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MIĘDZYKULTUROWE UWARUNKOWANIA 
ELASTYCZNOŚCI SYSTEMU  
OCENIANIA PRACOWNIKÓW  
W KORPORACJACH MIĘDZYNARODOWYCH

Streszczenie: Głównym celem niniejszego artykułu jest wskazanie najistotniejszych czynni-
ków kulturowych determinujących decyzje i działania podejmowane w zakresie oceniania 
pracowników w przedsiębiorstwach międzynarodowych ze względu na potrzebę uelastycz-
niania przyjmowanych rozwiązań w skali globalnej. Uelastycznianie rozwiązań w skali glo-
balnej rozumiane jest jako dostosowywanie regulacji i praktyki korporacyjnego systemu oce-
niania do lokalnych uwarunkowań kulturowych, w których funkcjonują poszczególne 
jednostki zagraniczne przedsiębiorstwa międzynarodowego. W artykule zaprezentowano za-
sadnicze elementy komponujące system oceniania pracowników i w powiązaniu z wybranymi 
wymiarami kultur narodowych omówiono najistotniejsze różnice kulturowe, które kształtują 
preferencje w obszarze lokalnych systemów oceniania pracowników. Zwrócono też uwagę, że 
elastyczność korporacyjnego systemu oceniania pracowników musi być rozpatrywana w kon-
tekście międzykulturowych uwarunkowań elastyczności zarówno całego systemu ZZL w kor-
poracji międzynarodowej, jak i jego poszczególnych subfunkcji.

Słowa kluczowe: system oceniania pracowników, przedsiębiorstwo międzynarodowe, uwa-
runkowania międzykulturowe, elastyczność.

1. Wstęp 

Głównym celem niniejszego artykułu jest wskazanie najistotniejszych czynników 
kulturowych determinujących decyzje i działania podejmowane w zakresie ocenia-
nia pracowników w przedsiębiorstwach międzynarodowych1 ze względu na potrze-
bę uelastyczniania przyjmowanych rozwiązań w skali globalnej. Uelastycznianie 
rozwiązań w skali globalnej rozumiane jest jako dostosowywanie regulacji i prakty-
ki korporacyjnego systemu oceniania do lokalnych uwarunkowań kulturowych,  

1  W niniejszym artykule przez pojęcie przedsiębiorstwa międzynarodowego rozumiany będzie 
podmiot gospodarczy, którego poszczególne części składowe (elementy struktury organizacyjnej) zlo-
kalizowane są w więcej niż jednym państwie. Ze względów stylistycznych terminy, które będą stoso-
wane zamiennie, to korporacja lub organizacja międzynarodowa.
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w których funkcjonują poszczególne jednostki zagraniczne przedsiębiorstwa mię-
dzynarodowego. Na wstępie należy jednak wyjaśnić, że lokalne czynniki kulturowe 
determinujące ocenianie pracowników są jednymi z wielu, które należy brać pod 
uwagę. Inne, które mogą się okazać równie istotne, to choćby uwarunkowania praw-
ne, edukacyjne, polityczne, rynkowe itp. Ponadto ocenianie pracowników powinno 
być rozpatrywane w szerszym kontekście podejmowanych działań kadrowych,  
tj. jako jeden z integralnych elementów zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL).  
W konsekwencji problem elastyczności oceniania pracowników nie powinien być 
podejmowany w oderwaniu od elastycznego ZZL, które bywa z kolei dyskutowane 
w kontekście elastyczności organizacyjnej. Ze względu jednak na ograniczenia wy-
dawnicze szczegółowe omówienie tak obszernej problematyki jest niemożliwe. Stąd 
też uwaga zostanie skupiona jedynie na tych zagadnieniach, które w sposób bezpo-
średni pozwolą zrealizować zasadniczy cel tego artykułu.

