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PROBLEMY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W CHINSKIEJ REPUBLICE LUDOWEJ

1. Wstep

Procesy globalizacji, integracji czy liberalizacji wplywaja na stan wspolczesnej
gospodarki swiatowej. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz procesy te sa determinowane
m.in. przez dziatania polityczne, bedace konsekwencja interesow poszczegdlnych
panstw, oraz przez rozwoj np. technologii informacyjnej czy nowych technik trans-
portu. Wspdlna jednak cecha wszelkiego dziatania (z pewnymi wyjatkami) w skali
mikro czy makro jest to, ze ,,stoja” za nim ludzie.

Z punktu widzenia organizacji istotny jest problem zbieznosci interesow pra-
cownikow oraz przedsiebiorstwa. Srodkiem do osiagnigcia tego kompromisu sa wy-
specjalizowane dziatania (zadania) zwiazane z ksztattowaniem potencjatu ludzkiego
oraz jego wlasciwym wykorzystaniem'. Mowi si¢ zatem o zarzadzaniu zasobami
ludzkimi (ZZL)?, przybierajacym we wspotczesnych organizacjach form¢ mniej lub
bardziej zaplanowanej konfiguracji tworzonej przez okreslone procesy personalne,
zwiazane np. z wchodzeniem (przyciaganiem) ludzi do organizacji, funkcjonowa-
niem (zatrzymywaniem) ludzi w organizacji, wychodzeniem ludzi z organizacji®.
Wiele tez znaczy, iz ZZL odbywa si¢ zawsze w okreslonym kontek$cie, bedacym
splotem wewngtrznych i zewngtrznych uwarunkowan przedsigbiorstw.

Chinska Republika Ludowa (ChRL) jest krajem, jak pisze T. Kowalik, pelnym
szokujacych paradoksow, z ktorych najbardziej wyrazistym jest potaczenie najbar-
dziej konfliktowych elementow roznych systemoéw ekonomicznych, tj. biurokratycz-
nego planowania, wyspowego kapitalizmu, prostej produkcji towarowej czy gospo-
darki naturalnej*. Ta usytuowana w regionie Azji i Pacyfiku republika paradoksalnie,

' M. Gableta (red.), Potencjal pracy przedsiebiorstwa, AE, Wroctaw 2006, s. 63.

2 W opracowaniu termin ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” bgdzie uzywany zamiennie z termina-
mi ,,zarzadzanie ludzmi”, ,,zarzadzanie personelem”.

3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie—procesy—metody, PWE, Warszawa
2007, s. 36.

4 T. Kowalik, Systemy gospodarcze. Efekty i defekty reform i zmian ustrojowych, Fundacja Inno-
wacja, Warszawa 2005, s. 219.
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pomimo wystegpujacych przez lata przeciwnosci, stata si¢ potgga gospodarcza, jed-
nym z tzw. tygrysow azjatyckich. Z drugiej jednak strony mieszkancy tego kraju
doswiadczaja wielu problemow zwiazanych m.in. z wystegpujaca polaryzacja spo-
leczna oraz narastajacymi nierdéwnosciami.

W artykule podjgto probg okreslenia stanu zarzadzania zasobami ludzkimi w
Chinach na tle wystgpujacych uwarunkowan. Dokonano rowniez proby sformuto-
wania gtéwnych wyzwan, przed jakimi stoi owo zarzadzanie. W opracowaniu skon-
centrowano si¢ w duzej mierze na przedsigbiorstwach panstwowych oraz organiza-
cjach sektora publicznego, gdyz panstwo chinskie byto dotychczas najwigkszym
pracodawca w ChRL. Materialy zebrano, positkujac si¢ dostepna literatura krajowa
oraz zagraniczna.

