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1. Wstep

Zderzenie kultur organizacyjnych jest szczegdlnie dobrze widoczne w sytuacji
przejecia polskich organizacji przez organizacje zagraniczne lub te, ktére dziataja
w strukturach ponadnarodowych. Spotykamy si¢ w takich przypadkach z funkcjo-
nowaniem odmiennych od naszych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zwlaszcza w organizacjach migdzynarodowych mamy do czynienia z systemowym
podejsciem do zarzadzania, czego skutkiem jest integrowanie funkcji, technik i me-
tod stosowanych w przedsigbiorstwie migdzynarodowym. Tym rozwiazaniom
sprzyjaja nowoczesne koncepcje zarzadzania dynamicznego migdzyfunkcjonalne-
go i miedzykulturowego. Ciekawe obserwacje dotyczg zwtlaszcza relacji migdzy
centralami przedsigbiorstw a ich oddziatami, ktére wyznaczaja przede wszystkim
poziom autonomii decyzyjnej tych ostatnich. Poziom autonomii jest zazwyczaj
wyzszy w tych oddzialach, ktére sa bliskie kulturowo centrali. Dotyczy to zaréwno
kultur narodowych, jak i kultur organizacyjnych. Ta wielokulturowosé przedsig-
biorstw miedzynarodowych oddzialuje bezposrednio na zarzadzanie zasobami
ludzkimi, ale jednoczesnie wymaga pozostawiania znacznej swobody, ktéra po-
winna uwzgledniaé¢ w stosowanych rozwigzaniach lokalne uwarunkowania stosun-
kéw pracy, specyfike kulturowa i instytucjonalng danego kraju. Jak zauwaza
A. Kozminski [1999, s. 217], mozna wyrdznié trzy podstawowe rozwiazania:

— kulturowa dominacjg, charakteryzujaca si¢ catkowitym narzuceniem wszyst-
kim jednostkom podlegtym stylu zarzadzania i kultury jednostki macierzystej
(struktur, procedur, stylu dzialania, norm; stanowiska kluczowe obsadzane sa przez
ludzi z centrali),
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— kulturowe wspétistnienie, charakteryzujace si¢ poszukiwaniem swoistego
kompromisu, cze¢sto prowadzacego do separacji zadan, pomiedzy kultura centrali i
oddzialu,

— wspdtprace kulturowa, w ktérej réznorodnosé kulturowa traktuje si¢ jako
cenny zasob, gdyz dzieki wzajemnemu oddzialywaniu i do§wiadczeniu réznych
kultur powstaja nowe, cenne wartosci dla calej organizacji.

Rosnaca réznorodnos¢ kulturowa wynikajaca z umigdzynarodawiania dziatal-
nosci przedsigbiorstw jest dla nich zaréwno szansa, jak i1 zagrozeniem. Szansa jest
rozszerzanie rekrutacji wartosciowych pracownikéw, ktérych kreatywnos¢ i poten-
cjal zwigkszaja elastycznos¢ i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Zagrozenia to:
trudnos¢ w komunikowaniu si¢, odmiennosci religijne, etniczne lub po prostu tech-
niczne. Odpowiednie wykorzystywanie szans oraz redukcja zagrozen sa mozliwe w
tych przedsigbiorstwach, ktére traktuja zarzadzanie zasobami ludzkimi na pozio-
mie strategicznym.

Celem opracowania jest analiza poréwnawcza rozwiazan stosowanych w za-
kresie zarzadzania zasobami ludzkimi w polskim oddziale przedsigbiorstwa mig-
dzynarodowego przed jego przejeciem i po jego przejeciu.

2. Rozwigzania w obszarze ZZL
przed wykupieniem przedsigbiorstwa

Omawiane przedsigbiorstwo byto przedsigbiorstwem migdzynarodowym, ope-
rujacym w sektorze hi-tech, w branzy informatycznej. Jego gltéwna siedziba znaj-
dowala si¢ w Danii. Przedsigbiorstwo posiadato ok. 40 biur i zatrudniato blisko 800
0s6b na calym $wiecie. Znaczna jego czes¢ (ok. 300 oséb) zlokalizowana byta w
Stanach Zjednoczonych Ameryki Pélnocnej, podobna liczba pracownikéw zatrud-
niona byta w Europie. _

