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Celem artykutu jest zidentyfikowanie zmian, jakie zaszly w jednostkach lokalnych kor-
poracji miedzynarodowych (KMN) w Europie Srodkowej w zakresie réznorodnosci zrodet
wiedzy oraz strukturyzowania i pozyskiwania kompetencji w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (ZZL) ze wzgledu na zmieniajace sie uwarunkowania makroekonomiczne
w ostatniej dekadzie. Dodatkowym celem jest ustalenie, jak takie zmiany przebiegaly
w Polsce i czy sa one podobne do tych, ktére zaistniaty w Europie Srodkowej ogélem.
W artykule zaprezentowano wyniki badan empirycznych z pieciu krajéw srodkowoeuro-
pejskich. Ogélnie mozna skonstatowac, ze zmiany koniunkturalne w gospodarce $wiato-
wej wymagaty od KMN przeformulowania strategii dziatania, co znalazlo swoje odzwier-
ciedlenie nie tylko w praktykach odnoszacych sie do réznorodnosci zZrédet wiedzy oraz do
strukturyzowania i pozyskiwania kompetencji w obszarze ZZL, lecz takze w ocenie tych
praktyk przez kadre menedzerska.

Stowa kluczowe: réznorodnosc wiedzy, kompetencje menedzera HR, pozyskiwanie wiedzy menedzer-
skiej ZZL, Europa Srodkowa, korporacja miedzynarodowa

Wprowadzenie

Analiza literatury oraz dostepnych wynikéw badan empirycznych prowadzi
do wniosku, ze kraje Europy Srodkowej i Wschodniej w zestawieniu z innymi
regionami $wiata stanowig osobny przedmiot zainteresowania wielu dziedzin



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 3(45)2017 | MARZENA STOR | Réznorodnosé
zrédet wiedzy i pozyskiwania kompetencji w zakresie ZZL w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
w Europie Srodkowej — wyniki badan empirycznych | 99-118

100 Marzena Stor

nauki, w tym ekonomii oraz dyscypliny nauk o zarzadzaniu, w ktdra to wpisuje
sie niniejszy artykul. Istnieje wiele racjonalnych przestanek uzasadniajacych
wyodrebnianie takiego regionu nawet w samej Europie, jak choéby specyficzne
uwarunkowania historyczne, polityczne, ekonomiczne, kulturowe, strukturalne,
instytucjonalne itp. Wéréd tych specyficznych uwarunkowan na szczegdlne
wyrdznienie z pewnoscig zasluguje dualny proces transformacyjny rozpoczety
wlatach 80.190. XX w. i obejmujacy przejscie od gospodarki centralnie planowane;j
do gospodarki rynkowej oraz od systemu monopartyjnego rezimu do spoteczen-
stwa obywatelskiego i demokracji. Chodzi zatem o uwarunkowania w znacznej
mierze wspélne dla wspomnianego regionu geograficznego, a przy tym tworzace
pewien kontekstualny zestaw czynnikéw, ktére nie tylko na poziomie makro,
lecz takze na poziomie pojedynczych organizacji determinowaly zaréwno rozwdj
przedsiebiorstw krajowych, jak i naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych
(BIZ) (Listwan, Pocztowski, Stor, 2009). Dlatego prowadzono réznego rodzaju
badania przedsiebiorstw, w tym narodowych praktyk w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi (ZZL) w organizacjach krajowych i miedzynarodowych w okre-
sie transformacji polityczno-gospodarczej poszczegdlnych krajéow omawianego
regionu (Brewster, 2007; Morley, Heraty, Michailova, 2009; Mayrhofer i in., 2011;
Stavrou, Brewster, Charalambous, 2010; Brewster, Morley, Buciuniene, 2010).
Niemniej jednak, dzisiejszy stan rzeczy w tej kwestii nie jest wystarczajaco zba-
dany, a wspélczesnie te cze$é Europy charakteryzuje wzrastajgca heterogenicz-
no$¢ ekonomiczna, gwaltowne zmiany spoleczno-kulturowe, w tym wzrastajacy
poziom indywidualizmu, oraz zwiekszajgca sie liczba i warto$¢ zagranicznych
inwestycji zagranicznych, ktére przynosza rezultat w postaci réznorodnych jed-
nostek lokalnych korporacji miedzynarodowych (KMN).

W tym kontekscie gléwnym przedmiotem zainteresowania w niniejszym
artykule s3 zmiany w obszarze ZZL, jakie zaszly w jednostkach lokalnych KMN
w Europie Srodkowej w ciggu ostatniej dekady. Poniewaz problematyka zmian
w ZZL jest bardzo szeroka, na potrzeby artykultu zawezono ja do wybranych zagad-
nienl. Celem artykulu jest zatem zidentyfikowanie potencjalnych zmian, jakie
mogly zachodzi¢ w jednostkach lokalnych KMN w Europie Srodkowej w zakresie
réznorodnoéci zZrédet wiedzy oraz strukturyzowania i pozyskiwania kompetencji
w obszarze ZZL ze wzgledu na zmieniajace sie w ostatniej dekadzie uwarunko-
wania makroekonomiczne. Dodatkowym celem jest ustalenie, jak takie zmiany
przebiegalty w Polsce i czy s3 one podobne do tych, ktére nastapity w Europie
Srodkowej ogétem.
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Uwarunkowania makroekonomiczne ostatniej dekady

W ostatniej dekadzie nastgpito duzo réznorodnych zmian w wielu dziedzinach
zycia spolecznego i gospodarczego. Chociaz mozna je zamkna¢ w jakie$ ramy kla-
syfikacyjne, to ze wzgledu na przedmiot zainteresowania niniejszego artykutu za
niecelowe nalezy uznaé omoéwienie kazdej z nich. Dlatego tez zostang poczynione
starania, aby w zwiezly sposéb scharakteryzowac tylko wybrane zjawiska makro-
ekonomiczne, majace istotne znaczenie dla KMN ze wzgledu na wdrazane przez
nie strategie organizacyjne.

