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Marzena Stor

Rekonceptualizacja strategicznego miedzynarodowego
ZZL w dazeniu do trwalej przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa miedzynarodowego

Gléwnym celem artykutu jest dokonanie pewnej rekonceptualizacji, o nieco ogél-
nym charakterze, obszaru strategicznego miedzynarodowego zarzadzania zasobami
ludzkimi (SMZZL) oraz zaproponowanie zintegrowanego modelu dla tej dziedziny
badan i praktyki gospodarczej; w modelu zostaly zidentyfikowane kluczowe czyn-
niki i charakterystyki oraz ich wzajemne relacje determinujace uzyskiwanie trwalej
przewagi konkurencyjnej przez przedsicbiorstwo miedzynarodowe (PMN). Artykut
rozpoczyna zarys konceptualnego rozwoju SMZZL, jako swego rodzaju subdyscy-
pliny naukowej wylonionej z miedzynarodowego ZZ1. i strategicznego ZZL oraz
enumeratywny przeglad wybranych modeli SMZZL.. Kolejne czesci dotycza dwu
waznych zagadnieq, tj. ludzkich zasobéw kapitalowych (LZK) jako czynnikéw trwa-
lej przewagi konkurencyjnej w SMZZIL. oraz pomiaru efektywnosci, skutecznosci
iwydolnosci zasobowej SMZZ1.. Wszystko to stanowi swego rodzaju podwaliny zin-
tegrowanej koncepcji modelu SMZZL w PMN, ktéry autorka zaproponowata w ko-
lejnej czesci artykutu. Na zakoficzenie sformutowano kilka zasadniczych wnioskow.

Stowa kluczowe: strategiczne miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi (strategic interna-
tional human resonrce management), ladzkie zasoby kapitatowe (buman capital resources), wartosé dodana
(valne added), trwala przewaga konkurencyjna (sustainable competitive advantage)

Wprowadzenie
Postepujaca internacjonalizacja przedsi¢biorstw i globalizacja $wiatowej gospo-

darki zwigkszaja potrzebe zrozumienia, w jaki sposéb funkcjonuja PMN! i w jaki
sposob mozna wplywac na poprawe skutecznosci ich dziatan. Z tego tez wzgledu

1 PMN to podmiot gospodarczy, ktérego wyodrebnione element struktury organizacyj-
nej sa zlokalizowane w wigcej niz jednym panstwie (Stor, 2010, s. 701).
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12 Marzena Stor

w ostatnim dwudziestoleciu obserwuje si¢ szczegélnie intensywny rozwoj badan
teoretycznych 1 empirycznych na $wiecie w dziedzinie zarzadzania zasobami ludz-
kimi (ZZL) w tego rodzaju organizacjach. W rezultacie powstaje coraz wigcej prac,
w ktorych przedmiotem zainteresowania jest miedzynarodowe zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi (MZZL) (zob. Briscoe i wsp., 2008; Harzing, 2010; Brewster i wsp., 2011;
Pocztowski, 2002; Schroeder, 2010) czy tez strategiczne migdzynarodowe zarzadza-
nie zasobami ludzkimi (SMZZL) (zob. Brewster i wsp., 2011; Stor, 2011), przy czym
to ostatnie bywa rozpatrywane nie tylko jako kolejny etap ewolucji ZZL, ale tez jako
swego rodzaju subdyscyplina naukowa ZZL (por. Stor, 2011).

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze SMZZL wytonilo si¢ po czesciz MZZL,
a po czgsci ze SZZL. Z tym pierwszym lacza go trzy zasadnicze nurty badawcze
i teoretyczne, tj.: korporacyjno-miedzynarodowy, mi¢dzykulturowy i komparatywny
(por.: Boxall, 1995, s. 9; Schuler, 2000, s. 240; Clark 1 wsp. 2000, s. 8; Sparrow i wsp.,
2003, s. 3; Keating, Thompson, 2003, s. 2, Stor, 2011), chociaz z biegiem czasu daje
si¢ zaobserwowaé pewien rodzaj konwergencji myslowej w tych trzech obszarach
(zob.: Budhwar, Sparrow, 2002). Natomiast to, co zostalo zaadaptowane ze SZZL
przez SMZZL,, to cztery podstawowe perspektywy badawcze, a mianowicie: uniwer-
salistyczna, kontyngencyjna, konfiguracyjna i kontekstualna (Jackson i wsp., 1989;
Brewster, 1995; Delery, Doty, 1996; Clegg i wsp., 1999; Alcazar 1 wsp., 2003, s. 1;
Koen, 2005, s. 5-15; Stor, 2011).

W tym kontekscie podejmowane sa tez prace koncepceyjne i empiryczne, w kto-
rych zasoby ludzkie traktowane sq jako czynnik konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
(zob. Dyer, 1993; Becker i wsp., 2001; Huselid, Barnes, 2003; Becker i wsp., 2009;
Huselid, Becker, 2011; Campbell, 2012). Gléwnym przedmiotem zainteresowania
takich prac jest zwykle mierzalny wklad, jaki wnosi ZZL do organizacji, oraz ko-
relacje miedzy réznymi wewnetrznymi 1 zewngtrznymi jego konfiguracjami, ktére
stanowia o wartosci dodanej. Wszystko to opiera si¢ na zatozeniu, ze ZZ1L jest funkcja
o unikatowym charakterze, a ta unikatowos$¢ polega na tym, ze zaréwno wytwor (za-
chowania pracownicze) dzialania systemu ZZL, jak i sam system stanowig potencjal-
ne zrédlo kompetencji (Taylor i wsp., 19906, s. 963). W rozwazaniach teoretycznych
przyjmuje si¢ tez, ze relacje miedzy celami i strategiami SMZZL a celami i strategiami
PMN cechuje swoista wzajemno$¢. O ile bowiem SMZZL. ma wspomaga¢ przedsie-
biorstwo mi¢dzynarodowe w realizowaniu jego celow i strategii, o tyle te cele i stra-
tegie wplywajg na podejscie przedsigbiorstwa do SMZZL.. Niemniej jednak mozna
ogolnie skonstatowad, ze wspolczesnie SMZZL spostrzegane jest jako obszar badan
wyrosly z rozwoju ZZL w kierunku SZZL. oraz wlaczenia MZZL do gtéwnego nur-
tu rozwazan (De Cieri i wsp., 1998). Warto tez zauwazy¢, ze od czasu pojawienia si¢
pierwszych, najczesciej cytowanych modeli SMZZL mineto juz ponad 20 lat.
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Rekonceptualizacja strategicznego mi¢dzynarodowego zarzadzania... 13

Na tym tle jawi si¢ tez glowny cel niniejszego artykutu, ktérym jest dokonanie
pewnej rekonceptualizacji, aczkolwiek nieco ogélnej, obszaru SMZZL, jak réwniez
zaproponowanie zintegrowanego modelu dla tej dziedziny badan i praktyki, w kto-
rym zidentyfikowano kluczowe czynniki 1 charakterystyki oraz ich wzajemne relacje
w dazeniu do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej przez PMN.

Modelowanie koncepcji SMZZL

Cecha charakterystyczng SMZZL jest wspoldzielenie pewnych rozwiazan koncep-
cyjnych i badawczych z MZZL oraz SZZL. Jak juz bowiem wspomniano, to, co
SMZZ1. ma wspdlnego z MZZL, to z pewnoscig koniecznos$¢ funkcjonowania na
polaczeniu tych samych trzech nurtéw teoretycznych i empirycznych, tj. korpo-
racyjno-miedzynarodowego ZZL, mi¢dzykulturowego ZZL oraz komparatywnego
Z71.. Natomiast to, co taczy SMZZL. ze SZZ1., to aplikowanie tych samych czterech
perspektyw naukowych, ktore pierwotnie rozwinely si¢ w ramach SZZL, tj. uniwer-
salistycznej, kontyngencyjnej, konfiguracyjnej i kontekstualne;.

Pierwsze modele uwzgledniajace perspektywe synchroniczna, tzn. obejmujaca
zarowno podejscie strategiczne do ZZL, jak i szeroko rozumiana problematyke
mi¢dzynarodows ZZL, pojawily si¢ w latach 90. ubieglego wieku i ulegaly wie-
lokierunkowemu rozwojowi. Modele dobrze juz osadzone w naukowej literaturze
przedmiotu zostaly w sposob enumeratywny zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane modele SMZZL.

