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MIEDZYKULTUROWE UWARUNKOWANIA
ELASTYCZNOSCI SYSTEMU

OCENIANIA PRACOWNIKOW

W KORPORACJACH MIEDZYNARODOWYCH

Streszczenie: Gtownym celem niniejszego artykutu jest wskazanie najistotniejszych czynni-
kéw kulturowych determinujacych decyzje i dziatania podejmowane w zakresie oceniania
pracownikéw w przedsigbiorstwach migdzynarodowych ze wzgledu na potrzebe uelastycz-
niania przyjmowanych rozwiazan w skali globalnej. Uelastycznianie rozwiazan w skali glo-
balnej rozumiane jest jako dostosowywanie regulacji i praktyki korporacyjnego systemu oce-
niania do lokalnych uwarunkowan kulturowych, w ktorych funkcjonuja poszczegoélne
jednostki zagraniczne przedsigbiorstwa migdzynarodowego. W artykule zaprezentowano za-
sadnicze elementy komponujace system oceniania pracownikdw i w powiazaniu z wybranymi
wymiarami kultur narodowych omoéwiono najistotniejsze réznice kulturowe, ktore ksztattuja
preferencje w obszarze lokalnych systemow oceniania pracownikdéw. Zwrocono tez uwagg, ze
elastyczno$¢ korporacyjnego systemu oceniania pracownikéw musi by¢ rozpatrywana w kon-
tek$cie migdzykulturowych uwarunkowan elastycznosci zardwno catego systemu ZZL w kor-
poracji migdzynarodowej, jak i jego poszczegodlnych subfunkcji.

Stowa kluczowe: system oceniania pracownikow, przedsigbiorstwo migdzynarodowe, uwa-
runkowania migdzykulturowe, elastyczno$¢.

1. Wstep

Glownym celem niniejszego artykutu jest wskazanie najistotniejszych czynnikow
kulturowych determinujacych decyzje i dziatania podejmowane w zakresie ocenia-
nia pracownikow w przedsigbiorstwach migdzynarodowych! ze wzgledu na potrze-
bg uelastyczniania przyjmowanych rozwiazan w skali globalnej. Uelastycznianie
rozwiazan w skali globalnej rozumiane jest jako dostosowywanie regulacji i prakty-
ki korporacyjnego systemu oceniania do lokalnych uwarunkowan kulturowych,

! W niniejszym artykule przez pojgcie przedsigbiorstwa miedzynarodowego rozumiany bgdzie
podmiot gospodarczy, ktorego poszczegdlne czgsci sktadowe (elementy struktury organizacyjnej) zlo-
kalizowane sa w wigcej niz jednym panstwie. Ze wzgledow stylistycznych terminy, ktore begda stoso-
wane zamiennie, to korporacja lub organizacja miedzynarodowa.
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w ktorych funkcjonuja poszczegdlne jednostki zagraniczne przedsigbiorstwa mig-
dzynarodowego. Na wstepie nalezy jednak wyjasnié, ze lokalne czynniki kulturowe
determinujace ocenianie pracownikow sa jednymi z wielu, ktére nalezy bra¢ pod
uwagg. Inne, ktore moga si¢ okazac rownie istotne, to cho¢by uwarunkowania praw-
ne, edukacyjne, polityczne, rynkowe itp. Ponadto ocenianie pracownikoéw powinno
by¢ rozpatrywane w szerszym kontekscie podejmowanych dziatan kadrowych,
tj. jako jeden z integralnych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL).
W konsekwencji problem elastycznosci oceniania pracownikéw nie powinien by¢
podejmowany w oderwaniu od elastycznego ZZL, ktore bywa z kolei dyskutowane
w kontekscie elastyczno$ci organizacyjnej. Ze wzgledu jednak na ograniczenia wy-
dawnicze szczegotowe omowienie tak obszernej problematyki jest niemozliwe. Stad
tez uwaga zostanie skupiona jedynie na tych zagadnieniach, ktore w sposob bezpo-
sredni pozwola zrealizowa¢ zasadniczy cel tego artykutu.

