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1. Firma globalna

Nowe kierunki rozwoju funkcji personalnej, a w zwiazku z tym trendy rozwo-
jowe systeméw wynagrodzen sa wynikiem zmiany perspektywy postrzegania roli
ludzi w organizacjach gospodarczych z lokalnej, terazniejszej na perspektywe glo-
balna, transkulturowsg. Jest to pochodna globalizacji gospodarki i powstawania
migdzynarodowych przedsigbiorstw. Wskutek tego zauwaza si¢ mieszanie i prze-
nikanie metod, technik, wzorcéw 1 standardéw pracy oraz odmienne zastosowania
praktyk personalnych réznych krajéw. Globalizacja jest czynnikiem dynamizuja-
cym i nieodwracalnie zmieniajacym dotychczasowe pojgcia organizacji 1 zarzadza-
nia. Dziata¢ globalnie, myslec lokalnie - to hasto staje si¢ swoista ,,pochodnig”, za
pomoca ktérej migdzynarodowe koncerny prébuja rozéwietla¢ zawila i turbulentna
droge zarzadzania kadrami w catkowicie nowych, multikulturowych warunkach.
Na naszych oczach powstaje nowa era, era nowej gospodarki, w ktérej kapitat
ludzki, cztowiek wiedzy staja si¢ zasobem osiagania globalnej przewagi konkuren-
cyjnej. Cechy globalnej nowej gospodarki opartej na wiedzy to [Zarzqdzanie zaso-
bami... 2003, s. 9; Borkowska 2001, s. 9; Mastyk-Musiat 2000, s. 173]:

— malejace znaczenie granic migdzy poszczegélnymi panstwami w odniesieniu
do obszaru dzialania organizacji,

— rewolucja technologiczna proceséw informacyjnych,

— zmiany na rynku pracy w kierunku wzrostu popytu na ,,pracownikéw wiedzy”,

— doskonalenie jakosci proceséw biznesowych, wysoka jakos$¢ produktéw,

— koncentrowanie si¢ korporacji na kluczowych kompetencjach,

— outsourcing réznych funkcji wewngtrznych,

— zmiana proporcji migdzy zatrudnieniem stalym a czasowym,

— konkurencyjne ceny, orientacja na klienta, elastyczne formy organizacji, ak-
tywne poszukiwanie nisz rynkowych.
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Globalizacja to wielo$¢ powiazan i wzajemnosci oddziatywan panstw oraz spo-
teczenstw tworzacych obecny, swiatowy system. Jest to naturalny kierunek rozwoju
korporacji miedzynarodowych [Gruszczynska-Malec 2004, s. 123; Sikorski 1999,
s. 32]. Uwzgledniajac dodatkowo takie zjawiska, jak dynamiczne poszukiwanie no-
wych rynkéw oraz cheé ucieczki lub ataku konkurencyjnego na nowych obszarach
geograficznych, mozna sformutowaé teze, iz naturalng tendencja rozwoju i eks-
pansji biznesowej oraz przestrzennej firm operujgcych w skali migdzynarodo-
wej bedzie transformacja w firme globalna. Globalizacja to, inaczej méwiac, wyz-
szy etap umiedzynarodowtenia dzialalnosci gospodarczej [Oziewicz 2003, s. 6]. Fir-
ma globalna charakteryzuje si¢ tym, ze jej dzialalnos¢ wykracza poza granice pan-
stwowe 1 nie jest zwiazana z jednym krajem macierzystym, wigkszos¢ swoich zaso-
béw i dochodéw uzyskuje poza krajem macierzystym, a takze integruje swoja dzia-
falnos$¢ tak, aby wychwycié powiazania miedzy poszczegdlnymi krajami [Oziewicz
2003, s. 125]. Firma globalna poprzez swoje umigdzynarodowienie maksymalizuje
skale produkcji, zwigksza sit¢ rynkowa i geograficznie rozklada ryzyko biznesowe
[Sikorski 1999, s. 33]. Jednoczesnie charakter firmy ponadnarodowej zwigksza zlo-
zonosé, nieprzewidywalnos¢ i turbulencje wewngtrznych proceséw zarzadzania. Co
wigcej, organizacje te sa w ciagtym ruchu i tym samym destabilizuja takze swoje
otoczenie [Mastyk-Musiat 2000, s. 174]. Dlatego kladzie si¢ nacisk na zwigkszong i
precyzyjna koordynacj¢ proceséw zachodzacych w rozrzuconych geograficznie za-
sobach. Dlatego tez wymaga si¢ od zarzadzajacych takimi podmiotami (top mana-
gement team) nieprzecigtnych umiejetnosci, wysokiej motywacji do osiagania zato-
zonych standardéw pracy oraz umiejetnosci analizy duzych ilosci réznorodnych,
sprzecznych czasami ze soba informacji. Sprostanie tym wymaganiom wptywa na
potrzebg sprawnego zarzadzania takimi firmami przy pomocy menedzeréw wiedzy,
otwartych na wyzwania czaséw nowej, globalnej gospodarki. W zwigzku z tym
niebagatelng role¢ w zarzadzaniu firmami globalnymi musi odgrywa¢ dochodo-
wy i motywacyjny, a jednoczesnie optymalnie zaprojektowany kosztowo system
wynagrodzen [Gruszczynska-Malec 2004, s. 132].

