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Sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynku wymaga szybkiego i efek-
tywnego dostosowania produkowanych wyrobéw i ustug do zmieniajacych si¢ po-
trzeb klientéw oraz takiego zorganizowania, aby osiagna¢ przewage konkurencyj-
na. Duza rol¢ w Swiecie globalnego biznesu odgrywaja przedsigbiorstwa migdzy-
narodowe, a wigc takie, ktére maja przedstawicielstwa, filie, oddziaty, spétki-cérki
w innych krajach. Szczegdlnego znaczenia w ostatnim okresie nabiera zaintereso-
wanie problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi w tych przedsigbiorstwach,
poniewaz to od zatrudnionych w przedsig¢biorstwie pracownikéw zalezy, jak wy-
twarzane przez dana firme produkty i ustugi zaspokoja potrzeby klientéw i czy
przyciagna ich znowu, jezeli pojawi si¢ taka potrzeba.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (zzl, HRM) w wymiarze miedzynarodowym
od lat jest przedmiotem wielu badan i analiz. Jak zauwaza C.H. Brewster, réznice
w pojmowaniu i stosowaniu HRM wynikaja gléwnie z czynnikéw kulturowych 1
instytucjonalnych [Brewster 2003]. Podobny poglad prezentuje M. Armstrong. Au-
tor, odnoszac si¢ do wielu badafi, podaje, ze ,,gtéwnymi czynnikami wplywajacymi
na migdzynarodowe zzl sa: forma zorganizowania, stopien zbieznosci i rozbiezno-
$ci zasad polityki migdzynarodowego zzl oraz réznice pomigdzy poszczegdlnymi
panstwami, zwlaszcza r6znice kulturowe” [Armstrong 2005, s. 105].

Organizacja przedsiebiorstwa migdzynarodowego jest w duzym stopniu uza-
lezniona od liczby i wielkosci przedsigbiorstw posiadanych w innych krajach oraz
od struktury wilasnosci w tych przedsigbiorstwach i1 przyjetej strategii dzialania.
Nieco inaczej moze wygladac firma, ktéra ma oddzialy czy tez filie w innych kra-
jach, a inaczej ta, ktéra w danym kraju jest wspotudziatowcem w danej spoice czy
tez spotkach. Jedne korporacje wymagaja od firm lokalnych stosowanta sprawdzo-
nych procedur przez centrale i ciaglego uzgadniania poszczegdlnych decyzji. Inne
natomiast dajg przedsigbiorstwom lokalnym wigksza swobodg¢ w zakresie budowy
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kultury organizacyjnej i stosowanych procedur, kontrole skupiajac gtéwnie na wy-
nikach ekonomiczno-finansowych.

Przyjety model organizacji istotnie wplywa na realizowana przez korporacje po-
lityke personalna. Wynikiem przyjetego modelu jest pozycja menedzera personalne-
go w danej organizacji i jego ranga na tle menedzerdw realizujacych pozostate funk-
cje przedsigbiorstwa. Jak zauwaza Z. Antczak, ,,mozna wyrézni¢ cztery zasadnicze
koncepcje zarzadzania kadrami w przedsigbiorstwach migdzynarodowych:

— monocentryczng (etnocentryczna),

— policentryczna,

— geocentryczna,

— regiocentryczna.

Pierwsza kieruje si¢ przekonaniem o wyzszosci kraju ojczystego. Pochodna te-
go jest zagwarantowanie podejmowania decyzji dla centrali, eksport koncepcji za-
rzadzania oraz kadry kierowniczej. Opiera si¢ na transferze wzorcow kultury orga-
nizacyjnej, czgsto powiazanej z kultura narodowa, z centrali firmy do jednostek
podlegtych.