2. Elastycznos$¢ systemu oceniania pracownikow

Elastyczno$¢ w kontek$cie organizacji i zarzadzania definiowana jest jako dyna-

miczna zdolno$¢ przedsigbiorstwa oraz stosowanych w nim systemow zarzadzania

do przeprowadzania zmian w rutynach i dostosowaniu ich do nowych potrzeb

w oczekiwanym czasie [Bhattacharya i in. 2005; Bhattacharya 2010, s. 2; Milliman

iin., 1991, s. 325; Zollo, Winter 2002, s. 340; Schilling, Steensma 2001, s. 1149-1168;

Cappelli i in. 1997; Theodore, Peck 2002, s. 463-493, Ketkar 2010, s. 1173-1206].

Stad tez elastycznos¢ ZZL, jednego z systemoéw zarzadzania, traktowana jest jako

cecha organizacji, ktora moze by¢ rozpatrywana przez pryzmat trzech zasadniczych

komponentoéw [Bhattacharya i in. 2005, s. 2; Wright, Snell 1998, s. 756-772]:

— elastycznosci umiejgtnosci pracownikoéw — tj. liczby potencjalnych alternatyw-
nych zastosowan, w ktorych wykorzystywane sa umiejgtnosci pracownikow, jak
roéwniez czas, w jakim pracownicy o réznych umiejetnosciach moga zostac
»przegrupowani”,

— elastycznosci zachowan pracownikow — odnoszacych si¢ do zakresu, w jakim
pracownicy moga wykorzystywa¢ wachlarz swoich skryptow behawioralnych
w odpowiedzi na specyficzne wymagania sytuacyjne, czyli adaptacyjnos¢ za-
chowan w odroznieniu od zachowan rutynowych,

— elastycznosci praktyk ZZL — obejmujacych zakres i czas, w jakim praktyki orga-
nizacyjne moga by¢ adaptowane i stosowane w réznego rodzaju sytuacjach, jed-
nostkach organizacyjnych itp.

W praktyce organizacyjnej znajduje to swoj wyraz w tzw. elastycznosci jako-
sciowej i ilosciowej [Fernandez-Rios i in. 2005, s. 621; Cierniak-Emerych, Pietron-
-Pyszczek 2008]. Elastyczno$¢ jako$ciowa, nazywana tez funkcjonalna, zwiazana
jest ze zdolnoscia organizacji do przydzielania pracownikom nowych zadan, obo-
wiazkow i odpowiedzialnos$ci, w tym np. poprzez nowe formy stosunku pracy, orga-
nizacji pracy (zob. [Skowron-Mielnik 2008]), wynagradzania, szkolenia czy progra-
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my typu praca-zycie (zob. [Feliniak 2008]). Natomiast elastyczno$¢ ilo§ciowa
odnosi si¢ zwykle do mozliwosci dostosowania liczby zatrudnionych do biezacych
potrzeb produkcyjnych, zmian na rynku, sytuacji kryzysowej w gospodarce (zob.
[Cegielski i in. 2010]), obecnych mozliwosci finansowych przedsigbiorstwa itp.

Elastycznos$¢ moze by¢ zatem moderatorem relacji migdzy dziataniami w zakre-
sie ZZL ukierunkowanymi na wysoka efektywno$¢ a wynikami organizacji [Bel-
tran-Martin i in. 2008, s. 2]. Warto przy tym podkresli¢, ze wyniki badan empirycz-
nych dowodza, iz istnieje pozytywna korelacja migdzy elastyczno$cia ZZL
a wynikami uzyskiwanymi przez organizacje® [Ngo i in. 2011; Ketkar, Sett 2009,
s. 1009-1038; Ngo, Loi 2008, s. 1654-1666; Berk, Kase 2010], przy czym elastycz-
nos¢ strategii ZZL moze by¢ zardéwno wynikiem celowego, uprzednio zaplanowane-
go dziatania, jak i wynikiem reakcji na pojawiajace si¢ okolicznos$ci [Mayne i in.
1996].

Na tle podjetych rozwazan pojawiaja si¢ dwa zasadnicze pytania, a mianowicie:
jaka rolg¢ odgrywa ocenianie pracownikow w elastycznym ZZL i — w rezultacie — na
czym miataby polegaé elastyczno$¢ przyjmowanych w tym zakresie rozwiazan
w organizacjach migdzynarodowych?

Udzielajac odpowiedzi, nalezy zacza¢ od tego, ze w sensie terminologicznym
ocena nie jest tozsama z ocenianiem. Ocenianie ma bowiem charakter czynno$ciowy
1 procesowy, a ocena, bedaca wynikiem oceniania, ma charakter rzeczowy i rezulta-
tywny.

