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1. Wstep

Zjawisko globalizacji jest znakiem naszych czaséw i dotyczy wszystkich aspektéw
zycia ludzkiego: spofecznego, kulturowego, ekonomicznego i politycznego. Interesuja-
ca kwestig jest to, czy i w jakim stopniu kadra menedzerska jest przygotowana do od-
krywania i wykorzystywania szans plynacych z proceséw umig¢dzynarodowienia go-
spodarki, czy potrafi mysleé i dziata¢ wedlug standardéw rynkéw miedzynarodowych
oraz czy ma zdolnos¢ adaptacji do odmiennych kulturowo rozwiazan w sferze zarza-
dzania kadrami? Jednym z obszaréw tego zarzadzania jest dobér kadry menedzerskiej
do przedsigbiorstw migdzynarodowych dziatajacych w Polsce 1 temu zagadnieniu po-
$wigcone jest niniejsze opracowanie. Celem ogélnym tego studium jest rozpoznanie
procesu pozyskiwania kadry menedzerskiej (rekrutacji, selekcji, wprowadzenia do pra-
cy) do przedsigbiorstw migdzynarodowych prowadzacych dziatalno$¢ na polskim ryn-
ku w kontekscie umigdzynarodowienia zarzadzania i réznic kulturowych.

2. Metodyka badan

Dane empiryczne zebrano w ramach grantu KBN przyznanego Katedrze Za-
rzadzania Kadrami AE we Wroctawiu na realizacj¢ projektu badawczego ,,Zarza-
dzanie kadra menedzerska w przedsigbiorstwach migdzynarodowych w Polsce”
(nr grantu 1HO 2D 03527)1.

! Celem projektu, realizowanego przez pracownikéw Katedry Zarzadzania Kadrami AE we Wro-
clawiu pod kierownictwem prof. dra hab. T. Listwana, jest okreslenie sposobu usprawnienia zarza-
dzania kadra menedzerska w organizacjach migdzynarodowych dzialajacych w Polsce w kontekscie
globalizacji zarzadzania i funkcjonowania tych podmiotéw.
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Dajac wyraz otwartosci na odmienne racje teoretyczne i podejécia badawcze
(tzw. pluralizm poznawczy [Chelpa 2004, s.620]) autorka wykorzystala rézne
techniki badawcze, ktére przyczynily si¢ do petniejszego i lepszego zrealizowania
zamierzen badawczych. Zastosowane narzgdzia badawcze to ankieta (w jezyku
polskim i angielskim), wywiad (kwestionariusz wywiadu w jezyku polskim i an-
gielskim), obserwacja oraz analiza materiatéw pisanych.

Badaniem objeto 34 podmioty zlokalizowane gtéwnie na terenie Dolnego Sla-
ska, o czym zdecydowata takze dogodnos¢ geograficzna z punktu widzenia bada-
cza. Warto podkresli¢, ze wptyw kultury na funkcj¢ personalng w przedsigbior-
stwie nalezy uzna¢ za wazki w rozpatrywaniu zagadnien z zakresu zarzadzania ka-
dra. Stad poréwnanie poszczegdlnych elementéw kultury azjatyckiej, amerykan-
skiej i europejskiej stanowi punkt wyjscia do zrozumienia differentia specifica w
sposobach pozyskiwania kadry menedzerskiej do przedsigbiorstw mig¢dzynarodo-
wych. Ze wzgledu na przyjeta typologie triady wyrézniono przedsigbiorstwa wy-
wodzace si¢ z:

— kregu azjatyckiego, reprezentowane przez 4 firmy japonskie, ktére stanowity
0k.10% badanych podmiotéw,

— kregu amerykarniskiego, obejmujacego 9 firm pochodzacych ze Stanéw Zjed-
noczonych i 1 firmg¢ z Kanady, co stanowilo ok. 30% badanych podmiotéw,

— kregu europejskiego?, reprezentowane przez 20 podmiotéw (stanowigce ok.
60% badanej populacji), obejmujace takie kraje pochodzenia, jak Niemcy
(11 firm), Francja (3 firmy), Hiszpania (1 firma), Szwecja (2 firmy), Dania (1 fir-
ma), Norwegia (1 firma), Holandia (1 firma).