Druga uwzglednia zalozenie, ze réznice migdzy krajem macierzystym i zagra-
nicznymi sa zbyt duze i uniemozliwiajq ujednolicenie struktur, ptac i przeptywéw
informacji. Konsekwencja tego jest zatrudnianie miejscowych pracownikéw i wy-
pracowywanie odrebnych metod zarzadzania stosownie do lokalizacji. Dominuja w
takiej firmie subkultury.

Koncepcja geocentryczna uwzglgdnia istnienie w firmie kultury wielonarodo-
wej 1 zaklada integracje¢ jednostek organizacyjnych. Istnieje podzial kompetencyjny
migdzy centralg i jednostki zagraniczne, przy respektowaniu standardéw obowia-
zujacych w firmie.

Ostatnia koncepcja, regiocentryczna, jest pochodng pierwszej i drugiej, tzn. da-
zy do pogodzenia integracji z potrzeba réznicowania dzialan” [Antczak 2002,
s. 264-265].

W opinii A. Pocztowskiego strategia, struktura i kultura organizacyjna korpo-
racji migdzynarodowej wyznaczaja ramy, w ktérych realizowane sa poszczegdlne
funkcje zzl. W tab. 1 przedstawiono w uproszczeniu typowe cechy zzl w zaleznosci
od typéw organizacji mi¢dzynarodowej. Zdaniem autora spelnienie poszczeg6l-
nych funkcji w ramach zzl odbywa si¢ z uzyciem narzedzi i technik, ktére powinny
by¢ dostosowane do warunkéw dzialania przedsigbiorstwa w poszczegdlnych kra-
jach [Pocztowski 1999, s. 16].

Organizacja dziatalnosci personalnej w przedsigbiorstwach miedzynarodowych
odbywa si¢ przez przyj¢cie odpowiedniego modelu centralizacji decyzji personal-
nych i, co za tym idzie, opracowanie odpowiedniej struktury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa. W praktyce gospodarczej mamy do czynienia z réznymi rozwiazania-
mi w tym zakresie.
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Tabela 1. Cechy zarzadzania zasobami ludzkimi w zaleznosci od typu organizacji migdzynarodowe;j

obsadzane sa przez
centrale wlasnymi
osobami

obsadzane sa przez
filie osobami z kra-
ju goszczacego

obsadzane sq naj-

lepszymi osobami,
niezaleznie od kra-
ju ich pochodzenia

Cecha HRM . Typ organizagcji .
etnocentryczna policentryczna geocentryczna regiocentryczna
Rekrutacja kluczowe pozycje | kluczowe pozycje | kluczowe pozycje |kluczowe pozycje

obsadzane sa naj-
lepszymi osobami
z regionu, w kt6-
rym dziala firma

Wynagradzanie

wysokie w centrali,
niskie w filiach za-
granicznych

zréznicowane, do-
stosowane do wa-
runkéw lokalnych

wynagrodzenie
uzaleznione od
wkladu filii do wy-
niku ogdlnego calej
firmy

wynagrodzenie
uzaleznione od
wkladu filii do wy-
niku jednostki re-
gionalnej

Rozwdj personelu

scentralizowany,
sterowany przez
centralg

niezalezny od cen-
trali

kompleksowy, re-
alizowany w skali
migdzynarodowej

ograniczony do ob-
szaru dzialania jed-
nostki regionalnej

Podejmowanie
decyzji

scentralizowane
w Scistym kierow-
nictwie centrali

w okreslonej ko-
mdrce organiza-
cyjnej centrali

sieciowy system
podejmowania de-
cyzji, sktadajacy
si¢ z komérek or-
ganizacyjnych cen-
trali i filii zagra-
nicznych

wysoki stopien
uprawnien decy-
zyjnych w jednost-
kach regionalnych

Sposéb
komunikowania si¢

informacje sterujace
od centrali do jed-

nostki zagranicznej.
Informacje kontrol-

mata wymiana in-
formacji, gléwnie
strategicznych

od centrali do jed-

rozbudowana sie¢
informacyjna mie-
dzy centralg i jed-
nostkami zagra-

sie¢ informacyjna
gléwnie w syste-
mach regionalnych

ne odwrotnie nostki zagranicznej | nicznymi, a takze
mi¢dzy nimi
Ruchliwos¢ gléwnie z centrali | minimalna wysoka, przebiega- | wysoka migdzy
pracownikéw do filii zagranicznej jaca w réznych kie- | jednostkami orga-
runkach nizacyjnymi sys-

temu regionalnego

Zrédlo: [Pocztowski 1999, s. 17].