W przypadku globalizacji firm, powstawania mi¢dzynarodowych korporacji —
realizacja jej funkcji personalnej jawi si¢ jako ,,okielznanie wiezy Babel”, ktore
wymaga rozwigzywania wielu probleméw w obszarze wlasnie wynagrodzen
[Janowska 2002, s. 17]. W kontekscie globalizacji gospodarki jest to palace wy-
zwanie dla teoretykéw i ludzi praktyki, aby konstruowac takie rozwiazania ptaco-
we, za pomocg ktérych mozna bytoby zarzadza¢ kadrami wspélna, jednolita kon-
cepcja strategiczna, ale z uwzglednieniem wszystkich réznic oraz odmiennosci kul-
turowych i spotecznych dla krajéw, w ktérych firma ma dziata¢. Nalezy mie¢ swia-
domos¢, ze jednak prosta suma tych réznic nie moze si¢ sprowadzaé¢ do powie-
lania czgstkowych praktyk dzialan dla danego kraju. Firma globalna przede
wszystkim jest okreslana przez swéj ponadnarodowy zakres dzialalnosci bizneso-
wej. Aby taka firma mogta osiagaé swoje cele, musi dziata¢ na wielu rynkach, by za-
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pewni¢ odpowiedni wskaznik rentownosci przedsigwzig¢ [Armstrong 2005, s. 105].
Sa to dzialania wielonaktadowe o wielowymiarowym profilu dziatalnosci (np. Uni-
lever, General Electric) i ten fakt w oczywisty sposéb przeklada si¢ na wymodg kon-
strukcji zlozonych i przemyslanych systeméw wynagradzania. Mimo tego, ze czg¢séciej
jest stosowana zasada zbieznosci zasad strategii personalnej, polegajaca na uniwersali-
zmie praktyk personalnych w réznych krajach, Armstrong zauwaza, iz w przypadku
wynagrodzen ten trend powinien by¢ rozbiezny [ Armstrong 2005, s. 106].

W obliczu globalizacji zarzadzania zmienia si¢ rola wynagrodzenia jako narze-
dzia zarzadzania strategicznego, dostrzega si¢ sprzgzenia zwrotne z Kultura or-
ganizacyjng, rosnie waga prokonkurencyjnej orientacji wynagrodzen, dazy si¢ do
ich uelastycznienia i powiazania z kompetencjami. Wynagrodzenia staja si¢ klu-
czowym elementem catosciowych, spéjnych i elastycznych systeméw motywowa-
nia wzmacniajacym konkurencyjnosé firmy globalnej. Jednoczesnie zauwaza si¢
problemy, np. pojawiajace si¢ nieréwnosci w poziomach wynagrodzen czy kwe-
stie repatriacji [Borkowska 2001, s. 48].

2. Dostosowanie do zlozonosci kulturowe;j

Ztozono$¢ miedzynarodowego zarzadzania kadrami, w tym ksztaltowania syste-
méw wynagrodzen, w firmach globalnych jest pochodna specyficznego konglomera-
tu kulturowego wynikajacego z [Armstrong 2005, s. 103; Miedzynarodowe zarzq-
dzanie... 2002, s. 115):

— zatrudniania w jednym systemie spoleczno-organizacyjnym réznych grup
narodowosciowych: pracownikéw lokalnych, pracownikéw kraju pochodzenia fir-
my oraz pracownikéw z krajéw trzecich (nie bgdacych ani narodowosci lokalne;j,
ani z kraju centrali),

— zarzadzania réznorodnoscig w aspektach kulturowych (odmienne oczekiwa-
nia pracownikéw w stosunku do wynagrodzenia),

— uwarunkowan spotecznych (odmienne mechanizmy na lokalnych rynkach pracy),

— réznych przepiséw ubezpieczen spotecznych, prawa pracy, zobowigzan po-
datkowych,

— zlozonych uwarunkowan ekonomicznych (inflacja, kursy walut, koszty
utrzymania, polityka rzadu danego panstwa),

— wielowymiarowych probleméw komunikacyjnych: od barier jgzykowych po
bariery mentalne i technologiczne,

— wymogu doboru kadry menedzerskiej i specjalistycznej majacej unikatowe
umiejetnosci dostosowania si¢ do nowych kultur, otwartych na do§wiadczenia i po-
trafigcych rozwiazywac ztozone problemy.

Uwzglednienie tych czynnikéw w konstrukcji systemu wynagrodzen firmy glo-
balnej powoduje wzrost zlozonosci zarzadzania takim systemem. O ile literatura
wskazuje, iz indywidualne motywy dziatan pracownikéw nie réznia si¢ znacznie,
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o tyle w zaleznosci od kraju rézne sg narze¢dzia i mechanizmy, ktére oddziatuja na
motywacje réznych grup zatrudnionych. Amerykanskie oczekiwania dowartoscio-
wania indywidualnego wktadu w sukces firmy moga si¢ nie sprawdzi¢ przy kolek-
tywistycznych oczekiwaniach japonskich pracownikow {Miedzynarodowe zarzg-
dzanie... 2002, s. 115].