2. Kontekst zarzgdzania zasobami ludzkimi w Chinach

W swej ksiazce pt. Zarzqdzanie personelem w organizacjach zroznicowanych
kulturowo® F. Trompenaars oraz Ch. Hampden-Turner przytaczaja koncepcje sied-
miu wymiarow réznicy pomiedzy ludzmi zyjacymi w roéznych regionach $wiata.
Wyniki ich badan wskazuja na oczywistos¢ istnienia globalnego zréznicowania kul-
turowego wsrod mieszkancow panstw usytuowanych w réznych regionach swiata,
co wskazuje na potrzebe ,,indywidualizacji” podejscia do zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Sposrod czynnikow kulturowych warunkujacych ZZL w Chinach ogromna rolg
odgrywa konfucjanizm, a poniekad rowniez i buddyzm czy taoizm, jako przyjete
filozofie zycia (religie). Bardzo istotnie przyczynity si¢ one do sposobu postrzegania
przez mieszkancOw omawianego regionu przedsigbiorstwa oraz pracy i jej aspek-
tow, tj. m.in. stosunku do kariery, czasu pracy, przetozonego, pracy w grupie, rozwo-
ju, zmiany miejsca pracy czy poziomu wynagrodzenia.

W literaturze przedmiotu mowi si¢ o ,,typowych azjatyckich cechach”, ktore sta-
ly sig¢ fundamentem wzrostu znaczenia krajow regionu Azji i Pacyfiku, w tym Chin,
w $wiatowym biznesie. Klasyczne przyktady dotycza silnego systemu obowiazkow
1 powinnosci, pracowitosci, paternalizmu w stosunku przedsigbiorcy do pracownika,
hierarchii starszenstwa wieku i stazu, pracy grupowej oraz grupowej odpowiedzial-
nosci (kolektywnosci), postuszenstwa czy lojalno$ci®. Podkresla si¢ przy tym duze
znaczenie wiedzy (w tym doskonalenia) oraz umiarkowania (oszczg¢dno$ci) w kon-
fucjanskim systemie wartosci. Powyzsze przymioty, jak i wynikajacy z nich sposob
zarzadzania ludzmi, znacznie rdznia si¢ od przyjetych w cywilizacji zachodniej war-
tosci, gdzie promuje si¢ np. indywidualizm.

> F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach zréznicowa-
nych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 88-109.

¢ B. Drelich-Skulska (red.), Azja-Pacyfik. Obraz gospodarczy regionu, AE, Wroctaw 2007, s. 70
i nast.
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Istotnym czynnikiem ksztattujacym kazda sferg¢ funkcjonowania panstwa, w tym
réwniez ZZ1, sa panujace w nim uwarunkowania polityczno-gospodarcze (ekono-
miczne). Chiny to kraj rzadzony autorytarnie przez parti¢ komunistyczna, ktora od
1949 r. niepodzielnie sprawuje wladze, a system gospodarczy tego kraju jest ksztatto-
wany przez polaczenie systemu gospodarki planowanej z gospodarka rynkowa (mowi
si¢ o tzw. hybrydzie). W zarzadzaniu personelem stanowi to o strukturze wlasnosci
przedsigbiorstw (panstwowe/prywatne) oraz np. o sposobie obsadzania stanowisk.
Wiele wskazuje na to, ze w Chinach realizacji wielu dziatan, rowniez tych z obszaru
,~czlowiek — praca”, towarzysza negatywne zjawiska, tj. nepotyzm czy korupcja.

Dzigki ustanowionym i wprowadzonym po 1978 r. przez Deng Xiaopinga refor-
mom oraz kilku innym istotnym inicjatywom’ ta dotychczas pozostajaca w izolacji
republika otworzyla si¢ na $wiat, zyskujac przychylnosc¢ i zainteresowanie najwaz-
niejszych §wiatowych centrow gospodarczych, tj. Unii Europejskiej, USA czy Japo-
nii. W konsekwencji Chiny staty si¢ liderem wzrostu gospodarczego.

Sposrod wielu zjawisk wystepujacych w chinskiej gospodarce za najwazniejsze
1 najbardziej istotne dla ZZL, nalezy uznacé:

— wysokie tempo rozwoju gospodarki utrzymujace si¢ na poziomie ok. 10%
rocznie,

— korzystne zmiany w strukturze wytwarzania PKB, tj. spadek udziatu rolnictwa
(w 2003 r. — 15%) 1 goérnictwa, na rzecz udziatu ustug (w 2003 r. — 32%) oraz
przemystu (w 2003 r. — 52%),

— znaczny napltyw bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz zwiazany z nimi
transfer wiedzy, nowych technologii oraz innowacji do Chin,