Najczgsciej jednak mozna si¢ spotka¢ ze strukturg mieszang taczaca model
funkcjonalny z organizacja projektowa oraz model dywizjonalny. Rozwiazanie
pierwsze polega na tym, ze dzial personalny istniejacy w centrali korporacji mig-
dzynarodowej przez swoje wydzielone komorki czy stanowiska wypracowuje
og6lne zalozenia systemowe dla poszczegdlnych obszaréw zadaniowych funkcji
personalnej przedsigbiorstwa oraz koordynuje ich stosowanie i kontroluje wykona-
nie przez jednostki organizacyjne w innych krajach. Ma takze stuzyé pomoca we
wszelkich problemach personalnych raportowanych do centrali. Szczegétowe roz-
wiazania co do opracowania i stosowania danych narzedzi i technik z zakresu zzl w
poszczegblnych jednostkach danego kraju sg zlecane odpowiednio dobranym ze-
spotom projektowym. Czlonkami tych zespoléw moga by¢ zaréwno pracownicy z
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poszczegdlnych komoérek danej jednostki organizacyjnej, jak i eksperci z zewnatrz.
Zadaniem tych ostatnich byloby czuwanie nad merytoryczna poprawnoscia opra-
cowanych rozwiazah oraz wywazanie proponowanych zmian przez poszczegdl-
nych cztonkéw danego zespotu z uwzglednieniem wytycznych dziatu personalnego
i istniejagcych zwyczajoéw kulturowych zaréwno danego kraju, jak i funkcjonujacej
w nim jednostki drganizacyjnej. Zagadnieniami, ktérymi mogliby si¢ zajaé czton-
kowie zespotu projektujacego, moga by¢ opracowania dotyczace: strategii perso-
nalnej dla danej jednostki, systeméw oceniania i rozwoju pracownikéw, motywa-
cyjnych systeméw wynagradzania, procesu komunikowania w organizacji, party-
cypacji w zarzadzaniu.

,»Istota modelu dywizjonalnego jest istnienie w kazdej samodzielnej jednostce
organizacyjnej przedsigbiorstwa stanowiska pracy lub wigkszej komoérki organiza-
cyjnej ds. personalnych. W wyniku tego powstaja trzy podmioty zzl, a mianowicie:
dzial personalny, komoérka personalna w danej jednostce organizacyjnej oraz kie-
rownik liniowy. Zaréwno podzial zadan, jak 1 ulozenie wzajemnych zalezno$ci
migdzy nimi moga by¢ rézne oraz charakteryzowac si¢ réznym stopniem decentra-
lizacji zadaf personalnych” [Pocztowski 2003, s. 86-87]. W przedsigbiorstwach
migdzynarodowych stosujacych ten model struktury organizacyjnej stanowisko czy
tez komérka lub dzial personalny danej jednostki organizacyjnej sa podporzadko-
wane hierarchicznie prezesowi tejze jednostki, natomiast merytorycznie centralne-
mu dzialowi personalnemu. To podporzadkowanie merytoryczne sprowadza si¢ do
tego, ze dziat personalny w centrali wypracowuje i podejmuje zasadnicze decyzje
personalne odnos$nie do awanséw 1 odwotan z zarzadu danej firmy, ogdlnej liczby
zatrudnionych, prowadzi controlling personalny, aby ustali¢ standardy personalne,
stuzy pomoca z zakresu zzIl innym zainteresowanym menedzerom i dzialom czy tez
firmom funkcjonujacym w réznych krajach oraz wspéiprzyczynia si¢ do tworzenia
kultury organizacyjnej catego przedsigbiorstwa. Natomiast dziat personalny firmy
w danym kraju odpowiada za sprawne i efektywne realizowanie obstugi admini-
stracyjnej zgodnie z przepisami prawa pracy kraju, w ktérym funkcjonuje, i za roz-
wigzanie pojawiajacych si¢ probleméw personalnych w danej jednostce zaréwno
przed centralnym dzialem personalnym, jak i wlasnym prezesem. Mozna wigc po-
wiedzie¢, ze dzial personalny w centrali tworzy strategi¢ dzialania z zakresu zzl dla
calej organizacji, a dziat czy tez komdrka personalna w danej jednostce koncentru-
ja sie na zarzadzaniu operacyjnym zasobami ludzkimi.