Trompenaars i Hampden wskazuja na tendencj¢ uwzgledniania w praktyce za-
leznosci miedzy znaczeniem wynagrodzen a rodzajem (archetypem) danej kul-
tury organizacyjnej zwigzanej z krajem pochodzenia firmy [Trompenaars,
Hampden 2005, s. 38]. W swojej propozycji podzialu kultur organizacyjnych
przyjmuja 2 wymiary okreslajace rodzaj kultury organizacyjnej. Pierwszy wymiar
to orientacja osoba — zadanie, czyli nacisk na nieformalnos¢ proceséw. Drugi
wymiar opisuje orientacj¢ réwnos¢ — hierarchia, co sprowadza si¢ do oceny po-
ziomu egalitaryzmu relacji pracowniczych. W wyniku zlozenia si¢ tych dwéch
wymiaréw powstaty 4 typy kultur organizacyjnych.

W kulturach typu ,.eiffla” (kultura rél, hierarchia i zadania) — np. firmy polskie,
holenderskie, francuskie — istotne znaczenie ma adekwatnos¢ zwrotu (placy) za
poniesiong prace. W firmach przyjmujacych kulturg typu ,,rodzina” (kultura wta-
dzy, hierarchia i osoba) — np. firmy chiniskie, japoriskie, hiszpanskie — wynagro-
dzenia maja charakter symboliczny, sa oznaka szacunku, sposobem okazywania
troski. W kulturze ,,inkubatora” (kultura osoby, réwnos¢ i wysoki egalitaryzm) —
np. firmy australijskie, meksykanskie — wynagrodzenia sa pochodna innowacyjno-
Sci. Z kolei w organizacjach typu ,,pocisk sterowany” (kultura zadania, egalitarna,
skierowana na osiagnigcia zespotu) — np. firmy niemieckie, amerykanskie, szwedz-
kie — wynagrodzenia beda odpowiada¢ sukcesom grupowym, bgda oparte na wyni-
kach. Problem dostosowania pojawia si¢ w przypadku préb implementacji rodzi-
mych rozwigzan na gruncie krajéw inwestycji zagranicznych, czyli w przypadku
firmy globalnej. Czy kultura ,,inkubatora” bgdzie mozliwa do pogodzenia z wymo-
gami kultury ,,rodziny”? Jak pisza autorzy, powaznym btgdem bytoby zalozenie, iz
kultura preferowana przez krajowa central¢ migdzynarodowej firmy sprawdzi si¢
na calym s$wiecie, co wyklucza stosowanie tych samych rozwiazan i narzedzi do
konstrukeji jednego globalnego systemu wynagrodzen dla danej korporacji. Przy-
ktadem podawanym przez autoréw jest brak sprawdzania si¢ w praktyce dosé jed-
nolitej koncepcji ptacy za wyniki.

Uwzgledniajac opisane rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze jedng z tendencji roz-
wojowych systeméw wynagrodzen firm globalnych bedzie dostosowywanie wzor-
cowych rozwigzan pochodzacych z kraju pochodzenia do uwarunkowan lo-
kalnych. Trudno-wigec wdraza¢ ,,amerykanskie” systemy wynagrodzen za indywi-
dualne zadania w ,,rodzinie zespolowej” w koreanskiej filiit AT&T, oczekujac po-
dobnych zachowan i motywacji. Zarzadzajacy takimi systemami powinni w sposéb
negocjacyjny, ewolucyjny dostosowywac przez integracje elementéw kulturowych
poszczegdlne rozwiazania systemowe w zakresie wynagrodzen.
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W podobnym duchu dana kwesti¢ przedstawia Bjerke [2004, s. 248], poréwnu-
jac 5 réznych kultur narodowych (amerykanska, arabska, chinska, japonska i skan-
dynawska). Autor podkresla, ze w kontekscie przyjetych przez niego 14 czynni-
kéw, za pomoca ktérych dokonatl analizy i poréwnan danych kultur, zauwaza si¢
znaczne réznice w postrzeganiu wynagrodzen w takich obszarach, jak cele bizne-
sowe, sklonnosé¢ do unikania niepewnosci, miara sukcesu, orientacja spoleczna
czy posiadane umiejetnosci. Mozna podkresli¢, ze globalizacja w duzym stopniu
ujednolica warunki pracy, ale nie zaciera réznic kulturowych, lecz jeszcze bardziej
je uwydatnia [Oziewicz 2003, s. 12]. Nalezy o tym pamigtac przy ksztaltowaniu
wynagrodzen.

