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STRATEGIE PERSONALNE GRUP KAPITALOWYCH

Streszczenie. W opracowaniu przedstawiono strategie personalne  grup
kapitalowych, traktowane jako narzedzie strategicznego zarzadzania ich zasobami
ludzkimi. Zostaty one poddane analizie w konteks$cie znaczenia integracji strategicznej
oraz kultury organizacyjnej. Zaprezentowane zostaly roOwniez rézne rodzaje strategii
personalnych mig¢dzynarodowych grup kapitatowych, funkcjonujacych w warunkach
wielokulturowosci.

Slowa kluczowe: strategie personalne grup kapitalowych, analiza w konteks$cie
znaczenia integracji strategicznej oraz kultury organizacyjnej

PERSONNEL STRATEGIES OF CAPITAL GROUPS (HOLDINGS)

Summary. In this paper has been presented personnel strategies of capital groups
(holdings), regarded as a tool of strategic human resources management within them.
These strategies have been analyzed in the light of the high importance of strategic
integrity and organizational culture. Different sorts of personnel strategies within
international capital groups (international corporations), which run their businesses in
multicultural environment, have been also portrayed.

Keywords: personnel strategies of capital groups (holdings), analysis in
the context of the meaning of strategic integration and organizational culture

1. Wstep

Strategie personalne w przedsigbiorstwach i ich zgrupowaniach (grupy kapitatowe) sa
jednym z najwazniejszych instrumentéw zarzadzania. Powinny one wynika¢ z zalozen

i celow ujetych w strategiach globalnych, a w praktyce wspiera¢ realizacj¢ zamierzen
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1 celow biznesowych. Dlatego tak wazne znaczenie ma petna integracja strategiczna. Nabiera
ona szczegdlnego znaczenia w ukladach organizacyjnych grup kapitatowych, w ktoérych
podmioty dominujace (spotki nadrzedne), dazac do zagwarantowania efektywnosci
ekonomicznej grupy jako catosci, maja interes w utrzymaniu integracji, o ktérej mowa, na
satysfakcjonujagcym je poziomie. Wsrod wielu czynnikow wptywajacych na wewnatrz-
organizacyjng integracj¢ strategiczng znajduje si¢ takze kultura organizacyjna. Zyskuje ona
range w procesie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi migdzynarodowych grup
kapitatowych, funkcjonujacych w $rodowisku wielu roznych kultur. Wielokulturowosé
wystepujaca w miedzynarodowych zgrupowaniach przedsigbiorstw pozostaje pod silnym
wptywem kultur narodowych, krajow lokalizacji ich podmiotow zaleznych, co powinni
uwzglednia¢ stratedzy korporacyjni, podejmujacy kluczowe decyzje biznesowe. Celem
opracowania jest przedstawienie strategii personalnych grup kapitatlowych przez pryzmat
integracji strategicznej 1 kontekstu kulturowego oraz charakterystyka roznych rodzajow

strategii personalnych mi¢dzynarodowych grup kapitatowych.

2. Integracja strategiczna w grupach kapitalowych

Potrzebe integracji strategicznej w warunkach hierarchizacji zarzadzania w ukladach
organizacyjnych grup kapitalowych odzwierciedlajg liczne modele zintegrowanego podejscia
do strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajace kulture organizacyjna,
jako rownowazny element takich uje¢ modelowych.! Stanowi ona réwniez efekt zmiany
myslenia strategicznego menedzeréw zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi, ktorzy
podejmuja najwazniejsze decyzje, z punktu widzenia przetrwania i rozwoju tego rodzaju
organizacji gospodarczych.

Kulture organizacyjng mozna dostrzec na poziomie ogodlnym, jako jeden z elementow
konstytuujacych rdzen koncepcji Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (rys. 1), ktéra w swoich
zalozeniach 1 tresci zawiera silny ,,tadunek” strategicznosci. Wystepuje ona jako jeden ze
wzajemnie sprzgzonych wierzchotkow ,trojkata strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi”, utworzonego przez strategi¢ globalng, strategi¢ personalng oraz kulture

organizacyjng.