W Europie jedynym znaczacym oddzialem, oprécz dunskiej centrali, byt od-
dzial polski, zatrudniajacy w omawianym okresie ok. 120 oséb. Oddziat ten stano-
wit istotny sktadnik przedsi¢biorstwa globalnego, poniewaz byl jego dzialem ba-
dawczo-rozwojowym, zatrudniajagcym w zdecydowanej wigkszosci wysoko kwali-
fikowanych specjalistéw branzy informatycznej. Niemal wszystkie inne lokalizacje
europejskie byly w zasadzie biurami sprzedazy i/lub serwisu, zatrudniajacymi od
jednej do kilkunastu oséb. Poza centrala w Danii i polskim oddziatem badawczo-
-rozwojowym przedsigbiorstwa inne jego europejskie sktadowe nie posiadaty stra-
tegicznego znaczenia dla organizacji jako catosci. W omawianym okresie w pre-
zentowanym przedsigbiorstwie mig¢dzynarodowym panowala petna centralizacja.
Wszystkie funkcje zarzadzania skoncentrowane byly w Danii. Oddziaty lokalne
byly praktycznie pozbawione mozliwosct samodzielnego podejmowania decyzji.
Pewna swobodg decyzyjng cieszy¢ si¢ mogly jedynie oddzialy amerykanskie, co
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ttumaczy przede wszystkim odrgbnos¢ geograficzna, a takze zakres dziatalnosci —
tam bowiem skoncentrowane byly dzialania marketingu i sprzedazy. Stany Zjedno-
czone stanowity gléwny rynek zbytu produktéw omawianego przedsigbiorstwa.

Funkcja personalna réwniez realizowana bylta centralnie — w zakresie dziatan
zaréwno strategicznych, jak i operacyjnych. Komérka zarzadzania zasobami ludz-
kimi ulokowana byta w Danii. Zasigg centrali dunskiej w zakresie funkcji perso-
nalnej obejmowal wigc wszystkie lokalizacje przedsigbiorstwa na $wiecie oprécz
Stanéw Zjednoczonych, gdzie funkcja personalna w zakresie zadan operacyjnych i
koordynacyjnych realizowana byla przez zatrudnione w tym obszarze dwie osoby.
Zadania zwiazane z funkcja personalna w centrali w Danii realizowane byty przez
trzy osoby (por. rys. 1).

Prezydent i Dyrektor Generalny

Obszar odpowiedzialnosci; projektowanie i nadzér
nad realizacja strategii personalnej, planéw kadrowych,
ksztaitowanie struktury i proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi o szerokim horyzoncie czasowym, koordynowanie
dziatania firmy w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
w skali globalnej

Dyrektor komérki ZZL

Specjalista ds. Polityki - Wspieranie dzialan Dyrektora, a takze tworzenie
Personalnej charakterystyki stanowisk, profili zawodowych, projektowanie
$ciezek rozwoju karier pracowniczych.
Nigdy jednak prace tc nie zostaly wprowadzone w zycie
w oddziale polskim; albo wigc dotyczyly jedynie centrali,
albo tez pozostaly na ctapie przygotowan

Odpowiedzialnos$¢ za administrowanie danymi pracowniczymi,
za systemy informatyczne oraz wspéiprace z dzialem
finansowym centrali korporacji

L1 Specjalista ds. Baz Danych
i Rozliczen

Rys. 1. Zadania wynikajace z funkcji personalnej,
realizowane przez komoérke personalng na szczeblu centrali

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Planowanie kadr

Centralnie, na podstawie analiz zapotrzebowania kadr opartych na ocenie aktualnego
stanu zasobdw ludzkich. Analizom takim stuzyly systemy informatyczne
wykorzystywane przez organizacje, ktére skutecznie dostarczaly informacji z
wnglrza organizacji. Nie byly jednak prowadzone, przynajmniej na polskim rynku,
badania otoczenia firmy. Opieralo si¢ ono giéwnic na planach finansowych
korporacji. Powodowalo (0 zazwyczaj niedoszacowanie potrzeb, a przez 1o zbyt niski
stan zatrudnienia w stosunku do potrzeb w oddziale polskim. Efektem takiego
planowania byly ciagle spigtrzenia prac kosztem zatrudnionych oséb. Ciagla
konieczno$¢ wykonywania pracy w godzinach nadliczbowych powodowala
zniecierpliwienie i przemgczenie pracownikéw

Dobér kadr

Rekrutacja oraz selekcja kandydatéw odbywaty si¢ metodami wypracowanymi przez
oddzial polski — poprzez samodzielne poszukiwanie i wybdr. Procesy te byly
realizowane w wigkszosci przypadkéw samodzielnie przez kierownikow liniowych,
ktérzy potrzebowali kandydatow do pracy.

Kryteria dla kandydatéw oraz opis stanowiska ustalane byly przez kierownika dziatu,
w ktérym byto wakujace stanowisko. Nie byl to jednak proces sformalizowany, lecz
raczej intuicyjny, opierajacy si¢ na doswiadczeniach danego kicrownika. W tej
sytuacji stawiano przed kandydatami najcz¢sciej jedynie wymagania scisle
techniczne, pomijajac wszelkie inne aspekty

Ocenianie pracownikéw

Kierownictwo naczelne oddzialu polskiego dokonywalo samodzielnej oceny
pracownikdw, ktdrej wynikiem byly coroczne korekly plac pracownikéw. Ocena ta
sluzyla jedynie celom {inansowym, wyniki oceny za$ nie byly omawiane
z pracownikami ani tez im komunikowane — efekty byly widoczne jedynie w postaci
zmian na listach plac. W przypadku zlej pracy lub stwarzania probleméw przez
pracownikéw sytuacja byta badana przez naczelne kierownictwo, kidre podejmowalo
odpowiednie decyzje (w zidentyfikowanych przypadkach pracownicy
olrzymali upomnienie na pismie lub zmierzano do rozwiazania
stosunku pracy z pracownikiem).

