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NIEDOWARTO SCIOWANE OBSZARY ZZL
W KORPORACJACH MI EDZYNARODOWYCH
W POLSCE NA TLE INNYCH ORGANIZACJI
W CZASIE OGOLNO SWIATOWEGO KRYZYSU
GOSPODARCZEGO — WYNIKI BADA N
EMPIRYCZNYCH

Wstep

Glownym celem autorki niniejszego artykutu jest rEgentowanie
wybranych wynikoéw bada dotycacych niedowartéciowanych i czsto dys-
funkcjonalnych obszaréw zadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w jednostkach
lokalnych korporacji midzynarodowych (KMN) ulokowanych w Polsce. Przed-
miotem zainteresowania gachowania oraz opinie wy@ne przez te organi-
zacje w kwestii réonych dziata odnosacych sé do ZZL w powazaniu z przy-
jetymi strategiami organizacyjnymi oraz ze wgi)l na globalny kryzys ekono-
miczny.

W opracowaniu podio prék udzielenia odpowiedzi na trzy zasadnicze py-
tania:

1) Jakie obszary ZZL mma uzndé za niedowarticiowane ze wzghu na
przyjete strategie organizacyjne jednostek lokalnych KivIRolsce w odpo-
wiedzi na globalny kryzys gospodarczy?

2) Czy w tym kontekcie mazna mowt o jakis pojawiapcych st dysfunkcjach
czy patologiach?

3) Jak pod tym wzglddem wypadaj jednostki lokalne KMN w Polsce w poréw-
naniu do innych organizacji saiecie i w Polsce?

W konsekwencji realizacji celu gtébwnego oraz celposrednich (wyra-
zonych w powyszych pytaniach) podpardkowano struktuy prezentowanej
pracy. Jest ona podzielona na cztergsciz Pierwsza sky ogolnemu scha-
rakteryzowaniu w skali mdzynarodowe] reakcji przediorstw na ogoélno-
swiatowy kryzys ekonomiczny. W drugiej uwaga zostsieipiona na zacho-
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waniach przedsbiorstw w Polsce, przy czym chodzi oczyeie o zachowania
stanowice reakcje na wspomniany kryzys. W tegétz zaprezentowane e
zostaj ogollne uwarunkowania makro- i mikroekonomiczne kftjonowania
przedstbiorstw w Polsce. Dwie pierwsze e8zi stanowiy zarOéwno tto, jak
i punkt odniesienia dla rozwan podejmowanych w dalszych gziach. Czs¢
trzecia to wiasne wyniki badaautorki, w ktérych podmiotem zainteresowania
sa jednostki lokalne KMN w Polsce, a przedmiotem mai@sowaniaswspom-
niane niedowartwiowane obszary ZZL w kontékie kryzysu. Prezentowane
badania odnogzsie do 2009 roku. Czwarta, ostatniae§z to zasadnicze
whnioski i krotkie podsumowanie. Tutaj wskazuje, $itore z niedowarteiowa-
nych obszaréw ZZL pojawiagych sé w praktyce KMN w Polsce niba uzna
za dysfunkcjonalne czy nawet patologiczne.

Globalne ujecie zachowa przedskibiorstw jako reakcji na ogolnaswiatowy
kryzys ekonomiczny

Ogolnadwiatowy kryzys gospodarczy rynkow finansowych i kawwych
w latach 2007-2010 wywart w wliszym lub mniejszym stopniu wplyw na
dziatalng¢ gospodarcz niemake kazdej organizacji. Z tego tewvzgledu istotne
wydaje s zadanie pytania, z jakimi problemami o zasadniczmaczeniu
zaradczym, a w tym szczegOlnie dotycym zaradzania zasobami ludzkimi
(ZZL), musialy sobie radziprzedstbiorstwa.