— wazrost liczby przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym,

— liberalizacjg sektora rolnego, powstanie przedsigbiorstw miejsko-wiejskich,

— ekspansje chinskiego eksportu na rynki §wiatowe,

—  przystapienie ChRL do Swiatowej Organizacji Handlu w 2001 r.8
Przyjmuje sig, iz szybki wzrost gospodarczy sprzyja tworzeniu nowych miejsc

pracy, podnoszeniu zarobkdéw, zwigkszeniu dbatosci o sfer¢ socjalno-bytowsa pra-
cownikow, a rowniez wzrostowi zamoznosci spoteczenstwa. Podkresla si¢ przy tym,
iz w gospodarkach charakteryzujacych si¢ intensywnym wzrostem nasila si¢ konku-
rencja pomig¢dzy pracodawcami na rynku pracy — w zwiazku z pozyskiwaniem pra-
cownikow o wysokich kwalifikacjach, przy jednoczesnych dziataniach pracodaw-
cOw na rzecz ich retencji. Te kwestie w odniesieniu do ChRL poruszono w kolejne;j
czesci opracowania.

Na kontekst zarzadzania ludzmi znaczny wptyw majq uwarunkowania prawne,
do ktorych nalezy zaliczy¢ przepisy prawa pracy, ustawy o zwigzkach zawodowych,
samorzadzie, zatrudnieniu czy tez regulacje w zakresie polityki spotecznej 1 ksztat-

7 Zob. T. Biatowas, Dynamika gospodarcza i wzrost znaczenia Chin w gospodarce Swiatowej,
[w:] B. Mucha-Leszko (red.), Wspolczesna gospodarka swiatowa. Glowne centra gospodarcze, UMCS,
Lublin 2005, s. 302.

8 B. Drelich-Skulska (red.), wyd. cyt., s. 259 i nast.; B. Mucha-Leszko, wyd. cyt., s. 302 i nast.
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cenia’. W ChRL, w zwiazku z przeprowadzonymi na przetomie lat siedemdziesia-
tych i osiemdziesiatych reformami, powstaty takie akty prawne, jak: kodeks karny
(1979 r1.), kodeks cywilny (1985 r.), a takze znowelizowany i obowiazujacy od
1 stycznia 2008 r. kodeks pracy. Jak wskazuja liczne komentarze, na ksztatt nowych
przepisow chinskiego kodeksu pracy wpltyw mieli zagraniczni inwestorzy, przeno-
szacy do Chin m.in. funkcj¢ produkcji. Podkresla si¢ jednak przy tym, iz nowe pra-
wo pracy jest dla chinskich pracownikéw korzystniejsze od poprzedniego, obowia-
zujacego od 1 stycznia 1995 r. Dziatalno$¢ zwiazkéw zawodowych w ChRL jest
regulowana ustawa o zwiazkach zawodowych (Trade Union Law of the People’s
Republic of China), znowelizowana w roku 2001,

Polityka edukacyjna panstwa nalezy do waznych uwarunkowan spotecznych,
gdyz bezposrednio wptywa m.in. na poziom wyksztatcenia spoteczenstwa czy tez
poziom kwalifikacji sity roboczej. Wskazuje sig, iz poziom analfabetyzmu w ChRL
wynosi 9%, co w duzej mierze jest wynikiem ograniczonego dostepu do nauki w
regionach wiejskich. Celem poprawy sytuacji, w tym i rozwoju szkolnictwa wyzsze-
g0, rzad chinski postanowit zwigckszy¢ naktady na edukacje z budzetu krajowego (w
2003 r. warto$¢ tych naktadow wyniosta 3,41% PKB). W konsekwencji wzrosta licz-
ba szkot wyzszych (w 2002 r. bylo ich ponad 2 tys.), a liczba absolwentow szkot
srednich decydujacych si¢ na kontynuacje¢ nauki w szkotach wyzszych wzrosta z 3%
w roku 1991 do 19% w roku 2004!!. Warte uwagi jest to, ze Chinczycy studiuja na
uniwersytetach zagranicznych, co ma kluczowe znaczenie dla transformacji gospo-
darki od rolniczo-przemystowej do przemyslowo-rolniczej, wymagajacej wzrostu
potencjatu ludzkiego w wymiarze jakoSciowym (wzrostu kompetencji)'?.