! Boselie P., Dietz G., Boon C.: Commonalities and Contradictions in HRM and performance Research. ,,Human
Resource Management Journal”, No. 15, 2005, p. 67-94; Janowska Z.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Wyzwania XXI wieku. PWE, Warszawa 2001, s. 21.
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Rys. 1. Rdzen koncepcji Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

Fig. 1. The core of the conception of The Management Supplies Human

Zrédto: Gableta M.: Czlowiek i praca w zmieniajacym si¢ przedsigbiorstwie.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 170.

Strategia personalna wraz z kulturg organizacyjng zajmuja zatem centralne, kluczowe
miejsce w tak ujetej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Ma to kluczowe znaczenie
w przypadku miedzynarodowych grup kapitatlowych, ktére z uwagi na rozproszenie
terytorialne, czesto miedzykontynentalne swoich podmiotéw zaleznych, funkcjonuja
w warunkach wielu réznych kultur. Na te korporacyjng wielokulturowos¢ silny wplyw
wywieraja kultury narodowe krajow goszczacych, czyli krajow lokalizacji podmiotow
zaleznych. Wielokulturowos$¢, o ktoérej tutaj mowa, tworzy fundament dla strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi migdzynarodowych grup kapitalowych, oddziatuje takze na
sposoby formutowania i realizacji ich strategii personalnych. W teorii 1 praktyce strategie
i kultury organizacyjne zgrupowan przedsigbiorstw, takze tych o charakterze migdzy-
narodowym, sg wzajemnie sprzezone z ich strategig globalng. Takie interaktywne ujecie
wskazuje na konieczno$¢ zintegrowanego podejscia strategicznego, takze w sferze

personalnej grupy kapitatowe;.
3. Strategia globalna a strategia personalna grupy kapitalowej

Strategia ogolna grupy kapitatowej powinna by¢ opracowywana dla grupy jako catosci,
dla poszczegolnych jej obszarow biznesowych (strategie biznesowe) oraz dla poszczegdlnych
obszarow funkcjonalnych (strategie funkcjonalne). Strategie funkcjonalne, wsrod ktorych

znajduje si¢ takze strategia personalna, nalezy traktowac jako strategie czastkowe strategii
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ogolnej. Strategia personalna stanowi najwazniejsze narzedzie strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi grupy kapitalowej oraz poszczegdlnych podmiotow gospodarczych,

tworzacych t¢ grupe. Jest ona efektem planowania strategicznego.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

A 4

Formutowanie (budowa)
strategii personalnej

A 4

Wdrazanie 1
upowszechnianie strategii

A 4

Kontrola i ocena strategii
personalnej

Rys. 2. Fazy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w grupie kapitatowe;j
Fig. 2. The phaze of the strategic management human supplies in the capital group
Zrddlo: opracowanie wiasne.

Budowa strategii personalnej grupy kapitalowej jest, tak jak w ,jednoinstancyjnym”
przedsigbiorstwie, procesem diagnostyczno-prognostycznym, podobnym do procesu
formulowania jej strategii ogolnej (rys. 3). W procesie tym z powodzeniem moga znalezé
zastosowanie  wszystkie metody wykorzystywane w  zarzadzaniu = strategicznym,
wystepujacym w ,,pojedynczych” przedsigbiorstwach.

Analiza struktury tego procesu wskazuje, ze w fazie formulowania strategii personalne;j
grupy kapitatlowej nalezy dazy¢ do integracji strategicznej w obszarze zarzadzania jej
zasobami ludzkimi. Integracja strategiczna w obszarze zasobow ludzkich grupy kapitatowe;j
oznacza permanentng, ciagla interakcje pomiedzy jej strategia ogdlng a strategia personalng.
Strategia personalna powinna wynika¢ ze strategii globalnej 1 ja wspomaga¢ — wspierac
realizacj¢ zamierzen i celow strategicznych. Najwazniejsze zagadnienia dotyczace zasobow
ludzkich musza byé brane pod uwage juz w fazie formulowania strategii ogélnej.”> Zasoby
ludzkie, stanowigce kluczowy element procesu zarzadzania strategicznego, sa bowiem
cennym kapitatem, ktory decyduje o mozliwosciach realizacji celow zapisanych w tej

strategii.