Ocena dotyczyta wszystkich pracownikéw oddzialu, jednak ani jej krytenia,
ani narzgdzia nie byly oficjalnie ustalone

Motywowanie

Kwalifikowanie pracy nie bylo oparte na formalnych zasadach. Opieralo si¢ przede
wszystkim na mozliwosciach finansowych oddziatu, ktéry otrzymywal ustalony
cenlralnie budzet na wyplaty dla pracownikéw. W ramach otrzymanego budzetu

kierownictwo naczeine oddzialu starato si¢ réznicowa¢ place w zaleznosci od
zlozonosci 1 charakleru wykonywangj pracy, a takze wynikéw pracy poszczegdlnych
pracownikdw. Nie byly tez prowadzone badania rynku w zakresie wynagrodzen

Kierowanie kariera
i rozwojem

Wszelkie dziatania w zakresie rozwoju i doskonalenia personelu dokonywane byly
samodzielnie w ramach oddzialu polskiego (przez kierownictwo naczelne oraz.
kierownik6w liniowych). Polegaly one gléwnie na wspieraniu rozwijania inicjatywy
pracownikéw oraz organizowaniu szkolen technicznych w ramach poszczegdinych
dzialéw. Planowanie rozwoju tylko sporadycznie wspomagane bylo przez narzedzia
analizujace indywidualne predyspozycje osobowosciowe pracownika do
wykonywanej pracy (testy Thomas International)

Rys. 2. Zadania realizowane w ramach procesu personalnego w polskim oddziale przedsi¢hiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W zadnym oddziale europejskim nie zatrudniano ani jednej osoby realizujacej
zadania zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W oddzialach lokalnych orga-
nizacji prace zwigzane z realizacja funkcji personalnej sprowadzaly si¢ niemal wy-
lacznie do dzialan instrumentalnych i1 realizowane byty przez pracownikéw admini-
stracyjnych lub pracownikéw ksiggowosci, stanowiac dodatkowe elementy zakresu
zadan 1 odpowiedzialnosci tych osdb. W oddziale polskim gtéwny cigzar prac zwia-
zanych z realizacja zadan funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi spadat na kierow-
nictwo naczelne oddziatu. Stosowano model sita, nie dbajac o rozwdj kadr.

Reasumujac, przedsigbiorstwo to wykazywalo cechy organizacji mig¢dzynaro-
dowej typu policentrycznego!, w ktdrej centrala ogranicza si¢ do przekazywania in-
formacji strategicznych oraz sprawowania funkcji kontrolnych wzgledem podle-
glych jednostek zagranicznych. Pewne dziatania jednak (lub brak takich dziatan),
wskazywalyby jednak na brak zrozumienia oddzialéw lokalnych lub brak zaintere-
sowania nimi (sprowadzajacy si¢ jedynie do uzyskiwania oczekiwanych rezultatéw
finansowych). W centrali stosowane byly pewne procedury kadrowe, zwiazane z
zatrudnianiem, wynagradzaniem, uzytkowaniem samochodéw, podrézy stuzbo-
wych itd., ale tworzone one byly jedynie dla samej centrali i nigdy nie objety od-
dziatéw lokalnych.

W opisywanym tu przedsigbiorstwie migdzynarodowym nie istniata polityka
ani procedury dla jego oddzialéw lokalnych w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi. W celu utrzymania satysfakcji pracownikéw kierownictwo oddziatu pol-
skiego starato si¢ prowadzi¢ odpowiednie dziatania z zakresu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, jednak nie mialy one charakteru dziatan strategicznych ani tez nawet
sformalizowanych.

3. Rozwigzania w obszarze ZZL po wykupieniu przedsi¢biorstwa

Wykupienie przedsigbiorstwa przez duzg organizacj¢ miedzynarodowa spowo-
dowalo rewolucyjne zmiany. Nie zmienil si¢ wprawdzie charakter wykonywanej
pracy ani zakres dzialan oddzialu lokalnego (przedsiebiorstwo przejmujace takze
operuje w sektorze hi-tech, w branzy informatycznej), zdecydowanie zmienita si¢
jednak struktura organizacyjna, strategia, zarzadzanie i stosunek centrali do oddzia-
tu polskiego. Prace nadal obejmuja dziatania badawczo-rozwojowe w zakresie
rozwoju oprogramowania. Pracownicy oddziatu polskiego sa aktywnymi twdércami
najnowszych technologii sieciowych na swiecie. Nie ulegta zmianie struktura za-
trudnienia ani wyksztatcenia pracownikéw (jedynie w nieznacznym stopniu wzro-
sta liczba oséb zatrudnionych w Polsce). Obecnie jednak przedsigbiorstwo-matka