Badane podmioty to firmy $rednie oraz duze (wielkos¢ ta jest wyrazona liczba
zatrudnionych pracownikéw) o zréznicowanym terytorialnie zasiggu dziatania. W
przewazajacej liczbie badanych podmiotéw znajduja si¢ przedsigbiorstwa z branzy
motoryzacyjnej, débr szybkozbywalnych (FMCG) oraz produkcji sprzetu i arty-
kutéw AGD.

Badania przeprowadzono wsréd kadry kierowniczej réznych szczebli: top ma-
nagementu, Sredniego szczebla, nizszego szczebla. Liczba respondentéw’ w fir-
mach amerykanskich wynosita 15 oséb, w firmach azjatyckich (japonskich) —
5 0s6b, a w europejskich — 22 osoby.

2 Zréznicowanie kulturowe grup krajéw europejskich wedtug badan G. Hofstedego moz-
na przedstawic¢ nastgpujaco: kraje lacinskie: Francja, Hiszpania, Belgia, kraje german-
skie: Niemcy, Austria, Szwajcaria, kraje nordyckie: Dania, Norwegia, Szwecja, Holandia
[Pocztowski 2003, s. 12].

3 Respondent to osoba (menedzer najnizszego, $redniego lub najwyzszego szczebla), ktéra wy-
pelnila ankietg i/lub uczestniczyla w wywiadzie. Osoby badane z top managementu udzielaly réwniez

odpowiedzi o znanych im i stosowanych praktykach doboru na nizsze stanowiska kierownicze w ich
firmach.
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2. Dobér kadry kierowniczej

W badanych podmiotach, bez wzgledu na kraj pochodzenia korporacji, zauwa-
zono, ze w poczatkowym okresie rozwoju jednostki lokalnej na nowym rynku ka-
dre kierownicza stanowia osoby z centrali, co wskazywaloby na etnocentryczne
podejscie do doboru kadry kierowniczej w firmach migdzynarodowych. Jak po-
twierdzaja wyniki badan, domenga podstawowej dzialalnosci ekspatéw w poczat-
kowym okresie funkcjonowania firmy w Polsce bylo zarzadzanie przedsigbior-
stwem, kontrolowanie proceséw zarzadzania, koordynacja strategii lokalnej ze stra-
tegia ogdlna, transfer know-how, pilnowanie intereséw wlasciciela. We wszystkich
powyzszych obszarach zauwazono silne natezenie dziatalnosci ekspatéw (w skali
od 0 do 5, gdzie ,,0” oznacza nie wystepuje, a ,,5” — silne natgzenie dzialalnosci)
byly to wskazania wielkosci 4 lub 5. W okresie stabilizacji na polskim rynku dzia-
fania zwiazane z funkcja personalna i obsada kluczowych stanowisk charakteryzuja
si¢ podejsciem policentrycznym.

Rezultaty przeprowadzonych badan uprawniaja do wyrazenia konkluzji, ze
mimo niejednokrotnie deklarowanych wypowiedzi w ankietach o kierowaniu sig¢
»kluczem geocentrycznym” przy doborze na stanowiska menedzerskie, w rzeczy-
wistosci, ktéra mogtam zweryfikowa¢ innymi narzedziami (wywiadem, obserwa-
cja), dominowato podejscie etnocentryczne (wszyscy ekspaci, ktérzy wzigli udziat
w badaniu, zostali przystani na kontrakt do jednostki polskiej z centrali). Nasuwa
si¢ zatem wniosek, iz w stosunku do menedzeré6w najwyiszego szczebla kie-
rowniczego stosuje si¢ najczesciej etnocentryczne podejscie do doboru w po-
czqtkowym okresie dzialalnosci jednostki lokalne;j.