3. Zgodnos¢ ze strategig

Kluczowa tendencja rozwojowa systeméw wynagrodzen firm globalnych jest
dopasowanie strategii motywacyjnej do strategii biznesowej. Niezaleznie od przy-
jetej formuty ksztattowania strategii wynagrodzen: lokalnej, korporacyjnej, ela-
stycznej, wspomagajacej czy sterujacej [Miedzynarodowe zarzqdzanie... 2002,
s. 139; Gruszczynska-Malec 2004, s. 146] powinno si¢ ze wzgledu na ztozono$é
uwarunkowarn inwestycyjnych poszczegdlnych firm globalnych dokonad ,,segmen-
tacji strategicznej”’ celéw sytemu wynagrodzen. Najbardziej charakterystyczna
cecha systeméw wynagrodzen firm globalnych jest ich duze skomplikowanie we-
wnetrzne i trudno$ci z administracja tych systeméw. Bardzo cigzko jest zachowac
jednolito$¢ rozwiazan w obszarze jednej korporacji rozproszonej terytorialnie na
calym s$wiecie. Aby wigc utrzymaé wspdlny kierunek strategii wynagrodzen
(zwlaszcza w stosunku do kadry zarzadzajacej) w danej firmie globalnej, sktadniki
i zasady systemu wynagrodzen powinny zaleze¢ od dominujgcego celu powstania
i pierwotnej funkcji inwestycyjnej poszczegdlnych jednostek koncernu. Okreslo-
ne zalozenia, realizowane funkcje badz tez dobdr poszczegdlnych elementéw
struktury wewnetrznej wynagrodzen dla kadry (menedzerskiej) moga by¢ pochod-
na nastepujacych celéw ekspansji przedsigbiorstw globalnych:

1) obnizki bezposrednich kosztéw pracy (np. GM w Gliwicach, inwestycje
firm IT w Chinach) — ten cel powinien wplywac na strategi¢ utrzymywania plac
minimalnych,

2) dostepu do surowcow (np. Shell i BP na Bliskim Wschodzie, KGHM w
Kongo) — ten cel powinien ksztaltowa¢ place oparte na wynikach, na innowacyjnosci,

3) wlaczenia si¢ w ogdélnoswiatowa walke konkurencyjng (Unilever, Coca
Cola, P&G na calym $wiecie) — w tym przypadku system wynagrodzen powinien ak-
tywizowac do dziatan prorozwojowych, ptace oparte na wynikach, kompetencjach,

4) optymalizacji obcigzen podatkowych (firmy zajmujace sie morska spedy-
cja ropy naftowej inwestujace np. w ,rajach podatkowych”, SSE w Polsce) — zale-
ca si¢ strategie wynagrodzen typu ,,Jow cost”, systemy kafeteryjne,
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5) decyzji politycznych (np. rurociag ,,podbaltycki” Rosja-Niemcy) — strategia
oparta na umowach indywidualnych, niejawnych, partycypacja finansowa,

6) ogdélnoswiatowych fuzji i przejeé (np. ABB i Daimler, UniCredito i HVB
Bank) — w tak zlozonych systemach organizacyjnych preferuje si¢ strategi¢ oparta
np. na pakietowych systemach wynagrodzen, system odpraw i porozumienia part-
neréw spolecznych,

7) inwestycji w lokalny kapital ludzki (Microsoft w Irlandii, City Bank w In-
diach) — w tym przypadku powinno si¢ opiera¢ systemy wynagrodzen na kompe-
tencjach i wynikach,

8) wewnetrznego outsourcingu funkcjonalnego (np. centra ksiggowe HP w
Polsce, lkea w Chinach) — tradycyjne systemy wynagrodzen oparte na wartoscio-
waniu pracy lub kompetencjach.

Oparcie w najblizszych latach strategii wynagrodzen firm globalnych na kierun-
kowej zgodnosci z podstawowymi koncepcjami biznesowymi pozwoli przede wszyst-
kim na wigksza elastycznos$¢ tych rozwiazan. Poza tym takie podejscie odpowiada
istocie struktur sieciowych, ktdre czesto przyjmuja wlasnie firmy globalne.