Rok Tytut Autorzy
1990 Dwuetapowy kontyngencyjny model roz- | M.A. Von Glinow i J. Milliman
woju skutecznych praktyk MZZ1.
1991 Cztery rodzaje dopasowan SMZZ J. Milliman, M.A. Von Glinow i M. Nathan
1993 Zintegrowany model SMZZI. w PMN R.S. Schuler, P. Dowling i H. De Cieri
1996 Model SMZZL S. Taylor, S. Beechler i N. Napier
2002 Zintegrowany model czynnikéw determi- | PS. Budhwar and P.R. Sparrow
nujacych krosnarodowe praktyki zarzadza-
nia zasobami ludzkimi
2003 Model globalnego ZZ1. P. Sparrow, H. Harris i C. Brewster
2007 Tematyczny model MZZ1. w PMN R.S. Schuler i I. Tarique
2011 Model SMZZ1. w PMN M. Stor
2013 Konceptualny model SMZZL. dla wscho- | C. Zheng

dzacych PMN

Zrédlo: whasne studia literaturowe
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14 Marzena Stor

Streszczajac zawarto§¢ merytoryczna wspomnianych modeli, mozna ogélnie po-
wiedzieé, ze intencja autoréw bylo analizowanie SMZZL. na réznych poziomach or-
ganizacyjnych w powiazaniu lub bez powiazania z cyklem produkcyjnym; skupiono
tez uwage w maniejszym lub wickszym stopniu na egzogennych lub endogennych
czynnikach otoczenia i réznych interesariuszach, identyfikowano roézne sterowni-
ki, aktywatory i strategic ZZL w PMN, podkreslono znaczenie zewnetrznej i we-
wnetrznej koherencji SMZZL, jak rowniez dezagregowano SMZZL na réznorodne
tunkcje i subfunkcje. Wszystkim tym rozwigzaniom koncepcyjnym towarzyszyto
absolutne przekonanie, ze ZZIL w PMN oraz zwigzane z nim strategic wymagaja
szczegblnych rozwazan, co wynika ze specyficznych potrzeb w zakresie funkcji per-
sonalnej w przedsigbiorstwach mig¢dzynarodowych, a sa to potrzeby o charakterze
teoretycznym, empirycznym i biznesowo-praktycznym. Inna obserwacja, jaka po-
czyniono na podstawie przegladu literatury, prowadzi do wniosku, ze wielu autoréw
podejmujacych problematyke SMZZL, poza tymi, ktorzy zostali wymienieni w ta-
beli 1, czgsto odwoluje si¢ do definicji SMZZL. autorstwa R.S. Schulera, P. Dowlin-
ga i H. De Cieri. Wedlug wymienionych autoréw, SMZZL to problemy, funkcje,
polityki 1 praktyki, ktore wynikaja ze strategicznych dzialan podejmowanych przez
przedsigbiorstwo miedzynarodowe i ktére wywieraja wplyw na miedzynarodowe
zalnteresowania, rozwazania oraz cele tych przedsi¢biorstw (Schuler i wsp., 1993).
W zakoficzeniu tej czesci artykutu warto zwroci¢ uwage na jeszcze jeden wniosek
wyplywajacy z dokonanych studiéw literaturowych. Ot6z chociaz koncepcja trak-
towania zasobow ludzkich jako czynnika trwalej przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa w obszarze SMZZL zdaje si¢ by¢ dobrze ugruntowana w literaturze
przedmiotu, to jest ona jednak stabo eksponowana w samych modelach koncepcyj-
nych SMZZ1..

Przewaga konkurencyjna a trwata przewaga konkurencyjna

Podstawowe zalozenie zaréwno SZZL, jak i SMZZ1., osadzone jest na przekonaniu,
ze zasoby ludzkie umozliwiajg przedsicbiorstwu uzyskiwanie przewagi konkurencyj-
nej. A przewaga konkurencyjna pojawia si¢ wtedy, gdy organizacja nabywa albo rozwi-
ja atrybuty badZ kombinacje atrybutdw, ktére pozwalaja jej wyprzedzi¢ konkurencije.
Istnieje tez mozliwos¢ przeksztalcenia przewagi konkurencyjnej w trwala przewage
konkurencyjna.

W perspektywie zasobowej z trwalg przewaga konkurencyjna mamy do czynienia
tylko wtedy, gdy inne przedsi¢biorstwa na rynku sa niezdolne do skopiowania korzysci
wynikajacych z przewagi konkurencyjnej danej organizacji. Przewaga konkurencyjna
danej organizacji nie moze zatem zostac uznana za trwala, dopoki jej konkurenci nie
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Rekonceptualizacja strategicznego migdzynarodowego zarzadzania... 15

ustana w swoich staraniach powielenia przewagi konkurencyjnej tego przedsigbior-
stwa. W praktyce oznacza to, ze kadra zarzadzajaca moze kreowac takie warunki,
w ktorych kapital ludzki staje sie Zrodlem trwalej przewagi konkurencyjnej. Kadra
kierownicza odgrywa zatem istotna rol¢ w rozwoju trwatej przewagi konkurencyjnej
poprzez rozwijanie zasobdw kapitatu ludzkiego, jak réwniez poprzez moderowa-
nie relacji pomiedzy tym zasobem a trwala przewaga konkrencyjng w wyniku od-
dziatywania na zachowania pracownikéw. Wszystko to uzasadnia czesto powtarzang
w literaturze tezg, ze osiagniccie trwalej przewagi konkurencyjnej mozliwe jest tylko
wtedy, gdy dochodzi do odpowiednich interakcji miedzy pula kapitatu ludzkiego, po-
zostajacego w dyspozycji organizacji, a praktykami ZZL (Wright i wsp., 1993). Istota
rzeczy nie polega wigc na tym, aby posiada¢ rzadkie indywidualne zasoby pracowni-
cze. To, co rzadkie, unikalne i co przyczynia si¢ do trwalej przewagi konkurencyjnej,
to raczej odpowiednia konfiguracja tych zasobow, jak rowniez szczegdlny sposob
wykorzystywania tej konfiguracji.

Inne zalozenie w perspektywie strategicznej 1 zasobowej stanowi, ze zasoby moga
zapewniaé przewage konkurencyjna tylko wtedy, gdy sa cenne, rzadkie, nielimito-
walne oraz niezastepowalne (Barney, 1991). Te charakterystyki zasobéw, znane jako
model VRIN? Barneya, odegraly znaczaca rol¢ w badaniach zwiazanych ze SZZ1..
Dostarczyly bowiem racjonalnego wyjasnienia, w jaki sposob zasoby ludzkie moga
generowaé przewage konkurencyjng. W tym kontekscie pojawily si¢ dwa gléwne
nurty badawcze, tj. jeden zwigzany z kapitatem ludzkim jako takim, a drugi zorien-
towany na zdolnosci 1 umiejetnosci potrzebne do zarzadzania kapitalem ludzkim.
W pierwszym przyjmowano, ze pracownicy na kazdym poziomie organizacyjnym
mogg tworzy¢ taki kapital zasobowy firmy, ktory jest Zrédlem przewagi konkuren-
cyjnej. Z kolei w drugim skupiano si¢ na tezie, ze to wiedza, zdolnosci i umiejetnosci
wykorzystywane do zarzadzania kapitalem ludzkim kreuja przewage konkurencyjna
firmy. W poczatkowym okresie zasoby, zdolnosci oraz umiejetnosci byly spostrzegane
statycznie. Jednak z biegiem czasu dynamika otoczenia organizacji wymusita zmiang
w przyjmowanym paradygmacie i zaréwno cechy jakosciowe zasobdw ludzkich, jak
i zdolno$ci oraz umiejetnosci zarzadzania tym zasobem, zacz¢to rozpatrywaé w uje-
ciu dynamicznym. W takim ujeciu trwala przewaga konkurencyjna budowana jest na
zdolnos$ciach 1 umieje¢tnosciach wykorzystywanych do rozwijania, rekonfigurowania
1 odnawiania bazy zasobowej w procesie organizacyjnego uczenia si¢, ktére umozli-
wia firmie szybsze dostosowanie si¢ do zmian, niz jest to w stanie uczyni¢ konkuren-
cja. Istotne jest przy tym, ze zarowno proces zmiany, jak i odnowy bazy zasobowej,
wymaga podejmowania takich dziatan w systemie ZZL, ktore sa skuteczne, a zatem

2 VRIN to akronim od pierwszych liter angielskich wyrazow: valuable (cenny), rare (rzadki),
inimitable (nieimitowalny) oraz nonsubstitable (niezastepowalny).
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przynosza oczekiwane rezultaty (Clark, Lengnick-Hall, 2012, s. 3818-3819; Antczak,
2013). J. Barney moéwi tutaj o przewadze konkurencyjnej, ktora pojawia si¢ wtedy,
gdy firma implementuje taka strategie kreowania wartosci, ktora nie jest w tym sa-
mym czasie wdrazana przez konkurencje (Barney, 1991, s. 102). Z kolei badacze
zwigzani gtéwnie ze SZZL wyrazaja poglad, ze praktyki ZZIL moga by¢ zrédlem
przewagi konkurencyjnej dzigki kreowaniu specyficznego zestawu takich zachowan
pracowniczych, ktére wspierajq realizacje strategii biznesowych. Zatem nie same cha-
rakterystyki pracownikoéw stanowia warto$¢ dla organizacji, ale ich spozytkowanie
w pozadanych zachowaniach pracowniczych.