Badania przeprowadzone w ponad 30 przedsiebiorstwach mi¢dzynarodowych
dziatajacych w Polsce ukazuja, ze w wigkszosci badanych podmiotéw nie ma
sformalizowanej procedury doboru kadry kierowniczej. Czgsciej praktyka ta odnosi
si¢ do stanowisk niekierowniczych. Mozna powiedzie¢, ze wybor form rekrutacji,
opracowywanie kryteriéw selekcji, przygotowanie i zastosowanie technik selekcji
sq dziataniami doraznymi. Ponadto, narz¢dzia te sa czgsto wybierane przez bezpo-
$redniego przetozonego, obciazone sa wigc pewng doza subiektywizmu. W prakty-
ce badanych podmiotéw odnajdujemy formalnie sporzadzane profile kandydatéw
na stanowiska menedzerskie, jednak w wigkszosci dotycza one stanowisk srednie-
go 1 najnizszego (a te czgsto odnosza si¢ tez do stanowisk specjalistycznych)
szczebla. Na najwyzsze stanowiska w przedsigbiorstwie (prezesa zarzadu) rekruta-
cja odbywa si¢ droga awansu wewnatrzkorporacyjnego, dlatego jesli takowe pro-
cedury rekrutacji, selekcji, wprowadzenia do pracy sa sformalizowane, to odnalez¢
je mozna w centrali korporacji. Konstatujac powyzsze rozwazania, mozna stwier-
dzi¢, ze dobér kadry menedzerskiej do przedsi¢biorstw migdzynarodowych w
Polsce charakteryzuje si¢ brakiem sformalizowanych procedur i stabym
oprzyrzadowaniem tego procesu.
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3.1. Rekrutacja kadry kierowniczej

Dalej przedstawiono w sposéb syntetyczny praktyki doboru menedzeréw sto-
sowane w krajach triady, na podstawie badan wlasnych.

Wyniki eksploracji przeprowadzone w firmach japonskich pokazuja, ze w
przypadku stanowisk kierowniczych firmy korzystaja z obu zrédel rekrutacji, ale
najczestsza forma jest awans wewnetrzny (rozumiany tez jako wewnatrzkorpora-
cyjny) oraz korzystanie z bazy potencjalnych kandydatéw na menedzeréw. Na
najwyzsze stanowiska w badanych podmiotach kandydaci byli wyznaczani przez
centralg w Japonii.

Z przeprowadzonych badan w 10 przedsigbiorstwach amerykanskich wynika,
ze dominujace formy rekrutacji wewngtrznej to awans wewnetrzny w ramach za-
sobéw kadrowych korporacji oraz korzystanie z bazy potencjalnych kandydatéw
przygotowywanych do objecia stanowisk kierowniczych. Obsada kluczowych wa-
katéw w badanych firmach dziatajacych w Polsce polegata na wyznaczeniu kandy-
datéw przez centralg w USA.

W przedsig¢biorstwach niemieckich na stanowiska menedzerskie pozyskiwane sa
osoby w ramach awansu wewngtrznego lub z puli kandydatéw high potentials. Na
najwyzsze stanowiska w tych firmach przysytani sa kandydaci z centrali korporacji.

Catos¢ przeprowadzonych badan empirycznych w firmach francuskich i hisz-
panskich pokazuje, ze stanowiska kierownicze obejmowane byly w wyniku awan-
s6w wewnatrz firmy oraz z bazy potencjalnych kandydatéw na kierownikéw.

W firmach skandynawskich w Polsce obsady wakujacych stanowisk kierowni-
czych dokonano w wyniku awansu wewngtrznego oraz spos$rdd puli potencjalnych
kandydatéw z catej korporacji, przygotowujacych sie do objecia kluczowych sta-
nowisk w jednostkach lokalnych firmy. W przypadkach positkowania si¢ kandyda-
tami z zewnatrz korzystano z ustug firm doradztwa personalnego oraz ogloszen
prasowych.

Rezultaty badan wtasnych autorki dotyczace form rekrutacji w 34 badanych
firmach migdzynarodowych w Polsce pokazuja, ze mozna tu méwic o zbieznosci,
w zakresie stosowanych zrédel i form rekrutacji na stanowiska menedzerskie.
Bez wzgledu na kraj pochodzenia korporacji, najczgéciej korzystano z formy
awansu wewnetrznego oraz z bazy high potentials. Wewnetrzng forma pozyski-
wania menedzeréw do badanych przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce sa
réwniez ogloszenia wewnatrz firmy. Zastanawiajace jest to, ze mimo wielu zalet i
korzysci, jakie daje Internet, w badanych firmach rzadko korzystano z tej formy
rekrutacji na stanowiska menedzerskie. Inaczej wyglada to w odniesieniu do rekru-
tacji na stanowiska niekierownicze; wéwczas forma ta jest najczesciej wykorzy-
stywana do preselekcji kandydatow.