4. Problem repatriacji

Kolejnym zauwazalnym trendem praktyki konstrukcji systeméw wynagrodzen
w firmach globalnych jest podnoszenie kwestii repatriacji pracownikéw. O ile
firmy globalne maja dobrze opracowane programy ksztaltowania ,,nowych syste-
méw wynagrodzen” dla pracownikéw obejmujacych pracg w obcym kraju, o tyle
zauwaza si¢ brak usystematyzowanych rozwigzan w zakresie powrotu tych
pracownikéw do ojczyzny [Armstrong 2005, s. 643; Miedzynarodowe zarzqdza-
nie... 2002, s. 115]. Postulowana strategia miejscowego dostosowania, czyli roz-
bieznosci systeméw wynagrodzen w firmach globalnych, niesie ze sobg duze ryzy-
ko niekorzystnej zmiany ,,powrotnej” warunkéw motywowania materialnego po-
wracajacych z zagranicy pracownikéw. Aktualnym trendem rozwojowym prac nad
systemami wynagrodzen powinno by¢ opracowanie zabezpieczen repatriacyjnych
pracownikéw powracajacych z zagranicznych kontraktéw. Jest to zlozony problem
w realizacji funkcji motywacyjnej wynagrodzen dla pracownika oraz w obszarze
funkcji kosztowej dla organizacji. Strategia wynagrodzein powinna zach¢caé pra-
cownikéw do duzej mobilnosci w strukturze firmy globalnej. Czgsto jednak do-
chodzi do tego, Zze pracownicy niech¢tnie podejmuja takie wyzwania wilasnie z
obawy przed czasowym ,,przerwaniem’ kariery zawodowej w kraju macierzystym,
co moze si¢ wiazaé z obnizka dochoddéw. Poza tym dostrzega si¢ u tych pracowni-
kéw lek przed potencjalnymi problemami zycia w kraju goszczacym (niski stan-
dard zycia, brak stabilnosci politycznej). Warto przypomnie¢ stosunek Europejczy-
kéw do pracy w Europie Srodkowo-Wschodniej i zwiazany z tym mit z poczatku
lat 90. o ,,bialych niedzwiedziach” w Polsce. Innym problemem podjecia takiej de-
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cyzji moze byc kwestia pracy dla wspotmatzonka, problemy z zostawianym majat-
kiem, mieszkaniami. Dlatego np. General Motors zajmuje si¢ administracja opusz-
czanych mieszkan pracownikéw oddelegowanych do pracy za granica. Mieszkania
te sa wynajmowane, brane przez firm¢ w leasing badz firma pokrywa koszty
utrzymania tych nieruchomosci [Miedzynarodowe zarzqdzanie... 2002, s. 129].
Rozwiazaniem powyzszych probleméw jest zagwarantowanie na czas pracy za
granicg bogatego pakietu motywacyjnego dla oddelegowanych pracownikéw na
konkurencyjnym poziomie w stosunku do stawek w kraju macierzystym. To jednak
rodzi w nastgpstwie powazny problem repatriacji takiego pracownika do kraju ma-
cierzystego. Finansowy koszt ,,przekonania” pracownika do takiej decyzji jest w
pdzniejszym czasie powazna przeszkoda w przyjeciu przez pracownika ,,starego”
poziomu wynagrodzen. Aby temu zapobiec, prébuje si¢ stosowaé rézne formuty
tworzenia pakietéw wynagrodzen: bilansowa, lokalna, regionalna, lub globalng
[Miedzynarodowe zarzqdzanie... 2002, s. 117].

Formuta bilansowa opiera si¢ na ptacy wg stawek w kraju macierzystym (po-
chodzenia centrali). Ma to zapewni¢ pracownikowi wtasnie redukcje ,.straty”
wynikajacej z wyjazdu. Jest to mechanizm zapewniajacy dany poziom ptac na
poziomie nie nizszym niz dotychczasowy. W praktyce te osoby generujg wigkszy
realny dochéd, gdyz dostaja réznego rodzaju dodatki: za roztake, premi¢ moty-
wujaca do pracy za granica, dodatki mieszkaniowe, transportowe, komunikacyj-
ne, darmowe ,,mile” z przelotéw samolotowych, pomoc dla wspétmatzonka, do-
datek na edukacje¢ dzieci, dodatek za trudne warunki i miejsce pracy, wyréwnanie
z tytutu kosztéw utrzymania' [Miedzynarodowe zarzqdzanie... 2002; Armstrong
2005]. Tak wigc realny dochéd pracownikéw zatrudnionych poza granicami kra-
ju — na tym samym stanowisku — jest w wigkszosci przypadkéw wyzszy niz na
tym samym stanowisku w kraju macierzystym. Taka sytuacja, co prawda, zache-
ca pracownika do dluzszego pozostania, ale rodzi dodatkowe problemy przy re-
patriacji. Czgsto konieczne bedzie jeszcze dodatkowe wyréwnanie takiej pensji
ze wzgledu na przepisy podatkowe w kraju goszczacym. Badania wskazuja, ze z
jednej strony jest to formuta najczesciej stosowana przez firmy globalne, cho¢ z
drugiej strony generuje si¢ przy takim rozwiazaniu wysokie koszty [Miedzynaro-
dowe zarzqdzanie... 2002, s. 118]. Inny bardzo powazny problem przy tej formu-
le to brak réwnosci migdzy pensjami pracownikéw z kraju macierzystego a wy-
nagrodzeniami pracownikéw z kraju goszczacego. Réznice na tym tle nie
wspomagajj proceséw integracji i wzrostu wspélpracy w danych zespotach
migdzynarodowych. Taki obraz rzeczywistej sytuacji w 2006 r. ksztaltuje sie
w Polsce.

