalnych. Taka przykladowa
korporacyjna substrategie rozwoju kadry menedzerskiej przedstawiono w tab. 5.
Jednoczesnie z korporacyjnych strategii personalnych moga by¢ wyprowadzane
lokalne strategie personalne. Ze wzgl¢du na wspomniane wczesniej charakterystyki
organizacyjne, determinowane ogélnokorporacyjna strategia, strategie lokalne mo-
ga by¢ formulowane przez centralg lub dana jednostke lokalna. Przy modelowym
podejsciu mozna wyodrebnic nastgpujace rodzaje strategii lokalnych:

implementacyjne — wyprowadzane ze strategii monolitycznych, ukierunkowa-
ne na takie przeobrazanic warunkow lokalnych, ktdre umozliwia wdrazanie
rozwiazan centrali,

progresywne — wyprowadzane ze strategii pluralistycznych, ukierunkowane na
rozwoj roznych koncepcji lokalnych ze wzgledu na specyfikg warunkow, w
ktorych funkcjonuje dana jednostka,

standaryzacyjne — wyprowadzane ze strategii ponadnarodowych, ukierunko-
wane na ciagle dostosowywanie rozwiazan lokalnych do udoskonalanych stan-
dardéw korporacyjnych,

dyfuzyjno-kapitalizacyjne - wyprowadzane ze strategii transnarodowych,
ukierunkowane na tworzenie i ksztalttowanie takich warunkéw lokalnych, ktére
umozliwiaja rozwoj unikatowego i bardzo zréznicowanego potencjatu ludzkie-
go, dzigki czemu powstaje wartos¢ dodana nie tylko na poziomie lokalnym, ale
tez poprzez dyfuzje wiedzy i umiejetnosci (rozprzestrzeniania w wyniku
wspélnego uczenia si¢) dochodzi do kapitalizowania osiagni¢¢ lokalnych na
rownolegtych i/lub wyzszych poziomach organizacyjnych; innymi stowy — lo-
kalne strategie personalne traktowane sa nie tylko w kategoriach wynikania ze
strategii wyzszego rzedu, ale tez w kategoriach znaczacego wkladu strategii lo-
kalnej w formutowanie strategii korporacyjnych czy innych jednostek lokal-
nych, sa to zatem relacje zintegrowane i sprz¢zone.
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Lokalne strategie personalne moga ulegac¢ dalszemu podzialowi na okreslone
substrategie. Przykiady lokalnych substrategii wynagrodzen wyprowadzanych z
korporacyjnych substrategii personalnych przedstawiono w tab. 5.

Szczegodlng rolg w formutowaniu i implementowaniu réznego rodzaju strategii
ogolnoorganizacyjnych i personalnych w wymiarze globalnym i lokalnym odgrywa
kadra menedzerska’. W zwiazku z tym powinna to by¢ kadra, ktéra potrafi nie tylko
tworzy¢ rozwiazania dla roznych jednostek organizacyjnych, dzialajacych w odmien-
nych warunkach, ale potrafi tez, mimo niekiedy wielu istotnych réznic kulturowych,
wspotpracowac ze soba oraz podlegltymi pracownikami. Zatem ze wzgledu na poten-
cjalnie duzg skale kosztow ekonomicznych, finansowych i spolecznych, jakie moga sie
pojawi¢ w wyniku nieudanych przedsi¢wzigc, nalezy ze szczegdlng starannoscia odno-
si¢ si¢ do poszczegdinych elementéw funkeji personalnej wzgledem tej kadry.

5. Podsumowanie

Formutowanie strategii personalnych na styku czynnikéw egzogennych i endo-
gennych otoczenia funkcji personalnej w przedsigbiorstwach migdzynarodowych
to nie tylko umiej¢tnosé dostosowywania si¢ do istniejacych warunkdw, ale tez
zdolnos¢ do nadawania tym warunkom oczekiwanego ksztattu. Dzieki temu przed-
sicbiorstwa s3 w stanie zarzadza¢ zlozonosciami, réznorodnosciami, sprzeczno-
sciami i zmianami, ktdre tworza ich skomplikowang i dynamiczng rzeczywistos¢.
Najwieksze szanse w tym wzgledzie zdaja si¢ przynosic te dziatania, ktére umoz-
liwiaja konkurowanie globalng efektywnoscia, lokalnym dostosowaniem oraz
zdolnoscia do wprowadzania innowacji w skali wiatowej, przy czym innowacyj-
nosé jest traktowana jako wynik szerszych proceséw organizacyjnego uczenia sig,
obejmujacego kazdego czlonka organizacji [Bartlett, Ghoshal 2002, s. 68]. Zasad-
niczym celem staje si¢ wigc zwigkszanie poziomu elastycznosci calej organizacji,
tak istotnego dla jej funkcjonowania ze strategicznego punktu widzenia.