Poczatek obecnej dekady to ogélnoswiatowy kryzys gospodarczy rynkéw
finansowych i bankowych, jaki nastgpit w latach 2007-2010. W wiekszym lub
mniejszym stopniu wywarl on wplyw na dzialalno$¢ gospodarcza niemalze
kazdej organizacji. Korporacje miedzynarodowe w wielu przypadkach musiaty
ogranicza¢ swoja dziatalno$¢, nastepowaly redukcje zatrudnienia lub tez likwi-
dacje catych jednostek zagranicznych, w tym takze w krajach Europy Srodkowe;.
W Polsce sytuacja gospodarcza byl stosunkowo dobra, co bylto swego rodzaju ewe-
nementem, ale wynikalo tez z okreslonej polityki gospodarczej paiistwa i bankdw.
Niemniej jednak kryzys znalazl tez swoje poklosie i w naszym kraju. Nierzadko
dochodzito do transferéw finansowych ze stosunkowo dobrze radzacych sobie
jednostek lokalnych do centrali korporacji w celu zapewnienia im przetrwania,
co wzbudzalo niezadowolenie lokalnych pracownikéw i kadry menedzerskie;j.
Wiazalo sie to bowiem chocby z koniecznoscia zamrozenia wysokosci wynagro-
dzen czy rezygnacja z programéw rozwoju i doskonalenia kadr (Rendelliin., 2009,
s. 2-28; Owens i in., 2010; Stor, 2011).

Kolejne lata to okres ozywienia gospodarczego, na poczatku oczywiscie
dosy¢ powolnego, ale 2013 r. przynosi juz znacznie lepsze wskazniki makroeko-
nomiczne zaréwno w gospodarce $wiatowej, jak i w gospodarce krajéw Europy
Srodkowo-Wschodniej (Stor i in., 2016). Pomimo niekiedy silnego, cyklicznego
odbijania sie od dna, wiekszos¢ gospodarek tej czesci Europy doswiadczyla stabil-
nego wzrostu gospodarczego na poziomie 3-4% wlatach 2013-2014 (International
Monetary Found, 2016). Z kolei 2015 r. umocnil popyt wewnetrzny jako gltéwna
site napedowa wiekszosci gospodarek regionu Europy Srodkowo-Wschodniej.
Umozliwita to poprawa sytuacji na rynku pracy oraz aktywne zwiekszenie wyko-
rzystywania srodkéw unijnych przez niektore kraje tego regionu. Jednoczesnie
kraje Europy Srodkowo-Wschodniej pozostaja aktywnym eksporterem, przy
czym nadal kieruja wiekszos¢ swojego eksportu do strefy euro, korzystajac, co
prawda na stosunkowo stabym, ale jednak ozywieniu Eurolandu. W roku 2015
nastapito tez wyrazne ozywienie w bezposrednich inwestycjach zagranicznych
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(BIZ). Globalny naptyw BIZ wzrést o 40% i wynidst 1,8 tryliona USD, osiggajac
tym samym poziom najwyzszy od czasu kryzysu. Wzrost ten nie przelozyl sie
jednak na réwnowarto$ciowy przyrost zdolnosci produkcyjnej we wszystkich kra-
jach badanego regionu. Wielko$¢ swiatowego handlu w zakresie débr i ustug nie
byta w stanie dotrzymac tempa wzrostowi realnego PKB, wynoszacego zaledwie
2,6%. Warto nadmieni¢, ze w latach 2000-2007, a wiec przedkryzysowych, wyno-
sit on $rednio 7,2%. W tym samym czasie KMN redukowaly albo dokonywaty
przegladéw swoich potrzeb w zakresie wydatkowania kapitalowego ze wzgledu
na globalne spowolnienie wzrostu i stabngcy zagregowany popyt. Jednak lata
pokryzysowe to gwaltowny wzrost naptywu BIZ do Europy - 0 65%, tj. do 504 bln
USD (UNCTAD, 20186, s. 10).

Rok 2015 r. byt rekordowy, jesli chodzi o liczbe BIZ w Europie. W krajach
tylko Europy Srodkowo-Wschodniej osiggnieto skumulowany wzrost projektow az
0 34% wobec wzrostu wynoszacego 9% w krajach Europy Zachodniej. Gospodarki
krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej generowaly zatem blisko 4-krotnie wiekszy
wzrost, choé wciaz jeszcze znacznie ustepowalty w danych bezwzglednych. Polska
wyrosla w regionie na lidera. Mogla sie szczyci¢ nie tylko duza liczbag nowych
projektéw inwestycyjnych, ale przede wszystkim ich dynamicznym przyrostem
z roku na rok. W roku 2015, przy wzroscie PKB o 3,3%, powstato 211 BIZ (wobec
132 rok wczeséniej). To wzrost az o 60%. Tak dynamicznego skoku nie odnotowat
zaden europejski kraj (BMC Agency, EYGM Limited, 2016).

Wybrane aspekty przeptywu wiedzy i pozyskiwania kompetencji
w obszarze ZZL

Wybidrczo przedstawione zjawiska na poziomie makrootoczenia KMN znaj-
duja swoje przelozenie na rozwigzania zarzadcze w tych organizacjach, w tym
zwigzane ze strategiami ogélnoorganizacyjnymi oraz ZZL. Jest to o tyle istotne,
ze w rozwigzaniach modelowych przyjmuje sie, iz dzialania w obszarze ZZL
powinny by¢ logicznie powigzane ze strategiami organizacyjnymi. Zwigzki ZZL
ze strategia ogélna przedsiebiorstwa moga miec rozmaity charakter (Krél, 2006,
s. 123). Propozycji w literaturze na ten temat jest bardzo duzo. W ujeciu klasycz-
nym i ogélnym wskazuje sie, ze za punkt wyjscia do formutowania okreslonych
dzialan personalnych (w tym strategii ZZL) mozna przyja¢ jedna z trzech strategii
ogblnych organizacji (tzw. strategii generycznych), tj. strategie rozwoju (zwana tez
strategia wzrostu), strategie stabilizacji (ukierunkowana na utrzymanie i obrone
pozycji) lub strategie redukeji (np. kosztéw, dziatalnosci, zatrudnienia, ukierunko-
wang na outsourcing) (Hunger, Wheelen, 1984; Listwan, 2004, s. 62; Stor, 2008,
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s. 26; Janowska, 2010, s. 24-25; Hunger, Wheelen, 2011), a wiec stanowigcych
element kanonu akademickich podrecznikéw z zakresu zarzadzania.