I D.C. Wilson i R.H. Resenfeld wyréznili cztery modele funkcjonowania przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych: etnocentryczne, policentryczne, geocentryczne i regiocentryczne (por. [Wilson, Re-
senfeld 1990, s. 383]).
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jest korporacja globalna, z siedziba gléwna w Stanach Zjednoczonych. W organi-
zacji tej zatrudnionych jest prawie 70 tys. oséb, o ogromnej liczbie lokalizacji roz-
proszonych na catym $wiecie. Oddzialy lokalne sa tu jednak do$¢ liczne. W struk-
turach organizacyjnych oddzial polski znalazt si¢ w nowej dla przedsigbiorstwa
grupie, niezmiernie rozwojowej, twérczej, obejmujacej zakres prac w nowatorskiej
dla przedsiebiorstwa, macierzystej dziedzinie, a jednoczesnie od kilku lat typo-
wych dla zakresu dziatan oddzialu polskiego. W przeciwienstwie jednak do stanu
poprzedniego, oddzial polski jest jedynie jednym z wielu oddzialéw badawczo-roz-
wojowych w strukturach organizacji.

Zmienilo si¢ takze radykalnie zarzadzanie. Prawne, kulturowe, organizacyjne i
inne réznice migdzy oddziatami lokalnymi traktowane sg jako zrédlo wiedzy i mo-
tor rozwoju tego przedsigbiorstwa jako catosci; zaktada sig, ze to one sa sita 1 wia-
za, a nie dzielg poszczegdlne oddzialy. Korporacja, w ktérej strukturach oddziat
polski znalazl si¢ pod koniec 1999 r., charakteryzuje si¢ calosciowym podejsciem
do zarzadzania i powiazan mi¢dzyfunkcjonalnych, przy jednoczesnym zachowaniu
wysokiego poziomu autonomii decyzyjnej oddzialéw. Oddziaty o podobnych uwa-
runkowaniach prawnych, ekonomicznych, kulturowych itp. tworza w do$¢ natural-
ny sposéb pewne ,regiony”. Wedtug podanego kryterium Polska nalezy do regionu
europejskiego (rézniacego si¢ od regionu pétnocno-amerykanskiego, gdzie zlokali-
zowana jest centrala organizacji).

Analizowane tu przedsi¢gbiorstwo migdzynarodowe jest najlepszym przyktadem
organizacji ,,uczacej si¢”’, dostosowujacej si¢ do stale zmieniajacych si¢ warunkéw
zewnetrznych. Co ciekawe, jest to przedsigbiorstwo tworzace 1 inicjujace zmiany
zachodzace na rynku informatycznym w zakresie globalnym.

Opisywane cechy migdzykulturowego zarzadzania strategicznego dotycza tak-
ze zarzadzania zasobami ludzkimi, gdzie sq zintegrowane procesy, techniki i meto-
dy stosowane we wszystkich oddziatach lokalnych, przy jednoczesnym zachowa-
niu sporej swobody wynikajacej ze specyficznych uwarunkowan lokalnych doty-
czacych przepiséw prawa pracy, odrgbnosci kulturowej, zwyczajéw itd. Pomimo
scentralizowanego zarzadzania strategicznego komoérka zarzadzania zasobami
ludzkimi (z centrala w Stanach Zjednoczonych) posiada rozlegte struktury, obej-
mujace niemal wszystkie pododdzialy. Wszystkie oddzialy i przedstawicielstwa
lokalne przedsigbiorstwa wspierane sa w realizacji funkcji personalnej przez te
struktury. Liczniejsze lokalizacje posiadaja wilasne dzialy zarzadzania zasobami
ludzkimi, natomiast drobne biura wspierane sg przez dzialy personalne sasiaduja-
cych oddzialéw lokalnych. W oddziale polskim utworzono, zgodnie ze strategia
korporacji, lokalny dzial zarzadzania zasobami ludzkimi. W dziale tym zatrudnio-
no dwie osoby (kierownika dziatu oraz asystenta ds. zarzadzania zasobami ludzki-
mi), ktére podlegaja organizacyjnie dyrektorowi europejskiego dzialu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dalszy rozwéj dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce
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bedzie uzalezniony bezposrednio od plandéw dotyczacych mozliwosci rozwojo-
wych korporacji na terenie naszego kraju.

Warto podkresli¢, ze obecne przedsigbiorstwo (wlasciciel — na catym §wiecie),
zdecydowanie stosuje model kapitatu ludzkiego, zdajac sobie sprawg z tego, ze to
zatrudnieni w nim ludzie stanowig o jego sukcesach i rozwoju w ujeciu globalnym.