W literaturze przedmiotu ocenianie definiowane bywa w rozmaity sposob, ale
najogolniej mozna powiedzie¢, ze obejmuje dziatania oparte na okreslonych proce-
durach, zmierzajace do zbierania, porownywania, przekazywania, uaktualniania
i wykorzystywania informacji uzyskanych od pracownikow i o pracownikach w celu
okreslenia ich cech i efektow pracy oraz potencjalnych mozliwosci, ktore sa przydat-
ne w organizacji [Lucewicz 2002, s. 211]. Oznacza to, ze przed rozpoczgciem proce-
su oceniania nalezy odpowiedzie¢ na kilka podstawowych pytan:

. Jaki jest cel oceny i1 czemu ma ona shuzy¢?

. Kto jest podmiotem oceniajacym i ocenianym?

. Co jest przedmiotem oceny?

. Jakie metody i techniki zostana wykorzystane?

. Jakie kryteria zostang wykorzystane?

. Za pomoca jakich narzedzi dokonana zostanie ocena?
. Z jaka czgstotliwoscia ma by¢ przeprowadzana ocena?
. Jaka procedura postgpowania zostanie przyjeta?

. Jaki bedzie tryb odwotawczy?

. Jakie sa przewidywane konsekwencje oceny?

S O 00 JN Wn K WN—

—

2 Mimo korzy$ci organizacyjnych, jakie przynosi wspominana tutaj korelacja, nie nalezy zapomi-
naé, ze elastycznos$¢ z punktu widzenia pracownika moze rodzi¢ nie tylko pozytywne, ale tez negatyw-
ne skutki w obszarze jego dziatalno$ci zawodowej oraz w zyciu prywatnym (zob. [Machol-Zajda
2008]).
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Sa to zatem pytania zar6wno o podstawowe determinanty ksztaltujace proces
oceniania pracownikow, jak i o poszczegolne elementy komponujace system ocenia-
nia pracownikéw w organizacji. System oceniania pracownikow, w poréwnaniu z
ocenianiem pracownikow, ma znacznie szersze znaczenie definicyjne, gdyz odnosi
si¢ nie tylko do zbioru okreslonych elementow, ale tez do wzajemnych relacji i po-
wiazan migdzy tymi elementami. Ponadto pelni on m.in. tak wazne funkcje, jak re-
gulacyjna, informacyjna czy prognostyczna wzgledem réznych rozwiazan projekto-
wanych i1 implementowanych w ramach ZZL. Dlatego tez uzyskane odpowiedzi na
tak postawione pytania maja pomoc w odpowiednim przygotowaniu i przeprowa-
dzeniu procesu oceniania pracownikow zgodnie z zalozeniami i oczekiwaniami for-
mutowanymi w obszarze funkcji personalnej. W celach pogladowych wybrane przy-
ktady odpowiedzi zamieszczono w tab. 1. Nalezy przy tym nadmieni¢, ze podane
przyktady moga w praktyce organizacyjnej wystgpowaé w postaci réznorodnych
kombinacji.

Tabela 1. Elementy komponujace system oceny pracowniczej

Element systemu
oceny pracowniczej

1 2

Cel ¢ Okreslenie poziomu wykonania powierzonych prac na danych stanowiskach

« Zdiagnozowanie rodzaju i zakresu brakow wiedzy i umiejgtnosci pracownikow
 Okreslenie potencjatu rozwojowego pracownikow

* Zdefiniowanie potrzeb szkoleniowych

« Usprawnienie procesu pracy

» Zwigkszenie wydajnosci, efektywnosci czy skutecznosci pracownikow

* Awansowanie stanowiskowe

* Wylowienie okre$lonego rodzaju talentow

» Ksztattowanie kultury organizacyjnej

Wybrane przyktady z praktyki organizacyjnej

Podmiot oceniany |+ Pracownicy oceniani sa w ramach poszczegdlnych grup stanowiskowych

* Pracownicy oceniania sg w ramach dziatow, w ktorych pracuja

« Kadra kierownicza i pracownicy wykonawczy oceniani sa w ramach danego
poziomu hierarchicznego

* Ocenie podlegaja wszyscy pracownicy z uwzglednieniem specyfiki
wykonywanej przez nich pracy

Podmiot oceniajacy | Oceny pracownika dokonuje bezposredni przetozony

¢ Oceny pracownika dokonuje bezposredni przetozony oraz cztonkowie danego
zespotu pracowniczego