Mozna zatem wyciagna¢ wniosek, ze wspodlczesnie za najbardziej zaawanso-
wane rozwigzania zarzadcze uznawane sg te, ktére wynikaja z formutowania i im-
plementowania transnarodowych strategii personalnych. Wymagaja one budowania
przewagi konkurencyjnej na fundamencie powiazania i wykorzystywania zinte-
growanej wiedzy centrali i jednostek zagranicznych oraz uzyskiwania dzigki temu
mozliwosci akumulowania wiedzy Srodowiska lokalnego i migdzynarodowego
[Tubielewicz 2004, s. 260). Dlatego tez kreowanie kolektywnie uczacego si¢ sro-
dowiska, ktore jest zdolne do promowania dzialan zwiazanych z dzieleniem si¢
wiedza i do$wiadczeniem w skali §wiatowej nabiera priorytetowego znaczenia.

7 Zaprezentowana w tym artykule ogolna koncepcije korporacyjnych i lokalnych strategii perso-
nalnych oraz mozliwos¢ ich wykorzystania w zarzadzaniu zespolami migdzynarodowymi oméwiono
tez w [Stor 2006], a wstgpne wyniki badain empirycznych w zakresie strategii zarzadzania kadra
menedzerska w organizacjach mi¢gdzynarodowych w [Stor 2007].
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Poszukuje si¢ rozwigzan glokalnych, stanowiacych probe zintegrowania podejscia
globalnego i lokalnego (zob. [Deresky 2000; Ogbor, Williams 2003]), tworzy si¢
warto$¢ dodang na bazie réznorodnosci spolecznej [Distefano, Maznevski 2000]
oraz podejmuje si¢ proby kapitalizowania synergii roznic kulturowych przez two-
rzenie korporacyjnego kapitatu intelektualnego. Wszystko to prowadzi do wylania-
nia si¢ koncepcji transnarodowego zarzadzania kadrami, czy — jak uwazaja
M.E. Mendenhall i A.D. Eagle — do powstania transnarodowej szkoly zarzadza-
nia kadrami [Mendenhall, Engle 2003].

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wiec tendencja do wyodrgbniania strate-
gicznego transnarodowego zarzadzania kadrami (STZK), ktore mozna zdefi-
niowaé, zachowujac pewna koncepcyjna ciaglosé, jako zbior decyzji i dzialan
zwiazanych z ludZmi, ktére dlugofalowo ukierunkowuja praktyki w sferze perso-
nalnej, sa zorientowane na osiaganie celow globalnych i lokalnych korporacji
transnarodowej i zaspokajania potrzeb zréznicowanych spolecznie pracownikéw
oraz maja zasadnicze i dalekosi¢zne znaczenie dla powodzenia tej organizacji w
skali glokalnej (globalnej + lokalnej) [Stor 2005, s. 547-550).
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STRATEGIES OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
IN INTERNATIONAL ORGANIZATIONS

Summary

Managing complexities, diversities, contradictions, and changes makes one of the virtual prob-
lems that contemporary international corporations must face. This results in developing more and
more advanced solutions that help to cope with such complicated reality.

In this context the main goal of the article is to propose a classification of personnel strategies in
international corporations with regard to their hierarchical and issuing relations with organizationwide
strategies of international companies. To achieve this goal the author outlines the background for
personnel strategy formulation in this kind of companies. This involves a few short presentations of a
multidimensional profile of international company, the definition of strategic international human
resources management, the concept of internal and external fit of personnel function as well as trans-
national trends in management.

Marzena Stor — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu.
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