! Wedlug amerykanskiej organizacji doradczej w zakresie IMR (Employment Conditions Abroad)
kwota zwrotu za koszty utrzymania moze wynosi¢ $rednio 65% wynagrodzenia. Przy wysokich pla-
cach kadry menedzerskicj rodzi to powazne problemy kosztowe (www.eca.international.com).


http://www.eca.international.com

228

Dowodem na to sa wstgpne wyniki badan przeprowadzonych przez zespét Ka-
tedry Zarzadzania Kadrami AE we Wroctawiu ,,Zarzgdzanie kadra menedzerska
w organizacjach miedzynarodowych w Polsce 2, Zdecydowana wiekszos¢ bada-
nych polskich menedzeréw zdecydowanie podkreslata istnienie tej zaleznosci. Po-
ziom plac polskich kierownikéw w firmach migdzynarodowych rézni si¢ od po-
ziomu plac menedzeréw zagranicznych. Stawki ptac ekspatéw sa w zdecydowane;j
przewadze ustalane wg formuty bilansowe;.

Rozwiazaniem, ktére prébuje zniwelowac opisane problemy, a takze ograni-
czy¢ koszty pakietéw opartych na stawkach macierzystych, jest wynagradzanie
pracownikéw wg stawek w kraju goszczacym (formuta lokalna). Metoda ta daje
poczucie pewnej sprawiedliwosci w stosunku do pracownikéw lokalnych zatrud-
nionych na tych samych stanowiskach, co ekspaci czy pracownicy z krajow trze-
cich. Oczywiscie w tym przypadku tez prébuje si¢ stosowa¢ dodatki wyréwnujace
poziomy plac w stosunku do centrali, co w jaki$ sposéb wypacza sens stosowania
pozioméw plac lokalnych. Przede wszystkim zauwaza si¢ spadek aspektéw moty-
wacyjnych oferty takiej pracy dla pracownikéw z kraju macierzystego, zwlaszcza
w krajach o trudnych warunkach bytowych (np. Irak, kraje WNP). Jednoczesnie w
ten sposéb mozna rozwiaza¢ problem repatriacji pracownikéw. Dodatkowo nalezy
spodziewac si¢ zréznicowania zarobkéw pracownikéw na tych samych stanowi-
skach w poszczegdlnych krajach i niebezpieczne powstawanie ,tendencji” wyboru
,»lepszych i gorszych ptacowo” miejsc pracy w strukturze swiatowej danej korpora-
cji. Takie podejscie grozi lokowaniem w tych ,,niedoszacowanych” placowo
regionach kadr ekspatéw o nizszych kwalifikacjach w stosunku do personelu
zatrudnianego w krajach o wysokich stawkach lokalnych.

Te¢ tendencje w Polsce potwierdzaja wskazane juz wyniki badan zespolu Kate-
dry Zarzadzania Kadrami przeprowadzone w ostatnich 2 latach. Istnieje niebezpie-
czenstwo oddelegowywania pracownikéw ,,I1 ligi” do oddziatéw w Polsce.

Stosowanie formuty globalnej w czystej postaci, czyli przyjgcie jednej stawki
w obrebie danej struktury firmy globalnej, jest przy dluzszych okresach zatrudnia-
nia mato efektywne z punktu widzenia pracownika ze wzgledu na rézne koszty
utrzymania w réznych krajach. To moze sprzyja¢ obnizeniu funkcji motywacyjnej,
poniewaz takie wynagrodzenia moga nie by¢ konkurencyjne na lokalnym rynku
pracy. Jest to jednak rozwiazanie, ktére redukuje problem repatriacji i zapewnia
jednolitos¢ strategii firmy globalne;j.

Podsumowujac powyzsze watki, nalezy postawi¢ hipotezg, oparta po czesci na
wstepnych wynikach badan empirycznych, ze problem repatriacji ptacowej pracow-
nikéw w firmach globalnych moze by¢ rozwiazywany kosztem obnizenia atrak-

2 Badaniami objeto 30 lirm zagranicznych inwestujacych w Polsce. Ankiety i wywiady przepro-
wadzano z menedzerami personalnymi, kierownikami liniowymi i cztonkami zarzadéw tych przed-
siebiorstw.
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cyjnosci wynagrodzen dla wyjezdzajacych pracownikéw lub potencjalnych
problemoéw integracyjnych w migdzynarodowych zespotach pracowniczych.