¢ Przetozony i podwladny dokonuja wzajemnej oceny

» Pracownika ocenia przetozony. Ocena uwzglgdnia opinie klientow

» Stosowana jest ocena 360°

Przedmiot * Osobowos$¢ pracownika, a w szczeg6lnosci cechy uwazane za wazne
(np. kreatywnos¢, umiejgtno$é pracy w zespole)

e Zachowania pracownika, czyli sposob wykonywania pracy

* Proces realizacji powierzonej pracy

* Rezultat czynnosci podejmowanych w zakresie wykonywanej pracy
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1

Metody i techniki

Assessment center

Lista kontrolna (checklist)
Metoda 360° (wielostronna)
Ocena opisowa

Portfolio personalne
Ranking pracownikow
Skale kwalifikacyjne

Kryteria

Kwalifikacyjne — wiedza i umiejgtnosci nabyte w trakcie nauki i pracy, jak

i dos$wiadczenie potrzebne do wykonywania danej pracy

Behawioralne — zwiazane ze specyfika danego stanowiska, np. lojalnos¢,
profesjonalizm, wytrwato$¢, stosunek do klienta/petenta

Efektywnosciowe — moga dotyczy¢ np.: jakosci, terminowosci, kosztow; moga
by¢ grupowe i indywidualne

Osobowosciowe — zwane tez psychologicznymi, dotyczace wzglednie statych
cech, np. postaw, motywacji, ambicji, dazen

Narzedzia

Papierowe arkusze oceny pracowniczej
Elektroniczne arkusze oceny pracowniczej
Ankiety wypelniane przez klientow

Czestotliwosé

Raz w miesiacu
Dwa razy w roku
Raz w roku

Raz na pigc lat

Procedura

Arkusz wypetiany najpierw przez przetozonego, a nastgpnie samoocena
wprowadzana do arkusza przez pracownika

Najpierw opinie zbierane w ankiecie od klientdw, potem opinia wystawiana
przez wspotpracownikow, nastgpnie opinia formutowana przez bezposredniego
przelozonego i samoocena pracownika

Tryb odwolawczy

Odwotanie od oceny sktadane w formie pisemnej w ciagu dwoch tygodni do
przetozonego

Odwotanie sktadane w formie pisemnej w ciagu miesiaca do komisji oceniajacej
Odwotanie sktadane w ciagu siedmiu dni droga elektroniczng do dyrektora
naczelnego

Konsekwencje
(powiazania

z innymi
elementami ZZL)

Opracowanie programéw szkoleniowych dla pracownikoéw uzyskujacych niskie
wyniki pracy

Wybor grupy osob do awansu na stanowiska kierownicze nowo powstajace;j
jednostki organizacyjnej

Identyfikacja pracownikéw o wysokim potencjale rozwojowym w celu
przyszlego delegowania ich do wykonywania zadan o szczegdlnym charakterze
Weryfikacja kryteriéw i metod stosowanych w czasie doboru pracownikow do
organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