Skuteczne zorganizowanie dzialalnosci personalnej w przedsigbiorstwie mig-
dzynarodowym wymaga uwzglgdnienia wielu réznego rodzaju czynnikdw, a w
szczeg6lnosci tego, co robi konkurencja oraz co zaleca literatura przedmiotu w tym
zakresie. Zdaniem A. Sajkiewicz ,,cechami nowoczesnej organizacji HR staly sig:

— budowanie jej z mysla o strategii rozwoju,

— autonomicznos$¢ zespolow,
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— wspotdziatanie w procesach pracy,

— zorientowanie na klientéw, rynek i koszty,

— elastycznos¢ struktur,

— decentralizacja,

— systemy eksperckie,

— ograniczanie funkcji administracyjnych,

— zatrudnianie oparte na kompetencjach,

— koncepcyjny sztab organizacji,

— sieciowe struktury oparte na technice informatycznej,

— sprawny system informatyczny,

— konstruktywna wspétpraca,

— orientacja na cele i zarzadzanie procesami,

— permanentna edukacja” [Sajkiewicz 2004, s. 16].

Przedstawione cechy wywieraja wptyw na odgrywane przez menedzeréw per-
sonalnych role. W opinii D. Ulricha liderzy zzl w tym menedzerowie personalni
powinni odgrywac nastgpujace role:
partnera strategicznego,
eksperta w dziedzinie administracji,
rzecznika pracownikéw,
animatora zmian [Ulrich 2001].

Rola partnera strategicznego ma si¢ sprowadzac do przelozenia strategii przed-
sigbiorstwa na priorytety dziatu personalnego. Ma si¢ to przejawia¢ w projektowa-
niu 1 ciaglym ulepszaniu rozwiazan strukturalnych i organizacyjnych, majacych na
celu efektywniejsze funkcjonowanie przedsigbiorstwa i coraz lepsze zaspokojenie
potrzeb khientéw zaréwno zewngtrznych, jak i wewnetrznych.

Rola eksperta w dziedzinie administracji ma polega¢ na takim tworzeniu infra-
struktury przedsigbiorstwa, aby zaréwno organizacja, jak i poszczegélni pracowni-
cy osiagali wysoka efektywnosc pracy. Przebudowa proceséw pracy ma umozliwié
wykonywanie zadai z zakresu zzl na jakosciowo wyzszym poziomie, szybciej i
efektywniej oraz przy nizszych kosztach.

Odgrywanie roli rzecznika pracownikéw ma polega¢ na zaspokojeniu potrzeb za-
trudnionych przez uwzglednienie ich opinii po to, aby zwigkszyé wklad pracy zatogi,
dzigki czemu przedsigbiorstwo moze utrzymac przewage konkurencyjna na rynku.