Analiza literatury prowadzi do wnioskae ogoélndwiatowy kryzys ekono-
miczny skionit praktykow i teoretykdw biznesu ddeansywniejszego zaintere-
sowania takimi zagadnieniami, jak [zobz:tRendell et al., 2009, s. 2-28, Owens
et al, 2010, s. 5-27]:

- koniecznd¢ zwigkszenia transparentfm dziatai biznesowych,

- potrzeba przyjmowania wkszego zakresu odpowiedziasicospotecznej or-
ganizacji,

— kierowanie s} etyka w podejmowanych dziataniach,

- weryfikacja istnigjcych systeméw wynagradzania, w szczegédhasta-
lenia nowych relacji meidzy tym, co jest nagradzane i jak jest nagradzane
w obszarze badow krétkoterminowych, ktére nie zapewnialy dotyras
nalezytej troski o diugofalowy rozwdj organizaciji,

— wynagradzanie kadry menasiskiej nie tylko za uzyskiwane wyniki w funk-
cjonalnych obszarach dziataked firmy lub tez za wkiad do ogolnego
wyniku organizacji, ale w znacznej mierze za taldalizowanie poszcze-
golnych subfunkcji ZZL, ktore pozwala kreotvpozadam kulture organiza-
Cy|na,

— czestsze wykorzystywanie twardych miernikbw produktpéai organizacii
oraz wynikow pracy poszczegoélnych pracownikéw,
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— radykalizacja elastycznych systeméw pracy kieaj nowe zachowania
pracownikdw, jak np. organizowanie wtasnegeia zawodowego na wzor
indywidualnych biznesow wegto usieciowionyndwiecie takich biznesow,

— zmiana kultury organizacyjnej z kultury ryzyka (@irtej na podejmowanie
duwzego ryzyka i nagradzgjej zarbwno za indywiduadnjak i grupove
aktywnas¢ w tym zakresie) na kultarmarki (wyraajacej trosk o wizeru-
nek firmy poprzez promowanie uczcived bezpieczéstwa oraz wysokiego
poziomu swiadomdaci), ale majc przy tym na wzgldzie, ze zerowa lub
bardzo niska tolerancja ryzyka nie sprzyja kreaten innowacyjngci i
zwiekszaniu zyskéw,

— wprowadzanie szerszego zakresu daisdadytowych i kwartalnych spra-
wozda z dziatalndci biznesowej oraz w obszarze ZZL zamiast jedynie
rocznych raportéw zamykgjych ogolne lub fragmentaryczne procesy ewa-
luacyjne,

— obnizanie kosztéw podiy stuzbowych poprzez redukgj wyjazdow
zagranicznych przy jednoczesnym egk@zaniu wykorzystania nowych
technologii komunikacyjnych, aby nie zniszézpudowanego przez lata
kapitatu spotecznego w#ych obszarach dziataléa,

— stosowanie alternatywnych rozawen wzgledem redukcji zatrudnienia, aby
nie tract zaufania pracownikow,

— opracowywanie nowych rozwian w zakresie zarglzania talentami,
szczegllnie w organizacjach dzialajch w tych sektorach gospodarki,
ktore doznaty najwekszej recesji, a w konsekwencji spotkalye si
Z najwiekszym odptywem utalentowanych pracownikow.

Zainteresowanie tymi zagadnieniami znalazto swajazyaroéwno w postaci
licznych publikacji naukowych i popularnonaukowycjak i wystapien na
konferencjach, kongresach czy otwartych debatacahiaimgch.

W tym kontekcie zasadne siwydaje nawizanie do strategii organiza-
cyjnych i przypomnienieze opracowywanie i wdianie skutecznych strategii,
ktére pozwalaj dopasowaé przedstbiorstwo do zmieniagych se warunkéw
otoczenia oraz uksztattowde zgodnie z celami organizacji stanowi nighiny
warunek przetrwania w ditugim okresie [Z. B®@onek, 1996, s. 7]. Co wiej,
jednym z najistotniejszych czynnikdéw wegtrenych wplywajcych na zarg
dzanie zasobami ludzkimi w olstenej firmie jest widnie jej strategia
biznesowa [A. Pocztowski, 2007, s. 52]. Ale ocApa cechy jakéciowe zaso-
béw ludzkich, obok ich cech Boiowych, powinny stanowizasadniczy czynnik
determinugcy wybor strategii organizacji [Anthony et al., B9%. 20]. Oznacza
to, ze relacje midzy strategiami biznesowymi czyztegolnoorganizacyjnymi
a strategiami ZZL powinny lBywzajemne a nie jedynie jednokierunkowe.