WKMN, poza zmieniajacymi sie uwarunkowaniamizewnetrznymiiwewnetrz-
nymi, jak réwniez realizowanymi strategiami organizacyjnymi, istotnym czynni-
kiem determinujacym rozwigzania w ZZL jest rola, jaka przypisuje sie centrali
korporacji (Farndale, Paauwe, 2005). Majac na wzgledzie, ze podmiotem zain-
teresowania w tym artykule sg jednostki lokalne KMN, mozna powiedzie¢, ze
centrale takich korporacji moga w réznym stopniu wplywac na ksztatt lokalnego
ZZL poprzez stosowanie praktyk centralizacyjnych lub decentralizacyjnych.
Jednakze praktyki te moga sie réwniez zmienia¢ w czasie ze wzgledu na ziden-
tyfikowane potrzeby organizacji (Scullion, Starkey, 2000; Society for Human
Resource Management, 2016). Zatem mozna przyjaé, ze preferencje centraliza-
cyjne i decentralizacyjne nie musza by¢ wynikiem jakiej$ ogélnej filozofii centrali
co do jej podejscia do zagranicznych jednostek lokalnych (np. etnocentryzm
apolicentryzm), jak to bywa czesto rozpatrywane w literaturze (Bartlett, Ghoshal,
1989; Perlmutter, 1995; Schroeder, 2010; Zajac, 2011), ale powstaja wskutek
wylaniajacych sie potrzeb organizacyjnych w odpowiedzi na zmieniajace sie uwa-
runkowania.

Pewnym wyrazem centralizacji dziatann kadrowych na poziomie korporacyj-
nym lub ich decentralizacji na poziomie jednostkilokalnej moze by¢ praktykowany
przeplyw wiedzy z tego zakresu (Harzing, Noorderhaven, 2005; Yamao, Cieri De,
Hutchings, 2009). W takim najprostszym ujeciu moga to by¢ przeptywy jednokie-
runkowe, miedzy centralg a zagraniczna jednostka lokalng (Przytula, 2016), ale
wychodzac tez poza sztampowy podzial, istotng role moze odgrywacd przepltyw
wiedzy miedzy r6znymi jednostkamilokalnymi (Reiche, Harzing, Pudelko, 2015),
jak réwniez miedzy poszczegbélnymi komérkami organizacyjnymi w samej jed-
nostce lokalnej. Wydaje sie jednak, ze praktyka i w tym zakresie moze nie tylko
by¢ ksztaltowana etnocentryczna lub policentryczna filozofia centrali korporacji,
lecz takze réwnie czesto stanowi¢ wypadkowa zmieniajacych sie okolicznosci
funkcjonowania KMN. Zatem moze by¢ i tak, ze nastepuje powrét do uprzednio
stosowanych praktyk zwigzanych z kierunkiem przeptywu wiedzy z zakresu ZZL,
chociaz nie byly one dobrze ocenione. Uprzednio jednokierunkowy przeptyw
wiedzy mégt nastapi¢ na podstawie przestanek etnocentrycznych, obecnie jednak
powstala potrzeba zwiekszenia kontroli finansowej ze wzgledu na realizowana
organizacyjng strategie redukcji kosztéw.

Kontekst kierunku przeplywu wiedzy z zakresu ZZL nasuwa tez pytanie
o kompetencje menedzera personalnego, nazywanego wspoélczesnie menedzerem
HR (human resources). Takie kompetencje sg przedmiotem zainteresowania badaw-
czego juz od wielu lat. Niektérzy badacze prébuja identyfikowaé kompetencje
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ogdlne, potrzebne do realizowania szeroko rozumianych zadan w obszarze dziatu
personalnego, a inni skupiaja sie w swoich badaniach na kompetencjach specy-
ficznych, takich, ktére byly potrzebne do realizowania konkretnych zadan zwia-
zanych z ZZL w okredlonym czasie i danych warunkach organizacyjnych (Boselie,
Paauwe, 2005; Ramlall, 2006). W ostatniej dekadzie od kierownikéw personalnych
w coraz wiekszym stopniu oczekuje sie jednak réwniez kompetencji wychodza-
cych poza tradycyjne obszary subfunkcjonalne ZZL. Zgodnie z obserwowanymi
trendami przyjmuje sie, ze kluczowe kompetencje sukcesu menedzera HR musza
réwniez obejmowac wiedze i umiejetnosdci z zakresu strategicznego zarzadzania
biznesem oraz ogélnie rozumiang wiarygodnos¢ i skutecznos¢ w dziataniu (Urlich
iin., 2007, s. 2; Urlich i in., 2012, s. 466-468).

Warto zauwazy¢, ze o ile od menedzeréw HR oczekuje sie nie tylko wiedzy
specjalistycznej z zakresu poszczegdlnych subfunkeji sktadajacych sie na ZZL, lecz
takze wiedzy ogélnej z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem, o tyle od mene-
dzeréw (funkcjonalnych, projektowych, procesowych itd.) oczekuje sie znajomosci
problematyki kadrowej, co tez wiaze sie (ale nie tylko) z mozliwoscig oddelegowy-
wania decyzji i odpowiedzialno$ci przez menedzeréw HR do innych oséb piastuja-
cych rézne stanowiska kierownicze w organizacji. Ma to sprzyjac zwiekszaniu ich
skutecznosci w oddzialywaniu na podlegtych pracownikéw (Bergenhenegouwen,
1996; Dowling, Henderson, 2009). Stad tez przedmiotem zainteresowania sg nie
tylko kwestie metodyczne odnoszace sie do organizowanych szkolen czy progra-
moéw rozwojowych, ktére s3 ukierunkowane na pozyskiwanie okreslonych kom-
petencji potrzebnych do ZZL, lecz takze sposoby nabywania takich kompetencji.
Chodzi gléwnie o stosowanie rozwigzan formalnych badZ nieformalnych, jak
réwniez — w odniesieniu do KMN - o miejsca pozyskiwania takich kompetencji -
czy jest to np. jednostka lokalna, w ktérej pracuje dany menedzer, czy tez centrala
korporacji (Poédr, Slavi¢, Berber, 2015). Takie rozwazania rodzg pytanie o prak-
tyczna ocene przyjmowanych rozwigzan, w tym o ich praktyczna przydatnos¢
z perspektywy kadry menedzerskie;j.