Istotnym elementem pracy dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi korporacji w
Europie jest bliska wspdtpraca oddzialéw lokalnych w zakresie wspdlnych pro-
graméw, procedur, stosowanych narzedzi. Oddziaty wymieniaja si¢ doswiadcze-
niami, informacjami, prowadza szkolenia i wspdlne prace nad wprowadzeniem
spdjnych programéw. W niektérych przypadkach spdjnosé ta jest trudna do osia-
gnigcia z uwagi na odrgbnosci prawne lub kulturowe, ale wéwczas doswiadczenia
wynikajace z réznic traktowane sa jako wyzwania i wykorzystywane do ciaglego
uczenia si¢ 1 rozwoju organizacji.

1. Planowanie kadr. Planowanie kadr w omawianym przedsig¢biorstwie odby-
wa si¢ podobnie jak w poprzednim centralnie. Szacowania potrzeb 1 projektowania
w zakresie zatrudniania dokonuje si¢ na podstawie analiz zapotrzebowania kadr
opartych na ocenie aktualnego stanu zasobéw ludzkich, na podstawie oceny efek-
tywnosci realizowanych w pododdziatach projektéw oraz potrzeb rozwojowych
dotyczacych rozwoju technologii, a takze na podstawie badan otoczenia rynkowe-
go korporacji w obszarach jej dzialalnosci. Badania prowadzone sa w zakresie
ekonomii, demografii, legislacji, technologii itd. Szczegdlnie istotne sa informacje
dotyczace rynku pracy, dziatalnosci uczelni technicznych (jako Zrédta potencjalne-
go naboru kadr), konkurencji. Plany finansowe dotyczace rozwoju projektéw opra-
cowywanych w poszczegélnych lokalizacjach $§wiatowych maja wplyw na plano-
wanie kadr, tworzone sa bowiem po to, by przyczynié sie do wzrostu organizacji
jako catosci. Planowanie wielkosci i struktury zatrudnienia w oddziatach korporacji
jest konsultowane na biezaco z pracownikami dzialu zarzadzania zasobami ludz-
kimi oraz kierownictwem wyzszego szczebla podlegtych oddziatéw, a takze dobrze
koordynowane z nastgpujacymi po ocenie potrzeb procesami kadrowymi, takimi
jak odpowiedni do planéw dobdr kadr, ich rozwdj i szkolenie oraz pézniejsze
utrzymanie.

2. Dobér kadr. Istnieja spdjne dla calej korporacji procedury dotyczace rekru-
tacji i selekcji kadr. Poszukiwanie zainteresowanych wakujacym stanowiskiem
kandydatéw, ktérzy spelnialiby zalozone przez organizacj¢ kryteria, oraz ich selek-
cja odbywayja si¢ wedtug takich samych schematéw na catym §wiecie. Opisy waku-
jacych stanowisk tworzone sa jednak lokalnie i odpowiadaja za nie oddziaty. Cha-
rakterystyk takich dokonuje odpowiedzialny pracownik dziatu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi przy wspétudziale kierownikéw liniowych oraz pracownikdéw wy-
konujacych takie same lub podobne zadania w obszarze danej lokalizacji. Niezwy-
kle rozbudowany jest system rekrutacji wewngtrznej (w systemie otwartym), tzn.
przenoszenia i przekwalifikowania pracownikédw zatrudnionych juz w organizacji,



191

niezaleznie od usytuowania geograficznego. Wakaty oglaszane sa na stronach in-
tranetowych dostepnych dla wszystkich lokalizacji przedsigbiorstwa na swiecie.
Korporacja posiada korporacyjny dziat relokacji, ktéry pomaga pracownikom w
zatatwieniu wszelkich formalnosci przy przenoszeniu si¢ do innego oddzialu, co
czesto wigze si¢ ze zmiana kraju zamieszkania. Charakterystyczne dla korporacji
jest to, ze na calym $wiecie prowadzi rekrutacje zewn¢trzng poprzez aktywno$é w
zyciu wyselekcjonowanych o$rodkéw akademickich, ktére sa gldwnym zréditem
pozyskiwania kadr. Korporacja korzysta takze z kontaktéw nieformalnych kierow-
nictwa i pracownikéw oraz przyjmuje aplikacje oséb sktadajacych je z wtasnej ini-
cjatywy, tzw. oséb z ulicy. W przypadku stanowisk administracyjnych stosuje si¢
takze (cho¢ sporadycznie) tzw. rekrutacj¢ szeroka poprzez ogloszenia prasowe.
Wszelkie aplikacje podlegaja wstepnej selekcji w dziale zarzadzania zasobami
ludzkimi celem stworzenia odpowiedniej puli kandydatéw do dalszej selekcji.
W przypadku powstania wakatu dokumenty kandydatéw przekazywane sa do
wgladu zainteresowanym kierownikom liniowym. Rozpoczyna sig¢ proces selekcji,
ktéra doprowadza do wyboru najodpowiedniejszego kandydata do objgcia danego
stanowiska. Odpowiedzialno$¢ za proces selekcji spoczywa na kierownikach li-
niowych. Odbywa si¢ ona na podobnych zasadach jak w poprzednim przedsigbior-
stwie. Kierownicy liniowi dokonuja selekcji wstepnej, a nastepnie wstgpnego wy-
wiadu (najczgsciej telefonicznego). Kandydaci rokujacy nadziej¢ zapraszani sa na
rozmowy kwalifikacyjne. Dalszy proces selekcji to analizy oraz rozmowy kofico-
we, podczas ktérych przedstawiane sa juz kandydatom konkretne oferty. Czgsto
sprawdzane sa referencje, niemal regularnie korzysta si¢ z testdw oceny przydatno-
sci cech osobowych danego kandydata do wakujacego stanowiska. W czynno-
$ciach tych kierownicy liniowi sg aktywnie wspomagani przez dzial zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Kandydaci, ktérzy zostali wyselekcjonowani i rozpoczynaja prac¢ w korpora-
cji, sa wprowadzani i przysposabiani do pracy wedlug metod opracowanych dla
niej globalnie, wiacznie z cyklem szkolein obowiazkowych. Istotne jest, aby okres
adaptacji nowych pracownikéw byt jak najkrétszy i jak najtatwiejszy. Celem nie
jest jedynie szybkie osiagnigcie przez nich odpowiedniego poziomu wydajnosci,
ale takze to, aby jak najszybciej nauczyli si¢ i przejeli kultur¢ organizacji, jej misj¢
1 wartosci, ktérymi si¢ kieruje.