W odniesieniu do zewngtrznych form rekrutacji wielu respondentéw przyznalo,
ze sporadycznie positkuje si¢ tymi zrédlami rekrutacji na stanowiska kierownicze.
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Jesli jednak zachodzi taka konieczno$é, to korzysta sie z ogloszen w prasie oraz
ustug firm doradztwa personalnego.

Z badan autorki wynika, ze bez wzgledu na kraj pochodzenia jednostki lokainej
we wszystkich firmach te dwie formy rekrutacji zewngtrznej sa dominujace. Rezul-
tat rozwazan prowadzi do konkluzji, ze w wigkszosci badanych firm, bez wzgledu
na kraj pochodzenia korporacji korzystano z takich samych form rekrutacji
wewnetrznej i zewnetrznej, co moze swiadczy¢ o konwergencji stosowanych
form rekrutacji. Owa zbieznos¢ w zakresie stosowanych praktyk doboru w fir-
mach migdzynarodowych wynika z intensyfikowania si¢ i rozszerzania dziatalnosci
tych podmiotéw. A. Zorska [2002, s. 22] zauwaza, ze ,,wzrasta znaczenie integracji
korporacyjnej, jako mechanizmu tworzenia globalnych powiazain i wspétzaleznosci
migdzy filiami zagranicznymi i wspdélnymi przedsigwzigciami. Zauwazone podo-
bienstwa w zakresie doboru kadry w badanych podmiotach wywodzacych sie z
réznych kregdédw kulturowych wynikaja réwniez z koniecznosci sprawnego zarzg-
dzania jednostka lokalna w Polsce, realizacyi celéw korporacji i jej strategicznych
priorytetéw. Zdaniem A.K. KoZminskiego ,,zjawisko globalnego ujednolicenia bly-
skawicznie si¢ rozprzestrzenia 1 obejmuje sfere spoteczna. kulturowa, polityczna,
ekonomiczna i technologiczna”. Nasuwa si¢ zatem wniosek, Zze najlepsze praktyki w
obszarze narzedziowym funkcji personalnej, w skali krajéw triady, rozprzestrzeniaja
sig, stajac sie powszechnie obowiazujacymi rozwigzaniami [Kozminski 1999, s. 48].

3.2. Kryteria i techniki selekcji menedzeréw do firm miedzynarodowych

Rezultaty badan nad kryteriami selekcji dla menedzeréw pozwalaja na stwier-
dzenie, ze nie ma sformalizowanych kryteriéw selekcji na poszczegdlne szczeble
kierownicze. Sa one stosowane doraznie, co oznacza, Ze nie jest to rozwigzanie
systemowe obejmujace np. kadre kierownicza wszystkich szczebli w calej korpora-
cji. Bywa, ze wczesniej przygotowane kryteria sa ,,naginane” do kwalifikacji, jakie
prezentuje kandydat. Wydaje si¢, ze w tym obszarze powinny istnie¢ pewne kryte-
ria progowe wspolne dla wszystkich menedzeréw korporacji. Sposréd proponowa-
nych kryteriéw selekcji dla szczebli kierowniczych najczgdciej zaznaczano: znajo-
mos¢ jezykdw obcych, kreatywnos¢ i inicjatywe, zdolnos¢ komunikowania si¢ i
wyksztalcenie wyzsze. Mozna zatem powiedzieé, ze brak jest standardowych dla
calej korporacji i sformalizowanych kryteriow selekcji na poszczegélne szcze-
ble kierownicze, a ponadto sa one tworzone doraznie, na potrzeby chwili.

Nastepne badane zagadnienie dotyczylo najczesciej stosowanych technik se-
lekcji wzgledem menedzeréw w firmach wywodzacych si¢ z krajéw triady. Na
podstawie badan autorki tego studium w praktyce badanych firm japonskich stosu-
je sig: analizg¢ dokumentacji, symulacje pracy, wywiady oraz testy medyczne. Eks-
ploracje przeprowadzone w 10 firmach amerykanskich wskazuja, ze najpowszech-
niejszymi technikami byly: analiza dokumentacji, wywiad, testy psychologiczne.
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Natomiast do rzadkoéci nalezala technika AC. W odniesieniu do stanowisk kie-
rowniczych w firmach niemieckich najczesciej stosowano analiz¢ dokumentaciji
oraz wywiad. Rezultaty badan przedstawiaja, ze najczesciej stosowane techniki se-
lekcji wzgledem kandydatéw ubiegajacych si¢ o stanowisko menedzerskie w fir-
mach skandynawskich to analiza dokumentacji 1 wywiad. W badanych firmach
francuskich i hiszpanskich najczgsciej stosowane sa: analiza dokumentacji, wywiad
oraz AC i testy psychologiczne.