W literaturze przedmiotu elastycznos$¢ systemu oceniania pracownikow, tak jak
samego procesu oceniania, rozumiana jest zwykle jako dopasowanie przyjmowa-
nych rozwigzan do cech danej organizacji oraz konkretnej sytuacji, a w szczegdlno-
$ci do strategii ZZL, struktury i kultury organizacyjnej oraz obecnych i przysztych
celow organizacji (por. [Ludwiczynski 2006, s. 278-279; Pocztowski 2007, s. 230;
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Suchodolski 2010, s. 287]). Oznacza to, ze elastyczno$¢ moze si¢ odnosic¢ do catego
systemu oceniania albo tez do jego poszczegolnych elementow. W praktyce moze to
rodzi¢ roznego rodzaju problemy, ale generalnie przyjmuje sig, ze jezeli realizowane
sa glowne cele oceniania, to nie powinno to stanowi¢ powodu do zmartwien. Ale czy
tak jest rzeczywiscie? Niech przyktadem bedzie organizacja, w ktorej przeprowadza
sig¢ oceng pracownicza, a jej celem jest ustalenie wynikow pracy i na tej podstawie
ustalenie wysokos$ci wynagrodzenia. Jezeli w procesie oceniania przetozony w swo-
im rozumieniu elastycznego podejscia do zastosowanych kryteriow oceny oceni da-
nego pracownika znacznie powyzej uzyskanych przez niego wynikow pracy ze
wzgledu na jego trudng sytuacj¢ rodzinna (np. powazna choroba cztonka rodziny,
rozwod), to oczekiwanym rezultatem takiej oceny moze by¢ zwigkszenie lojalnosci
pracownika wobec firmy, zmotywowanie go do lepszej pracy, budowanie kultury
organizacyjnej opartej na wzajemnym zrozumieniu i pomocy. Istotng cecha opisy-
wanej sytuacji jest jej wyjatkowos¢, tzn. uznanie, ze pojawiajace sig okolicznosci w
zyciu prywatnym pracownika powinny by¢ wzigte pod uwage przy przeprowadza-
niu tej konkretnej oceny. Zatem podwyzszona ocena nie ma stanowi¢ sygnatu, ze
wyniki ponizej normy sa tolerowane w organizacji, a ma na celu zwigkszenie jego
przysztej efektywnosci. Wobec tego w opisywanym przypadku mamy do czynienia
nie tylko z elastycznym stosowaniem kryteriéw, ale tez ze zmiana realizowanych
celow. Pierwotny cel, jakim bylo ustalenie wynagrodzenia na podstawie uzyskanych
wynikow pracy, nie jest zrealizowany w odniesieniu do tego konkretnego pracowni-
ka, lecz zastapiony innymi celami. W naszym krggu kulturowym dyskusyjne staje
si¢ nazwanie tego elastycznym podej$ciem do celow oceniania. Uznanie tego za
przejaw elastycznosci moze komplikowaé fakt, ze ze wzgledu na ograniczenia bud-
zetu wynagrodzen podwyzszone wynagrodzenie jako rezultat podwyzszonej oceny
omawianego pracownika odbylo si¢ kosztem obnizenia wynagrodzenia pracowni-
kom, ktérym bylo ono nalezne za ponadnormatywne wyniki pracy. Ze wzgledu na
relacje panujace migdzy pracownikami czy tez wyrazang postawg wobec decyzji
przetozonego takie postgpowanie moze si¢ spotka¢ z réoznym poziomem akcepto-
walnosci lub tez odrzucenia. Ogoélnie przyjmujemy jednak, ze sa to wiasnie te kon-
kretne uwarunkowania sytuacyjne, o ktorych byta wcze$niej mowa, a ktére musza
by¢ brane pod uwage w czasie oceniania pracownikow. Jednakze ze wzgledu na typ
organizacji (np. krajowa czy migdzynarodowa) perspektywa uznania pewnych zja-
wisk za wyjatkowe lub typowe moze ulec znacznej zmianie. Istotnym czynnikiem
rozstrzygajacym w tej kwestii moze by¢ kultura kraju, w ktorym dokonuje sig pro-
cesu oceniania pracownikow. Studia literaturowe w tym zakresie (zob. [Wu 2011;
Atkinson, Shaw 2006; Ellis 2011; Awasthi i in. 2001]) prowadza do wniosku, ze
szczegolng elastycznos$cia powinny sig charakteryzowac systemy oceniania pracow-
nikoéw w korporacjach migdzynarodowych. Chodzi tutaj o dostosowywanie regula-
cji 1 praktyki organizacyjnej korporacyjnego systemu oceniania do lokalnych uwa-
runkowan kulturowych, w ktorych funkcjonuja poszczegolne jednostki zagraniczne
przedsigbiorstwa miedzynarodowego.
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3. Wplyw kultury na preferencje w ocenie pracowniczej