3. Ocenianie pracownikéw. W korporacji funkcjonuje spdjny, rozbudowany
system ocen pracownikdw. Horyzont czasowy dokonywanych ocen obejmuje kaz-
dorazowo rok kalendarzowy. Dotyczy wszystkich pracownikéw etatowych korpo-

. racji na calym $wiecie. Oceny dokonywane sa w poréwnaniu do innych oséb wy-
konujacych takie same lub podobne prace w jej ramach (najczgsciej na poziomie
»regionéw”), a nie tylko w ramach poszczegdlnych oddziatéw. I tak na przykiad
pracownicy dzialu obstugi technicznej i serwisu oceniani sa z uwzglgdnieniem
elementéw poréwnawczych, niezaleznie od lokalizacji w zakresie regionu europe;j-
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skiego. Proces ocen rozpoczyna si¢ od stycznia nastgpujacego po ocenianym roku i
trwa do kwietnia, przy zaangazowaniu wszystkich pracownikéw, niezaleznie od
pozycji zajmowanej w hierarchii korporacji. Kazdy pracownik wystepuje zaréwno
w roli ocenianego, jak i oceniajacego. Informacje na temat ocenianej osoby zbiera-
ne sa od przetozonych, wspétpracownikéw, w postaci samooceny oraz rozmowy
oceniajacej. Poréwnania osiagni¢é pracownikdw ocenianych relatywnie w odnie-
sieniu do innych pracownikéw w ustalonej grupie dokonywane sa przez bezpo-
srednich przelozonych tych pracownikéw podczas sesji oceniajacych. Proces za-
rzadzany jest przez wybranego (na poziomie regionu) ,kierownika ocen” oraz
wspomagany na kazdym etapie przez dzial zarzadzania zasobami ludzkimi. Zada-
niem pracownikdéw dziatu personalnego jest czuwanie nad prawidlowoscia prze-
prowadzania procesu w celu ochrony intereséw pracownikéw. Na poziomie glo-
balnym zdefiniowane i rozpowszechniane sa zaréwno zasady, jak i narzedzia stu-
zace prawidlowemu przeprowadzeniu procesu. Korporacja rozwineta nawet do te-
go celu wlasne oprogramowanie, utatwiajace przeprowadzanie oceny i wspomaga-
jace ten proces. Narzedzie to stuzy tez rejestracji ustalonych danych oraz imple-
mentacji wynikéw bezposrednio do centralnej bazy danych osobowych.

Wyniki ocen rocznych komunikowane sa wszystkim pracownikom przez ich
bezposrednich przetozonych, w okreslonym przez korporacj¢ terminie. Oceny po-
zytywne prowadza do odpowiednich, korzystnych dla pracownika zmian w syste-
mie wynagrodzen, ktérym objety jest dany pracownik, a w niektérych przypadkach
takze do awansu. Oceny niekorzystne wymagaja doglt¢bnej analizy przyczyn takie-
go stanu rzeczy oraz podjecia dzialan w kierunku ich eliminacji. Wszystkie oceny
zawieraja opisy zakresu i obszaru wymaganego rozwoju, przy czym oceny nega-
tywne wymagaja czynnego monitorowania postepéw pracownika przez jego prze-
fozonego oraz wspéludziatu przetozonego w pracach naprawczych pracownika (jak
np. zdefiniowanie i zorganizowanie odpowiedniego dla danego przypadku szkole-
nia). W razie braku poprawy w okreslonym w ocenie terminie dzial zarzadzania za-
sobami ludzkimi, w porozumieniu z kierownikiem danego pracownika, rozpoczyna
proces dyscyplinujacy. Dzigki tak dzialajacemu systemowi ocen pracowniczych, za-
réwno pracownicy, jak i ich przelozeni czuja odpowiedzialnos¢ za wykonywana pra-
cg, ktéra nabiera szczegélnego znaczenia dla jednostki 1 dla organizacji. Przetozeni
dodatkowo moga rozwija¢ swoje zdolnosci kierownicze. Identyfikacja mocnych i
stabych stron pozwala na odpowiednie dopasowanie kwalifikacji 1 zdolnosci do wy-
konywane;j pracy, a takze stuzy rozwojowi. W kulturze korporacji wymagane jest od
jej cztonkéw stale monitorowanie postepdw i osiagnigé, a takze trudnosci wystepu-
jacych w ciagu calego roku. Stuzg temu regularne spotkania pracownikéw z ich
przetozonymi — zaréwno w zespotach pracowniczych, jak i indywidualnie.