2. Elastyczność systemu oceniania pracowników

Elastyczność w kontekście organizacji i zarządzania definiowana jest jako dyna-
miczna zdolność przedsiębiorstwa oraz stosowanych w nim systemów zarządzania 
do przeprowadzania zmian w rutynach i dostosowaniu ich do nowych potrzeb  
w oczekiwanym czasie [Bhattacharya i in. 2005; Bhattacharya 2010, s. 2; Milliman 
i in., 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]. 
Stąd też elastyczność ZZL, jednego z systemów zarządzania, traktowana jest jako 
cecha organizacji, która może być rozpatrywana przez pryzmat trzech zasadniczych 
komponentów [Bhattacharya i in. 2005, s. 2; Wright, Snell 1998, s. 756-772]:

elastyczności umiejętności pracowników – tj. liczby potencjalnych alternatyw-––
nych zastosowań, w których wykorzystywane są umiejętności pracowników, jak 
również czas, w jakim pracownicy o różnych umiejętnościach mogą zostać 
„przegrupowani”,
elastyczności zachowań pracowników – odnoszących się do zakresu, w jakim ––
pracownicy mogą wykorzystywać wachlarz swoich skryptów behawioralnych  
w odpowiedzi na specyficzne wymagania sytuacyjne, czyli adaptacyjność za-
chowań w odróżnieniu od zachowań rutynowych, 
elastyczności praktyk ZZL – obejmujących zakres i czas, w jakim praktyki orga-––
nizacyjne mogą być adaptowane i stosowane w różnego rodzaju sytuacjach, jed-
nostkach organizacyjnych itp.
W praktyce organizacyjnej znajduje to swój wyraz w tzw. elastyczności jako-

ściowej i ilościowej [Fernández-Ríos i in. 2005, s. 621; Cierniak-Emerych, Pietroń-
-Pyszczek 2008]. Elastyczność jakościowa, nazywana też funkcjonalną, związana 
jest ze zdolnością organizacji do przydzielania pracownikom nowych zadań, obo-
wiązków i odpowiedzialności, 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-życie (zob. [Feliniak 2008]). Natomiast elastyczność ilościowa 
odnosi się zwykle do możliwości dostosowania liczby zatrudnionych do bieżących 
potrzeb produkcyjnych, zmian na rynku, sytuacji kryzysowej w gospodarce (zob. 
[Cegielski i in. 2010]), obecnych możliwości finansowych przedsiębiorstwa itp.

Elastyczność może być zatem moderatorem relacji między działaniami w zakre-
sie ZZL ukierunkowanymi na wysoką efektywność a wynikami organizacji [Bel-
trán-Martín i in. 2008, s. 2]. Warto przy tym podkreślić, że wyniki badań empirycz-
nych dowodzą, iż istnieje pozytywna korelacja między elastycznością ZZL  
a wynikami uzyskiwanymi przez organizację2 [Ngo i in. 2011; Ketkar, Sett 2009,  
s. 1009-1038; Ngo, Loi 2008, s. 1654-1666; Berk, Kase 2010], przy czym elastycz-
ność strategii ZZL może być zarówno wynikiem celowego, uprzednio zaplanowane-
go działania, jak i wynikiem reakcji na pojawiające się okoliczności [Mayne i in. 
1996].

Na tle podjętych rozważań pojawiają się dwa zasadnicze pytania, a mianowicie: 
jaką rolę odgrywa ocenianie pracowników w elastycznym ZZL i – w rezultacie – na 
czym miałaby polegać elastyczność przyjmowanych w tym zakresie rozwiązań  
w organizacjach międzynarodowych?

Udzielając odpowiedzi, należy zacząć od tego, że w sensie terminologicznym 
ocena nie jest tożsama z ocenianiem. Ocenianie ma bowiem charakter czynnościowy 
i procesowy, a ocena, będąca wynikiem oceniania, ma charakter rzeczowy i rezulta-
tywny.