2 Kro6l H.: Strategie kadrowe organizacji. Dodatek do czasopisma ,,Personel”, nr 10, 2000, s. 4.
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Rys. 3. Formulowanie strategii personalnej grupy kapitatowe;j
Fig. 3. Formulating the strategy of the personal capital group
Zrbédto: opracowanie wlasne.

Najwazniejsze czynniki wywierajace wpltyw na tworzenie 1 realizacj¢ strategii ogdlnej
oraz strategii personalnej w grupach kapitalowych to: typ grupy kapitalowej, realizacja
dziatalno$ci biznesowej przez podmioty tworzace grupe kapitalowa oraz potrzeba
harmonizacji strategii ogolnej grupy i strategii poszczeg6lnych jej uczestnikow.

W finansowych oraz strategicznych grupach kapitalowych wystepuje uzasadniona
potrzeba budowania kompleksowe;j strategii ogolnej (globalnej). Nie opracowuje si¢ w nich
natomiast strategii biznesowych 1 funkcjonalnych dla catej grupy. Powinny one by¢
opracowywane samodzielnie przez kazda ze spotek na jej potrzeby. W operacyjnych grupach
kapitatowych za$§ nalezy tworzy¢ strategie ogolng, strategie biznesowe oraz strategie

funkcjonalne dla catej grupy i kazdej z jej spotek.
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Integracji  strategicznej, o ktérej tutaj mowa, sprzyja, proponowane przez
A. Pocztowskiego, podejscie interaktywne do formutowania strategii personalnej.> Wedhg
tego podejscia zasoby ludzkie stanowig wazny element sktadowy potencjatu organizacyjnego
przedsiebiorstwa, ktory uznawany jest za istotny czynnik wywierajagcy wplyw na wybory
strategiczne dokonywane przez jego naczelne kierownictwo. Stanowig one baze dla zatozen
do budowy strategii globalnej organizacji oraz zrodto jej przewagi konkurencyjne;.

Podejscie interaktywne daje si¢ wprost odnie$¢ do strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi w grupach kapitalowych, w ktorych formutowanie strategii personalnej opiera si¢ na
traktowaniu ich pracownikéw i menedzerow jako kluczowego czynnika sukcesu (rys. 4).
Warto w tym miejscu przypomnie¢, ze na gruncie zarzadzania strategicznego za kluczowe
czynniki sukcesu s3g uznawane te elementy, ktére decyduja o skutecznym konkurowaniu
przedsiebiorstw, a ich opanowanie jest warunkiem osiggania przez przedsiebiorstwo

wynikoéw finansowych satysfakcjonujacych jego wiadciciela.*

Warunki Struktura Kompetencje Rynek pracy Umiejetnosci
ekonomiczne przemystu W otoczeniu 1 warto$ci

Strategia ogolna
grupy kapitalowej

Strategia
< personalna grupy
kapitalowej

Przewaga Zakres rynku Warunki Kultura
konkurencyjna ekonomiczne organizacyjna

Rys. 4. Powigzanie strategii ogolnej i strategii personalnej grupy kapitatowe;j
Fig. 4. Connection of general strategy and the strategy of the personal capital group

3 Pocztowski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkim. Strategie — procesy — metody. PWE, Warszawa 2007, s. 152.
4 Strategor: Zarzadzanie firmg. PWE, Warszawa 1997, s. 588.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Janowska Z.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Wyzwania XXI wieku. PWE, Warszawa 2001, s. 21.
Wielu autorow, publikujacych wyniki prowadzonych przez siebie badan w obszarze

zarzadzania zasobami ludzkimi przedsigbiorstw na poziomie strategicznym, podkresla
konieczno$¢ integracji strategiczne;j.’