4. Motywowanie. Korporacja stosuje rozbudowany system kompensacyjny.
Wynagrodzenie zasadnicze jest jego gldwnym elementem, ale istnieje caly zestaw
metod wspomagajacych. Pracownicy objeci sa dwoma systemami premiowymi,
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uzaleznionymi od osiagni¢¢ finansowych grupy, do ktérej przynalezy dany oddzial,
a takze od wkladu pracy sktadajacej si¢ na sukces grupy (a przez to catej korporacji
na $wiecie). Dodatkowo pracownicy, w zaleznosci od grupy zaszeregowania oraz
od rocznej oceny, otrzymuja opcje akcji gieldowych korporacji po preferencyjnych
cenach. Zainteresowani pracownicy mogg tez bra¢ udzial w programie udzialu
kupna akcji na uprzywilejowanych warunkach. Zatrudnieni w korporacji pracow-
nicy objeci sa takze roznego rodzaju globalnymi oraz lokalnymi programami, jak
np. program ochrony zdrowia, program ubezpieczen na zycie, dofinansowanie zy-
wienia w miejscu pracy, dzialania w zakresie rozwijania sportu i rekreacji itp. Bu-
dowaniu atmosfery pracy 1 wigzi zespotowych stuza wspdlne imprezy pracownicze
i obejmujace rodziny pracownikéw (np. klub tenisowy, klub filmowy, pikniki fir-
mowe, uroczystosci organizowane z okazji $wiat lub dla uczczenia szczegdlnych
osiagnigé zespotéw czy dzialéw). Spotkania i rozmowy z pracownikami na temat
celowoscli, istoty, jakosci 1 znaczenia ich pracy dla organizacji, a takze planowanie
i monitorowanie rozwoju kazdej z zatrudnionych oséb, w potaczeniu z opisanymi
wyzej metodami, doskonale shuzag motywowaniu pracownikéw opisywanej tu firmy
na calym $wiecie.

W kulturze korporacji lezy elastycznosé czasu pracy i zakresu odpowiedzialno-
sci, ktére sa uzgadniane przez kazdego pracownika z jego bezposrednim przetozo-
nym. Daje to poczucie swobody i autonomii, a przy wysokim poziomie zatrudnio-
nych stanowi dodatkowy czynnik motywujacy. W takiej atmosferze nawet zdarza-
jace si¢ spigtrzenia prac nie powoduja frustracji. Korporacja uczy oddzialy, jak mo-
tywowac pracownikéw, ale takze wykorzystuje doswiadczenia i odrgbnosci praw-
ne, kulturowe i inne w réznych siedzibach na $wiecie do dalszego rozwijania sig.
Roczne oceny pracownikéw sa podstawa do kwalifikowania pracy. W zaleznosci
od wyksztalcenia, doswiadczenia, wymagan wynikajacych z wykonywania pracy
na danym stanowisku, a takze mozliwo$ci indywidualnych, pracownicy ,,przydzie-
lani” sa do okreslonych grup zaszeregowania, specyficznych dla kazdej lokalizacji
(wynika to z odrgbnosci, przede wszystkim ekonomicznych, poszczegélnych oddzia-
téw). Ustalanie grup zaszeregowania, widetek ptacowych i innych szczegétéw warto-
Sciowania pracy dokonywane jest na poziomie regionalnym przez dedykowane osoby
z dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi. Bazg stanowig badania rynkowe prowadzone
we wszystkich krajach lokalizacji oddzialéw, a takze opisy stanowisk pracy.