W literaturze przedmiotu ocenianie definiowane bywa w rozmaity sposób, ale 
najogólniej można powiedzieć, że obejmuje działania oparte na określonych proce-
durach, zmierzające do zbierania, porównywania, przekazywania, uaktualniania  
i wykorzystywania informacji uzyskanych od pracowników i o pracownikach w celu 
określenia ich cech i efektów pracy oraz potencjalnych możliwości, które są przydat-
ne w organizacji [Łucewicz 2002, s. 211]. Oznacza to, że przed rozpoczęciem proce-
su oceniania należy odpowiedzieć na kilka podstawowych pytań:

1. Jaki jest cel oceny i czemu ma ona służyć?
2. Kto jest podmiotem oceniającym i ocenianym?
3. Co jest przedmiotem oceny?
4. Jakie metody i techniki zostaną wykorzystane?
5. Jakie kryteria zostaną wykorzystane?
6. Za pomocą jakich narzędzi dokonana zostanie ocena?
7. Z jaką częstotliwością ma być przeprowadzana ocena?
8. Jaka procedura postępowania zostanie przyjęta?
9. Jaki będzie tryb odwoławczy?

10. Jakie są przewidywane konsekwencje oceny?

2  Mimo korzyści organizacyjnych, jakie przynosi wspominana tutaj korelacja, nie należy zapomi-
nać, że elastyczność z punktu widzenia pracownika może rodzić nie tylko pozytywne, ale też negatyw-
ne skutki w obszarze jego działalności zawodowej oraz w życiu prywatnym (zob. [Machol-Zajda 
2008]).
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Są to zatem pytania zarówno o podstawowe determinanty kształtujące proces 
oceniania pracowników, jak i o poszczególne elementy komponujące system ocenia-
nia pracowników w organizacji. System oceniania pracowników, w porównaniu z 
ocenianiem pracowników, ma znacznie szersze znaczenie definicyjne, gdyż odnosi 
się nie tylko do zbioru określonych elementów, ale też do wzajemnych relacji i po-
wiązań między tymi elementami. Ponadto pełni on m.in. tak ważne funkcje, jak re-
gulacyjna, informacyjna czy prognostyczna względem różnych rozwiązań projekto-
wanych i implementowanych w ramach ZZL. Dlatego też uzyskane odpowiedzi na 
tak postawione pytania mają pomóc w odpowiednim przygotowaniu i przeprowa-
dzeniu procesu oceniania pracowników zgodnie z założeniami i oczekiwaniami for-
mułowanymi w obszarze funkcji personalnej. W celach poglądowych wybrane przy-
kłady odpowiedzi zamieszczono w tab. 1. Należy przy tym nadmienić, że podane 
przykłady mogą w praktyce organizacyjnej występować w postaci różnorodnych 
kombinacji.

Tabela 1. Elementy komponujące system oceny pracowniczej

Element systemu 
oceny pracowniczej Wybrane przykłady z praktyki organizacyjnej

1 2
Cel •	 Określenie poziomu wykonania powierzonych prac na danych stanowiskach

•	 Zdiagnozowanie rodzaju i zakresu braków wiedzy i umiejętności pracowników
•	 Określenie potencjału rozwojowego pracowników
•	 Zdefiniowanie potrzeb szkoleniowych
•	 Usprawnienie procesu pracy 
•	 Zwiększenie wydajności, efektywności czy skuteczności pracowników
•	 Awansowanie stanowiskowe
•	 Wyłowienie określonego rodzaju talentów
•	 Kształtowanie kultury organizacyjnej

Podmiot oceniany •	 Pracownicy oceniani są w ramach poszczególnych grup stanowiskowych
•	 Pracownicy oceniania są w ramach działów, w których pracują
•	 Kadra kierownicza i pracownicy wykonawczy oceniani są w ramach danego 

poziomu hierarchicznego 
•	 Ocenie podlegają wszyscy pracownicy z uwzględnieniem specyfiki 

wykonywanej przez nich pracy
Podmiot oceniający •	 Oceny pracownika dokonuje bezpośredni przełożony