Kultura to pewien zbidér wzglednie powszechnie podzielanych warto$ci i przeko-
nan, ktore w zasadniczy sposob determinuja ludzkie postawy i zachowania, wyzna-
czaja normy, reguty, zasady, ktorym powinno si¢ podporzadkowaé, oraz nakreslajq
wzajemne oczekiwania i relacje migedzy ludzmi [Stor 2011, s. 180]. Z tego wzgledu
rozwiazania przyjmowane w systemie oceniania pracownikow w roznych jednost-
kach lokalnych korporacji migdzynarodowych moga (a czg¢sto powinny) wykazywaé
znaczace roéznice. W praktyce moga zatem istnie¢ pewne ogdlne ramy korporacyjne-
g0 systemu oceniania, tzn. pewne wymagania, ktorym musza sprostac lokalne syste-
my oceniania, ale ich uszczegétowienie badz rozszerzenie dokonywane jest w danej
jednostce lokalnej. Istnienie pewnych ogdlnych ram moze by¢ konieczne z tego
cho¢by wzgledu, ze umozliwia dokonanie poréwnania wynikow poszczegdlnych
jednostek lokalnych dzigki zastosowaniu na przyktad tych samych kryteriow, mier-
nikow czy metod. Z kolei elastycznosé tego systemu, mozliwos¢ dostosowania go
do kulturowych uwarunkowan lokalnych moze by¢ zasadniczym czynnikiem w 0go-
le warunkujacym powodzenie w ocenianiu pracownikow. Zatem korporacyjny sys-
tem oceniania pracownikow powinien si¢ cechowaé swiadomie i celowo ksztattowa-
ng mig¢dzykulturowoscia. Miedzykulturowos¢ rozumiana jest tutaj jako cecha stanu
rzeczy, sytuacji, wydarzenia, interakcji itp., ktora odnosi si¢ do wspotistnienia i/lub
wchodzenia we wzajemne relacje co najmniej dwoch réznych kultur. Celowe ksztat-
towanie migdzykulturowosci korporacyjnego systemu oceniania pracownikow ma
umozliwia¢ uwzglednianie lokalnych preferencji wzgledem kazdego z elementow
sktadowych systemu. Mozna powiedzie¢, ze migdzykulturowos¢ determinuje ela-
stycznosc, ale tez elastyczno$¢ stanowi o jakosci migdzykulturowosci. Istotne jest
przy tym, ze zardwno elastyczno$¢, jak i migdzykulturowo$¢ decydujq ostatecznie o
skutecznosci i1 efektywnosci przeprowadzanej oceny co najmniej z dwoch punktow
widzenia: ogélnokorporacyjnego i lokalnego.

Odwotujac sig do pytan o poszczegolne elementy systemu oceniania, jakie zada-
no w poprzedniej czesci artykutu, oraz do wybranych — aczkolwiek najczesciej cy-
towanych w literaturze przedmiotu — wymiaréw kultur narodowych, w tab. 2 zapre-
zentowano najistotniejsze réznice kulturowe, ktore determinuja preferencje w
zakresie systemu oceniania pracownikow. Poszczegodlne typy kultur wymienione w
tabeli nazywane sa tez wymiarami kultur narodowych?.

Tworzenie elastycznego systemu oceniania pracownikow, spetniajacego wyma-
gania migdzykulturowosci w przedsigbiorstwie migdzynarodowym, stawia kadrg
menedzerska przed szeregiem dylematow, ktore musi rozstrzygnaé. Jednym z dyle-
matow, zaliczanym wspotczesnie do kategorii klasycznych, jest okreslenie, co w

3 Wybér zaprezentowanych wymiaréw kulturowych zostat dokonany na podstawie: [Kluckhohn,
Strodtbeck 1961; Hall 1976; Distefano, Maznevski 2000; Trompenaars, Hampden-Turner 2002; Javi-
dan, House 2001; House, Javidan 2004; Mead 2005; Hofstede, Hofstede 2005; Maczynski, Zamorska
2008; Alas i in. 2008].
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systemie oceniania pracownikow powinno mie¢ charakter globalny, a co lokalny.
Oczywiscie nie mozna w tym wzgledzie udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi, zapro-
ponowac jakiego$ uniwersalnego rozwiazania, ktére mozna z powodzeniem imple-
mentowa¢ w roznego typu organizacjach migdzynarodowych bez wzgledu na
umiejscowienie ich jednostek lokalnych i specyficznych warunkéw, w ktdrych
funkcjonuja.

Dodatkowym problemem moze by¢ to, ze nawet wtedy, kiedy uzna si¢ jakies$
rozwiazania za standardowe, za takie, ktére moga stanowi¢ wspdlny element dla
wszystkich jednostek lokalnych w korporacyjnym systemie oceniania, to nadal moga
pozostawac watpliwosci co do ich wykonalnos$ci, ewaluacji i porownania. Na przy-
ktad globalna sie¢ restauracji typu fastfood w znacznym stopniu uzyskuje swoja
konkurencyjnos¢ poprzez konsekwentne dostarczanie swoim klientom spdjnosci w
zakresie: oferowanych potraw, obstugi, czystosci czy wygladu restauracji. W konse-
kwencji organizacja powinna mie¢ scentralizowany i wystandaryzowany system
oceniania pracownikoéw, w ktorym zasadniczymi kryteriami powinny by¢ np. przy-
jazny stosunek do klienta, wiedza na temat menu, higiena i wyglad osobisty, a mier-
niki zastosowane do oceny zachowan pracowniczych powinny by¢ identyczne, nie-
zalezne od kraju, w ktorym organizacja funkcjonuje. Jednakze, jak pokazuja badania,
rozumienie poje¢ okreslajacych oczekiwane zachowania pracownikéw moze by¢
odmienne w poszczegolnych krajach [Caligiuri 2006, s. 229-231]. W USA przyjazny
stosunek do klienta moze oznacza¢, ze sprzedawca skomplementuje fryzure klienta
albo zapyta o zdrowie pieska, ktorego klient trzyma na rgkach. W Niemczech takie
zachowanie sprzedawcy moze budzi¢ nie tylko zdziwienie, ale tez zazenowanie.