W praktyce, integracja strategii personalnej ze strategiag globalng oraz ze wszystkimi
pozostatymi strategiami funkcjonalnymi napotyka na wiele barier. Do przyczyn ich
wystepowania M. Armstrong zalicza:$

— rdéznorodno$¢ strategicznych proceséw, poziomdéw 1 stylow, ktora w ukladzie
organizacyjnym duzej grupy kapitalowej, w szczegdlnosci o ponadnarodowym
charakterze, generuje personalne, kulturowe i organizacyjne problemy, zwigzane
z ujednoliceniem strategii personalnej wszystkich jednostek wewnetrznych grupy,

— ewolucyjny charakter tworzenia strategii globalnej, ktory prowadzi do nieracjonalnych
decyzji i dziatan w trakcie budowy strategii personalnej,

— niepisany charakter strategii ogdlnej firmy, utrudniajacy jednoznaczna identyfikacje
tych jej elementdéw, do ktorych powinna wprost odnosi€ si¢ strategia personalna,

— jako$ciowy charakter zasad zarzadzania zasobami ludzkimi, strategie globalne
przekladaja si¢ na wskazniki odnoszace si¢ do wynikéw ,,0g0lnego zarzadzania”
przedsiebiorstwem lub zgrupowaniem przedsiebiorstw, jego rozwoju, wyniku
finansowego, poziomu sprzedazy, pozycji rynkowej itp., strategie personalne
natomiast poza parametrami, takimi jak wielko$§¢ 1 struktura zatrudnienia, poziom
1 struktura kosztéw osobowych, zawieraja w sobie wiele elementéw jako$ciowych.

Bariery integracyjne, ktorych przejawy zostaly powyzej okreslone, nalezy pokonywa¢ na
kazdym poziomie organizacyjnym grupy kapitalowej. Najwazniejsze zadanie w tym zakresie
przypada zarzadowi spoiki nadrzednej, wystepujacemu w roli naczelnego kierownictwa
calego zgrupowania oraz cztonkom zarzadow spoétek podporzadkowanych. Przedstawiciele
tych najwyzszych organéw wtadzy powinni tworzy¢ i skutecznie upowszechnia¢ we wlasnym
wewngetrznym $rodowisku organizacyjnym oraz otoczeniu wizj¢, misj¢ 1 strategi¢ grupy
kapitatowej, wykorzystujac normy 1 wartosci kulturowe do ksztattowania oczekiwanych
postaw pozostaltych menedzeréw i pracownikow. Winni takze wykorzystywaé wytyczne,
wynikajace z tych wartosci, do zarzadzania posiadanym kapitatem ludzkim. Pomocne

w pokonywaniu wymienionych barier integracyjnych moze okaza¢ si¢ znalezienie, przez

5 Guest D.E.: Personnel Management: the End of Orthodoxy. ,British Journal of Industrial Relations”,
No. 29(2), 1991; Miller P.: Strategic Human Resource Management: What it Is and What it Isn’t? ,,Personnel
Management”, February 1989; Tyson S., Witcher M.: Getting in Gear: Post-Recession HR Management.
,Personnel Management”, August 1994; Walker J.W.: Human Resource Strategy. McGraw-Hill, New York
1992.

® Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 2000, s. 64-66.
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naczelne kierownictwo grupy kapitatowej, witasciwych odpowiedzi na pytania zwigzane
z formutowaniem jej strategii globalnej oraz strategii personalnej (tabela 1).
Tabela 1

Pytania pomocne przy tworzeniu strategii: globalnej i personalnej grupy kapitatowe;j

Strategia globalna Strategia personalna

Jakiego rodzaju grupa jestesmy, | Jakich ludzi potrzebujemy, by wypehi¢ nasza misje?
jaka jest nasza misja?

Czy nasz system wartosci Jak mozemy zmieni¢ dotychczasowy system wartosci?

jest odpowiedni?

Dokad zmierzamy? W jaki sposob plany rozwoju wptyna na przyszte struktury, systemy
i wymagania wobec pracownikow?

Jakie sa nasze mocne strony, Na ile mocne strony i stabosci organizacji wynikaja z kompetencji

stabosci, szanse i zagrozenia? personelu? Ktore mozliwosci moga korzystnie wptywac na rozwoj

motywacji do pracy? Jakie przyczyny po stronie zatrudnionych stanowig
zagrozenia, np. fluktuacja kadr, poziom wydajnosci i zaangazowania?
Co nalezy zrobi¢, by zmieni¢ sytuacj¢ w obszarze personalnym w grupie?