5. Kierowanie kariera i rozwojem. Rozwdj i doskonalenie pracownikéw kor-
poracji dokonuje si¢ gtéwnie poprzez szkolenia. Programy szkolen dla calego od-
dziatu przygotowywane sa na bazie potrzeb korporacyjnych (wpajanie wartosci i
kultury firmy) oraz lokalnych, identyfikowanych i ustalanych przez kierownictwo
oraz pracownikéw, zatwierdzane wspélnie przez dzial personalny i kierownictwo
naczelne oddziatu. Szczegdlny nacisk kladzie si¢ na rozwdj kadry kierowniczej,
przede wszystkim w zakresie zarzadzania ludzmi. W przypadkach potrzeb indywi-
dualnych korporacja inwestuje w rozwdj poszczegdlnych oséb. Korporacja posiada
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szeroko rozwinigty system wspomagajacy szkolenia (wlasna baz¢ szkoleniows).
W ofercie migdzynarodowej znajduje si¢ obecnie ponad cztery tysigce réznych
kurséw, ktére organizowane sg zgodnie z potrzebami. Korporacja ksztalci wilas-
nych instruktoréw, ktérzy nastepnie wykorzystywani sa w skali globalnej. W razie
identyfikacji dalszych potrzeb organizowane sa takze szkolenia zewngtrzne.
Wszelka inicjatywa pracownikéw jest wspierana przez korporacje. Nowatorskie
pomysly saq nagradzane oraz w miar¢ mozliwosci wprowadzane w zycie. Korpora-
cja szczegdlnie zacheca do tworczosci 1 kreatywnosci, co odzwierciedlone jest w
nagradzaniu nie tylko zatwierdzonych patentéw zgloszonych przez pracownikow,
ale takze projektéw przedstawianych do zlozenia jako wnioski patentowe. Kariera
nie zawsze oznacza awans w goér¢ na drabinie hierarchicznej. Zapewnienie ciagle-
go rozwoju pracownikdéw pozwala na przesunigcia poziome, tworzenie karier eks-
perckich, zdobywanie autonomii itd.

4. Wyniki obserwacji — zakonczenie

Zaprezentowane w opracowaniu zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w
polskim oddziale migdzynarodowej korporacji, poczatkowo dunskiej, a nastgpnie
amerykanskiej, pozwalaja zauwazy¢ wplyw koncepcji zarzadzania przedsigbior-
stwa przejmujacego na rozwigzania w oddziatach. Jest przykladem charaktery-
stycznym dla przedsigbiorstw, ktére poprzez wejscie kapitalu migdzynarodowego
przejmuja inny model zarzadzania, w tym tez zarzadzania zasobami ludzkimi. To
zjawisko jest obserwowane na polskim rynku od kilkunastu lat. Zdotano przez ten
czas zapozna¢ sie ze stosowanymi w $wiecie rozwigzaniami, metodami i techni-
kami pracy. Coraz czgsciej wykorzystuje si¢ je w praktyce polskich przedsig-
biorstw. Nie stanowia one podstawy szoku kulturowego, poniewaz rozumienie za-
sad organizacji pracy i zarzadzania oraz stosowanie ich w innych przedsigbior-
stwach, a nie tylko w tych z kapitalem migdzynarodowym, zbliza kulturowo orga-
nizacje i upowszechnia metody i techniki pracy. Moze zatem nie ma problemu wy-
nikajacego z kontaktu polskiego pracownika z firma miedzynarodowa? Ten pro-
blem jednak istnieje, ale jego zrédtem jest koncepcja korporacji, ktéra mozna
sprowadzi¢ do zastosowania w praktyce jednej z czterech filozofii dziatania firmy
w stosunku do swoich zagranicznych oddzialéw (etnocentryczna, policentryczna,
geocentryczna, regiocentryczna). Dobrym warunkom rozwoju i satysfakcji pra-
cownikow sprzyjaja filozofie: geocentryczna i regiocentryczna, a bariera moga by¢
filozofie: etnocentryczna i policentryczna. W przedstawionym wczesniej przypad-
ku zjawisko jest bardzo dobrze widoczne.

Innym problemem jest klimat organizacyjny, ktéry szczegdlnie silnie nawiazu-
je do kultury narodowej. W wielu przedsiebiorstwach z migdzynarodowym kapita-
fem, réwniez i w prezentowanym w opracowaniu, kierownictwo przywiazuje duza
wagg do przedsigwzig¢ majacych budowa¢ jednosé organizacji i wspoétprace. Or-
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ganizowane sa imprezy dla pracownikdw, czasem tez dla ich rodzin, traktowane
czesto jako obowiazek wobec pracodawcy. Narzedzia badajace poziom satysfakcji
z pracy i motywacji pracownikéw stawiaja problem zbyt wyraznie i wyniki takich
badan méwia zwykle to, co pracodawca chcialtby ustysze¢, a nie to jak jest w rze-
czywistosci.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
IN AN INTERNATIONAL CORPORATION
— ANALYSIS BASED ON PRACTICAL EXPERIENCE

Summary

The article provides a comparative analysis of the solutions applied in human resource manage-
ment in the Polish branch of the international company — before and after the takeover. The analysis is
carried out based on practical experience and reveals significant differences and various approaches
used in practice. It shows that the approach characterized by the balanced level of centralisation and
decentralisation of the activities concerning the staff issues prevails over the centralised approach.
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