Z kolei usankcjonowanie niektorych lokalnych kryteriow oceniania pracowni-
kow 1 zaakceptowanie wiaczenia ich do systemu oceniania pracownikéw w jednost-
ce lokalnej korporacji migdzynarodowej moze budzi¢ konsternacje u ekspatriantow
podejmujacych prace w tej jednostce. Oto w niektorych krajach afrykanskich nawet
zachowanie pracownika poza miejscem pracy jest brane pod uwage w jego ocenie.
Wynika to z przeswiadczenia, ze pracownik poza godzinami i miejscem pracy repre-
zentuje firme 1 powinien dbac o jej dobre imig. Dla ekspatrianta-Polaka moze by¢ to
nie tylko zaskakujace, ale tez rodzi¢ negatywne skojarzenia z poprzednim systemem
polityczno-gospodarczym funkcjonujacym w Polsce. Wobec tego w ocenie podleg-
tych pracownikéw moze w ogodle nie uwzglednia¢ tego kryterium, uznajac je za
niemerytoryczne i totalitaryzujace oceng pracownikow, ale tym samym nie zdaje
sobie sprawy z tego, ze moze demotywujaco oddziatywaé na ocenianych. Ze wzgle-
dow kulturowych moga oni oczekiwac, ze ocena ich zachowania poza praca zostanie
dokonana, natomiast jej brak moga odczytywac jako wyraz niezadowolenia przeto-
ZOonego.

W tab. 3 zamieszczono przykladowe pytania, ktore moga si¢ okaza¢ pomocne w
fazie projektowania systemu oceniania pracownikéw w korporacji migdzynarodo-
wej. Sa one podzielone na dwie grupy: pytania o charakterze ogdlnym oraz pytania
o szczegOtowe determinanty kulturowe.
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Tabela 3. Projektowanie systemu oceniania pracownikdw w przedsigbiorstwie mi¢dzynarodowym
— wybrane zagadnienia problemowe

Pytania ogdlne: rozwiazania globalne versus lokalne

» Czy istnieje jaka$ istotna roznica mig¢dzy ocena pracownicza praktykowana w kraju ulokowania
danej jednostki lokalnej a centrala korporacji?

» Czy istnieje zagrozenie wyalienowania lub demotywowania cztonkow lokalnych zespotow
z powodu wdrozenia korporacyjnych, a nie lokalnych regut?

* Czy jednostka lokalna posiada jakie§ nowatorskie rozwiazania, ktore przeciwdzialaja
demotywowaniu lokalnych pracownikéw albo tez depersonalizuja negatywny feedback
w zakresie oceny pracowniczej?

Pytania szczegdtowe o determinanty kulturowe Wymiary kultury
* Do jakiego stopnia poddaje si¢ ocenie pracg indywidualng | ¢ Indywidualizm vs kolektywizm
vs grupowa?  Hierarchia
* Do jakiego stopnia zarzadzanie przez cele jest uzyteczne? | ¢ Bycie vs dziatanie
» W jakim zakresie oczekiwane jest przez pracownikow * Monochromatyczno$¢ vs
sprzezenie zwrotne? I od kogo? polichroniczno$¢ czasowa
* Do jakiego stopnia akceptowana jest krytyka? * Wysoki kontekst vs niski kontekst

Zrodto: opracowano na podstawie: [Schneider, Barsoux 2003, s. 152-153, 176-177].

Z punktu widzenia praktyki organizacyjnej mozna stwierdzi¢, ze stworzenie pel-
nego zestawu takich pytan moze by¢ przydatnym narzedziem wspomagajacym de-
cyzje i dziatania w obszarze projektowanego systemu oceniana pracownikow. Co
wigcej, wzbogacenie tego zestawu o pytania majace charakter kontrolny wzgledem
wdrazanej juz oceny pracowniczej moze nada¢ temu narzedziu rowniez charakter
ewaluacyjny i umozliwi¢ dokonywanie niezbgdnych korekt i modyfikacji.