Zwiazki ZZL ze strategi og6lm firmy mogy mie¢ rozmaity charakter [Krdl,
2006, s. 123]. Dla przyktadu w tabeli nr 1 zamiesro klasyczny podziat
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strategii ogblnych organizaciji, takich, jak stragegpzwoju, stabilizacji i reduk-
cji, ktorym przyporadkowano okrélone dziatania kadrowe [zob.zeT. List-
wan, 2004, s. 62; M. Stor, 2008, s. 26; Z. Janow2RAa0, s. 24-25]. Nie trzeba
chyba te wyjasniac, ze wybrane charakterystyki strategii ogolnej zaniesne
w tabeli mag jedynie stanowd swoisti egzemplifikacg i nie wyczerpy listy
wszelkich maliwych rozwiazan spotykanych chiby w praktyce organiza-

cyjnej.
Tabela nr 1. Strategia ogdélna firmy a dziatania w bszarze ZZL
Rodzaj Charakterystyka ogolnej Wybrane dziatania w obszarze
strategii strategii organizacyjnej strategii personalnej
= zdobywanie nowych = pozyskiwanie i utrzymywanie
rynkéw, kadry o najwyszych
= wprowadzanie nowych kwalifikacjach i umiegtnosciach,
Strategia produktow: ustawiczny rozwoj pracownikow
rozwoju - nastawienie na gwarantujcy karie,
(wzrostu) innowack, * motywacyjny system
- nastawienie na stat wynagrodzé — za wykonywanie
analiz otoczenia; zada o najwyszej jakdci,
= kierowanie wyzwalajce
inicjatywe, kreatywndc i
autonomg;
= utrzymywanie = utrzymanie pracownikéw o
dotychczasowej pozycji najwyzszych kwalifikacjach i
rynkowej: umiejetnosciach,
Strategia — utrzymanie najwyszej = staty rozwoj pracownikow
stabilizacji jakaosci wyrobow, gwarantujcy utrzymanie pozycji
(utrzymania — utrzymanie swoich rynkowej,
i obrony produktéw dla swoich | * motywacyjny system
pozycii) klientéw (wykorzystanie wynagradzania za jakéi nowe
niszy rynkowej), pomysty,
* poszukiwanie = kierowanie wyzwalajce
i proponowanie dodatkowej  kreatywngg;
oferty rynkowej;
= ukierunkowanie na = utrzymanie najlepszych
Strategia redukcg kosztéw w kadej pracownikow,
defensywy ze sfer dziatalnéi, = strategia ustawicznego
(redukgciji = restrukturyzacja ksztatcenia (nowe wyzwania),
kosztow) wewretrzna, = strategia wobec zwalnianych

= utrzymanie lub zamiana
profilu dziatalngci.

pracownikow.

Zrodio: Opracowano na podstawie [Z.

Janowska, 261P4-25].
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W tym miejscu warto te przywola wyniki bada przeprowadzonych
w Ameryce, Azji, Europie i Afryce przeBReloitte w grudniu 2009 roku. Pro-
wadz one do wnioskuze w czasie kryzysu w wkszaci organizacji naj-
wazniejszym problemem o strategicznym znaczeniu bsthukcja i zaradzanie
kosztami, na ktére wskazato 57% badanych przbitsistw. Na drugim miejscu
pojawito sk pozyskiwanie, obstuga i zatrzymanie klientow, &tézostato
wskazane przez 50% firm, a na miejscu trzecim z 2&kazaniem pojawito &i
udoskonalanie produktywla. Zarzdzanie kapitalem ludzkim znalazioesi
dopiero na pitym miejscu z 27% wynikiem, a poprzedzat je z 1 kiawa
roznica procentow rozwoj nowych produktow i ustug [Managing talent, ...
2010b, s. 3]. Pozostate problemy o strategicznyaczeniu zostaly zaprezen-
towane w tabeli nr 2.

Tabela nr 2. Zagadnienia o strategicznym znaczeniw grudniu 2009 roku
w przedsibiorstwach naswiecie

Rodzaj zagadnienia % organizacji

Redukcja i zargdzanie kosztami 57
Pozyskiwanie/obstuga/zatrzymanie klientow 50
Udoskonalanie produktywHoi 29
Rozwdj nowych produktéw i ustug 28
Zarzdzanie kapitatem ludzkim 27
Zajmowanie sj ryzykiem i wyzwaniami regulacyjnymi 17
Kapitalizacja fuzji i przej¢/sprzeday/restrukturyzaciji 16
Ekspansja na nowe i globalne rynki 14
Inwestycje w innowacje/badanie i rozwoj 11
Zwigkszenie wykorzystania technologii 10

Zrodio: [Managing talent ..., 2010b, s. 3].

