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1. Wstep

Terminem ,,zarzadzanie kadrami” okresla si¢ zwykle zbidr dziatan zwiazanych
z ludzmi, ukierunkowanych zaréwno na osiaganie celéw organizacji, jak i na za-
spokojenie potrzeb funkcjonujacych w niej pracownikéw. Dzialania te sg zwiazane
z podstawowymi elementami zarzadzania kadrami, tj. z planowaniem kadr, dobo-
rem kadr, rozwojem pracownikéw i ich motywowaniem, odejsciém pracownikéw
oraz kontrolg (ocena) funkcji personalnej [Listwan 2004, s. 52-53]. Wymienione
elementy zarzadzania kadrami najczgsciej sa oceniane w kategoriach behawioral-
nych lub statystycznych przez rézne podmioty zarzadzania. Kryteria behawioralne
pozwalaja zbada¢ reakcje réznych grup pracowniczych, ocenié ich wiedze oraz za-
chowania zwiazane z pracq na danym stanowisku. Do kryteriéw statystycznych na-
leza rozmaite mierniki (np. finansowe), wskazniki (np. wypadkowosci), odsetki
(np. fluktuacji kadr) oraz wspétczynniki korelacji (np. wspélczynnik waznosci
programéw selekcyjnych [Cascio 2001, s. 13]. Jednakze coraz bardziej widoczna
staje si¢ potrzeba oceny dzialan zwigzanych z zarzadzaniem kadrami w kategoriach
efektywnosciowych. Potrzeba ta wynika z rosnacego zainteresowania wartoscia ak-
tyw6éw niematerialnych oraz tworzeniem systeméw pomiaru wynikéw dziatalnosci
organizacji na poziomie strategicznym. Przykladami takich systeméw pomiaru sa:
zréwnowazona karta wynikéw (balanced scorecard) czy karta wynikéw zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (HR scorecard).

W obecnej sytuacji — przy stale wzrastajacej turbulencji otoczenia przedsig-
biorstwa organizacji, rosnacej konkurencji na rynkach $§wiatowych, ciagle unowo-
cze$nianej technologii, szybkich zmianach potrzeb klientéw oczekujacych now-
szych i1 najwyzszej jakosci produktdw i ustug — kadra kierownicza, chcac sprostaé
tym nowym wyzwaniom, coraz lepiej dostrzega rosnace znaczenie kontroli (oceny)
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efektywnosci zarzadzania kadrami 1 jego wkladu w tworzenie wartosci dodane;j
przedsiebiorstwa w wymiarach lokalnym i migdzynarodowym. Menedzerowie, ko-
rzystajac z kryteriéw efektywnosciowych, moga np. oceni¢, w jakim stopniu pro-
jekty kadrowe sg zgodne ze strategia przedsiebiorstwa i jaki wskaznik charaktery-
zuje ich efektywnos$é ekonomiczna,.

»Efektywnos¢ ekonomiczna projektu stanowi poréwnanie wartosci nakladéw
niezbednych dla zrealizowania projektu z warto$cia efektéw, jakie uzyskuje si¢ w
wyniku jego zrealizowania. Efektywnos$¢ pozwala zmierzy¢ i oceni¢ celowos$¢ oraz
skuteczno$¢ projektu” [Jaki 2004, s. 123].

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie niektérych aspektow kon-
trolowania efektywnosci zarzadzania kadrami w przedsigbiorstwach miedzynaro-
dowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem stopnia zaangazowania obcokrajowcoéw w
kontrolowanie proceséw zarzadzania w wybranych przedsigbiorstwach migdzynaro-
dowych dziatajacych na terenie Polski oraz relacji zachodzacych miedzy tymi przed-
siebiorstwami a centralg w procesie kontroli funkcji personalnej. Ponadto wskazano
kart¢ wynikéw zarzadzania zasobami ludzkimi jako nowe podejscie do oceny efek-
tywnosci zarzadzania kadrami w przedsigbiorstwach migdzynarodowych.