Nie bez znaczenia jest — przy omawianiu uwarunkowan spolecznych — tzw. hu-
manizacja pracy'’, rozumiana jako ,,prad spoteczny, obejmujacy ogoét dziatan ukie-
runkowanych na poprawg warunkow pracy, zmierzajacych do uczynienia pracy lzej-
sza, przyjemniejsza, bezpieczniejsza, a sSrodowiska pracy — bardziej przyjaznym dla
cztowieka™'“. Liczne doniesienia wskazuja jednak, iz Chiny dalece odbiegaja od tej
idei.

Dla ZZL istotne sa uwarunkowania demograficzne zwiazane z podaza sity robo-
czej na rynku pracy, pozostajacej w zwiazku z przyrostem naturalnym czy migracja
ludnosci oraz jej struktura (wiek, stan zdrowia, poziom urbanizacji demograficz-
nej').

? Zob. A. Pocztowski, wyd. cyt., s. 48.

10 Pierwotna wersja ustawy pochodzi z 1950 r.

' B. Drelich-Skulska (red.), wyd. cyt., s. 264.

12 B. Mucha-Leszko (red.), wyd. cyt., s. 306.

13 Zob. B. Mikuta, A. Potocki, Humanizacja organizacji pracy. Aspekty metodologiczne, AE, Kra-
kow 1998.

14 7. Pawlak, Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe, Poltext, Warszawa 2003,
s. 54.

15 Poziom urbanizacji demograficznej wyraza udziat ludno$ci miejskiej w ogolnej liczbie ludnosci
danego kraju. A. Pocztowski, wyd. cyt., s. 49.
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Tabela 1. Zmiany w strukturze zatrudnienia w Chinach w latach 1980, 2002, 2005

) Wielko$¢ zatrudnienia w wybranym sektorze [w %]
Sektor gospodarki
1980 2002 2005
Rolnictwo 68,7 50 12,5
Przemyst 18,2 21,4 473
Ushugi 13,1 28,6 40,3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: B. Mucha-Leszko (red.), Wspélczesna go-
spodarka swiatowa. Gtowne centra gospodarcze, UMCS, Lublin 2005, s. 305;
B. Drelich-Skulska (red.), Azja-Pacyfik. Obraz gospodarczy regionu, AE, Wro-
ctaw 2007, s. 259.

W ChRL stosunek podazy sity roboczej do liczby ludnosci bedacej w wieku
produkcyjnym (15-64 lata) zwigkszyt si¢ z 72,2% w roku 1980 do 83,5% w roku
2002. Wzrost podazy pracy miat miejsce gtdbwnie w miastach, co byto konsekwencja
postepujacej urbanizacji, wzrostu liczby zatrudnionych kobiet, migracji ludnosci z
terendw wiejskich do miejskich oraz migracji z prowingcji mniej uprzemystowionych
do o$rodkow gospodarczych'®. Struktura zatrudnienia w poszczegolnych sektorach
w latach 1980, 2002 oraz 2005 zostala przedstawiona w tab. 1.

Niewatpliwie uwarunkowania migdzynarodowe, a w szczegolnosci postepuja-
ca globalizacja, w duzym stopniu wplywaja na sposob zarzadzania personelem'’.
Odnosi sig to zwtaszcza do kultury organizacyjnej czy strategii (i polityki) zarzadza-
nia personelem w przedsigbiorstwie, a takze do modelu zatrudnienia (jego elastycz-
nosci).

Wspomniane otwarcie ChRL na §wiat spowodowato naptyw zewngtrznych in-
westorow, czesto miedzynarodowych (globalnych) korporacji, ktore — zwykle ze
wzgledu na nizsze koszty pracy — przeniosly swoja dziatalno$¢ do tego kraju (np.
IBM, Nokia). Staja one obecnie wobec wyzwan zwiazanych z funkcjonowaniem —
roéwniez w obszarze ZZL — w odmiennym kulturowo panstwie, o okreslonych ten-
dencjach na rynku pracy oraz zgota odmiennym wplywie otoczenia (np. prawnego)
na ich dziatalno$¢, w poréwnaniu z krajem macierzystym.

3. Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi w ChRL"

W miarg wprowadzania regut gospodarki rynkowej zmienia si¢ struktura chin-
skich pracodawcow. W tabeli 2 przedstawiono wybrane statystyki zatrudnienia z
podziatem na wlasno$¢ w miejskich i wiejskich obszarach Chin.