Z badan autorki nad technikami selekcji na stanowiska kierownicze w firmach
wywodzacych si¢ z krajow triady wynika, ze we wszystkich badanych firmach sto-
sowano najczgsciej analize dokumentacji oraz wywiad (i jego rézne rodzaje: streso-
wy, telefoniczny, poglebiony). W dalszej kolejnosci znalazly si¢ referencje oraz AC.

Zasadne byloby przypuszczenie, ze na stanowiska kierownicze powinny by¢
stosowane wysoko predykcyjne narzedzia selekcji, by zniwelowac ryzyko zlej de-
cyzji kadrowej na strategiczne stanowiska w firmie. Tymczasem w badanych przy-
padkach w zakresie technik selekcji na stanowiska kierownicze nie stosuje si¢
wysoko predykcyjnych narzedzi i dominuja raczej jakosciowe techniki pomia-
ru kwalifikacji. Moze to wynika¢ z wielu powodéw, m.in. niskiego kosztu tych
narzedzi. Wsréd oséb uczestniczacych w procesie selekcji brak psychologéw i spe-
cjalistow, ktdrzy mogliby przeprowadzaé bardziej zaawansowane, a jednoczesnie
wysoce predykcyjne techniki (symulacje pracy, AC, testy zdolnosci, testy psycho-
logiczne). Innym powodem wymienianym przez respondentdw jest czasochtonnos¢
niektérych technik (np. kilkudniowe AC lub testy psychologiczne wymagaja rze-
telnego przygotowania, przeprowadzenia i ewaluacji przez osoby odpowiedzialne
za proces selekcji).

Z zestawienia réwniez wytania si¢ obraz podobienstw w zakresie technik se-
lekcji wzgledem menedzeréw. Cho¢ w prezentowanych badaniach dotyczacych
procesu selekcji w poszczegdlnych firmach mozna byto wskaza¢ na pewne wpltywy
kulturowe w stosowaniu réznych technik, to jednak nie mozna powiedzieé, bysmy
mieli do czynienia z typowymi technikami np. niemieckimi czy francuskimi. Na
pytanie umieszczone w ankiecie: ,,Czy narz¢dzia selekcji wzgledem kadry kierow-
niczej s standardem dla calej korporacji, czy dostosowywane sa do warunkéw danego
kraju, kultury, w ktérym funkcjonuje jednostka lokalna?” tylko w 3 badanych podmio-
tach wskazano, ze obowiazuja standardy ogélno$wiatowe, natomiast w pozostatych
badanych firmach narzedzia selekcji sa dostosowywane do warunkéw lokalnych.

3.3. Wprowadzenie do pracy menedzeréw

W ostatnim etapie doboru menedzeréw, jakim jest wprowadzenie do pracy,
réwniez zauwaza si¢ zbieznos¢ praktyk w wigkszosci badanych firm. Bez wzgledu
na kraj pochodzenia korporacji praktyka ta jest traktowana po macoszemu i choc¢
respondenci wskazuja na rézne przyczyny takiego stanu, to efekt jest taki, ze
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nie istnieja systemowe rozwigzania i formalne programy wprowadzania do
pracy nowych menedzeréw-lokalnych. Proces ten odbywa si¢ w drodze niefor-
malnych porad, indywidualnego planu wdrozenia przygotowanego przez bezpo-
Sredniego przetozonego, wskazéwek innych wspétpracownikéw/przetozonych.

Wydaje sig, ze nie przykiada si¢ wagi do procesu wprowadzenia do pracy no-
wo zatrudnionego, czego wyrazem jest brak sformalizowanych procedur w od-
niesieniu do kadry kierowniczej. Wyniki badan wskazuja, ze dzialania z tym zwia-
zane to ,,rzut na gleboka wode”.