5. Wynagrodzenia bimodalne

Analizujac systemy wynagrodzen firm globalnych w kontek$cie sytuacji go-
spodarczej wspodlczesnego $wiata, nalezy stwierdzi¢, ze najwigkszym wyzwa-
niem XXI w. bedzie zwezenie luki bipolarnej migdzy krajami biednymi i boga-
tymi, migdzy lepiej i gorzej optacanymi pracownikami korporacji globalnych i
lokalnych [Oziewicz 2003, s. 7]. Uwaza sig, ze globalizacja przyniesie najwigk-
sze korzysci krajom, firmom i podmiotom najaktywniej inwestujacym, a przez to
w perspektywie czasowej najbogatszym i najsilniejszym. Moze dojs¢ do elimina-
cji niektérych lokalnych kultur oraz likwidacji niezaleznosci ekonomiczne;j i poli-
tycznej biedniejszych podmiotéw [Gruszezynska-Malec 2004, s. 137]. Odnoszac
te rozwazania do ksztaltowania systeméw wynagrodzen w firmach globalnych,
mozna zatozy€, ze rynek ptacy i pracy poza tymi organizacjami be¢dzie dazy¢ do
coraz wigkszego rozwarstwienia i powstawania marginalnych réznic placowych.
Wynagrodzenia globalnych megaprzedsigbhiorstw moga wplywa¢ na ksztatto-
wanie si¢ stawek lokalnych i relacje makroekonomiczne, a takze moga zachwiaé
réwnowage migdzy panstwem a rynkiem [Gruszczynska-Malec 2004, s. 136].
Dlatego jednym ze skutkéw umigdzynarodowienia biznesu moze by¢ zjawisko
tzw. bimodalnej sily roboczej. Jest to trend w wynagrodzeniach polegajacy na
tym, ze za prace proste, nie wymagajace kwalifikacji ptaci si¢ minimalne, pod-
stawowe wynagrodzenie, a stawki za prace wymagajace wysokich kwalifikacji sa
bardzo wysokie. Istnieje uzasadniona obawa (potwierdzona tzw. buntem pary-
skich przedmie$é o podlozu spoteczno-materialnym we Francji w 2005 r.), ze fi-
lozofia wynagrodzen firm globalnych moze doprowadzi¢ do polaryzacji spote-
czenstwa [Gruszczynska-Malec 2004, s. 151].

6. Globalne trendy
ksztaltowania kompleksowego systemu wynagrodzen

W podsumowaniu niniejszych rozwazan warto podkresli¢ najistotniejsze
tendencje zmian w systemach wynagrodzen firm migdzynarodowych. Nowe
wyzwania w stosunku do roli wynagrodzen przedsigbiorstw globalnych wyzwa-
laja nie tylko strategiczne, ale takze operacyjne, szczegétowe trendy rozwojo-
we w budowie systeméw wynagrodzen. Zestawienie tendencji rozwojowych w
systemach wynagrodzen (tab. 1) jest wynikiem zmian, ktére zachodza wskutek
proceséw globalizacji tych systeméw 1 wzrastajacego zapotrzebowania na pra-
cownikéw wiedzy.
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Tabela 1. Szczegdlowe trendy rozwojowe systemu wynagrodzen firmy globalnej

Nazwa tendencji
(cecha systemu wynagrodzen)

Szczegélowe rozwiazanie aplikacyjne w systemie wynagrodzen

Orientacja strategiczna

harmonizacja strategii wynagrodzen ze strategig zarzadzania firma,
wigcej wynagrodzen odroczonych,
wigzanie wynagrodzen z miemnikami efektéw organizacji lub jego cze-
$ci w okresie kilkuletnim, harmonizujacym interesy kierownictwa
i akcjonariuszy

Orientacja prokonkurencyjna

wzrost zasiggu powigzania wynagrodzen z efektami pracy (Performan-
ce Based Pay) lub kompetencjami,

wzrost udziatu wynagrodzen ruchomych w wynagrodzeniach cat-
kowitych,

indywidualizacja podwyzek wynagrodzen,

benchmarking i wzrastajaca rola rynkowych przegladéw

wzrost roli rynku jako determinanty wynagrodzen

Elastyczno$¢ systemu
wynagrodzen

kaskadowa budowa systemu wynagrodzen,

wynagrodzenia pakietowe,

zréznicowanie podsysteméw wynagrodzen w obrebie organizacji przy
zachowaniu wspdlnej logiki,

zdecentralizowane stanowienie podsysteméw dla wewnetrznych jedno-
stek organizacyjnych,

wynagrodzenia grupowe, kafeteryjne, zadaniowe,

zmienno$¢ systeméw wynagrodzen wraz ze zmiana strategii zarzadza-
nia, zmianami w otoczeniu,

redukcja liczby kategorii zaszeregowania,

wzrost rozpigtosci wynagrodzen pomigdzy kategoriami,

szerokie przedzialy stawek ptac w kategoriach — broadbanding,

zmiana roli i charakteru warto$ciowania pracy, przejécie do oceny
kompetencji i efektéw,

wzrost znaczenia wynagrodzenia za kompetencje personalne, migkkie,
behawioralne,

wzrost roli indywidualnych negocjacji wynagrodzen przy podejmowa-
niu pracy,

wzrost wagi komplementarnego i spéjnego stosowania materialnych
i nicmaterialnych narz¢gdzi motywowania

Silniejszy wplyw kultury
organizacyjnej na system
wynagrodzen

wprowadzenie sktadnikéw wynagrodzen i innych srodk6w material-
nych amortyzujacych negatywne skutki stresu i poczucie zagrozenia,

wynagrodzenia grupowe,

rozwdj wynagrodzen diugoterminowych.

rozwdj partycypacji finansowej

Wynagrodzenia pakietowe

wynagrodzenie state (gotéwkowe),

bodZce krétkookresowe,

bodZce dlugookresowe,

$wiadczenia dodatkowe,

wzrost znaczenia doboru skladnikéw wynagrodzen pod katem wigkszej
efektywnosci podatkowej