2. Podmioty kontrolujace procesy zarzadzania
w przedsiebiorstwie migdzynarodowym

Globalizacja gospodarki, ksztaltowanie si¢ swiatowego spoleczenstwa infor-
macyjnego, dynamiczny rozwdj handlu zagranicznego oraz zwigkszenie liczby i
wartosci inwestycji zagranicznych sprzyjaja otwarciu i liberalizacji $wiata, a takze
stwarzaja warunki do tworzenia i rozwoju przedsigbiorstw migdzynarodowych. W
literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele definicji przedsigbiorstwa migdzynarodo-
wego. Kazda z nich zalezy od przyjetego kryterium wyodrgbnienia, ktérym moze
by¢ np. zasigg prowadzonej dzialalnosci gospodarczej za granica, zakres kontroli
aktywdw, skala zaangazowania zagranicznego, stopien umi¢dzynarodowienia
przedsigbiorstwa w odniesientu do procesu podejmowania decyzji czy przyjeta
strategia dziatlania. W ogélnym znaczeniu za przedsigbiorstwo mig¢dzynarodowe
uwaza si¢ przedsigbiorstwo, ktére posiada i kontroluje aktywa w dwdch lub wigcej
krajach [Schroeder 2000, s. 13]. W literaturze podkresla si¢, ze rozwiazania orga-
nizacyjne tych przedsigbiorstw, stuzace skoordynowaniu dziatalnosci zagranicz-
nych filii z resztg przedsigbiorstwa, sa zréznicowane i zaleza od wielu czynnikdw.
Naleza do nich przede wszystkim: strategiczna pozycja branzy, kultura organiza-
cyjna oraz aktualne struktury i procesy w nich zachodzace. Wychodzac z tych
przestanek, C. Bartlett i S. Ghoshal wyrézniaja 4 podstawowe rodzaje struktur or-
ganizacyjnych przedsigbiorstw migdzynarodowych:

— organizacj¢ globalna (przedsigbiorstwo globalne),

— organizacj¢ miedzynarodowa (przedsigbiorstwo migdzynarodowe),
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— organizacj¢ multinarodowa (przedsiebiorstwo multinarodowe),

— organizacj¢ transnarodowa (przedsig¢biorstwo transnarodowe).

U podstaw rozwiazania organizacyjnego przedsiebiorstwa migdzynarodowego
lezy zalozenie, ze poszczegdlne kraje réznia si¢ miedzy soba i prowadzona na ich
terenie dziatalno$¢ powinna uwzglednia¢ miejscowy, czgsto autonomiczny styl za-
rzadzania. Nawet wtedy kiedy wystgpuja osrodki centralne, udziat obcokrajowcéw
w kontrolowaniu proceséw zarzadzania przedsigbiorstwem zagranicznym (filig)
powinien by¢ ograniczony [Schroeder 2000, s. 14-16]. Jednakze nasuwaja si¢ py-
tania: czy zalozenie to jest w pelni stosowane w kazdym okresie funkcjonowania
przedsigbiorstwa migdzynarodowego w Polsce? Jaki stopien natgzenia dzialalnosci
obcokrajowcéw w kontrolowaniu procesow zarzadzania przedsigbiorstwem mig-
dzynarodowym wystepowal w poczatkowym okresie funkcjonowania w Polsce, a
jaki wystepuje obecnie?

Na te pytania starano si¢ odpowiedzieé, przeprowadzajac badania wsréd orga-
nizacji migdzynarodowych operujacych w Polsce. Badania te zwiazane byly z re-
alizacja projektu badawczego Komitetu Badan Naukowych ,Zarzadzanie kadra
menedzerska w organizacjach migdzynarodowych w Polsce”, przeprowadzonego
przez Katedr¢ Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu.

W ramach projektu badawczego zastosowano m.in. technik¢ badan ankieto-
wych. W ankiecie pytanie brzmiato: ,,Prosimy okresli¢ dzialalnos¢ obcokrajowcéw
w kontrolowaniu proceséw zarzadzania przedsigbiorstwem w okresie poczatko-
wym i obecnie?”. Ankietowani w odpowiedzi na to pytanie mieli przypisa¢ odpo-
wiednia liczbe punktéw od 0 do 5, przy czym 5 oznacza bardzo silne nat¢zenie
dziatalnosci, a 0 — brak dziatalnosci w tym zakresie. Rozklad odpowiedzi na zada-
ne pytanie z 11 ankiet przedstawiono w tab. 11 2.