Ludzkie zasoby kapitatowe jako czynnik trwatej przewagi konkurencyjnej
w SMZZL

Istotnym argumentem przemawiajacym za uznaniem zasobow ludzkich za poten-
cjalne zrédlo trwatej przewagi konkurencyjnej PMN jest rola, jaka odgrywaja zasoby
ludzkie w procesie tworzenia i implementowania strategii korporacyjnych (Pocz-
towski, 2002, s. 44). Konieczne jest zatem spojrzenie na te zasoby jak na strategicz-
ny kapital inwestycyjny. Dlatego tez uzasadnione wydaje si¢ postugiwanie pojeciem
ludzkie zasoby kapitatlowe (LZK) (chociaz w literaturze przedmiotu najcze-
$ciej mowa jest jedynie o kapitale ludzkim; por. Ployhart, Moliterno, 2011). Taka
konceptualizacja zarzadzania zasobami ludzkimi jest wyrazem przyjecia podejscia
zasobowego 1 kapitalowego jako zasadniczych wzgledem zatrudnionych pracow-
nikéw. W pierwszym uwaga jest gléwnie skupiona na kosztach oraz zwigkszaniu
efektywnosci i skutecznosci w dziataniach ukierunkowanych na cenny zaséb ludzki,
a w drugim — na inwestycjach 1 tworzeniu wartosci dodanej (por. Barney, 1991,
s. 99-120; Wright 1 wsp., 1993, s. 29; McMahan i wsp., 1998, s. 199-203; Jamka,
2011; Przytuta, 2011, Mesjasz, 2011, Campbell 1 wsp., 2012; Kawka, 2013; Tracz-
Krupa, 2013). W tym ujeciu przedsi¢biorstwo moze zdobywac, utrzymywac 1 rozwi-
ja¢ swoja pozycje konkurencyjng dzigki traktowaniu ludzi jako:

zasobu, ktory jest cenny (ma okreslong warto$¢), rzadki (posiada unikatowe
cechy), niepowtarzalny (niedoskonale imitowalny) i niezastepowalny (niedoskonale
substytucjowalny), ale tez jako

aktywu kapitalowego, ktéry jest Zrédlem obecnych i przysztych dochodéw,
a poprzez dokonane w niego inwestycje moze przynosic¢ firmie oczekiwany zwrot
w postaci korzysci lub wnoszonej wartosci dodane;.

W literaturze przedmiotu trudno si¢ doszukac jednej, powszechnie zaakcepto-

wanej definicji dla ludzkich zasobow kapitatowych w organizacji gospodarczej,
chociaz proponowane przez réznych autoréw definicje maja czgsto wiele wspolnych
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elementéw (zob. Afiouni, 2013). W tym miejscu mozna si¢ pokusi¢ o zapropono-
wanie, aby w ujeciu ogélnoorganizacyjnym uznad, ze kapital ludzki organizacji to
niematerialne kolektywne zasoby, ktére znajduja si¢ w posiadaniu indywidualnych
pracownikéw i réznych grup stanowiacych populacje danej organizacji. Natomiast
w perspektywie ekonomiczno-zarzadczej moze by¢ on definiowany jako nagro-
madzony zasob kwalifikacji oraz zdolnosci do ich spozytkowania®, ktére wynikaja
z wiedzy, umiejetnosci, madrosci, interakcji, doswiadczenia, zdrowia, dyspozycji
psychologicznych, atrybutéw spotecznych i osobowosciowych, wlaczajac w to kre-
atywnos¢, zdolnosci poznawcze, ktdre objawiaja si¢ w zdolnosci* do wykonywania
pracy przynoszacej warto$¢ dodana w organizacji, a tym samym pozwalajacej or-
ganizacji uzyska¢ przewage konkurencyjna. W takim rozumieniu kwalifikacje sta-
nowia potencjalng zdolno$¢ do funkcjonowania w danej sytuacji czy tez okreslo-
nych warunkach, a zdolnos¢ do ich spozytkowania odnosi si¢ do rzeczywistego
funkcjonowania w danej sytuacji czy okreslonych warunkach.

W literaturze po$wigconej kapitatowi ludzkiemu, wychodzac przy tym z koncep-
cji G. Beckera (1964), dokonuje si¢ rozréznienia migdzy:

specyficznym kapitatem ludzkim — odnoszonym do kwalifikacji i zdolnoéci do
ich spozytkowania w okreslonym rodzaju pracy lub tez u okreslonego pracodawcy

a ogblnym (generycznym) kapitatem ludzkim — uzytecznym w réznego
rodzaju pracach lub tez w réznego rodzaju przedsi¢biorstwach.

Ponadto zwraca si¢ uwage na warto$¢ dodanag, ktéra zgodnie z oczekiwaniami
powinna by¢ tworzona przez ludzkie zasoby kapitalowe. Podejmowanie tych dzia-
tan tworczych przez pracownikéw moze byc¢ jednoczesnie stymulowane i wspierane
przez odpowiednio dobrane strategie ZZL. W ogélnym zarysie mozna powiedzied,
ze strategie, podobnie jak kapitat ludzki, moga by¢ klasyfikowane jako ogélne i spe-
cyficzne, czyli takie, ktére mogg znalezé zastosowanie w wigkszosci firm, oraz takie,
ktore sa uzyteczne tylko w danej organizacji.

W badaniach empirycznych uwidaczniaja si¢ rozne koncepcje i perspektywy do-
tyczace mozliwosci zwigkszania warto$ci dodanej jako kontrybutora do organiza-
cyjnej przewagi konkurencyjnej. W niniejszym artykule autorka wychodzi z wlasng
propozycja dwuwymiarowej perspektywy strategii SMZZL, ktére w swoich

3 W takim rozumieniu odpowiednikiem polskiego pojecia ,kwalifikacje” w jezyku an-
gielskim jest termin competences (competence w 1. poj.), chociaz niekiedy stosuje si¢ tez nieco bardziej
ogolne pojecia, jak qualifications, a odpowiednikiem okreslenia ,,zdolnosci do ich spozytkowania”
jest termin competencies (competency w 1. poj.).

4 W jezyku angielskim w perspektywie zarzadczo-psychologicznej pojecie ,,zdolnos¢”
posiada trzy odpowiedniki w zalezno$ci od znaczenia, jakie si¢ mu przypisuje. I tak: capacity odno-
si si¢ do naturalnej zdolnosci, jako cechy wrodzonej, potencjalnych mozliwosci; ability stosowane
jest do opisu zdolnosci wyuczonych, a capability to umiejetnosci wykorzystywania swoich zdolno-
$ci; chodzi o zdolno$¢ w dziataniu.
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zasadniczych zalozeniach maja przyczyniac si¢ do kreowania warunkow sprzyjaja-
cych budowaniu warto$ci dodanej. Wspomniane wymiary odnosza si¢ do:

zakresu, w jakim wykorzystywany jest dany rodzaj ludzkich zasobow kapitato-
wych, tj. ogélnych i/lub specyficznych;

zakresu, w jakim tworzony jest dany rodzaj wartosci dodanej, tj. konceptualnej
i/lub operacyjnej.

To, co jest ogdlne 1 specyficzny w PMN, moze si¢ znaczaco rézni¢ od tego,
co jest uznane za specyficzne i ogélne w przedsigbiorstwie krajowym. Jako przy-
klad objasniajacy, moze postuzy¢ hierarchicznie ustrukturyzowane PMN, ktorego
centrala z najwyzsza kadra zarzadzajaca ulokowana jest w jednym kraju, a lokalne
jednostki zalezne w innych krajach. Ogoélny ludzki kapital zasobowy zatrudniony
w centrali takiej firmy (korporacji) moze zostaé wykorzystany do budowania ogél-
nych korporacyjnych strategii i substrategii ZZ1., ktére maja na celu dostarczanie
mozliwosci kreowania wartosci dodanej w calej korporacji. Jednak aby takie strategie
byly skuteczne, powinny odpowiada¢ warunkom lokalnym. W zwiazku z tym cen-
trala musi positkowacé si¢ specyficznym ludzkim kapitatem zasobowym, dostepnym
na poziomie jednostek lokalnych, aby dostosowac 1 wdrozy¢ te strategie w tych jed-
nostkach. W praktyce oznacza to, ze konceptualna warto$¢ dodana jest tworzona na
poziomie jednostki lokalnej wtedy, gdy ogdlne korporacyjne strategie 1 substrategie
SMZZL sa przeksztalcane w lokalne strategie i1 substrategie SMZZL. Sporzadzone
wedle takiej procedury rozwiazania konceptualne zostaja nastgpnie implementowa-
ne do lokalnej praktyki biznesowej i — jak to zwykle ma miejsce — dzieje si¢ to przy
wykorzystaniu lokalnych ludzkich zasobow kapitatowych. W poczatkowej fazie do
nakreslenia ogélnych ram dla dziatan wdrozeniowych moze zostaé zaangazowany
ogolny kapital ludzki. Jednak w kolejnym etapie, kiedy potrzebne juz sa konkretne
rozwigzania dostosowawcze do wewnetrznych 1 zewnetrznych uwarunkowan jed-
nostki lokalnej, konieczne staje spozytkowanie specyficznych ludzkich zasobéw
kapitatowych. Gléwnym celem jest bowiem konwersja generycznych (ogdlnych)
zachowan menedzerskich i pracowniczych na zachowania specyficzne tych dwoch
kategorii spolecznych. Skutkiem takich dziatan jest tworzenie operacyjnej wartosci
dodanej na poziomie lokalnym, ktéra to wartos¢ zwiazana jest z rzeczywistymi za-
chowaniami i wynikami uzyskiwanymi przez ludzi. W konsekwencji otrzymujemy
cztery zasadnicze kombinacje perspektyw uzyskiwania trwalej przewagi konkuren-
cyjnej poprzez SMZZL. (co graficznie zaprezentowano na rys. 1):