Zasygnalizowana w tej czesci artykutu problematyka stanowi wybér ze znacz-
nie szerszych ustalen, jakie byly rezultatem przeprowadzonych studiéw literatu-
rowych dla projektu badawczego, opisanego w dalszej czesci.

Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych
Prezentowane wyniki badan stanowia czes¢ wiekszego projektu badawczego

pt. Zmiany w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi (ZZL): praktyki stosowane
w zagranicznych jednostkach korporacji miedzynarodowych (KMN) usytuowanych
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w Europie Srodkowej i Wschodniej, ktéry jest realizowany cyklicznie od 2007 r.
Projekt ten obejmuje 15 krajéw europejskich!. Jego gtéwnym celem, zgodnie
z sugestia zawartg w tytule, jest analiza zmian zachodzacych w ZZL. W niniej-
szym artykule zostana przedstawione wybrane wyniki badan dotyczace jedynie
5 krajéw Europy Srodkowej, przeprowadzonych w trzech cyklach badawczych, tj.
w latach 2010, 2014 oraz 2016, przy czym dotycza one stanu za rok poprzedni.
Populacje badanych organizacji stanowily tacznie 392 jednostki lokalne KMN
ulokowane w tym regionie?, ktére reprezentowaty kazdy z sektoréw gospodarki
wg Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (EKD). Strukture badanej populacji
przedsiebiorstw wg kraju pochodzenia w poszczegdlnych seriach badawczych
zamieszczono w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura badanej populacji jednostek lokalnych KMN

wg kraju prowadzenia dzialalnosci gospodarczej

Rok Wegry Polska Rumunia Serbia Stowacja Razem
2009 75 88 17 20 23 223
2013 118 102 34 19 30 303
2015 97 112 47 59 77 392

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jako narzedzia badawcze wykorzystano ankiete w formie papierowej i elektro-
nicznej. Ankieta byla przettumaczona na kazdy z jezykéw krajéw uczestniczacych
w badaniu oraz na jezyk angielski. Kierowana byta do kadry menedzerskiej wybra-
nych przedsiebiorstw. Zasadniczym kryterium doboru do badania byta zdolnos¢
wyodrebnienia przez badanych subfunkcjonalnych obszaréw ZZL i posiadanie
wiedzy na temat wynikéw uzyskanych przez przedsiebiorstwo.

Gléwny problem badawczy, do ktérego nawiazuje tre$¢ niniejszego artykutu,
zostal sformutowany w nastepujacy sposéb: ,Czy w jednostkach lokalnych KMN
w Europie Srodkowej zachodzity jakie$ zmiany w zakresie réznorodnosci zré6-
det wiedzy oraz strukturyzowania i pozyskiwania kompetencji w obszarze ZZL
ze wzgledu na zmieniajace sie uwarunkowania ekonomiczne (ceteris paribus)?”.

1 Projekt jest koordynowany przez prof. Jézsefa Poéra z Uniwersytetu Szent Istvin w G6dolls
na Wegrzech. Funkcje doradcéw naukowych petnig prof. Chris Brewster z Henley College w Wielkiej
Brytanii oraz prof. Allen Engle z Easter Kentucky University w USA.

2 Ich wielko$¢, mierzona liczba zatrudnionych, byta bardzo réznorodna, najmniejsza miata 3 pra-
cownikéw, a najwieksza 32 500. Jednakze matych organizacji byto zaledwie kilka, pozostale to przed-
siebiorstwa $rednie (50-250 zatrudnionych) i duze (powyzej 250 pracownikéw).



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 3(45)2017 | MARZENA STOR | Réznorodnosé
zrédet wiedzy i pozyskiwania kompetencji w zakresie ZZL w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
w Europie Srodkowej — wyniki badan empirycznych | 99-118

106 Marzena Stor

Badano takze, jakiego rodzaju byly to zmiany i jak na tym tle ksztaltowaly sie
zmiany w jednostkach KMN ulokowanych w Polsce.

Szczegbétowe pytania badawcze byty nastepujace:

1) Jakie strategie generyczne byly stosowane w badanych organizacjach w odpo-
wiedzi na zmiany pojawiajace sie w otoczeniu zewnetrznym?

2) W jakim stopniu dzialania w zakresie ZZL byly centralizowane na poziomie
centrali KMN?

3) Jak ksztaltowaly sie organizacyjne kierunki przeptywu wiedzy z obszaru ZZL?

4) Jak w praktyce organizacyjnej byly oceniane kluczowe kompetencje sukcesu
menedzera HR w kontekscie strategii realizowanych przez organizacje oraz
uzyskiwanych przez nie wynikéw?

5) Jak oceniano wybrane sposoby nabywania kompetencji w zakresie ZZL przez
kadre menedzerska?