Tabela 1. Stopief nat¢zenia dzialalnosci obcokrajowcéw w kontrolowaniu proceséw zarzadzania
przedsigbiorstwem w okresie poczatkowym

Stopien nat¢zenia

% wskazan

Stopiefi natg¢zenia

% wskazan

pozytywnych pozytywnych
Nie wystepuje - Sredni -
Bardzo staby 11,1 Silny 11,1
Slaby - Bardzo silny 77,8

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych ankietowych.

Informacje zawarte w tab. 1 wskazuja, ze w zdecydowanej wigkszosci bada-
nych organizacji (77,8%) w poczatkowym okresie ich funkcjonowania na terenie
Polski wystepowatl bardzo silny stopien natgzenia dzialalnosci obcokrajowcéw w
kontrolowaniu proceséw zarzadzania przedsigbiorstwem. 11,1% badanych przed-
sigbiorstw wykazato silny stopien tego nat¢zenia. Taki sam procent pozytywnych
wskazan dotyczy bardzo stabego stopnia nat¢zenia.
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Tabela 2. Stopien nat¢zenia dzialalnosci obcokrajowcéw
w kontrolowaniu proceséw zarzadzania przedsi¢biorstwem obecnie

. . % wskazan . . % wskazan
Stopien natgzenia Stopien natgzenia
pozytywnych pozytywnych
Nie wystepuje - Sredni 11,1
Bardzo staby 11,1 Silny 22,2
Staby - Bardzo silny 55,6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych.

Z danych przedstawionych w tab. 2 wynika, ze obecnie w ponad potowie bada-
nych przedsiebiorstw miedzynarodowych (55,6%) wystepuje bardzo silny stopien
natezenia dzialalnos$ci obcokrajowcéw w kontrolowaniu proceséw zarzadzania.
22,2% badanych przedsigbiorstw wykazuje silny stopien tego nat¢zenia, a 11,1% —
wykazuje $rednie natgzenie. Taki sam wynik dotyczy bardzo stabego stopnia natg-
zenia tej dziatalnosci.

Nastepne pytanie zawarte w ankiecie dotyczylo tego, jakie relacje zachodza
migdzy przedsigbiorstwami zagranicznymi dzialajacymi na terenie Polski a centra-
la, odnos$nie do kontroli funkcji personalnej. Wyniki zawarto w tab. 3.

Tabela 3. Relacje zachodzace mig¢dzy przedsi¢gbiorstwami zagranicznymi
dziatajacymi na terenie Polski a centralg, odno$nie do kontroli funkcji personalne;j

Rodzaj relacji % wskazan pozytywnych
Kontrola tunkcji personalne;j sterowana przez centralg korporacji,
wedlug odgémych standardéw 444
Kontrola funkcji personalnej prowadzona niezaleznie od centrali,
wedlug standardéw wypracowanych w przedsigbiorstwie 44

Kontrola funkc;ji personalnej prowadzona niezaleznie od centrali,

wedlug standardéw opracowanych przez wszystkie przedsigbiorstwa
wchodzace w sklad korporacji 12,2
Kontrola funkcji personalnej prowadzona niezaleznie od centrali,
wedlug standardéw opracowanych przez przedsigbiorstwa tworzace region -

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych.

Jak wskazuja wyniki badan, niemal w co drugim z badanych przedsigbiorstw
miedzynarodowych kontrola funkcji personalnej jest sterowana przez centralg kor-
poracji, wedtug odgérnych standardéw. Tyle samo badanych przedsigbiorstw przy-
znaje, ze kontrola funkcji personalnej jest prowadzona niezaleznie od centrali, we-
dlug standardéw wypracowanych w przedsigbiorstwie. Tylko ok. 12% badanych
przedsigbiorstw wyrazito opini¢, ze kontrola funkcji personalnej jest prowadzona
niezaleznie od centrali, wedlug standardéw opracowanych przez wszystkie przed-
sigbiorstwa wchodzace w skiad korporacji. Natomiast zadne z badanych przedsig-
biorstw nie potwierdzito tego, ze kontrola funkcji personalnej jest prowadzona nie-
zaleznie od centrali, wedlug standardéw opracowanych przez wszystkie przedsig-
biorstwa tworzace region.
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3. Nowe podejscie do oceny efektywnosci zarzadzania kadrami
w przedsiebiorstwach migdzynarodowych