1 B. Mucha-Leszko (red.), wyd. cyt., s. 305.

17 Zob. H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludz-
kiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

18 Rozdziat ten zostat opracowany na podstawie: F.L. Cook, HRM in China , [w:] R.S. Schuler,
S.E. Jackson (eds.), Strategic Human Resource Management, wyd. 2, Blackwell Publishing, London
2007, s. 270-286, o ile autorka nie zaznaczyta inacze;j.
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Tabela 2. Wybrane statystyki zatrudnienia z podzialem na rodzaj wlasnosci w miejskich i wiejskich
obszarach Chin (liczby w 100 000)

Wyszczegolnienie 1978 1980 1990 1998 2001
Liczba zatrudnionych w obszarach miejskich 9514 | 1052,5 | 1661,6 | 2067,8 | 2394,0
Jednostki panstwowe 745,1 801,9 | 1034,6 905,8 764,0
Przedsigbiorstwa prywatne - - 5,7 97,3 152,7
Samozatrudnienie 1,5 8,1 61,4 2259 213,1
Liczba zatrudnionych w obszarach wiejskich 3063,8 | 3183,6 | 4729,3 | 4927,9 | 4908,5
Przedsigbiorstwa miejsko-wiejskie* 282,7 300,0 | 926,5 | 1253,7 | 1308,6
Samozatrudnienie - - 149,1 385,5 262,9

* Z ang. township and village enterprises.

Zrodto: F.L. Cook, HRM in China, [w:] R.S. Schuler, S.E. Jackson (eds.), Strategic Human Resource
Management, wyd. 2, Blackwell Publishing, London 2007, s. 272.

Pomimo iz udziat przedsigbiorstw panstwowych w zatrudnieniu w miastach
zmniejszyt sig z 78,3% w roku 1978 do 31,9% w roku 2001, ich udzial w strukturze
zatrudnienia w obszarze miejskim jest nadal najwigkszy. Na obszarach wiejskich
Chin najwigksza liczbe pracownikéw zatrudniaja przedsigbiorstwa miejsko-wiej-
skie, powstate w wyniku przeksztatcen gospodarczych w rolnictwie.

Od potowy lat dziewig¢dziesiatych w Chinach obowiazywal kodeks pracy, ktory
obecnie (od poczatku 2008 r.) ulegt zmianie. Pracodawcy maja obowiazek zawieraé
z pracownikami pisemne umowy o pracg (na czas okreslony, nieokreslony, wykona-
nia projektu) w okre$lonym terminie. Ztamanie tego przepisu grozi karami. Ta forma
zatrudnienia jest dla pracodawcéw kosztowna, gdyz wiaze si¢ z ptaceniem m.in.
sktadek socjalnych (co jednoczesnie powoduje przerzucenie czesci kosztow opieki
spotecznej z panstwa na pracodawcow i z pracodawcow na pracownikow). Ma to
uchroni¢ chinskich pracownikow od wykonywania pracy bez umowy, co — jak wska-
zuja doniesienia — jest w ChRL zjawiskiem powszechnym. Wedtug badan firmy Ba-
ker & McKenzie, w przemysle przetworczym do 80% pracownikow angazuje si¢
tymczasowo, a w firmach z branzy IT 50% (www. gazetaprawna.pl).