Wzrost zréznicowania
wynagrodzen

jako rezultat ich elastycznosei, powiazania z efektami i kompetencjami

Zrédio: [Borkowska 2001, s. 13; 2004, s. 16].
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Ponadto warto dzi§ zwréci€ szczegdlng uwage na oparcie wynagrodzen na
kompetencjach ,,menedzera globalnego” [Gruszczynska-Malec 2004, s. 140].
Podstawa wartosci wynagrodzenia w tym przypadku sa: wiedza o otoczeniu mig-
dzynarodowym, znajomos$¢ zagadnien ekonomicznych, polityczno-prawnych, so-
cjalno-kulturowych oraz technicznych, umiejetnosci analizowania danych i strate-
gicznego myslenia, koordynowanie dzialalnosci globalnej z uwzglgdnieniem jej
rozproszenia, sprawne zarzadzanie réznorodnoscig kulturowa, umiejetnos¢ global-
nego planowania strategicznego i opracowywania globalnych budzetéw, przedsig-
biorczos¢ i kierowanie konfliktami, orientacja na rozwdj czlowieka, wrazliwos¢ na
srodowisko naturalne. Ten zestaw cech jest przez niektérych autoréw okreslany
myumiejetnosciami zonglerskimi” [Mastyk-Musiat 2000, s. 171]. Menedzer, ktory
musi dziata¢ w tak rozproszonych strukturach, aby odnies¢ sukces, powinien spel-
nia¢ oczekiwania wielu podmiotéw zaangazowanych w zycie organizacji (np. sze-
fowie réznych szczebli w réznych krajach, rdzne kategorie klientéw). Inna ciekawg
tendencja operacyjnych rozwigzan ptacowych w firmach globalnych jest wykorzy-
stanie formy gratyfikacji odroczonych jako narzedzia kontroli [Gruszczyn-
ska-Malec 2004, s. 150]. Uwzgledniajac tres¢ procesdw biznesowych firm global-
nych (wysoka efektywno$¢ operacyjna i kosztowa, dynamiczny rozwéj i ekspansja
terytorialna), trzeba zorientowaé strategi¢ wynagrodzen w firmach globalnych na
zmienne, odroczone w czasie skladniki wynagrodzen. Jest to wynik traktowania
tych rozwiazan ptacowych przez akcjonariuszy i rady nadzorcze jako mechanizm
kontroli bardziej skuteczny niz biezace raporty czy zarzadzanie przez cele. Diugo-
terminowe nagradzanie np. CEO powinno zmniejszy¢ ryzyko wystapienia patolo-
gicznego zjawiska wykorzystywania naturalnej przy globalnym zarzadzaniu asy-
metrii informacyjnej [Gruszezynska-Malec 2004, s. 151].

7. Kosztowna konwergencja
z uwzglednieniem specyfiki kulturowej?

Globalne firmy nowej gospodarki opierajace si¢ na filozofii kapitatu ludzkiego,
majace duza rentownos¢ dziatan operacyjnych, mozliwosci nowoczesnego inwe-
stowania w technologie (high-tech) generuja bardzo wysoka warto$¢ dodana na
pracownika. Sa to firmy, ktére moga sobie pozwoli¢ na wyzsze od $redniej ptace
dla swoich pracownikdw 1 moga przeznaczy¢ duze sumy na programy rozwoju pra-
cowniczego, by stymulowaé efektywnos¢ i powodowal akceptacj¢ wprowadza-
nych w tych firmach permanentnych zmian.

Wynikiem dzialania mechanizméw globalizacji jest nieskr¢powany przeplyw
kapitalu, zasob6w, technologii. Jest to jedna z przyczyn naturalnego wykorzystania
do konstrukcji systeméw wynagrodzen Swiatowych przegladéw ptacowych. Takie
podejscie sprzyja konwergencji rozwiazan ptacowych stosowanych w réznych or-
ganizacjach [Borkowska 2001, s. 18]. Niemniej jednak nalezy pamigta¢ o silnym
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sytuacyjnym i lokalnym wptywie uwarunkowan kulturowych i strategicznych da-
nej jednostki. Dlatego mozna stwierdzi¢ w zakoriczeniu, ze cytowane na poczatku
referatu hasto We think global, but we act local jest jak najbardziej uprawomocnio-
ne w stosunku do rozwoju systeméw wynagrodzen firm globalnych.
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NEW TRENDS OF COMPENSATION SYSTEMS IN GLOBAL FIRMS

Summary

The paper describes a development tendency related to compensation systems in the specific
kind of organizations - global, multinational firms. New trends in personal functions are the result of
perception’s change from a local view into the global view. This is a result of economy globalization
and rapid increase of the number of multinational firms. A new era is arising called new economy era.
One of the most difficult questions in contemporary process of management is how to solve problems
connected with international and culture conditions. Compensation systems concentrate all these is-
sues, and to create and administrate such a system is, as we can say, to lame “Babel Tower”. In the
face of globalization there is a change of role of pay as a tool of strategic management. It is perceived
as feedback with organization culture. There is an increase of importance of pro-competitive meaning
of compensation system. That system should be aimed at flexibility and connected with competence.
In the end, there are problems connected with inequality of levels of pay, and questions with problems
of repatriation.
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