W badaniu zastosowano klasyczny podziat strategii generycznych, o ktérych
wspomniano na poczatku artykulu, tj. strategie wzrostu, stabilizacji i reduk-
cji. Centralizacja dziatann ZZL na poziomie korporacyjnym byla oceniana przez
respondentéw poprzez dokonanie wyboru miedzy 4 praktykowanymi relacjami:
od decentralizacji do centralizacji (zob. rysunek 2). W odniesieniu do kierunkéw
przeplywu wiedzy starano sie ustali¢ ich istotno$¢ z perspektywy kadry mene-
dzerskiej i przy zastosowaniu 5-stopniowej skali (zob. rysunek 3) ocenie poddano
przeplywy: wewnatrz jednostki lokalnej (miedzy dzialem HR a poszczegélnymi
komoérkami), z centrali KMN do jednostki lokalnej, miedzy ré6znymi jednostkami
lokalnymi oraz zjednostkilokalnej do centrali KMN. Na kompetencje kierownikéw
personalnych, ktére poddano ewaluacji, sktadato sie 6 nastepujacych kompetencji:
wiedza biznesowa (dotyczaca zwlaszcza tancucha wartosci i tworzenia wartosci),
zarzadzanie strategiczne (w tym zarzadzanie kultura, zarzadzanie zmiang, podej-
mowanie strategicznych decyzji), ORW (odpowiedzialnog¢, rzetelnosé i wiarygod-
nos$¢ — skutkujace osigganiem zamierzonych rezultatéw, budowaniem skutecz-
nych relacji, umiejetnosciami komunikacyjnymi), dostarczanie ustug z zakresu
ZZL (kompetencje komprehensywne: rekrutacja, selekcja, szkolenia i rozwdj,
ocenianie, zarzadzanie kompetencjami itp.), wykorzystywanie SIP-IT (systemu
informacji personalnej w rozumieniu systeméw informatycznych) oraz komuni-
kacja w jezykach obcych (zob. rysunek 4). Natomiast co do waznosci sposobéw
nabywania kompetencji w zakresie ZZL przez kadre menedzerska odwolano sie do
5 takich sposobéw, do ktdérych oceny zastosowano taka samg skale, jak do oceny
istotnosci kierunkéw przeptywu wiedzy (zob. rysunek 5). Wspomniane sposoby
nabywania kompetencji to: nieformalne uczenie sie w dziale HR wlasnej jednostki
lokalnej, innej jednostki lokalnej lub centrali KMN oraz programy doskonalenia
i rozwoju organizowane we wlasnej jednostce lokalnej lub w centrali KMN.
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Nalezy przy tym wyjasnié, ze wszystkie przyjete zalozenia, ktére znalazty
swoje odzwierciedlenie w ankiecie badawczej, byty wynikiem uzgodnien doko-
nanych miedzy partnerami z 17 krajéw tworzacych miedzynarodowy zespél
badawczy.

Wyniki badafi empirycznych

Identyfikacja strategii stosowanych w jednostkach lokalnych KMN nie pro-
wadzi do zadnych odkrywczych wnioskéw, bowiem generalna zasada wiekszego
ukierunkowania na wzrost w okresie stosunkowo dobrych uwarunkowan makro-
i mikroekonomicznych oraz na stabilizacje czy redukcje w trudnych czasach jest
podrecznikowo opisywanym zjawiskiem, a takitez stanrzeczy prezentujguzyskane
wyniki badan (rysunek 1). Jednak pozyskane w tym zakresie informacje stanowia
istotny kontekst dla tytulowych zagadnien niniejszego artykulu. I tak, wynika
z nich, ze w 2009 r., a wiec w roku wyraznego spowolnienia gospodarczego, wiecej
przedsiebiorstw stosowalo strategie redukeji, a wraz z poprawiajaca sie sytuacja
w latach 2013 oraz 2015 wiecej przedsiebiorstw bylo ukierunkowanych na wzrost.
Taki trend zostal zaobserwowany zaréwno w Europie Srodkowo-Wschodniej
ogoélem, jak i w Polsce. Doszukujac sie jakiej$ znaczacej r6znicy, mozna jedynie
powiedziel, ze szczegélowa analiza danych wykazata, iz w Polsce w 2009 r. znacz-
nie wiecej przedsiebiorstw stosowalo jednoczesnie strategie redukcji i wzrostu
niz w badanym regionie, gdzie strategie redukcji byty czesciej pojedynczo stoso-
wanymi rozwigzaniami. Nalezy przy tym nadmieni¢, Ze dane zaprezentowane na
rysunku 1 przedstawiajag wybory wielokrotne, jakie mogli dokona¢ respondenci,
wskazujac stosowane strategie. Oznacza to, ze np. w Polsce znacznie czeiciej
redukcji wolumenu produkgji czy ustug w jednym obszarze dzialalnosci przed-
siebiorstwa towarzyszyt rozwéj w innym, zatem znacznie czesciej dokonywano
transferu sily roboczej miedzy wlasnymi przedsiewzieciami przedsiebiorstwa niz
w krajach ogétem Europy Srodkowej, gdzie takie dualne praktyki byly znacznie
rzadsze i wywolywaly istotne redukcje zatrudnienia. MozZna wyciaggnaé z tego
wniosek, ze w Polsce jednostki lokalne KMN wykazaly sie wieksza zaradnoscia
niz lokalne KMN w badanym regionie. Zaleca sie jednak pewng ostroznos¢ w for-
mulowaniu takich ocennych opinii, gdyz moga one prowadzi¢ do zbyt pochopnych
wnioskéw. Wydaje sie jednak, ze na tym tle pytaniem otwartym pozostaje kwestia,
czy taki stan rzeczy wynika w wiekszym stopniu z lepszej sytuacji gospodarczej
Polski, czy tez ze specyficznych cech polskich pracownikéw (w tym kompetencji
kadry menedzerskiej) w tych jednostkach, a moze tez przyczyna tkwi w obu tych
czynnikach?
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Rysunek 1. Generyczne strategie biznesowe w jednostkach lokalnych KMN
w Europie Srodkowej ogétem i Polsce
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Zrédto: wtasne badania empiryczne.