•	 Oceny pracownika dokonuje bezpośredni przełożony oraz członkowie danego 
zespołu pracowniczego

•	 Przełożony i podwładny dokonują wzajemnej oceny
•	 Pracownika ocenia przełożony. Ocena uwzględnia opinie klientów
•	 Stosowana jest ocena 360o

Przedmiot •	 Osobowość pracownika, a w szczególności cechy uważane za ważne  
(np. kreatywność, umiejętność pracy w zespole)

•	 Zachowania pracownika, czyli sposób wykonywania pracy
•	 Proces realizacji powierzonej pracy
•	 Rezultat czynności podejmowanych w zakresie wykonywanej pracy
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1 2
Metody i techniki •	 Assessment center 

•	 Lista kontrolna (checklist) 
•	 Metoda 360o (wielostronna) 

•	 Ocena opisowa
•	 Portfolio personalne 
•	 Ranking pracowników
•	 Skale kwalifikacyjne 

Kryteria •	 Kwalifikacyjne – wiedza i umiejętności nabyte w trakcie nauki i pracy, jak  
i doświadczenie potrzebne do wykonywania danej pracy

•	 Behawioralne – związane ze specyfiką danego stanowiska, np. lojalność, 
profesjonalizm, wytrwałość, stosunek do klienta/petenta

•	 Efektywnościowe – mogą dotyczyć np.: jakości, terminowości, kosztów; mogą 
być grupowe i indywidualne

•	 Osobowościowe – zwane też psychologicznymi, dotyczące względnie stałych 
cech, np. postaw, motywacji, ambicji, dążeń 

Narzędzia •	 Papierowe arkusze oceny pracowniczej
•	 Elektroniczne arkusze oceny pracowniczej
•	 Ankiety wypełniane przez klientów

Częstotliwość •	 Raz w miesiącu
•	 Dwa razy w roku
•	 Raz w roku
•	 Raz na pięć lat

Procedura •	 Arkusz wypełniany najpierw przez przełożonego, a następnie samoocena 
wprowadzana do arkusza przez pracownika

•	 Najpierw opinie zbierane w ankiecie od klientów, potem opinia wystawiana 
przez współpracowników, następnie opinia formułowana przez bezpośredniego 
przełożonego i samoocena pracownika

Tryb odwoławczy •	 Odwołanie od oceny składane w formie pisemnej w ciągu dwóch tygodni do 
przełożonego

•	 Odwołanie składane w formie pisemnej w ciągu miesiąca do komisji oceniającej
•	 Odwołanie składane w ciągu siedmiu dni drogą elektroniczną do dyrektora 

naczelnego
Konsekwencje 
(powiązania  
z innymi 
elementami ZZL)

•	 Opracowanie programów szkoleniowych dla pracowników uzyskujących niskie 
wyniki pracy

•	 Wybór grupy osób do awansu na stanowiska kierownicze nowo powstającej 
jednostki organizacyjnej

•	 Identyfikacja pracowników o wysokim potencjale rozwojowym w celu 
przyszłego delegowania ich do wykonywania zadań o szczególnym charakterze

•	 Weryfikacja kryteriów i metod stosowanych w czasie doboru pracowników do 
organizacji

Źródło: opracowanie własne.