Prawo pracy okresla rowniez inne warunki zatrudnienia, np. czas pracy. Badania
wskazuja, iz przepisy dotyczace tego zagadnienia sa przestrzegane przez wigkszosé
organizacji panstwowych i wiele duzych prywatnych przedsigbiorstw, natomiast
czesto pomijane przez pracodawcoéw w matych firmach lub przedsigbiorstwach
miejsko-wiejskich. Wskazuje sig, iz pracownicy w sektorach prywatnych, takich jak
handel detaliczny czy catering, pracuja duzo dtuzej niz zaktada norma. Badania ma-
tych sklepow detalicznych F.L. Cooka (w roku 2005) dowodza, iz tylko kilka skle-
poéw uznawalo jeden dzien w tygodniu wolny od pracy, natomiast wigkszos¢ skle-
pOw uznawata dwa lub trzy dni wolne od pracy w miesiacu. Jednocze$nie wickszos¢
wlascicieli nie zezwalata swoim pracownikom na odpoczynek w dniach §wiatecz-
nych, takich jak Nowy Rok, gdyz sa to najlepsze dni handlowe. W ChRL dziala je-
den oficjalnie uznawany zwiazek zawodowy — Ogolnochinska Federacja Zwiazkow
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Zawodowych (All China Federation of Trade Unions — ACFTU). Zwiazek ten zrze-
sza pracownikow wszystkich zawodow i1 sektorow. Jak wskazuje w swej publikacji
F.L. Cook, pracownicy wstegpuja do zwiazkoéw raczej z przyzwyczajenia, aby korzys-
ta¢ z przywilejow socjalnych oraz sprawia¢ pozory, ze wspieraja parti¢. Nienaleze-
nie do zwiazku w sektorze panstwowym jest swego rodzaju zepchnigciem na margi-
nes spoteczny. Jednoczes$nie wskazuje si¢ na niskie zainteresowanie uczestnictwem
w zwiazkach w sektorze prywatnym.

Nowe rynkowe uwarunkowania spowodowaly zmiang roli pracownikéw dzia-
tow HR. Dotychczas petnione funkcje personalne realizowane w przedsigbiorstwach
panstwowych ograniczaly si¢ do rozdzielania zaje¢, prowadzenia rejestracji perso-
nelu, przydzielania zasitkow opieki spolecznej, a gtownym celem zarzadzania per-
sonelem byto utrzymanie wsrdd zatogi stabilnosci politycznej i ideologicznej. Obec-
nie, jak wskazuje F.L. Cook, powolujac si¢ na badania dwudziestu czterech
przedsigbiorstw panstwowych 1 spotek joint venture, pracownicy dzialow human
resourse angazowani sa w rekrutacje, selekcje, szkolenia, awanse, zwolnienia, rza-
dziej w przyznawanie premii i w karanie.

Zmianie ulega réwniez instrumentarium zarzadzania personelem. Przyktadowo
wiele przedsigbiorstw dokonato analizy pracy, ktora to analiza stata si¢ podstawa do
dziatan zwiazanych z planowaniem czy doborem personelu. W rekrutacji pracowni-
kow panstwowych obecnie ktadzie si¢ nacisk na egzamin czy assessement center
(AC)" jako na metody ,,blokowania” nepotyzmu, ktory od dawna jest stata praktyka
w zatrudnianiu przez organizacje panstwowe. Zgodnie z przepisami proces doboru
pracownikow tego sektora powinien cechowac sig jawnos$cia i konkurencyjnoscia, a
jego tres¢, procedurg i wyniki nalezy udostgpni¢ opinii publicznej, aby mogta ona
ocenic¢ jego bezstronnos¢.

Obecny ,,charakter” rynku pracy umozliwia swobodne dziatania obu stronom
zainteresowanym zatrudnieniem. Pomimo iz nieoficjalna stopa bezrobocia wynosi
20%?, pracodawcy — w szczeg6lnosci krajowi oraz panstwowi — odczuwaja problem
z pozyskiwaniem kadry menedzerskiej i wykwalifikowanych pracownikow. Rywali-
zacja o utalentowanych pracownikoéw pomigdzy przedsigbiorstwami zagranicznymi
a panstwowym przyczynia si¢ do wzrostu wynagrodzen poszukiwanych specjali-
stow, poglebiajac przy tym réznice w dochodach spoleczenstwa. Innym zauwazal-
nym problemem ,,swobodnego” dziatania na rynku pracy jest patologia zwiazana
m.in. z dyskryminacja plciowa w procesie zatrudnienia.