Przedsi¢biorstwa migdzynarodowe swoja pozycj¢ konkurencyjna zawdzigczaja
przede wszystkim duzym zasobom kapitalowym i wysokiej efektywnosci gospoda-
rowania, ktorej sprzyjajq takie czynniki, jak: elastyczne struktury i nowoczesne
koncepcje zarzadzania. Jedng z nich jest koncepcja dynamicznego zarzadzania stra-
tegicznego, ktdra jest najlepiej dostosowana do wymagan gospodarki miedzynaro-
dowej. Mozna przyjac, ze podejscie strategiczne do zarzadzania to sposéb rozu-
mienia i analizy systemu przedsigbiorstwa, polegajacy na identyfikacji probleméw
o charakterze strategicznym, badaniu i okreslaniu ich wspétzaleznosci oraz wpty-
wu na przyszlo$¢ przedsigbiorstwa, a takze na skutecznym dostosowaniu koncepcji
jego rozwoju do burzliwego otoczenia [Tubielewicz 2004, s. 9]. Przyktadami pro-
bleméw o charakterze strategicznym w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi mo-
ga by¢: optymalizacja poziomu i struktury zatrudnienia, stworzenie kaskady kom-
petencji, ksztaltowanie wsréd personelu postaw prorynkowych, wdrozenie kom-
pleksowego systemu motywacyjnego, opracowanie systemu rozwoju karier [Pocz-
towski 2002, s. 38]. W $wietle tych uwag na szczegdlng uwage zastuguje nowe po-
dejécie do oceny efektywnosci systeméw zarzadzania zasobami ludzkimi, funkcjo-
nujacych zwlaszcza w przedsiebiorstwach migdzynarodowych.

Autorami tego podejscia, nazwanego kartq wynikow zarzqdzania zasobami
ludzkimi, sa: B.E. Becker, M.A. Huselid 1 D. Ulrich. Ich zdaniem najlepszym roz-
wiazaniem, ktére moga zastosowa¢ menedzerowie ds. zasobow ludzkich, jest opra-
cowanie systemu pomiaru wplywu zarzadzania zasobami ludzkimi na ogélne wy-
niki przedsi¢biorstwa. Projektowanie takiego systemu wymaga catkowitej zmiany
spojrzenia na dzial personalny oraz skoncentrowania si¢ na jego roli w realizacji
strategii przedsigbiorstwa. Karta ta zawiera 7-etapowy model umacniania strate-
gicznej roli dzialu zasobow ludzkich, w ktérym wyjasniono, w jaki sposéb jasno
okresli¢ strategi¢ przedsigbiorstwa, uzasadni¢ ekonomiczna rol¢ zarzadzania zaso-
bami ludzkimi jako aktywami strategicznymi, stworzy¢ mape strategii, zidentyfi-
kowaé¢ na mapie strategii potencjal generowania wartosci przez dzial zasobdw
ludzkich, dopasowaé struktur¢ dziatan do potencjatu dziatu zasobéw ludzkich w
zakresie generowania wartosci, zaprojektowac strategiczny system pomiaru oraz
wprowadzi¢ zarzadzanie przez pomiar [Becker i in. 2002].