4. Podsumowanie i wnioski koncowe

Tworzenie korporacyjnego systemu oceniania pracownikow jest jednym z najtrud-
niejszych przedsiewzi¢¢ podejmowanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzki-
mi w przedsigbiorstwach migdzynarodowych. Z jednej strony, taki system powinien
mie¢ charakter globalny, w sensie standardowy, gdyz umozliwia to dokonywanie
poréwnan wynikéw uzyskiwanych zarowno przez pracownikow w jednostkach lo-
kalnych, jak i przez poszczeg6lne jednostki lokalne. Jednak z drugiej strony, powi-
nien by¢ tez na tyle elastyczny, aby uwzglednia¢ roznice kulturowe migdzy krajami,
w ktorych ulokowane sa dane jednostki w celu zwigkszenia skuteczno$ci przeprowa-
dzanej oceny, a to moze z kolei utrudnia¢ czy nawet uniemozliwia¢c dokonywanie
poroéwnan migdzyjednostkowych w calej korporacji. Porownania maja o tyle istotne
znaczenie, ze pomagaja np. w diagnozowaniu przyczyn stabych wynikow oraz opra-
cowaniu dziatan interwencyjnych majacych na celu poprawe obecnego stanu rze-
czywisto$ci, a co za tym idzie — wprowadzania takich regulacji, ktoére w przysztosci
usprawnig funkcjonowanie systemu.
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W teorii i praktyce zarzadzania podkresla si¢ znaczenie integrowania i uspojnia-
nia decyzji oraz dziatan w zakresie oceniania pracownikéw z decyzjami i dziataniami
podejmowanymi w innych obszarach subfunkcjonalnych ZZL, takimi jak planowanie
kadr, dobor pracownikow do organizacji, ich szkolenie, rozwdj, wynagradzanie, mo-
tywowanie czy komunikowanie. Oczekuje sig, ze ocena pracownicza nie tylko po-
moze w okresleniu wynikow pracy i powiazaniu ich z wynagrodzeniami czy plana-
mi szkolen i rozwoju, ale tez zweryfikuje dotychczasowa praktyke doboru kadr,
wesprze ewaluacje dotychczas przeprowadzonych szkolen, usprawni proces plano-
wania kadr, jak rowniez pomoze w dobraniu najskuteczniejszych srodkéw motywo-
wania pracownikow i komunikowania si¢ z nimi. Sa to oczywiscie tylko wybrane
przyktady odnoszace si¢ do subfunkcjonalnych powiazan réznych obszaréw funkcji
personalnej. Ich wymienienie ma jednakze na celu zwrocenie uwagi, ze migdzykul-
turowe uwarunkowania elastycznos$ci systemu oceniania pracownikéw w korpora-
cjach migdzynarodowych, stanowigce glowny przedmiot zainteresowania w tym
artykule, musza by¢ rozpatrywane w szerszym konteksécie podejmowanych dziatan
kadrowych, w tym uwzgledniajacych migdzykulturowe uwarunkowania elastyczno-
$ci innych subfunkcji ZZL, jak i catego systemu ZZL.
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CROSS-CULTURAL DETERMINANTS FOR FLEXIBILITY
OF EMPLOYEE PERFORMANCE APPRAISAL SYSTEM
IN MULTINATIONAL COMPANIES

Summary: The main goal of the paper is to indicate the most important cultural factors that
determine decisions and activities within the scope of employee performance appraisal in
multinational companies undertaken for the sake of making its final solutions more flexible in
the global scale. Making solutions more flexible in the global scale means adapting regulations
and practices of corporate employee performance appraisal system to local cultural conditions
in which particular subsidiaries of international company operate. First the author presents the
fundamental elements that compose employee performance appraisal system and then discuses
them with regard to the selected cultural dimensions. It is to explain how cultural differences
may influence preferences in the range of local performance appraisal systems. The author
also stresses that the flexibility of corporate employee performance appraisal system needs to
be considered in the broader context of intercultural conditions for flexibility, both of the
whole HRM system as well as of its particular subfunctions.

Keywords: employee performance appraisal system, international company, cross-cultural
conditions, flexibility.