konceptualna warto$¢ dodana i ogélne ludzkie zasoby kapitatowe — uj-
mowane w ogolnych strategiach i substrategiach ZZL,;

konceptualna warto§¢ dodana i specyficzne ludzkie zasoby kapitalowe
— wymagajace specyficznych strategii i substrategii ZZ1;
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operacyjna warto$¢ dodana i generyczne ludzkie zasoby kapitatowe —
wyrazane ogolnymi zachowaniami menedzerskimi i pracowniczymi;

operacyjna warto$¢ dodana i specyficzne ludzkie zasoby kapitatowe —
zwigzane ze specyficznymi zachowaniami menedzerskimi i pracowniczymi.

Rysunek 1. Macierz perspektyw uzyskiwania trwalej przewagi konkurencyjnej
poprzez SMZZL.

OGOLNE LUDZKIE ZASOBY KAPITAL.OWE

< < Ogolne Ogolne <
Z, 5 strategie i substrategic | zachowania menedzerskie < E
j 8 ZZL i pracownicze Z 8
EA 58
k) =9
% 8 Specyficzne Specyficzne E 8
o) strategic i substrategie | zachowania menedzerskic | O %
= ; 771 1 pracownicze =

SPECYFICZNE LUDZKIE ZASOBY KAPITALOWE

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wihaczenie do obszaru SMZZL tych trzech komponentdw, tj. rodzaju ludzkich
zasobow kapitalowych, rodzaju wartoéci dodanej oraz rodzaju strategii SMZZL,
pociaga za sobg konieczno$¢ uwzgledniania potrzeby integrowania lokalnych jedno-
stek PMN, pozwalajac tym samym na ich dostosowanie si¢ do warunkéw otoczenia
lokalnego, a jednoczes$nie wymaga uwzglednienia potrzeby integrowania tych jed-
nostek w taki sposéb, aby mozliwe byto realizowanie celéw calego PMN. Chodzi
zatem o to, aby jednostki lokalne byly responsywne i skuteczne w srodowisku lokal-
nym, jak rowniez wyrazaly cheé i gotowosé do skoordynowanego wspdldziatania
z innymi podmiotami w calej strukturze PMN (Laurent, 1986; Schuler i wsp., 1993).
Jest to przypuszczalnie jedno z wazniejszych wyzwan, jakim musza stawi¢ czoto
wspolczesne przedsigbiorstwa miedzynarodowe.

W tym kontekscie zasadnicza rola SMZZL. polega na zapewnieniu, aby na r6z-
nych szczeblach zarzadzania i w réznych obszarach funkcjonowania PMN (Schuler,
2000, s. 249):

strategie ZZ1. 1 strategie organizacji byly zintegrowane;

praktyka personalna byta spojna;

okreslone praktyki personalne byly dostosowane, akceptowane 1 stosowane
zaréwno przez kadre menedzerska, jak i pracownikow;
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okreslone dzialania kadrowe zostaly uznane za czes¢ codziennej pracy calej
spolecznosci organizacyjnej.

Stad tez szczegblnym przedmiotem zainteresowania staja si¢ w coraz wigkszym
stopniu strategie SMZZL. w przedsiebiorstwach miedzynarodowych. Takie strategie
powinny stanowi¢ spojna 1 unikatows konfiguracje dziatad, obejmujaca wytyczanie
dtugofalowych celéw, formulowanie zasad i programéw ukierunkowanych na two-
rzenie 1 wykorzystywanie kapitalu ludzkiego w sposéb prowadzacy do generowania
wartosci dla organizacji, gwarantujacego osiaganie przez nig trwalej przewagi kon-
kurencyjnej (Pocztowski, 2007, s. 60). Warto przy tym zwroci¢ uwage, ze to wlasnie
od strategii personalnych zalezy warto$¢ kapitatu ludzkiego firmy, a w tym szczeg6l-
nie kadry menedzerskiej (Mailach i wsp., 2004, s. 59). Prowadzi to do wniosku, Ze
mamy tutaj do czynienia ze wzajemnym sprz¢zeniem zwrotnym. Jakos$¢ formulowa-
nych strategii personalnych i ich stopieni realizacji zaleza od zasobéw ludzkich, ale
tez zasoby ludzkie sq ksztaltowane w wyniku stosowania strategii personalnych.

Mierniki efektywnosci, skutecznosci i wydolnosci zasobowej w SMZZL

Jak juz wczesniej wspomniano, gléwnym przedmiotem zainteresowania, zaréwno
w podejsciu zasobowym, jak 1 kapitalowym do ZZL, jest mierzalny wktlad, jaki moga
poczyni¢ dziatania w obszarze ZZL dla wynikow firmy.

Pomiar efektywnosci i skutecznosci ZZL w PMN jest o wiele bardziej skompli-
kowany niz w przedsi¢biorstwie krajowym. Jednym z powodéw takiego stanu rze-
czy jest to, ze w firmie domowej obliczamy skuteczno$¢ i efektywnos$é ZZIL w tym
samym, ogolnie rzecz biorac, srodowisku, a w PMN $rodowisk moze by¢ tyle, ile
jest zagranicznych jednostek zaleznych, a w zwiazku z tym ocena i poréwnanie wy-
nikéw osiaganych przez poszczegdlne jednostki moga nie by¢ mozliwe. W kazdym
razie w zakresie nauk ekonomicznych przyjmujemy, ze (Stor, 2012):

efektywnosc¢ (¢fficiency) — to stosunek wynikéw do naktadow;

skutecznoS$¢ (effectiveness) — to zakres lub stopien, w jakim osiggane sa zato-
zone cele;

wydolno$¢ zasobowa (inaczej: skutecznosc¢ zdolnosciowa, zasobowa) (¢fficacy)
— to zdolnos¢ czegos lub kogos do wytworzenia oczekiwanego rezultatu®.

W zwiazku z tym funkcje ZZL mozna oceniac jako (Stor, 2012):

efektywna, ale nieskuteczng — gdy koszty utrzymywane sg na niskim poziomie,

ale nie sq dostarczane uslugi oczekiwane przez klientow wewnetrznych (interesariuszy);

5 Nie nalezy wobec tego myli¢ tego pojecia z wydajnoscig odnoszacego si¢ do ilosci

dobr i ustug wytworzonych w okreslonej jednostce czasu.
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nieefektywna, ale skuteczna — gdy dostarczane sq pierwszorzedne ustugi,
jednak w tak wysokich cenach, ze firma nie jest w stanie za nie zaplacié;

efektywng i skuteczng — gdy koszty utrzymywane sa na niskim poziomie,
a $wiadczone ustugi na wysokim;

nieefektywna i nieskuteczng — gdy dostarczane ustugi dla klientéw wewnetrz-
nych sa kosztowne i niskiej jakosci.