Z pewnoscia nalezy jednak uznaé, ze wspomniane wybory strategiczne
stanowig pewien istotny kontekst dla ksztaltowania dzialan w zakresie ZZL.
Na rysunku 2 zamieszczono dane, jakie pozyskano na temat dzialan centra-
lizacyjnych i decentralizacyjnych podejmowanych przez centrale KMN wzgle-
dem rozwigzan kadrowych w jednostkach lokalnych. Nalezy wyjasni¢, ze — jak
poprzednio - dane w latach nie sumuja sie do 100, gdyz respondenci mogli
wskazac wiecej niz jedna odpowiedz. Przy zastosowaniu 4-stopiowej skali (patrz
legenda na rysunku 2) analiza danych prowadzi do wniosku, ze trudna sytuacja
przedsiebiorstw w 2009 r. wywotata zwiekszenie poziomu centralizacji dziatan
w obszarze ZZL, ktére z pewnym opé6znieniem obserwujemy w 2013 r. zaréwno
w Europie Srodkowej ogétem, jak i w Polsce. Jest to typowa praktyka, stosowana
w sytuacjach niepewnych czy kryzysowych. Jednakze wraz z polepszeniem uwa-
runkowan zewnetrznych przedsiebiorstw oraz uzyskiwanych przez nie wynikéw
pojawia sie wiekszy stopient decentralizacji decyzji i dzialan w obszarze funkcji
personalnej. Zestawiajac natomiast dane z badanego regionu ogétem z danymi
dotyczacymi Polski, dochodzi sie do wniosku, ze jednostki lokalne KMN w Polsce
sa bardziej zdecentralizowane. Dotyczy to zaréwno okreséw ogélnoswiatowego
kryzysu gospodarczego, wychodzenia z tego kryzysu, jak i ostatniego, znacznie
lepszego okresu. Szczegétowa analiza danych prowadzi tez do ogdélnego wniosku,
ze rola centrali KMN w ksztaltowaniu dzialan w zakresie ZZL przez jednostki
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lokalne jest wypadkowa wielu réznorodnych czynnikéw, a jednymi z nich o istot-
nym znaczeniu sg z pewnos$ciag uwarunkowania makroekonomiczne oraz wyniki
finansowe przedsiebiorstw.

Rysunek 2. Rola centrali KMN w ksztaltowaniu dzialan w zakresie ZZL
przez jednostki lokalne
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Zrédto: whasne badania empiryczne.

W badaniach empirycznych podjeto tez prébe ustalenia, jak wazne byly kie-
runki przeplywu wiedzy z zakresu ZZL. Postugujac sie 5-stopniowa skala (od 1
- czynnik niewazny do 5 — czynnik bardzo wazny) badano cztery rodzaje ukierun-
kowan, ktére zaprezentowano na rysunku 3. Szczegétowa analiza danych pozwala
zauwazy¢ nie tylko zmieniajace sie preferencje ukierunkowan przeptywéw wiedzy
wkazdym z badanych okreséw, lecz takze pewne réznice miedzy Europa Srodkowa
ogétem a Polska. Otéz, o ile w badanym regionie w 2009 r. najwyzej ceniono prze-
plyw wiedzy z zakresu ZZL miedzy r6znymi jednostkami lokalnymi KMN, o tyle
w okresie wychodzenia z ogélnoswiatowego kryzysu w 2013 r. najwyzej zostal
oceniony przepltyw wiedzy z centrali do jednostki lokalnej. Wydaje sie to by¢ zwia-
zane ze zwiekszonym poziomem centralizacji decyzji kadrowych, o ktérych juz
wspomniano. Warto jednak zauwazy¢, ze ten rodzaj przeplywu wiedzy, tj. z cen-
trali do jednostki lokalnej, pozostal réwniez najwazniejszy w 2015 r. Nieco inaczej
omawiane zjawisko ksztaltowalo sie w Polsce. W roku 2009 najwazniejszy byt
przeplyw wiedzy wewnatrz jednostki lokalnej, tj. miedzy dziatem HR a poszcze-
g6lnymi komérkami organizacyjnymi tej jednostki. Majac na wzgledzie, ze w tym
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czasie jednostki te w wielu przypadkach stosowaly jednoczesénie strategie wzrostu
i redukdji, taki stan rzeczy wydaje sie zrozumialy. Z kolei w 2013 r. na pierwsze
miejsce wysuwa sie przeplyw wiedzy z centrali do jednostki lokalnej. Znajduje
to swoje logiczne uzasadnienie w uprzednio oméwionej roli centrali KMN, ktéra
w tym okresie przekazuje znacznie wiecej ogdlnych i szczegélowych wytycznych
jednostkom lokalnym (zob. rysunek 2). Warto jednak zauwazy¢, ze o ile w Polsce
w 2015 r. nastapit niejako powrét do preferencyjnego podejscia do przeptywu wie-
dzy wewnatrz jednostki lokalnej, jakie istniato w 2009 r., o tyle w krajach ogétem
badanego regionu dominuje generalnie przeplyw wiedzy z zakresu ZZL z centrali
do jednostki lokalne;j.

Rysunek 3. Istotnos¢ kierunku przeptywu wiedzy z zakresu ZZL
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Zrédto: wasne badania empiryczne.

Kolejny problem, jaki starano sie zglebi¢ w procesie badawczym, dotyczyt klu-
czowych kompetencji sukcesu menedzera HR. Na podstawie literatury wyodreb-
niono 6 takich kompetencji, ktére enumeratywnie zaprezentowano na rysunku 4.
Na pierwsze miejsce zaréwno w krajach Europie Srodkowej ogétem, jak i w Polsce,
i to w kazdym z badanych okreséw, wysuwa sie ORW, czyli odpowiedzialnos¢,
wiarygodnos¢ i rzetelno$¢ menedzera HR. Jednakze czasy pokryzysowe, tj. lata
201312015, mozna okresli¢ mianem boomu na te kompetencje. Zaréwno w bada-
nym regionie ogdtem, jak i w Polsce srednio ok. 90% badanych organizacji uznaje
te kompetencje za najwazniejsze czynniki sukcesu menedzera HR, podczas gdy
w 2009 r. wskazywalo na nie mniej niz 60% przedsiebiorstw. Wyraznie wzrosta tez
ranga kompetencji w zakresie zarzadzania strategicznego oraz wiedzy biznesowej
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takiego menedzera. Przygladajac sie stupkom na rysunku 4, mozna powiedzie¢,
ze w 2015 r. w poréwnaniu do 2009 r. znacznie wiecej przedsiebiorstw w Europie
Srodkowej, a w tym i w Polsce, dostrzega znaczenie réznych kompetencji mene-
dzera HR, przy czym chodzi nie tylko o profesjonalizacje ustug w zakresie ZZL,
lecz takze o posiadanie kompetencji z zakresu zarzadzania strategicznego, w tym
odpowiedniej wiedzy biznesowej. Widac tez, ze w coraz wiekszym stopniu wazne
jest postugiwanie sie nowoczesnymi rozwigzanymi z zakresu IT, ktére sg wyko-
rzystywane do tworzenia czy tez zarzadzania systemami informacji personalne;.