Jakie sg kluczowe problemy Jak wymienione wyzej zagadnienia moga wplyna¢ na struktury, systemy
do rozwigzania przez personalne i wymagania stawiane pracownikom?

kierownictwo naszej grupy?

Jakie czynniki determinuja Na ile sukces grupy kapitatowej zalezy od jako$ci, motywacji,
zrealizowanie zatozonej misji? zaangazowania i postaw pracownikow oraz menedzerow?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Jagoda A.: Organizacyjne aspekty realizacji
funkcji personalnej w polskich grupach kapitatowych. Rozprawa doktorska.
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 127-128.

4. Rodzaje strategii personalnych miedzynarodowych grup
kapitalowych

Pomocne przy budowaniu typologii strategii personalnych grup kapitalowych moze
okaza¢ si¢ dokonanie podziatu tych grup na: krajowe (korporacje o zasiegu lokalnym) oraz
mie¢dzynarodowe (korporacje o zasiggu globalnym). Typy (rodzaje) strategii personalnych
grup kapitalowych o zasiegu krajowym, do ktorych zaliczamy: strategie iloSciowe
1 jako$ciowe, wyodregbnione na bazie kryterium priorytetdow rozwojowych korporacji,
strategie ofensywne, defensywne oraz strategie korporacyjnego dopasowania (personalne
fitness), wyroznione na podstawie kryterium charakteru strategii: globalnej 1 biznesowej
korporacji, strategie wewnetrznej konkurencji oraz kulturowej harmonii, wyszczegdlnione
poprzez zastosowanie kryterium obowigzujacych wartosci kulturowych, moga by¢ w pelni
odnoszone do migdzynarodowych grup kapitatlowych. Charakter tych strategii wynika
bowiem z ogolnej orientacji strategicznej, reprezentowanej przez grupg¢ kapitalowa,
rozpatrywang jako calo$¢, bez wzgledu na zasigg jej funkcjonowania.

Wedtug M. Stor, kryterium hierarchicznych i wynikowych relacji pomig¢dzy centralg

(poziom korporacyjny) i poziomem jednostek podporzadkowanych, zlokalizowanych za




Strategie personalne grup kapitalowych 157

granicg (poziom lokalny) w migedzynarodowych grupach kapitatowych, rozpatrywanych jako
korporacje o zasiggu globalnym, pozwala wyr6zni¢ cztery rodzaje korporacyjnych strategii
personalnych: monolityczne, pluralistyczne, globalne i transnarodowe.” Jednoczesnie,
z personalnych strategii korporacyjnych moga by¢ wyprowadzone nastepujace lokalne
progresyjne,
kapitalizacyjne, co trafnie dostrzega cytowana Autorka. Charakterystyke wymienionych

strategie personalne: implementacyjne, standaryzacyjne oraz dyfuzyjno-

wyzej korporacyjnych 1 lokalnych strategii personalnych migdzynarodowych grup

kapitatowych przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Rodzaje strategii personalnych w migdzynarodowych grupach kapitalowych

Korporacyjne strategie personalne

monolityczna pluralistyczna globalna transnarodowa
Przenoszenie Dostosowywanie Dazenie do tworzenia Rozwijanie najlepszych
rozwigzan centrali rozwigzan centrali standaryzowanych lokalnych praktyk (rozwigzan)

z obszaru kadrowego
do jednostek
zagranicznych.
Centralizacja decyzji
na poziomie
korporacyjnym. Brak
autonomii
podmiotéw zaleznych
w zakresie funkcji
personalne;.
Implementuja one

z obszaru kadrowego
do warunkéw
lokalnych. Wysoki
poziom autonomii
podmiotéw zaleznych
w zakresie funkcji
personalnej. Czgsto
samodzielnie tworza
one wilasne
rozwigzania kadrowe.