W praktyce gospodarczej skuteczno$¢ funkeji ZZL ocenia si¢ czgsto w powigza-
niu z kryteriami efektywnos$ciowymi. Moze to obejmowa¢ nastgpujace zagadnienia:
czy niezwlocznie zrealizowano zapotrzebowanie kadrowe; czy ostatnio prowadzo-
ne programy zarzadzania wiedza zwickszyly wartos¢ kapitatu ludzkiego; czy uktad
zbiorowy zawarto w taki sposéb, aby poziom nowych i kosztownych $wiadczen
byl minimalny; czy utrzymano badz zmniejszono poziom absencji i rotacje pra-
cownikéw; czy zaangazowanie pracownikow wzrosto po wdrozeniu programu
usamodzielnienia oraz wiele innych. Dlugoterminowa skutecznos¢ funkeji ZZL
w odniesieniu zaréwno do organizacji, jak i jej otoczenia, czg¢sto zalezy od jej swo-
istej nieefektywnosci krétkoterminowej. Do zasadniczo nieefektywnych dzialan, ale
majacych krytyczne znaczenie dla dlugoterminowej skutecznosci, nalezg na przy-
kfad: opracowywanie opiséw stanowisk, prowadzenie spotkai zwiazanych z wpro-
wadzaniem pracownikéow do pracy, §wiadczenie doradztwa w zakresie kariery,
przejécia na emeryture i outplacementu, a takze rozpatrywanie reklamacji, skarg
i propozycji. Wickszo$¢ organizacii stale dazy do osiagniccia kompromisu pomiedzy
skutecznoscig a efektywnoscia. Z punktu widzenia kontroli ZZL, jedno i drugie ma
fundamentalne znaczenie, ale ciaglym problemem jest oczywiscie ustalenie opty-
malnych relacji miedzy nimi (Wright i wsp., 1990, s. 4-16). Wszystko to uzaleznione
jest od skutecznosci zdolnosciowej ZZL — w tym wypadku jest to zdolno$¢ ludzi
1 organizacji do uzyskania pozadanych rezultatow. Idealna sytuacja, jakiej oczeku-
jemy w ramach funkcji ZZL, to taka, gdy wlasciwi ludzie robig wlasciwe rzeczy we
wlasciwy sposéb. W kazdym razie pomiar efektywnosci’, skutecznosci’ i wydolnosci
zasobowej® moze przyjmowac rézne formy i wykorzystywac rézne narzedzia.

6 Przykladowe miary efektywnosci w ZZL: koszty absencji, liczba obsadzonych waka-
toéw osobami z zewnatrz/wewnatrz firmy, rotacja pracownikow, liczba godzin szkoleniowych
na pracownika, liczba wypadkéw 1 roszczenia odszkodowawcze, stosunek kosztu godziny do
wytworzonej jednostki pracy.

7 Przykladowe miary skutecznosci w ZZL: réznice w wynikach pracy miedzy osobami
zatrudnionymi z wewnatrz/wewnatrz firmy, wystarczalno$¢ programéw szkoleniowych, odpo-
wiednio$¢ systemu wynagradzania ze wzgledu na motywowanie do dzielenia si¢ wiedza.

8 Przykladowe miary wydolnosci zasobowej w ZZL: zdolnos¢ innowacyjna pracowni-
kow i organizacji, zdolnosci przywddcze, zdolnos¢ organizacji do poprawy wlasnej skutecznosci
pracownikéw poprzez znajdywanie odpowiednich mentoréw, zdolno$é zwiazkow zawodowych
i kierownictwa do wspélpracy.
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Jednym z zasadniczych probleméw, jakim musza réwniez stawié czoto PMN,
jest radzenie sobie z réznicami napotkanymi pomiedzy wlasnym krajem a krajem
goszczacym, w ktorym prowadzona jest dzialalno§é. Powodzenie uwarunkowane
jest czesto jakoscig stosunkéw spotecznych nawiazanych z lokalnymi wewnetrznymi
1 zewnetrznymi interesariuszami (np. lokalnymi pracownikami, partnerami bizneso-
wymi, stowarzyszeniami zawodowymi, miejscowymi urzednikami, a nawet wtadza-
mi rzadowymi w kraju docelowym). Stosunki te budowane sa w réznych sytuacjach
miedzyludzkich, zaréwno o charakterze formalnym, jak i nieformalnym. Badania
wykazuja jasno, iz kultura, ktéra jest jednym z czynnikéw odpowiadajacych za wy-
zej wymienione réznice, wplywa na praktyki zarzadzania. Wiele koncepcji, technik
1 systemoéw zarzadzania opracowanych i nauczanych w szkotach biznesu opiera sie
na kulturowych przekonaniach, wartosciach i zalozeniach dotyczacych tego, jak
menedzerowie i pracownicy majg si¢ zachowywac, i dzialaja one dobrze w krajach,
gdzie zostaly opracowane. Takie koncepcje, techniki i systemy moga jednak nie dzia-
ta¢ w zamierzony sposéb w innych kulturach. W razie przeniesienia ich do innego
kraju i niewlasciwego stosowania moga spotegowac jeszcze problemy menedzerow.
Roéznice kulturowe, jesli nie zostang zrozumiane, moga réwniez stanowi¢ powazne
przeszkody w realizacji i powodzeniu przedsigwzig¢ biznesowych. W tym kontekscie
PMN musza starac si¢ znalez¢ najlepsze mierniki skutecznosci, efektywnosci 1 wydaj-
nosci zasobowej SMZZL., poniewaz maja one w zamierzeniu pomoéc menedzerom
w zarzadzaniu firmami i osiaganiu celéw organizacyjnych, jakie zostaly postawione.
Dzigki temu bedzie tez mozliwe poréwnanie wynikéw, jakie sa uzyskiwane na r6z-
nych poziomach jednostek lokalnych. Nie nalezy tego jednak interpretowaé w taki
sposob, ze najlepszym rekomendowanym rozwiazaniem jest standaryzowanie wszel-
kich pomiaréw. Podczas gdy jedne wystandaryzowane mierniki charakteryzuja si¢ ak-
ceptowalnoscia 1 aplikowalnoscig praktycznie na calym na $wiecie, inne mogg takich
cech nie posiadad, a co wigcej — kiedy zostana uzyte w jednostce lokalnej, to moga
nawet przynie$¢ skutek przeciwny do oczekiwanego. To tak, jakby zastosowa¢ mier-
niki ukierunkowane na kolektywne wyniki pracy w celu promowania kreatywnosci
w zespole. W kulturach silnie zindywidualizowanych, takich jak cho¢by kultury ame-
rykaniska czy polska, zastosowanie oceny pracowniczej czy systemu wynagrodzen,
opartych wylacznie na wynikach pracy zespolowej, moze prowadzi¢ do tzw. spo-
tecznego prézniactwa, zjawiska dobrze znanego w nauce i badaniach prowadzonych
w obszarze mi¢dzynarodowych zachowan organizacyjnych. Wiasciwa rekomendacje
stanowiloby zatem stosowanie réwniez miernikow lokalnych, a w szczegdlnosci wte-
dy, gdy aplikowane kryteria sa czynnikami ksztaltujacymi warunki do kreowania war-
tosci dodanej poprzez zachowania menedzerskie 1 pracownicze. Wszystko to moze
doprowadzi¢ do uzyskania lepszej jakosci strategii SMZZL. wynikajacych z wyzszej
jakosci procesu formulowania i realizacji takich strategii.
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Zintegrowana koncepcja modelu SMZZL w PMN

Dyskusja, jaka do tego miejsca zostala przeprowadzona, doprowadzita autorke
do wniosku, ze wspolczesne podejscie do modelowania SMZZL wymaga zaprze-
gniecia nieco zmienionej perspektywy. W zasadniczym zakresie powinna by¢ ona
w wigkszym stopniu ukierunkowana na uzyskiwanie trwalej przewagi konkuren-
cyjnej poprzez wzajemne relacje miedzy cechami jako$ciowymi ludzkich zasobdw
kapitatowych, strategii biznesowych i strategii SMZZL, czynnikami otoczenia i in-
teresariuszami, jak réwniez praktykami potegujacymi pozytywne skutki najlepszych
dopasowan o charakterze sytuacyjnym i kontyngencyjnym (situational and contingecy
Jits). To sktonilo autorke do podjecia prac uaktualniajacych i poszerzajacych nad
modelem SMZZIL w PMN, ktory zostal opublikowany kilka lat temu (zob. Stor,
2011, s. 123—133). Stad tez w tej czesdci artykulu zostana zaprezentowane dokonane
w tym zakresie ustalenia.