Rysunek 4. Kluczowe kompetencje sukcesu menedzera HR
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Zrédto: wtasne badania empiryczne.

Ostatnie zagadnienie, ktére wybrano do zaprezentowana w tym artykule ze
wzgledu na uzyskane wyniki badan, dotyczy waznosci sposobéw nabywania kom-
petencji w zakresie ZZL. Chodzi o nabywanie kompetencji przez kadre menedzer-
ska. Dane w tym obszarze sg nieco ograniczone, gdyz w badaniach w latach 2013
i 2015 postuzono sie zmodyfikowang ankieta badawczg i zamieszczono pytania,
ktérych nie byto uprzednio w badaniach w 2009 r. Zmiany te byty przede wszyst-
kim podyktowane glosami praktykéw, ktérzy wskazywali nowe rozwigzania poja-
wiajgce sie w praktyce przedsiebiorstw. W kazdym razie w ankiecie wyrézniono
5 sposob6w pozyskiwania kompetencji w zakresie ZZL (rysunek 5), ktére zostaty
przez respondentéw ocenione wg 5-stopniowej skali (od 1 — sposéb niewazny do
5 - spos6b bardzo wazny).
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Rysunek 5. Waznos$¢ sposobéw nabywania kompetencji w zakresie ZZL przez kadre
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Zrédto: wtasne badania empiryczne.

Zgromadzone dane prowadza do wniosku, ze dzialy kadr jednostek lokalnych
odgrywaja wazne role w procesie nabywania kompetencji z zakresu ZZL przez
kadre kierowniczg. Oto bowiem zaréwno w 2013 r., jak i 2015 r. w badanym regio-
nie najwyzej byly cenione programy rozwoju i doskonalenia organizowane we wta-
snej jednostce lokalnej przez lokalne dziaty HR, a na drugim miejscu respondenci
wskazali nieformalne uczenie sie w dziale kadr we wtasnej jednostce lokalnej.
Co ciekawe, o ile w Polsce w 2013 r. preferencje wzgledem tych dwéch sposobdéw
nabywania wiedzy byly w tej samej kolejnosci, to w 2015 r. nieformalne uczenie
uzyskuje nieznaczna, ale jednak przewage o 0,01 stopnia.

Podsumowanie

Podsumowujac uzyskane wyniki badan, mozna powiedzie¢, ze w ostatnim
dziesiecioleciu zachowania jednostek lokalnych KMN w Europie Srodkowej
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w znacznym stopniu odzwierciedlajg literaturowo opisywang racjonalno$é dzia-
tania organizacji w aspekcie realizowanych strategii generycznych ze wzgledu
na zamieniajace sie uwarunkowania makroekonomiczne. Okres spowolnienia
czy kryzysu ukierunkowat badane organizacje na strategie redukgcji, a ozywieniu
gospodarczemu towarzyszyly strategie wzrostu. W badaniach zauwazono jednak,
ze w Polsce znacznie czesciej niz w krajach badanego regionu ogélem jednostki
zagraniczne KMN, znajdujace sie pod presja trudnych uwarunkowan makroeko-
nomicznych, stosowaly jednoczesnie strategie redukeji i wzrostu. W przyszlosci
warto poglebi¢ ten watek badawczy i poszuka¢ odpowiedzi na pytanie, na ile
przyczyna takiego stanu rzeczy byla lepsza sytuacja gospodarcza Polski, a na ile
kompetencje pracownikéw i kadry menedzerskie;j.

Ciekawe spostrzezenia dotycza tez roli centrali KMN w ksztaltowaniu dzia-
tan w zakresie ZZL przez jednostki lokalne oraz istotnosci kierunkéw przeptywu
wiedzy w tym zakresie. Wyniki badan prowadza bowiem do wniosku, ze jed-
nostki lokalne KMN w Polsce w poréwnaniu do jednostek KMN w krajach Europy
Srodkowej odnotowaly wiekszy poziom decentralizacji w okresach zaréwno
spowolnienia, jak i ozywienia gospodarczego. Co wiecej, w Polsce jednokierun-
kowe przepltywy wiedzy z centrali do jednostki lokalnej dominuja tylko w okresie
wychodzenia gospodarki $wiatowej z kryzysu, zas w krajach badanego regionu
taka praktyka jest réwniez widoczna w 2015 r. Wyjasénienia mozna szukaé, poza
wspomnianymi juz przyczynami, w znaczaco lepszych wynikach finansowych,
jakie uzyskiwaly omawiane przedsiebiorstwa w Polsce niz w ogéle w catej Europie
w okresie ogdélnoswiatowego kryzysu. Z perspektywy centrali takie jednostki
lokalne moga by¢ darzone wiekszym zaufaniem, wymagaé mniej dzialan kontrol-
nych, a w rezultacie cieszy¢ sie wiekszg autonomisa, skoro przynosza oczekiwane
wyniki finansowe. Oznacza to jednak, ze w jednostkach lokalnych KMN w Polsce
w znacznie mniejszym stopniu zrédlem wiedzy jest centrala korporacji niz ma to
miejsce w krajach Europy Srodkowej.