W celu ochrony praw kobiet oraz eliminacji zjawiska dyskryminacji w 1992 r. w
ChRL przyjgto ustawe o ochronie praw i interesow kobiet (Law of the People’s Re-
public of China on the Protection of Rights and Interests of Women). Warto przy tym
podkresli¢, iz w kraju tym dziata ustanowiona w 1949 roku Ogolnochinska Federa-
cja Kobiet (All-China Women's Federation — ACWF), ktérej misja jest reprezento-

19 Zob. np. M. Dale, Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2004.
20 B. Drelich-Skulska (red.), wyd. cyt., s. 260.
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wanie, ochrona praw kobiet oraz promowanie réwnosci pomi¢dzy me¢zczyznami

i kobietami®!. Ma to szczegolne znaczenie w kraju, gdzie w wyniku ,,podrzednego”

traktowania kobiet wzgledem mezczyzn, nagminnie tamane sa prawa tych pierw-

szych, a w procesie rekrutacji otwarcie komunikowane sa wymagania co do pitci

i wieku kandydata. Tradycyjnie pracownicy ptci meskiej sa uznawani w Chinach za

posiadajacych wigksze mozliwosci niz kobiety ze wzgledu na wigksze zaangazowa-

nie, szybsza adaptacj¢, wigksza mobilnos¢ i dyspozycyjnos¢ oraz dtuzsze zycie za-
wodowe.

Panstwo zawsze w duzym stopniu angazowato si¢ w polityke i wdrazanie szko-
len w przedsigbiorstwach panstwowych i organizacjach sektora publicznego. Wska-
zuja na to liczne inicjatywy zwiazane m.in. z powstaniem panstwowej sieci instytu-
tow szkolenia kadr menedzerskich czy uchwaleniem przez Radg Panstwa
obligatoryjnego przeznaczania przez przedsigbiorstwa minimum 1,5% catkowitego
funduszu ptac na pokrycie kosztow edukacji i szkolenia pracownikow?. Jednoczes-
nie konkurencyjny rynek, a w tym postepujaca globalizacja i wstapienie Chin do
WTO niejako wymusity na chinskich przedsigbiorstwach przestrzeganie miedzyna-
rodowego prawa oraz norm i standardow. Jak wskazuje F.L. Cook, prywatne firmy
krajowe 1 zagraniczne stoja przed dylematem: szkoli¢ pracownikow w kluczowych
kompetencjach, ryzykujac ich ,,wrogie przejecie” przez konkurencjg, czy rekruto-
wac specjalistow z rynku pracy, oferujac atrakcyjne pakiety. Rotacja wyszkolonych
kadr generuje znaczne koszty, zatem pracodawcy sa zmuszeni do wdrazania zmian
w polityce szkolen® oraz przywiazywania wiekszej wagi do kwestii zatrzymywania
pracownikow.

Obecnie pracownicy przedsigbiorstw panstwowych coraz czgsciej poszukuja le-
piej ptatnych posad w firmach niepanstwowych. Sledztwo Pekinskiej Komisji Ekono-
micznej w 150 $rednich i duzych przedsigbiorstwach na terenie Pekinu pokazato, ze:
— przedsigbiorstwa panstwowe od 1982 r. stracily 64% absolwentow uniwersy-

tetow,

— cztery gldwne banki panstwowe stracily wielu utalentowanych pracownikoéw na
rzecz chinskich siedzib bankéw zagranicznych, odkad Chiny zlagodzity polityke
wobec dziatan bankoéw zagranicznych na terenie kraju.

Dotychczas przedsigbiorstwa panstwowe, aby zatrzymaé pracownikow, wyko-
rzystywaty klauzule karne w umowach o prace (m.in. kary finansowe). Jak wskazuje

21 http://www.women.org.cn/english/english/aboutacwf/mulu.htm (data dostepu 3.06.2008).

2 W roku 1990 Ministerstwo Pracy okre$lito Przepisy egzaminowania i oceny technicznej pra-
cownika, dotyczace oceny postawy pracownika, wydajnosci i poziomu kompetencji oraz — w 1995 r.
— Tymczasowe przepisy o edukacji ustawicznej personelu technicznego i wykwalifikowanego w Chi-
nach, stanowiace formalizacj¢ procesu szkolenia ustawicznego w ilosci co najmniej 40 godzin rocznie
dla pracownikow wykwalifikowanych i technicznych wyzszego i $redniego szczebla oraz nie mniej niz
32 godziny rocznie dla kadr nizszego szczebla. R.S. Schuler, S.E. Jackson, wyd. cyt., s. 277.