Model ma na celu udziclenie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb struktury-
zowac relacje pomiedzy wynikami SMZZL a wynikami biznesowymi PMN na r6z-
nych poziomach organizacyjnych, ze wzgledu na kierunek oddzialywania tych relacji
1 wynikéw, aby mozliwe bylo ksztattowanie odpowiednich warunkéw do tworzenia
warto$ci dodanej w dazeniu do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej PMN.
Inspiracja do wyjscia z propozycja wlasnego modelu byly zaréwno wyniki anali-
zy krytycznej dostepnej literatury miedzynarodowej, jak i doswiadczenia badawcze
autorki wyniesione z badan empirycznych w PMN. Studia literaturowe oraz bada-
nia empiryczne prowadzily bowiem do wniosku, Ze istnieje potrzeba holistyczne-
go ujecia SMZZL, ktére uwzgledniatoby nie tylko cele, potrzeby i uwarunkowania
ogolnokorporacyjne, czyli odnoszace sie do PMN jako calosciowego podmiotu
gospodarczego, ale tez cele, potrzeby, uwarunkowania jednostek organizacyjnych
komponujacych te caloéé, nickiedy nawet stanowiacych quasi-odrebne podmioty
gospodarcze o roznorodnej strukturze prawnej, kapitalowej czy wlascicielskie;.
Wazne jest jednak to, ze w proponowanym modelu nie chodzi tylko o jakas odmien-
na, rozumiang jako hierarchiczna, strukturyzacje czynnikéw endogennych i egzogen-
nych otoczenia — a co za tym idzie — interesariuszy wewnetrznych 1 zewnetrznych,
ale przede wszystkim o mozliwosci tworzenia wartosci dodanej na kazdym poziomie
organizacyjnym dzigki stwarzaniu warunkéw do sprzezen zwrotnych i wyprzedza-
jacych, jakie moga powsta¢ w obrebie réznych dzialan kadrowych pomiedzy tymi
poziomami. Tym samym stwarza si¢ okazje do konstruowania nie tylko najlepszych
rozwiazaf czy tez strategii reaktywnych, ale tez proaktywnych, ktére stanowia prze-
ciez zasadnicza ceche charakterystyczna podejScia strategicznego do wspolczesne-
go zarzadzania. W rezultacie przedsigbiorstwo moze uzyskac zdolnos$¢ do osiagania
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trwalej przewagi konkurencyjnej dzigki dobrze uksztaltowanym i wlasciwie spozyt-
kowanym ludzkim zasobom kapitalowym. Dlatego tez intencja autorki bylo zapro-
ponowanie dynamicznego modelu SMZZL., w ktoérym nast¢puje wyrazne odejscie
od statycznego modelowania réznych relacji pomiedzy elementami komponujacy-
mi SMZZL w PMN,; a pojawia si¢ ukierunkowanie na poszukiwanie szans i okaz;ji
umozliwiajacych dokonywanie najlepszych dopasowan pomiedzy wewnetrznymi
1 zewnetrznymi konfiguracjami SMZZ1L.. Uzupelniajac te wstepne wyjasnienia, wat-
to doda¢, ze proponowany model ma charakter integratywny, gdyz taczy w sobie
cztery gléwne perspektywy badawceze SMZZL, o ktérych wspomniano na poczatku
artykulu, tj. poszukuje linearnego zwiazku miedzy wynikami uzyskiwanymi przez
przedsigbiorstwo a dzialaniami podejmowanymi w SMZZL (perspektywa uniwer-
salistyczna), okresla mozliwosci koherencyjne pomiedzy strategiami biznesowymi
a strategiami ZZL (perspektywa kontyngencyjna), proponuje kierunki poszukiwania
najbardziej odpowiednich konfiguracji praktyk SMZZL. (perspektywa konfiguracyj-
na), a takze uwzglednia strukture i relacje wielorakich interesariuszy (perspektywa
kontekstualna).

Na rysunku 2 zamieszczono graficzng wizualizacje omawianego modelu. W pre-
zentowanej koncepcji SMZZL jest zdefiniowane jako zbior decyzji i dzialan zwia-
zanych z ludZmi, ktére dlugofalowo ukierunkowujq praktyki w sferze personalnej
1 sa zorientowane zaréwno na osiaganie celéw (realizowanie strategii) globalnych
ilokalnych przedsi¢biorstwa mi¢dzynarodowego, jak i zaspokajanie potrzeb (budowa-
nie satysfakcji) jego zréznicowanych spolecznie pracownikow, oraz maja zasadnicze
1 dalekosigzne znaczenie dla powodzenia tej organizacji i uzyskiwania przez nia trwalej
przewagi konkurencyjnej w skali ogblnoswiatowej.

Wynika z tego, ze zasadniczym celem SMZZL jest przyczynienie si¢ do osia-
gniecia przez przedsi¢biorstwo przewagi konkurencyjnej oraz wspomaganie orga-
nizacji w uzyskiwaniu powodzenia dzigki jej ludzkim zasobom kapitatowym, czyli
zasobom znajdujacym si¢ w dyspozycji zadowolonych, dobrze dobranych i stosow-
nie wykwalifikowanych pracownikéw.

W prezentowanym modelu decyzje 1 dzialania odnoszace si¢ do SMZZL sa po-
dejmowane, realizowane i kontrolowane na dwoch zasadniczych poziomach, tj. kot-
poracyjnym i lokalnym. Przyjecie takiego uproszczonego podzialu wynika z prag-
matyki modelowania, dokonywania opisu w sposob jak najprostszy i jak najbardziej
klarowny.

Poziom korporacyjny to zwykle centrala PMN, gléwny osrodek decyzyjny,
w ktorym formutowane sa: misja i wizja organizacji, strategie ogélnokorporacyjne,

biznesowe, produktowe, konkurowania i1 wiele innych. Wsréd nich znajduja si¢ tez
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korporacyjne strategie i substrategie SMZZL, ktére sa formulowane w powiaza-
niu z poprzednio wymienionymi. Pojawiajace si¢ relacje zaleznosci sq oczywiscie
wzajemne, co na rysunku 2 oznaczono przerywana linig. Otéz strategie odnoszace
si¢ do ludzkich zasobow kapitatowych sq nie tylko odpowiedzia na potrzeby kadro-
we, umozliwiajace realizacj¢ strategii ogélnokorporacyjnych, biznesowych i innych,
ale to tez wlasnie na podstawie obecnych i potencjalnych mozliwosci ludzkich
zasobow kapitatowych, a zatem na podstawie ich analizy jako$ciowej i ilosciowej,
formutowane sq inne strategie. Sekwencjonowanie i konfigurowanie strategii
i substartegii SMZZL odbywaja si¢ przy ciaglych wzajemnych sprzezeniach mie-
dzy poszczegblnymi etapami ich procesowania (realizowania) a celami i strategia-
mi ogélnokorporacyjnymi czy biznesowymi. Decyzje i dzialania podejmowane na
poziomie korporacyjnym, nazywanym tez globalnym, zaréwno uwzgledniaja, jak
1 znajdujq si¢ pod wplywem egzogennych i endogennych czynnikéw otoczenia
o charakterze globalnym. Pod uwage brane sq réwniez racje globalnych interesariu-
szy wewnetrznych i zewnetrznych.

Poziom lokalny zwykle odnosi si¢ do danego kraju, w ktérym usytuowana jest
jednostka lokalna. Kiedy jednak PMN posiada kilka jednostek lokalnych w danym
kraju i kazda znajduje si¢ w rejonie o odmiennej charakterystyce kulturowej, poli-
tycznej, etnicznej itp., to rozumienie poziomu lokalnego znacznie si¢ komplikuje —
mozna by nawet méwic¢ o poziomie mikrolokalnym. W kazdym razie, na rysunku 2
podano kraje oznaczone odpowiednio literami A i B jako przyktady poziomu lokal-
nego. Tutaj uszczegdlowieniu poddawane s strategie formutowane uprzednio na
poziomie korporacyjnym, co w praktyce oznacza przelozenie ich na poziom opera-
cyjny zarzadzania (oczywiscie tylko w odniesieniu do omawianych strategii). Chodzi
bowiem o to, ze w jednostce lokalnej tez mozna wyrézni¢ poziom strategiczny, tak-
tyczny, czy operacyjny, ale jedynie wzgledem dziatan i decyzji podejmowanych lo-
kalnie. Poza uszczegotowieniem i operacjonalizacja strategii SMZZL jednost-
ka lokalna formutuje tez i realizuje wtasne cele i strategie, ktore uwzgledniaja
lokalne uwarunkowania egzo- i endogenne oraz interesy lokalnych interesa-
riuszy zewnetrznych i wewnetrznych. Realizacji korporacyjnych strategii 1 sub-
strategii SMZZL towarzysza wzajemne sprz¢zenia miedzy nimi a celami i strategiami
poziomu lokalnego, co standardowo oznaczono przerywanymi liniami. Podobnie
seckwencjonowanie i konfigurowanie strategii i substrategii SMZZIL. odbywaja si¢
przy ciaglych wzajemnych sprzezeniach miedzy poszczegdlnymi etapami ich pro-
cesowania (realizowania) a celami i strategiami organizacyjnymi czy biznesowymi

poziomu lokalnego.
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Rysunek 2. Model SMZZL w PNV
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W przekonaniu autorki, jest chyba rzecza oczywista, o czym tez juz byta mowa,
ze przedstawione poziomy maja charakter umowny, ale jest to rowniez zabieg typowy
i stosowany w modelach koncepcyjnych. Mozna wymieni¢ wiele innych pozioméw,
ale mozna tez mowi¢ o znacznie mniejszej ich réznorodnosci, co jest wynikiem — jak
juz zaznaczano — specyfiki danego PMN. Dlatego tez dla uproszczenia, a przy tym
podjecia proby opisu pewnych zjawisk, zdecydowano si¢ na wyodrebnienie opisa-
nych tutaj dwdch pozioméw PMN. Natomiast to, na co szczegdlnie nalezy zwrocic
uwagg, to konieczno$é tworzenia warunkéw do pojawiania si¢ wzajemnych sprze-
zen zwrotnych, ktére maja zapewni¢ powstawanie wartosci dodanej na kazdym po-
ziomie organizacyjnym 1 w mozliwie najwigkszej liczbie podejmowanych dziatan.