Odnoszac sie do wynikéw badan na temat kluczowych kompetencji mene-
dzera HR, ogélnie mozna powiedzie¢, ze z biegiem czasu uwidacznia sie wyrazna
potrzeba réznicowania i intensyfikowania wymagan w tym zakresie. Coraz
wiecej przedsiebiorstw dostrzega nie tylko znaczenie profesjonalizacji typowych
ustug w zakresie ZZL dostarczanych przez menedzeréw HR, lecz takze widzi
ich zwiazki przyczynowo-skutkowe z powodzeniem przedsiebiorstwa. Dlatego
coraz wieksze znaczenie przypisuje sie kompetencjom menedzera HR w obszarze
zarzadzania strategicznego oraz jego wiedzy biznesowej odnoszacej sie chocby
do tancucha wartosci czy tworzenia wartosci dodanej. Na znaczeniu zyskuja tez
kompetencje obejmujace wykorzystywanie systemu informacji personalnej (SIP).
Wymienione trendy zdaja sie w takim samym stopniu dotyczy¢ zaréwno krajéw
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badanego regionu, jak i Polski. Nawigzujac natomiast w tym kontekscie do oceny
sposob6éw nabywania kompetencji w zakresie ZZL przez kadre menedzerska jed-
nostek lokalnych, dochodzi sie do wniosku, ze w ostatniej dekadzie zmniejsza sie
zapotrzebowanie na ich réznorodno$¢ w tym sensie, ze znaczaco wyzej sa cenione
formalne i nieformalne sposoby oferowane we wlasnej jednostce, ewentualnie
programy rozwoju i doskonalenia organizowane w centrali KMN niz nieformalne
sposoby oferowane w innych jednostkach czy w samej centrali KMN. We wcze-
$niejszych latach oceny tych sposob6éw pozyskiwania kompetencji nie byly az tak
bardzo odmienne. Prowadzi to réwniez do wniosku, ze zmienia sie ocena zrédet
pozyskiwania wiedzy.

W swietle dokonanych ustalent badawczych nalezy uznad, ze cel artykutu zostat
osiggniety. Udalo sie bowiem zidentyfikowa¢ zmiany, jakie zaszly w jednostkach
lokalnych KMN w Europie Srodkowej w zakresie réznorodnosci zrédet wiedzy
oraz strukturyzowania i pozyskiwania kompetencji w obszarze ZZL ze wzgledu
na zmieniajgce sie uwarunkowania makroekonomiczne w ostatniej dekadzie. Co
wiecej, udalo sie tez wskaza¢, jak takie zmiany przebiegaly w Polsce i czy byly one
podobne do tych, ktére wystepujg w krajach badanego regionu. Ogdlnie mozna
skonstatowa¢, ze zmiany koniunkturalne w gospodarce swiatowej wymagatly od
KMN - co oczywiste — przeformulowania swoich strategii dzialania, co znalazto
tez swoje odzwierciedlenie nie tylko w praktykach odnoszacych sie do réznorod-
noéci zrédet wiedzy oraz strukturyzowania i pozyskiwania kompetencji w obsza-
rze ZZL, lecz takze w ocenie tych praktyk z perspektywy kadry menedzerskiej.

Zaprezentowane wyniki badan nie sg - rzecz jasna - pozbawione pewnych
mankamentéw. Watpliwe moze by¢ rozszerzenie plynacych wnioskéw na catosé
populacji ze wzgledu choc¢by na dobér, strukture czy liczebnos$¢ préby badawczej.
Ponadto, obserwowane zmiany w zakresie réznorodnosci zrédet wiedzy oraz
strukturyzowania i pozyskiwania kompetencji w zakresie ZZL starano sie powia-
za¢ z pewnymi ogdlnoswiatowymi uwarunkowaniami makroekonomicznymi,
przy czym same te uwarunkowania zdefiniowano bardzo ogélnie, a przeciez wspo-
mniane zmiany moga miec i inne przyczyny. Co prawda, przyjeto zalozenie ceteris
paribus, ale w zwigzku z tym trzeba pamieta¢, ze przyjecie takiego uproszczonego
rozumowania nie uwzglednia innych czynnikéw, ktére mogg mie¢ wplyw na
przedmiot badan. Pewne niedoskonalosci sa widoczne takze w kontekscie zasto-
sowanych skal pomiarowych i przyjetej terminologii.

Jednakze mimo tych ograniczen zaprezentowane wyniki badan maja walor
poznawczy, zwlaszcza ze podejmowana problematyka zdaje sie by¢ wcigz stabo
rozpoznana empirycznie. Potwierdzily to zreszta przeprowadzone studia lite-
raturowe. Z pewnoscia jednak za niezbedne nalezy uznaé dalsze prowadzenie
eksploracji teoretycznej i empirycznej w tym obszarze, co umozliwi nie tylko
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wzbogacenie wiedzy naukowej i zracjonalizowanie metodyki badan, lecz takze
sformulowanie uzytecznych rekomendacji dla praktyki gospodarczej. Niektére
problemy z interpretacja danych empirycznych oraz mozliwoscig formutowania
na ich podstawie wnioskéw zostaly juz zasygnalizowane w niniejszym artykule.
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Summary

Variety of Knowledge Sources and Competency Acquisition Modes
in the Scope of HRM in MNCs in Central Europe
— Empirical Research Results

The main goal of the article is to identify changes that appeared in local
subsidiaries of MNCs in Central Europe in the scope of variety of HR knowledge
sources and HR competency structuring and acquisition as a response to the
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changing macroeconomic conditions in the last decade. Additionally, the aim is
to determine if such changes have been experienced in Poland and whether they
have been similar to those that characterize Central Europe or not. The empirical
research findings come from 5 Central European countries. The general conclusion
is that to face altering worldwide economic situation MNCs had to reformulate
their strategies of operation and this found its reflection not only in changing
practices within the variety of HR knowledge sources and HR competency
structurization and acquisition but within the scope of these practices evaluation
from the management perspective as well.

Keywords: knowledge variety, competences of HR manager, acquisition of
managerial HR knowledge, Central Europe, international corporation
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