Wspomniano juz, ze przedsigbiorstwa miedzynarodowe swoja pozycje konku-
rencyjng zawdzigczaja m.in. wysokiej efektywnosci gospodarowania. Nawiazujac
do tego stwierdzenia oraz do karty wynikéw zarzadzania zasobami ludzkimi, warto
zwroci¢ uwage na dwie kategorie potencjalu generowania wartosci, tj. na nosniki
efektywnosci oraz czynniki warunkujace efektywnos¢ zasobow ludzkich. Nosniki
efektywnosci to podstawowe umiejetnosci zarzadzania ludzmi lub aktywa niemate-
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rialne, np. produktywnos$¢ czy zadowolenie pracownika [Becker i in. 2002, s. 43].
Wedlug M. Armstronga stopien, w jakim pracownicy sa zadowoleni z polityki 1i
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wplywu, jaki ono na nich wywiera,
mozna zmierzy¢ za pomoca badan ich opinii i spostrzezen co do: stopnia, w jakim
sa oni przekonani, Zze procesy i procedury dotyczace awansu, warto$ciowania sta-
nowisk pracy, oceny efektdw pracy, placy uzaleznionej od efektéw oraz rozpatry-
wania skarg funkcjonuja prawidtowo; stopnia, w jakim sa zadowoleni z plac i
swiadczen; stopnia ich poczucia, ze maja wplyw na decyzje, ktére ich dotycza;
skutecznosci informowania ich o waznych dla nich sprawach; stopnia, w jakim wy-
korzystuja w pracy swoje umiejetnosci 1 mozliwosci itp. [Armstrong 2005, s. 100].
Jednakze identyfikacja kluczowych nosnikéw efektywnosci moze by¢ trudna, gdyz
w kazdym przedsigbiorstwie sa one inne.

Czynniki warunkujace efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi sa podpora
zasadniczych nosnikéw efektywnosci. Na przyklad jesli dla danego przedsigbior-
stwa kluczowym nosnikiem jest produktywnos¢ pracownikéw, to jego czynnikiem
warunkujacym moze by¢ od$wiezanie umiejetnosci. Menedzerowie ds. zasobdéw
ludzkich powinni ocenia¢ stopien, w jakim caly system czynnikéw warunkujacych
funkcjonujacy w ich przedsiebiorstwie wspiera ujete w karcie wynikéw pozostate
nos$niki efektywnosci, nie zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Postuzymy
si¢ innym przyktadem. Powszechnie spotykanym nosnikiem efektywnosci jest da-
zenie do wysokiej jakosci obstugi. Jednak trudno osiaga¢ wysoki poziom jakosci
obstugi w warunkach duzej fluktuacji kadr czy braku mozliwosci odpowiedniego
wynagradzania pracownikéw za dobra obstugg [Becker i in. 2002, s. 45-46]. Z po-
wyzszych przyktadéw wynika, ze system zarzadzania kadrami ksztattuje zachowa-
nia pracownikéw, a wigc ma duzy potencjal wzmacniania lub ostabiania kluczo-
wych nosnikéw efektywnosci w przedsiebiorstwie.

4. Zakonczenie

Zaprezentowany w opracowaniu fragment wynikow badan ankietowych wska-
zuje, ze obecnie znacznie zmniejszyl si¢ stopiefl zaangazowania obcokrajowcéw w
kontrolowanie procesow zarzadzania w przedsigbiorstwach migdzynarodowych w
stosunku do okresu poczatkowej dzialalnosci tych przedsigbiorstw w Polsce. To
zjawisko jest obserwowane od kilku lat. W zdecydowanej wigkszosci badanych
przedsigbiorstw kontrola funkcji personalnej jest sterowana przez centrale wediug
odgérnych standardéw, badz jest prowadzona niezaleznie od centrali, wedtug stan-
dardéw wypracowanych w przedsigbiorstwie.

W obecnej sytuacji spoteczno-gospodarczej przedsigbiorstwa migdzynarodowe
dzialajace na terenie Polski, aby sprosta¢ wymaganiom odnosnie do oceny efek-
tywnosci zarzadzania kadrami, powinny mie¢ przekonanie, Ze pomocna moze si¢
tu okaza¢ karta wynikéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
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CONTROL OF HR EFFICIENCY IN INTERNATIONAL COMPANIES

Summary

The author presents the results of the research on foreigners’ participation in control over man-
agement processes in some international companies operating in Poland, as well as on relationships
among these companies and their head offices in personnel function control process. The analysis
presents that nowadays the level of foreigners’ participation has significantly decreased compared to
the beginning of their activity in Poland. It also shows that in majority of corporations personnel func-
tion control is either managed by the corporation head office, according to the common standards, or is
performed independently, according to the standards worked out in the company. HR scorecard was also
presented in this article as a new approach to evaluation of HR efficiency in intemational companies.
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