Nalezy tez wyjasnié, ze na rysunku 2, przedstawiajacym omawiany model, dzia-
tania zwiazane z sekwencjonowaniem i konfigurowaniem strategii i substrate-
gii SMZZL zostaly uporzadkowane zgodnie z cyklem dzialania zorganizowanego,
tj. obejmujacego trzy fazy: preparacje (planowanie), realizowanie i kontrolg. Z kolei
strategie i substrategie SMZZ1. moga mie¢ mniej lub bardziej ogdlny czy specyficz-
ny charakter, na co wskazywano we wczesniejszej czesci artykutu. Ponadto poszcze-
gblne substrategie moga odnosic si¢ do réznych obszaréw funkcjonalnych, jak
chocby doboru kadr do organizacji, ich rozwoju, wynagradzania, oceniania itp.

W kazdym razie, nim rozpocznie si¢ proces sekwencjonowania i konfigurowania
strategii 1 substrategii SMZZL, najpierw dokonywana jest identyfikacja i analiza
obecnego i przysztego strategicznego popytu kadrowego PMN na ludzkie
zasoby kapitatowe, zaréwno specyficzne, jak 1 ogélne. Uzyskane dane zestawia si¢
z przeprowadzang w dalszej kolejnoséci analizg obecnej i przyszlej strategicz-
nej podazy ludzkich zasoboéw kapitatowych, zar6wno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji, 1 na tej wlasnie podstawie formulowane sg strategie i sub-
strategie SMZZL. Strategiczny popyt i strategiczna podaz tym r6znia si¢ od zwyklej
podazy i popytu, ze majg niezwykle istotne i dalekosi¢zne znaczenie dla organizacji
1w istotny sposéb wplywaja na realizowane przez nig cele i zadania, czesto stano-
wiac warunek konieczny ich powodzenia. Kiedy strategie zostang opracowane, to
tworzy si¢ plany realizacji tych strategii (i ewentualnych substrategii). Z tego tez
wzgledu przyjeto, ze planowanie dziatan zmierzajacych do zrealizowania stra-
tegii stanowi pierwsza faze sekwencjonowania i konfigurowania strategii i substra-
tegii SMZZL. w omawianej koncepcji. Nastepnie przechodzi si¢ do wykonywania
ustalonych planéw, z czego oczywiscie cze$¢ jest przekazywana do uszczegoto-
wienia, w tym dostosowania do warunkéw lokalnych, oraz realizacji na niz-
sze poziomy organizacyjne. Realizacja planéw poddawana jest biezacej kontroli
w celu monitorowania poziomu postgpow w realizowaniu strategii 1 substrate-
gii SMZZ1L.. Jezeli uzna si¢ za stosowane dokonanie odpowiednich modyfikacji
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w zakresie planow i dziatan (ze wzgledu na przyklad na zmieniajace si¢ okolicz-
nosci, potrzeby firmy, warunki otoczenia, charakterystyki ludzkich zasobéw kapita-
towych, ukierunkowania strategii biznesowych), to sa one przeprowadzane. Kiedy
strategie zostana zrealizowane (albo i nie — z réznych wzgledéw), to przeprowadza-
na jest kontrola finalna, ktora na podstawie przyjetych wyznacznikéw ma za zada-
nie okreslenie ostatecznego poziomu realizacji strategii. Do wykonania tego zadania
konieczne jest zastosowanie odpowiednich miernikéw (dotyczacych skutecznosci,
efektywnosci i wydolnosci zasobowej). Na podstawie kontroli finalnej formutowane
sa wnioski i decyzje koncowe. Kadra kierownicza powinna by¢ w stanie odpowie-
dzie¢ na tak zasadnicze pytania, jak:

Czy uzyskano trwala przewage konkurencyjna?

Czy proces sekwencjonowania 1 konfigurowania strategii i substrategii SMZZ1.
umozliwil ksztaltowanie warunkow sprzyjajacych tworzeniu warto$ci dodanej w celu
uzyskania przewagi konkurencyjnej dzigki ludzkim zasobom kapitalowym?

Jezeli tak, to w jakim zakresie 1 z jakimi rezultatami?

Jezeli nie, to co stanowilo przyczyne?

W konsekwenciji faza kontroli powinna poméc w okresleniu dziatan pokon-
trolnych: podjeciu ewentualnych dziatan korygujacych, ugruntowaniu osiagnictych
zamierzen lub tez okresleniu pewnych rekomendacji na przysztosc.

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami, wszystkie dziatania w sferze SMZZL. maja
na celu wspomaganie PMN w uzyskiwaniu wysokiego poziomu efektywnosci
i skutecznosci w zakresie realizacji celéw, strategii, zadan itp. na réznych pozio-
mach organizacyjnych. W praktyce oczekuje sig, ze dobre wyniki na nizszych
poziomach beda sklada¢ si¢ na dobre wyniki ogoélnokorporacyjne. Natomiast
stosowane miary, co warto jeszcze raz podkresli¢, moga odnosi¢ si¢ do skuteczno-
$ci, efektywnosci oraz wydolnosci zasobowej SMZZL.

Podsumowujac deskrypt prezentowanego modelu, nalezy podkresli¢, ze SMZZL
1 zwigzane z nim strategie s cz¢scig wickszego systemu zarzadzania PMN. Jest to
jednak cze$¢ o znaczeniu fundamentalnym, tzn. takim, ktére nie tylko decyduje
o powodzeniu badZ niepowodzeniu podejmowanych przez organizacje dziatan
zwigzanych z prowadzona dzialalnoscia gospodarcza, ale w ogdle stanowi o tym,
czy jakiekolwiek dziatania sa lub nie sq podejmowane.

Whioski koncowe

Fundamentalne pytanie, ktore przypuszczalnie wylania sic w kontekscie zaprezen-
towanej koncepcji zintegrowanego modelu SMZZL w PMN, jest nastepujace: Ja-
kie wynikaja z tego zasadnicze implikacje dla $wiata nauki i praktyki w zakresie
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SMZZ1.? Najogélniej mozna powiedzie¢, ze osadzenie modelu w nieco bardziej
komprehensywnej perspektywie umozliwia poszukiwanie takich rozwiazan, dzigki
ktérym PMN moze dziataé efektywniej i skuteczniej w celu zwigkszenia wydolnosci
swoich ludzkich zasobow kapitalowych oraz strategii personalnych, ktére maja na
celu uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej organizaciji. Realizacja takich za-
mierzen jest jak najbardziej realna, ale konieczne jest zidentyfikowanie najlepszych
konfiguracji i integracji strategii oraz najlepszych polaczen w zbiorach zasobowych.
Chodzi bowiem o to, aby kapitalizowa¢ wartos¢ ludzkich zasobéw kapitalowych,
w tym menedzerskich i pracowniczych, wlaczajac w to ich réznorodnosé spoteczna,
aby realizowac¢ zamierzone cele w wymiarze globalnym i lokalnym danego przedsie-
biorstwa migdzynarodowego.

Literatura

Afiouni F. (2013), Human Capital Management: A new name for HRM?, Internatio-
nal Journal of Learning and Intellectnal Capital, vol. 10, nr 1.

Alcazar EM., Fernandez PM.R., Gardey G.S. (2003), Past, Present and Future State
of the Art in the Field of Strategic Human Resource Management: An Empirical
Analysis, w IHRM: Exploring the Mosaic, Developing the Discipline. Full Papers of the 7th
Conference on International Human Resounrce Management, Interesource Group Ltd. Pu-
blishing Limerick, Ireland.

Antczak Z. (2013), Proces uczenia si¢ w organizaciji, Nauki o Zarzqdzanin, vol. 15, nr 2.
Barney J. (1991), Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of
Management, vol. 17.

Becker B.E., Huselid M.A., Beatty R.\X. (2009), The differentiated workforce: transforming
talent into strategic impact, Boston, Harvard Business School Press.

Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D. (2001), The HR scorecard: Linking people, strategy,
and performance, Boston, Harvard Business School Press.

Becker G. (1964), Human Capital, Chicago, The University of Chicago Press.
Boxall P. (1995), Building the Theory of Comparative HRM, Human Resource Mana-
gement, vol. 5, nr 5.

Brewster C., Spatrow P., Vernon G., Houldsworth E. (2011), International Human
Resource Management, London, Chartered Institute of Personnel and Development.
Brewster C. (1995), Towards a ‘Buropean’ Model of Human Resource Manage-
ment, Journal of International Business Studies, 1 kw.

Briscoe D.R., Schuler R.S., Claus L. (2008), International Human Resource Management,
London and New York, Routledge.