rozwigzan kadrowych,
ktére mozna stosowac
w kazdej zagranicznej
jednostce
organizacyjne;j.
Centralizacja decyzji
w obszarze kadrowym
na poziomie korporacji,
przy zachowaniu
okreslonej autonomii
przez podmioty

personalnych. Moga one by¢
przenoszone w ramach transferu
wiedzy do jednostek lokalnych
lub sta¢ si¢ elementem systemu
zarzgdzania zasobami ludzkimi,
wspolnego dla calej korporacji.
Lokalne strategie personalne
wnoszg znaczacy wklad

w (globalng) strategi¢ personalna
catej korporacji lub strategie
personalne innych podmiotow

rozwigzania centrali. zalezne. zaleznych.
Lokalne strategie personalne

implementacyjna progresyjna standaryzacyjna dyfuzyjno-kapitalizacyjna
Wyprowadzona Wyprowadzona Wyprowadzona Wyprowadzona ze strategii
ze strategii ze strategii ze strategii globalnych. | transnarodowych. Zorientowana
monolitycznych. pluralistycznych. Zorientowana na ciggle | na tworzenie lokalnych
Zorientowana na Zorientowana na dostosowywanie warunkow rozwoju kapitalu
ksztaltowanie rozwdj réznych lokalnych rozwiazan ludzkiego jednostek zaleznych.
warunkow lokalnych, | lokalnych rozwigzan | kadrowych do Potencjat kompetencyjny tego
pozwalajacych kadrowych, udoskonalanych kapitatu tworzy warto$¢ dodana,
wdraza¢ rozwigzania | dopasowanych do standardow ktora poprzez dyfuzj¢ wiedzy
kadrowe centrali. specyfiki jednostek korporacyjnych. 1 umiejgtnosci wewnatrz

lokalnych. korporacji kapitalizuje si¢ na

poziomie catej korporacji lub
poziomie lokalnym innych
podmiotéw zaleznych.

Zrodto: Stor M.: Miedzynarodowe zarzadzanie kadrami, [w:] Listwan T.: Zarzadzanie
kadrami. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 317-322.

Realizacja kazdej z wymienionych strategii wymaga odpowiedniego poziomu wewnatrz-

korporacyjnej integracji strategicznej. Z kazdej sposrod przedstawionych strategii personalnych,

7 Stor M.: Strategie komunikacji w organizacjach miedzynarodowych w Polsce. ,,Organizacja i Kierowanie”,
nr 3(129), 2007, s. 79.
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korporacyjnych i lokalnych moga by¢ wyprowadzone okreslone strategie kadrowe, odnoszace
si¢ do poszczegdlnych elementdw zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli strategie doboru,
wynagradzania, okresowego oceniania i rozwoju pracownikow i menedzerow, dopasowane

do zatozen i charakteru personalnej strategii spotki matki.

5. Zakonczenie

Budowa 1 realizacja konkretnej strategii personalnej grupy personalnej jest trudnym
i zlozonym wewnetrznie procesem zarzadzania. Stawia ona przed przedstawicielami
kierownictwa spotki dominujacej oraz zarzadéow spotek podporzadkowanych wiele
dylematow 1 wyzwan, ktérych wilasciwe rozstrzygniecie stanowi jeden z kluczowych
czynnikéw sukcesu. Powinni oni rowniez pamig¢taé, ze strategia personalna grupy

kapitatowej, podobnie jak kazdy inny jej plan, powinna by¢:

spdjna ze strategig ogdlna grupy kapitatowej,
— syntetyczna ze wzgledu na wewngtrzng réznorodno$¢ grupy, a zarazem jasna
1 klarowna,
— elastyczna, dajaca mozliwos¢ dokonywania zmian 1 korekt, takze w fazie jej realizacji,
— wykonalna (realistyczna),
— kompleksowa, obejmujaca wszystkie obszary funkcjonalne zarzadzania zasobami
ludzkimi,
— wewngtrznie spojna (koherentna),
— otwarta na perspektywe rozwoju grupy 1 tworzacych ja podmiotdw,
— zorientowana na przysztos¢,
— jako stanowigca wynik kreatywnos$ci tworzacych ja ,,architektéw strategicznych”,
oparta na ich do§wiadczeniu, wiedzy i innowacyjnosci.
Powinna zatem posiada¢ cechy ,,dobrego planu”, odpowiadajacego specyfice grupy
kapitatowej jako organizacji wieloinstancyjnej, o ztozonej architekturze, takiego planu, ktory
skutecznie wypelnia role najwazniejszego narzedzia zarzadzania jej zasobami ludzkimi na

poziomie strategicznym.
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