W przypadku menedzeréw-obcokrajowcow podejmujacych pracg w Polsce, w
badanych firmach mozna wskaza¢ na takie formy adaptacji jak: krotkie staze, kursy
jezykowe w firmie, w ktérej docelowo bgda pracowaé, wprowadzajace ich w spe-
cyfik¢ pracy i kultury polskiej, imprezy integracyjne. Najczg¢stsza forma wprowa-
dzenia do pracy jest interaktywny kurs jezykowy, praktykowany we wszystkich
omawianych podmiotach, ale tylko taka forma adaptacji jest niewystarczajaca.
Kurs jezykowy trwa przez kilka miesigcy, w czasie ktérych trudno o pelne uczest-
nictwo obcokrajowcéw, ze wzgledu na obowiazki zwiazane z praca. Kurs jezyko-
wy i inne formy szkolen s traktowane jako rzecz wazna, ale nie priorytetowa.

Powodem, dla ktdérego ten obszar funkcji personainej jest zaniedbywany, moze
by¢ to, ze krag kierowniczy obcokrajowcow jest niewielki, wiec nie oplaca sig sto-
sowal specjalnych procedur adaptacyjnych dla tej grupy pracownikéw. Istotnym
wnioskiem plynacym z powyzszych rozwazan jest to, ze mimo bogatej oferty
technik wprowadzania do pracy, praktyka ta wystgpuje w marginalnym stop-
niu w wigkszosci firm migdzynarodowych w Polsce, zar6wno wzgledem mene-
dzeréw z rynku lokalnego, jak i wzgledem ekspatéw.

4. Zakonczenie

Rozpoznanie 1 préba scharakteryzowania kontekstu kulturowego, w ktérym
dziala przedsigbiorstwo migdzynarodowe, pozwala pojaé réznice migdzy krajami i
kulturami, a takze utatwia zrozumienie wlasnej kultury. Owa wiedza uswiadamia
nam, ze nie ma wyraznych granic miedzy krajami i kulturami, jesli zarzadzanie do-
tyczy firmy mi¢dzynarodowej. Dazenie do konwergencji praktyk doboru mene-
dzeréw w firmach miedzynarodowych jest podyktowane wieloma zmiennymi,
m.in. wielkoscia przedsigbiorstwa, propagowang wspdlng kulturg organizacyjna,
liczba krajow, w ktérych dziata, i, co z tym zwiazane, uniwersalnymi dla tych kra-
jOw rozwiazaniami personalnymi. Mozna powiedzie¢, ze na tym poziomie umig¢dzy-
narodowienia wszelkie réznice si¢ zacieraja. Wydaje si¢ zatem, ze do ,,wygranych
na arenie migdzynarodowe;j” naleze¢ beda ci, ktérzy przyjma jedna ze strategii wska-
zanych przez N. Adler (za: [Schroeder 2000, s. 64]), polegajaca na zrozumieniu réz-
nic kulturowych i uczynienie ich atutem i mocna strona firmy migdzynarodowe;j.
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Mozna zatem przyjac, ze na poszczeg6lnych etapach doboru menedzeréw do
firm migdzynarodowych (rekrutacji, selekcji i wprowadzenia do pracy), zauwaza sig¢
podobienstwo praktyk i narzedzi doboru wzgledem menedzeréw. Nie mozna za-
tem mowi¢ o czysto kulturowych praktykach pozyskiwania tej kadry, ktére da-
lyby si¢ jednoznacznie zidentyfikowac jako np. praktyki typowo niemieckie, francu-
skie czy japonskie. Widoczne s raczej wzajemne wplywy kultury kraju pochodzenia
centrali, jednostki zarzadzajacej czy kraju pochodzenia kadry kierowniczej.
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STAFFING OF MANAGERS IN INTERNATIONAL COMPANIES
OPERATING IN POLAND

Summary

This article presents the results of the research project conducted in 34 international companies in
Poland. On the basis of data received from companies belonging to the “triad models of management”
which are Asian, American and European firms, the author presents the state of practice in staffing
managers 1o these companies. This study shows the recruitment methods, selection and placement
techniques for managerial positions in the international companies in Poland. The author indicates the
crucial meaning of the cultural context of management because it determines the choice of recruit-
ment tools with reference to this group of employees that worldwide operations and successful busi-
nesses depend on.
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