Rola animatora zmian ma si¢ skupi¢ na takich dziataniach organizacyjnych,
ktore pozwolg zréznicowanym firmom czy tez ich oddziatom wprowadza¢ zmiany,
aby poprawi¢ efektywnos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw miedzynarodowych.
Projektowanie i wdrazanie zmian powinno sig¢ koncentrowaé przede wszystkim na
kulturze organizacyjnej firmy. Tym bardziej ze, jak zauwazaja F. Trompenaars oraz
Ch. Hampden-Turner, ,,pierwszoplanowym zagadnieniem, jakim musza si¢ zajaé
specjalisci zzl, jest kultura przedsigbiorstwa” [Trompenaars, Hampden-Turner
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2005, s. 23]. Rola menedzera personalnego przedsigbiorstwa migdzynarodowego,
aby byla skuteczna, ma uwzglgdniaé nie tylko wytyczne centrali, ale takze dotych-
czasowa kulture danego przedsigbiorstwa oraz istniejaca kulture danego kraju, w
ktérym funkcjonuje. Jak podaja wspomniani wczesniej autorzy, ,,powaznym ble-
dem byloby zalozenie, ze kultura preferowana przez krajowa centralg miedzynaro-
dowej firmy sprawdzi si¢ na calym $wiecie i ze dzial zasobéw ludzkich bez wigk-
szych probleméw moze stosowac rézne swoje narzedzia w skali globalnej” [Trom-
penaars, Hampden-Turner 2005, s. 39].

Turbulentne otoczenie wymusza na przedsiebiorstwach migdzynarodowych, a
w szczegblnosci na ich menedzerach personalnych, odgrywanie jeszcze innych rél.
Do tych nowych rél mozna zaliczy¢:

— rol¢ mistrza globalizacji,

- rolg architekta procesu zarzadzania wiedza,

— rol¢ konstruktora zarzadzania talentami.

Zdaniem A. Pocztowskiego ,bycie mistrzem globalizacji oznacza, ze menedze-
rowie do spraw zasob6w ludzkich musza uswiadamiac¢ swoim klientom istote globa-
lizacji w sferze zatrudnienia, ustawicznie dostosowywac strategie i procesy personal-
ne do nowych wymogéw globalnego rynku i specyficznych rynkéw globalnych, tak
by zapewni¢ firmie pracownikéw posiadajacych globalne kompetencje i potrafiacych
je efektywnie stosowa¢. Mozna wigc stwierdzi¢, iz posiadanie w firmie kompetent-
nych i globalnych menedzeréw personalnych staje si¢ jednym z waznych czynnikéw
skutecznego jej funkcjonowania w globalizujacym si¢ swiecie” [Pocztowski 2001].

W organizacjach migdzynarodowych rola architekta procesu zarzadzania wie-
dza sprowadza si¢ do takiego zorganizowania tego procesu, aby pozyskana, prze-
tworzona i wykorzystana wiedza stata si¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej. Zda-
niem A. Ludwiczynskiego ,,wprowadzenie kompleksowego programu zarzadzania
wiedza w organizacji wymaga:

— pozyskania wiedzy z otoczenia i tworzenia wiedzy wewnatrz organizacji,

— systematycznego transferu i wykorzystania wiedzy wewnatrz organizacji
przez wszystkich jej uczestnikow,
uczenia si¢ ludzi i kreowania organizacji uczacej sig,
tworzenia klimatu spolecznego sprzyjajacego dzieleniu si¢ wiedzg z innymi,
szacowania aktywéw wiedzy i liczenia kosztéw pozyskania wiedzy,
budowania i utrzymywania aktywéw wiedzy w organizacji,
pozbywania si¢ przestarzatej wiedzy oraz sprzedazy wiedzy na zewnatrz or-
ganizacji,

— tworzenia i1 wykorzystywania narzg¢dzi oraz baz wiedzy niezbgdnych dla
efektywnego zarzadzania wiedza w organizacji” [Ludwiczynski 2003, s. 389].