W literaturze przedmiotu elastyczność systemu oceniania pracowników, tak jak 
samego procesu oceniania, rozumiana jest zwykle jako dopasowanie przyjmowa-
nych rozwiązań do cech danej organizacji oraz konkretnej sytuacji, a w szczególno-
ści do strategii ZZL, struktury i kultury organizacyjnej oraz obecnych i przyszłych 
celów organizacji (por. [Ludwiczyński 2006, s. 278-279; Pocztowski 2007, s. 230; 
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Suchodolski 2010, s. 287]). Oznacza to, że elastyczność może się odnosić do całego 
systemu oceniania albo też do jego poszczególnych elementów. W praktyce może to 
rodzić różnego rodzaju problemy, ale generalnie przyjmuje się, że jeżeli realizowane 
są główne cele oceniania, to nie powinno to stanowić powodu do zmartwień. Ale czy 
tak jest rzeczywiście? Niech przykładem będzie organizacja, w której przeprowadza 
się ocenę pracowniczą, a jej celem jest ustalenie wyników pracy i na tej podstawie 
ustalenie wysokości wynagrodzenia. Jeżeli w procesie oceniania przełożony w swo-
im rozumieniu elastycznego podejścia do zastosowanych kryteriów oceny oceni da-
nego pracownika znacznie powyżej uzyskanych przez niego wyników pracy ze 
względu na jego trudną sytuację rodzinną (np. poważna choroba członka rodziny, 
rozwód), to oczekiwanym rezultatem takiej oceny może być zwiększenie lojalności 
pracownika wobec firmy, zmotywowanie go do lepszej pracy, budowanie kultury 
organizacyjnej opartej na wzajemnym zrozumieniu i pomocy. Istotną cechą opisy-
wanej sytuacji jest jej wyjątkowość, tzn. uznanie, że pojawiające się okoliczności w 
życiu prywatnym pracownika powinny być wzięte pod uwagę przy przeprowadza-
niu tej konkretnej oceny. Zatem podwyższona ocena nie ma stanowić sygnału, że 
wyniki poniżej normy są tolerowane w organizacji, a ma na celu zwiększenie jego 
przyszłej efektywności. Wobec tego w opisywanym przypadku mamy do czynienia 
nie tylko z elastycznym stosowaniem kryteriów, ale też ze zmianą realizowanych 
celów. Pierwotny cel, jakim było ustalenie wynagrodzenia na podstawie uzyskanych 
wyników pracy, nie jest zrealizowany w odniesieniu do tego konkretnego pracowni-
ka, lecz zastąpiony innymi celami. W naszym kręgu kulturowym dyskusyjne staje 
się nazwanie tego elastycznym podejściem do celów oceniania. Uznanie tego za 
przejaw elastyczności może komplikować fakt, że ze względu na ograniczenia bud-
żetu wynagrodzeń podwyższone wynagrodzenie jako rezultat podwyższonej oceny 
omawianego pracownika odbyło się kosztem obniżenia wynagrodzenia pracowni-
kom, którym było ono należne za ponadnormatywne wyniki pracy. Ze względu na 
relacje panujące między pracownikami czy też wyrażaną postawę wobec decyzji 
przełożonego takie postępowanie może się spotkać z różnym poziomem akcepto-
walności lub też odrzucenia. Ogólnie przyjmujemy jednak, że są to właśnie te kon-
kretne uwarunkowania sytuacyjne, o których była wcześniej mowa, a które muszą 
być brane pod uwagę w czasie oceniania pracowników. Jednakże ze względu na typ 
organizacji (np. krajowa czy międzynarodowa) perspektywa uznania pewnych zja-
wisk za wyjątkowe lub typowe może ulec znacznej zmianie. Istotnym czynnikiem 
rozstrzygającym w tej kwestii może być kultura kraju, w którym dokonuje się pro-
cesu oceniania pracowników. Studia literaturowe w tym zakresie (zob. [Wu 2011; 
Atkinson, Shaw 2006; Ellis 2011; Awasthi i in. 2001]) prowadzą do wniosku, że 
szczególną elastycznością powinny się charakteryzować systemy oceniania pracow-
ników w korporacjach międzynarodowych. Chodzi tutaj o dostosowywanie regula-
cji i praktyki organizacyjnej korporacyjnego systemu oceniania do lokalnych uwa-
runkowań kulturowych, w których funkcjonują poszczególne jednostki zagraniczne 
przedsiębiorstwa międzynarodowego.
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3. Wpływ kultury na preferencje w ocenie pracowniczej 