Budhwar PS., Sparrow PR. (2002), An Integrative Framework for Understanding
Cross-National Human Resource Practices, Human Resource Management Review,
vol. 12, nr 7.

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Stor_M_11-33



30 Marzena Stor

Campbell B.A., Coff R., Kryscynski D. (2012), Rethinking sustained competitive
advantage from human capital, Academy of Management Review, vol. 37, nr 3.
Campbell B.A., Coff R., Kryscynski D. (2012), Rethinking sustained competitive
advantage from human capital, Academy of Management Review, vol. 32, nr 3.

Clark C., Lengnick-Hall M.L. (2012), MNC practice transfer: institutional theory,
strategic opportunities and subsidiary HR configuration, The International Journal of
Human Resonrces Management, vol. 23, nr 18.

Clark T., Grant D., Heijltjes M. (2000), Researching Comparative and International
Human Resource Management. Key Challenges and Contributions, International Stu-
dies of Management & Organization, vol. 29, nr 4.

Clegg S.R., Ibarra-Colado E., Bueno-Rodrigues L., red. (1999), Global Management.
Universal Theories and local Realities, 1.ondon, Sage Publications.

De Cieri H., Wolfram Cox J., Fenwick M. (1998), Representing Strategic Internatio-
nal Human Resource Management: Is he Map the Territory? w Working Paper 95§—04.
Center for Advanced Human Resource Studies, Cornell University.

Delery J.E., Doty D.H. (1996), Modes of Theorizing in Strategic Human Resource
Management: Test of Universalistic, Contingency, and Configurational Performan-
ce Predictions, The Acadeny of Management Journal, vol. 39, nr 4.

Dyer L. (1993), Human resources as a source of competitive advantage, New York, Cornell
university ILR School, Ithaca.

Harzing A., Van Ruysseveldt |., red. (2010), International Human Resource Management,
London, SAGE Publications Ltd.

Huselid M.A., Barnes |.E. (2003), Human capital measurement systems as a source of conm-
petitive advantage, Boston, Working paper, Harvard Business School.

Huselid M.A., Becker B.E. (2011), Bridging micro and macro domains: Workforce
differentiation and strategic human resources management, Journal of Management,
vol. 37, nr 2.

Jackson S.E., Schuler R.S., Riverso J.C. (1989), Organizational Characteristics as
Predictors of Personnel Practices, Personnel Psychology, vol. 42.

Jamka B. (2011), Cgynnik ludzki we wspolezesnym predsiebiorstwie: 2asob ¢y kapital? Od
garzqdiania kompetengami do arzadzania rignorodnosciq, Warszawa Wolters Kluwer
Polska.

Kawka T. (2013), Model Taylora-Russella jako przyklad podejscia porttelowego do
pomiaru kapitalu ludzkiego, Edukacja Ekonomistéw i menedserdw. Problemy. Innowage.
Projekty, vol. 29, nr 3.

Keating M., Thompson K. (2003), International Human Resource Management:
Overcoming Disciplinary Sectarianism, w IHRM: Exploring the Mosaic, Developing the
Discipline. Full Papers of the 7th Conference on International Human Resonrce Management,
Interesource Group Ltd. Publishing, Limerick, Ireland.

Koen C.I. (2005), Comparative International Management, London, Boston, The McGraw-
Hill Companies.

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Stor_M_11-33



Rekonceptualizacja strategicznego miedzynarodowego zarzadzania... 31

Laurent A. (19806), The Cross-Cultural Puzzle of International Human Resource
Management, Human Resource Management, vol. 25, nr 1.

Mailath G.J., Nocke V., Postlewaite A. (2004), Business Strategy, Human Capital,
and Managerial Incentives, Journal of Economics & Management Strategy, vol. 13, nr 4.
McMahan G.C., Bell M.P, Virick M. (1998), Strategic Human Resource Manage-
ment: Employee Involvement, Diversity, and International Issues, Human Resonrce
Management Review, vol. 8, nr 3.

Mesjasz J. (2011), Efektywnos¢ pracownikéw w perspektywie ekonomicznej i psy-
chologicznej, w Urbaniak B. (red.), Efektywnosé zarzadzania zasobami ludzkimi, ¥.6dzZ,
Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego.

Milliman J., Von Glinow M.A., Nathan. M. (1991), Organizational Life Cycles and
Strategic International Human Resource Management in Multinational Companies:
Implications for Congruence Theory, Academy of Management Review, vol. 16, nr 2.
Ployhart R.E., Moliterno T.P. (2011), Emergence of the human capital resource:
a multilevel model, Acadensy of Management Review, vol. 36, nr 1.

Pocztowski A., red. (2002), Migdzynarodowe zarzadzanie zasobanii ludzkimi, Krakow,
Oficyna Ekonomiczna.

Pocztowski A. (2007), Zargadzanie gasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, War-
szawa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Przytuta S. (2011), Human capital as a source of competitive advantage of East
Asian Corporation (Chinese, Japanese), w Faces of competitiveness in Asia Pacific, Wro-
ctaw, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu.

Schroeder J. (2010), Migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, Poznan, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

Schuler R.S., Dowling P.J., De Cieri H. (1993), An integrative framework of strategic
international human resource management, Journal of Management, vol. 19, nr 2.
Schuler R., Dowling P, De Cieri H. (1993), An Integrative Framework of Strategic
International Human Resource Management, Inzernational Journal of Human Resource
Management, vol. 4, nr 4.

Schuler R.S. (2000), The Internationalization of Human Resources Management,
Journal of International Management, vol. 6, wrzesien.

Schuler R.S., Jackson S.E., Storey J. (2000), HRM and Its Link with Strategic Ma-
nagement, w J. Storey (red.), Human Resources Management: A Critical text, London,
International Thomson, Routlege.

Schuler R.S., Tarique 1. (2007), International Human Resource Management: a North
American Perspective, a Thematic Update and Suggestions for Future research, In-
ternational Journal of Human Resources Management, vol. 18, nr 5.

Sparrow P, Harris H., Brewster C. (2003), Towards a New Model of Globalizing
HRM, w IHRM: Exploring the Mosaic, Developing the Discipline. Full Papers of the 7th
Conference on International Human Resonrce Management, Interesource Group Ltd. Pu-
blishing. Limerick, Ireland.

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Stor_M_11-33



32 Marzena Stor

Stor M. (2011), Strategiczne miedzynarodowe zarzadzanie gasobami ludzkimz, \Wroclaw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu.

Stor M. (2012), Continental frameworks for HRM effectiveness and efficiency in
MNCs: BEuropean, American, Asian, and African perspectives, Human Resource Ma-
nagement, vol 6, nr 89.

Taylor S., Beechler S., Napier N. (1996), Toward an Integrative Model of Strate-
gic International Human Resource Management, Acadeny of Management Review,
vol. 21, nr 4.

Tracz-Krupa K. (2013), Efektywnos¢ wydatkowania srodkéw Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego na rozwdéj kadr, Prace Naukowe UE we Wroclawin ,,Nanki o 3a-
rzqdzanin”, nr 4.

Von Glinow M.A., Milliman J. (1990), Developing Strategic International Human Re-
source Management: Prescriptions for MNC Success, Marshall School of Business — Uni-
versity of Southern California. Center for Effective Organizations Publication, vol. 4, nr 160.
Wright PM., McMahan G.C., McWilliams A. (1993), Human resonrces as sustained com-
petitive advantage: a resource-based perspective, Center for Effective Organizations. Mar-
shall School of Business. University of Southern California, Los Angeles.

Zheng C. (2013), Critiques and extension of strategic international human resour-
ce management framework for dragon multinationals, Asia Pacific Business Review,
vol. 19, nr 1.

Reconceptualizing Strategic International Human Resource Management
in the Pursuit of MINC Sustainable Competitive Advantage
Summary
The main goal of the article is to offer a reconceptualized, albeit general, framework
for the area of strategic international human resource management (SIHRM) and to
present an integrative model for this field of practice and research, which identifies
key factors and characteristics as well as their interrelationships in pursuing sustaina-
ble competitive advantage in MNCs. The paper is divided into seven sections. First,
in a brief review of literature, the author outlines the conceptual development of
SIHRM considered as a field that has developed simultaneously from both interna-
tional human resource management (IHRM) and strategic human resource manage-
ment (SHRM). The author presents theoretical and research streams in IHRM and
scientific perspectives in SHRM. This is followed by a brief overview of selected
SIHRM models. By extension, competitive advantage and sustainable competitive
advantage are also discussed. In further sections of the paper, two other important
issues atre discussed—human resource capital (HRC) as a sustainable competitive
factor within SIHRM as well as measures of SIHRM efficiency, effectiveness, and
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efficacy. All this forms a partial foundation for the integrative concept of SIHRM in
the MNC model proposed by the author in a successive section. Final conclusions

make up the last part of the paper.
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