Umiejetne zarzadzanie wiedza w organizacji powoduje wiele korzysci, takich jak:

- ,,Zwigkszona elastyczno$¢ organizacji,
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— zmniejszenie niepewnosci decyzyjnej,

— generowanie oszczgdnosci czasowych,

— efektywniejsze wykorzystanie kapitalu ludzkiego, rzeczowego i finansowego,

— skrécenie cyklu pomyst-zysk,

— zwiekszona innowacyjnosé,

— zmniejszenie ryzyka utraty wiedzy” [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 34-35].

Tworzac i koordynujac proces zarzadzania wiedza w organizacji, menedzer
personalny powinien potrafi¢ zintegrowaé go z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
W opinii K. Stobinskie] ,,integracja zzl z zarzadzaniem wiedza bgdzie mozliwa
wtedy, gdy uda sie osiagnaé réwnowage pomiedzy dazeniem do »eksploatacji« ta-
lentéw a dazeniem do ich »wytwarzania«. Oznacza to w szczegdlnosci potrzebg
poszukiwania na gruncie zzl mechanizméw réwnowazacych stabilnos¢ i zmiane,
autonomig i kontrolg” [Stobinska 2004].

Kolejna rola menedzera personalnego ma si¢ sprowadza¢ do tego, aby w przed-
sighiorstwach migdzynarodowych zwigkszyé efektywnos¢ zarzadzania talentami.
Przez zarzadzanie to T. Listwan rozumie ,,zbiér dziatan odnoszacych si¢ do oséb
wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju i sprawnosci oraz
osiagania celéw organizacji” (Listwan 2005, s. 21]. Podstawowe zadania maja po-
lega¢ na stworzeniu procedur pozwalajacych szybciej niz do tej pory ustali¢ osoby
o wysokim potencjale w poszczegdlnych dziedzinach, podejmowaniu dzialan zwia-
zanych z inwestowaniem w rozwdj talentu oraz zatrzymaniu pracownikéw okre-
slanych jako ,talenty” w organizacji.

Wielce pomocnym w tym ostatnim zadaniu byloby opracowanie rozwiazan
stuzacych zachowaniu réwnowagi mi¢dzy zyciem zawodowym a osobistym dla
utalentowanych pracownikéw. Jak zauwaza D. Clutterbuck, ,tylko menedzero-
wie dzialu zasobdw ludzkich moga przekonujaco uzasadnié, jakie znaczenie dla
firmy maja pieniadze 1 czas zainwestowane w upowszechnianie praktyki wia-
sciwej réwnowagi migdzy zyciem zawodowym a osobistym; tylko oni moga
opracowac skuteczne strategie wykorzystania potencjalnej przewagi nad konku-
rencja, jaka daje aktywne podejscie do zagadnienia réwnowagi, oraz przeko-
nywa¢ do nich $ciste kierownictwo; tylko oni moga projektowac i integrowaé
ztozong ofertg¢ potrzebnych programéw; tylko oni moga opracowywaé i wdra-
za¢ proces pomiaru postgpdw dotyczacych procesu réwnowagi” [Clutterbuck
2005, s. 20].

Menedzer personalny przedsigbiorstwa migdzynarodowego powinien wypra-
cowa¢ odpowiednie wytyczne dla poszczegdlnych firm czy tez oddziatéw w in-
nych krajach oraz koordynowa¢ na szczeblu centralnym poszczegdlne etapy proce-

su, a takze szybko reagowaé na pojawiajace si¢ w zwigzku z realizacja procesu
problemy.
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THE ROLE OF A PERSONNEL MANAGER
IN AN INTERNATIONAL COMPANY

Summary

The first part of the paper presents international context of human resource management (HRM).
The main aim is to focus on the organization of human resources in an international corporation.
Characteristic features of the organizational context of HRM were presented in the next part. The au-
thor discusses personnel manager’s tasks and roles. The profile includes the following roles: strategic
partners, administrative expert, employee spokesman, change agent, master of globalization, architect
of knowledge management and constructor of talent management.
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