Kultura to pewien zbiór względnie powszechnie podzielanych wartości i przeko-
nań, które w zasadniczy sposób determinują ludzkie postawy i zachowania, wyzna-
czają normy, reguły, zasady, którym powinno się podporządkować, oraz nakreślają 
wzajemne oczekiwania i relacje między ludźmi [Stor 2011, s. 180]. Z tego względu 
rozwiązania przyjmowane w systemie oceniania pracowników w różnych jednost-
kach lokalnych korporacji międzynarodowych mogą (a często powinny) wykazywać 
znaczące różnice. W praktyce mogą zatem istnieć pewne ogólne ramy korporacyjne-
go systemu oceniania, tzn. pewne wymagania, którym muszą sprostać lokalne syste-
my oceniania, ale ich uszczegółowienie bądź rozszerzenie dokonywane jest w danej 
jednostce lokalnej. Istnienie pewnych ogólnych ram może być konieczne z tego 
choćby względu, że umożliwia dokonanie porównania wyników poszczególnych 
jednostek lokalnych dzięki zastosowaniu na przykład tych samych kryteriów, mier-
ników czy metod. Z kolei elastyczność tego systemu, możliwość dostosowania go 
do kulturowych uwarunkowań lokalnych może być zasadniczym czynnikiem w ogó-
le warunkującym powodzenie w ocenianiu pracowników. Zatem korporacyjny sys-
tem oceniania pracowników powinien się cechować świadomie i celowo kształtowa-
ną międzykulturowością. Międzykulturowość rozumiana jest tutaj jako cecha stanu 
rzeczy, sytuacji, wydarzenia, interakcji itp., która odnosi się do współistnienia i/lub 
wchodzenia we wzajemne relacje co najmniej dwóch różnych kultur. Celowe kształ-
towanie międzykulturowości korporacyjnego systemu oceniania pracowników ma 
umożliwiać uwzględnianie lokalnych preferencji względem każdego z elementów 
składowych systemu. Można powiedzieć, że międzykulturowość determinuje ela-
styczność, ale też elastyczność stanowi o jakości międzykulturowości. Istotne jest 
przy tym, że zarówno elastyczność, jak i międzykulturowość decydują ostatecznie o 
skuteczności i efektywności przeprowadzanej oceny co najmniej z dwóch punktów 
widzenia: ogólnokorporacyjnego i lokalnego.

Odwołując się do pytań o poszczególne elementy systemu oceniania, jakie zada-
no w poprzedniej części artykułu, oraz do wybranych − aczkolwiek najczęściej cy-
towanych w literaturze przedmiotu − wymiarów kultur narodowych, w tab. 2 zapre-
zentowano najistotniejsze różnice kulturowe, które determinują preferencje w 
zakresie systemu oceniania pracowników. Poszczególne typy kultur wymienione w 
tabeli nazywane są też wymiarami kultur narodowych3.

Tworzenie elastycznego systemu oceniania pracowników, spełniającego wyma-
gania międzykulturowości w przedsiębiorstwie międzynarodowym, stawia kadrę 
menedżerską przed szeregiem dylematów, które musi rozstrzygnąć. Jednym z dyle-
matów, zaliczanym współcześnie do kategorii klasycznych, jest określenie, co w 

3  Wybór zaprezentowanych wymiarów kulturowych został 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; Mączyński, Zamorska 
2008; Alas i in. 2008].
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systemie oceniania pracowników powinno mieć charakter globalny, a co lokalny. 
Oczywiście nie można w tym względzie udzielić jednoznacznej odpowiedzi, zapro-
ponować jakiegoś uniwersalnego rozwiązania, które można z powodzeniem imple-
mentować w różnego typu organizacjach międzynarodowych bez względu na 
umiejscowienie ich jednostek lokalnych i specyficznych warunków, w których 
funkcjonują.