2 Na przyktad Motorola (Chiny) byta zmuszona skroci¢ okres szkolen z 6-12 miesigcy do 3 mie-
sigcy, aby powstrzymac praktykantow — wysytanych na szkolenia do USA — przed opuszczeniem firmy
i osiedleniem si¢ w Stanach Zjednoczonych. Tamze, s. 281.
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w swej publikacji F.L. Cook, obecnie coraz bardziej popularng metoda na zatrzyma-
nie pracownikow w tych firmach jest indywidualne negocjowanie stawek wynagro-
dzenia, co wymaga odrzucenia konwencjonalnej struktury ptac na rzecz pakietu
uwzgledniajacego kompetencje oraz warto$¢ rynkowa pracownika.

Ze wzgledu na uwarunkowania kulturowe chinski system wynagrodzen cechuje
egalitaryzm. Chinscy pracownicy znani sa z niskiej tolerancji wobec r6znic w do-
chodach pracownikow lub grup w obrgbie tego samego przedsigbiorstwa. Jednakze
podstawa pensji jest oparta na systemie starszenstwa, ktory nie odzwierciedla pozio-
mu kompetencji. Wskazuje sig, iz ten czynnik ma rowniez znaczenie przy podziale
premii. W sektorze prywatnym jest podobnie — starszenstwo i egalitaryzm pozostaja
nadal silnie skorelowane z systemami wyptat, pomimo préb wprowadzania przez
pracodawcow wynagrodzenia opartego na wydajnosci i poufnosci ptac (zwlaszcza w
spotkach joint venture i w firmach zagranicznych).

4. Podsumowanie

Jak wskazuje F.L. Cook, zarzadzanie personelem w Chinach rozpoczgto sig¢ wraz

z powstaniem w 1949 r. Chinskiej Republiki Ludowe;j. Przez pierwsze trzy dziesig-

ciolecia zarzadzanie personelem byto wysoce scentralizowane przez panstwo, ktore

okreslalo m.in. liczbe zatrudnianych oséb, zrodta rekrutacji oraz wysokos¢ ptac dla
poszczegdlnych kategorii pracownikow. Dla wigkszosci obywateli podjgcie pracy
byto wydarzeniem jednorazowym z ,,dozywotnig” gwarancja zatrudnienia. Ptace
byty niskie, jednakze przedsigbiorstwo petnito funkcje opiekuncze poprzez udostep-
nianie licznych $wiadczen socjalnych, tj. zakwaterowania, wyksztatcenia dzieci,
transportu do i z pracy®.

Obecnie — majac na uwadze zmiang uwarunkowan — ZZL w Chinach stoi przed
wieloma wyzwaniami, ktore zwigzane sa m.in. z nastgpujacymi zagadnieniami:

— zrespektowaniem przepisOw prawa pracy i zasad etyki w ZZL (problemy zwia-
zane z nierownosciami plciowymi w procesie doboru kadr, znikoma aktywno-
Scia zwiazkow zawodowych, utrzymywaniem egalitarnego podziatu ptac),

— z brakiem strategicznego podejécia do zarzadzania personelem,

— z niska profesjonalizacja funkcji ZZL w przedsi¢biorstwach; zmiana tego stanu
wymaga przyswojenia przez pracownikoéw dzialow personalnych teorii, regula-
cji prawnych oraz ich zastosowan w praktyce, co jest mozliwe poprzez studia®
oraz uczestnictwo w stowarzyszeniach zrzeszajacych pracownikow ZZL,

— zniedoborem wykwalifikowanych pracownikoéw na rynku pracy (a zatem istnie-
je koniecznos$¢ programowego podejécia do doboru oraz utrzymania pracow-
nikow),

2 Tamze, s. 271.
23 W roku 1999 tylko trzydziesci uczelni wyzszych realizowato studia pierwszego stopnia z ZZL.

Do lipca 2001 r. dziewigédziesiat uniwersytetow rekrutowato absolwentéw studidw pierwszego stopnia
z zakresu ZZL. Tamze, s. 282.



222 Natalia Selinger

— z brakiem efektywnych systeméw motywacyjnych oraz szkoleniowych, przy-
czyniajacych si¢ do pomniejszenia deficytu pozadanych przez pracodawcow
kompetencji.
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PROBLEMS OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN CHINA

Summary

In the article, the author makes an attempt to identify human resources management (HRM) in
China given the current determinants. In addition, the author indicates key challenges facing HRM in
China. Throughout the article strong references are made to state-owned enterprises and public sector
organizations.
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