Dodatkowym problemem może być to, że nawet wtedy, kiedy uzna się jakieś 
rozwiązania za standardowe, za takie, które mogą stanowić wspólny element dla 
wszystkich jednostek lokalnych w korporacyjnym systemie oceniania, to nadal mogą 
pozostawać wątpliwości co do ich wykonalności, ewaluacji i porównania. Na przy-
kład globalna sieć restauracji typu fastfood w znacznym stopniu uzyskuje swoją 
konkurencyjność poprzez konsekwentne dostarczanie swoim klientom spójności w 
zakresie: oferowanych potraw, obsługi, czystości czy wyglądu restauracji. W konse-
kwencji organizacja powinna mieć scentralizowany i wystandaryzowany system 
oceniania pracowników, w którym zasadniczymi kryteriami powinny być np. przy-
jazny stosunek do klienta, wiedza na temat menu, higiena i wygląd osobisty, a mier-
niki zastosowane do oceny zachowań pracowniczych powinny być identyczne, nie-
zależne od kraju, w którym organizacja funkcjonuje. Jednakże, jak pokazują badania, 
rozumienie pojęć określających oczekiwane zachowania pracowników może być 
odmienne w poszczególnych krajach [Caligiuri 2006, s. 229-231]. W USA przyjazny 
stosunek do klienta może oznaczać, że sprzedawca skomplementuje fryzurę klienta 
albo zapyta o zdrowie pieska, którego klient trzyma na rękach. W Niemczech takie 
zachowanie sprzedawcy może budzić nie tylko zdziwienie, ale też zażenowanie. 

Z kolei usankcjonowanie niektórych lokalnych kryteriów oceniania pracowni-
ków i zaakceptowanie włączenia ich do systemu oceniania pracowników w jednost-
ce lokalnej korporacji międzynarodowej może budzić konsternację u ekspatriantów 
podejmujących pracę w tej jednostce. Oto w niektórych krajach afrykańskich nawet 
zachowanie pracownika poza miejscem pracy jest brane pod uwagę w jego ocenie. 
Wynika to z przeświadczenia, że pracownik poza godzinami i miejscem pracy repre-
zentuje firmę i powinien dbać o jej dobre imię. Dla ekspatrianta-Polaka może być to 
nie tylko zaskakujące, ale też rodzić negatywne skojarzenia z poprzednim systemem 
polityczno-gospodarczym funkcjonującym w Polsce. Wobec tego w ocenie podleg-
łych pracowników może w ogóle nie uwzględniać tego kryterium, uznając je za 
niemerytoryczne i totalitaryzujące ocenę pracowników, ale tym samym nie zdaje 
sobie sprawy z tego, że może demotywująco oddziaływać na ocenianych. Ze wzglę-
dów kulturowych mogą oni oczekiwać, że ocena ich zachowania poza pracą zostanie 
dokonana, natomiast jej brak mogą odczytywać jako wyraz niezadowolenia przeło-
żonego. 

W tab. 3 zamieszczono przykładowe pytania, które mogą się okazać pomocne w 
fazie projektowania systemu oceniania pracowników w korporacji międzynarodo-
wej. Są one podzielone na dwie grupy: pytania o charakterze ogólnym oraz pytania 
o szczegółowe determinanty kulturowe.
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Tabela 3. Projektowanie systemu oceniania pracowników w przedsiębiorstwie międzynarodowym  
− wybrane zagadnienia problemowe

Pytania ogólne: rozwiązania globalne versus lokalne

•	 Czy istnieje jakaś istotna różnica między oceną pracowniczą praktykowaną w kraju ulokowania 
danej jednostki lokalnej a centralą korporacji?

•	 Czy istnieje zagrożenie wyalienowania lub demotywowania członków lokalnych zespołów  
z powodu wdrożenia korporacyjnych, a nie lokalnych reguł?

•	 Czy jednostka lokalna posiada jakieś nowatorskie rozwiązania, które przeciwdziałają 
demotywowaniu lokalnych pracowników albo też depersonalizują negatywny feedback  
w zakresie oceny pracowniczej?

Pytania szczegółowe o determinanty kulturowe Wymiary kultury

•	 Do jakiego stopnia poddaje się ocenie pracę indywidualną 
vs grupową?

•	 Do jakiego stopnia zarządzanie przez cele jest użyteczne?
•	 W jakim zakresie oczekiwane jest przez pracowników 

sprzężenie zwrotne? I od kogo?
•	 Do jakiego stopnia akceptowana jest krytyka?

•	 Indywidualizm vs kolektywizm
•	 Hierarchia
•	 Bycie vs działanie
•	 Monochromatyczność vs 

polichroniczność czasowa
•	 Wysoki kontekst vs niski kontekst

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

Z punktu widzenia praktyki organizacyjnej można stwierdzić, że stworzenie peł-
nego zestawu takich pytań może być przydatnym narzędziem wspomagającym de-
cyzje i działania w obszarze projektowanego systemu oceniana pracowników. Co 
więcej, wzbogacenie tego zestawu o pytania mające charakter kontrolny względem 
wdrażanej już oceny pracowniczej może nadać temu narzędziu również charakter 
ewaluacyjny i umożliwić dokonywanie niezbędnych korekt i modyfikacji. 

4. Podsumowanie i wnioski końcowe

Tworzenie korporacyjnego systemu oceniania pracowników jest jednym z najtrud-
niejszych przedsięwzięć podejmowanych w obszarze zarządzania zasobami ludzki-
mi w przedsiębiorstwach międzynarodowych. Z jednej strony, taki system powinien 
mieć charakter globalny, w sensie standardowy, gdyż umożliwia to dokonywanie 
porównań wyników uzyskiwanych zarówno przez pracowników w jednostkach lo-
kalnych, jak i przez poszczególne jednostki lokalne. Jednak z drugiej strony, powi-
nien być też na tyle elastyczny, aby uwzględniać różnice kulturowe między krajami, 
w których ulokowane są dane jednostki w celu zwiększenia skuteczności przeprowa-
dzanej oceny, a to może z kolei utrudniać czy nawet uniemożliwiać dokonywanie 
porównań międzyjednostkowych w całej korporacji. Porównania mają o tyle istotne 
znaczenie, że pomagają np. w diagnozowaniu przyczyn słabych wyników oraz opra-
cowaniu działań interwencyjnych mających na celu poprawę obecnego stanu rze-
czywistości, a co za tym idzie – wprowadzania takich regulacji, które w przyszłości 
usprawnią funkcjonowanie systemu.
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434	 Marzena Stor

W teorii i praktyce zarządzania podkreśla się znaczenie integrowania i uspójnia-
nia decyzji oraz działań w zakresie oceniania pracowników z decyzjami i działaniami 
podejmowanymi w innych obszarach subfunkcjonalnych ZZL, takimi jak planowanie 
kadr, dobór pracowników do organizacji, ich szkolenie, rozwój, wynagradzanie, mo-
tywowanie czy komunikowanie. Oczekuje się, że ocena pracownicza nie tylko po-
może w określeniu wyników pracy i powiązaniu ich z wynagrodzeniami czy plana-
mi szkoleń i rozwoju, ale też zweryfikuje dotychczasową praktykę doboru kadr, 
wesprze ewaluację dotychczas przeprowadzonych szkoleń, usprawni proces plano-
wania kadr, jak również pomoże w dobraniu najskuteczniejszych środków motywo-
wania pracowników i komunikowania się z nimi. Są to oczywiście tylko wybrane 
przykłady odnoszące się do subfunkcjonalnych powiązań różnych obszarów funkcji 
personalnej. Ich wymienienie ma jednakże na celu zwrócenie uwagi, że międzykul-
turowe uwarunkowania elastyczności systemu oceniania pracowników w korpora-
cjach międzynarodowych, stanowiące główny przedmiot zainteresowania w tym 
artykule, muszą być rozpatrywane w szerszym kontekście podejmowanych działań 
kadrowych, w tym uwzględniających międzykulturowe uwarunkowania elastyczno-
ści innych subfunkcji ZZL, jak i całego 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.
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