Z tych samych badadowiadujemy si takze, ze w obszarze stricte kadro-
wym najwikszym zainteresowaniem w prawie potowie badanydarmracji
cieszyt s¢ rozwdj pracownikdw o wysokim potencjale. Z zaleedwo klika
punktoéw procentowych mniejszym zainteresowanientkspaic rozwaoj lideréw
oraz kadry menegrskiej. Z kolei w co trzeciej firmie uwagkupiano na takich
obszarach ZZL, jak przemieszczenia pracowniczeedogstek i prac o wy
szym popycie na pragc wykorzystywanie maiwosci sciezek kariery oraz
elastyczne systemy pracy. Natomiast poziomy wyrdwgn przekierowywanie
outsourceowanej uprzednio pracy do pracownikdéw ve@norganizacji oraz
szkolenia zwizane z wykonywam pra@ znajdowaty si w centrum zainte-
resowania co czwartej firmy, a poziorwyiadcze i pakietéw pracowniczych co
piatej. Szczegotowe dane w tym zakresie zostaly zartkesie w tabeli nr 3.



192 Marzena Stor

Tabela nr 3. Obszary ZZL o zwgkszonym zainteresowaniu w 2009 roku
w przedskbiorstwach naswiecie

Rodzaj obszaru % organizacji
Rozwoj pracownikdéw o wysokim potencjale 47
Rozwdj lideréw/kadry menegrskiej 43
Przemieszczenia pracownikbw do jednostek i prac yaszym 32
popycie na prac
Wykorzystywanie mgliwosci sciezek kariery 32
Elastyczne systemy pracy 30
Poziomy wynagrodze 26
Przekierowanie outsourceowanej uprzednio pracyrdogwnikéw 25
wewmntrz organizacji
Szkolenia zwizane z wykonywanpraa 25
Poziomyswiadcze i pakietdw pracowniczych 20
Dodatki o charakterze uznaniowym (np. dotacje daywsenia, 12
parkingu)
Ptatneswigta i wakacje 12
Refundacja optat czesnego 11

Zrodio: [Managing talent ..., 2010b, s. 7-8].

Ogdlnie mana zatem powiedzieze przedsibiorstwa rozpatrywane w skali
migdzynarodowej z jednej strony zmuszone byty do podejania takich
dziataa, ktére mialy na celu minimalizowanie kosztow ichkiadalncci, ale
z drugiej strony musialy czyhitez pewne inwestycje w rozwadj utalentowanych
pracownikéw, aby wzmocéiswdj potencjat intelektualny w trudnych czasach.
Redukcg kosztow, czyli strategi defensywn organizacji, w znacznej mierze
ttumaczy znacxy spadek popytu na oferowane produkty i ustugitoNsast
dziatania ukierunkowane na rozwdj pracownikbw o ks potencjale
potwierdzag zarowno potrzep tworzenia takich rozwian, ktore zapewnia)
pozyskiwanie i zatrzymywanie talentow w organizgek i potrzek budowania
konkurencyjnéci przedstbiorstwa na unikatowym kapitale ludzkim. Z punktu
widzenia praktyki biznesu jest to wspétéaie o tyle skomplikowanee talenty
Sa W coraz wgkszym stopniu mobilne, a w coraz mniejszym stoppimy-
wigzane do danej organizacji.

Nieco jednak dziwi, tak male zainteresowanie prizguilerstw szkoleniami
pracownikéw zwizanymi z wykonywas przez nich pracoraz refundowaniem
optat czesnego przez osoby podepnaj nauk. Tylko 20% badanych
organizacji potwierdzito podejmowanie dziatav zakresie szkofe a 11%
dokonywato refundacji. Organizacje skupiatg sia pracownikach o wysokim
potencjale, ale przeciéch kadra nie sktadagstylko z samych talentow. Bige
pod uwag, ze w prawie 60% firm stosowano strategie redukcizkéw, a okoto
30% zorientowanych bylo na udoskonalanie produkbgein to powstaje
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pytanie, dlaczego realizacji tych strategii nie aozyszytlo w takim samym
zakresie ustawiczne szkolenie pracownikow na tgroarukiwania maiwosci
redukowania kosztow i podnoszenia produktysenma wiasnych stanowiskach
pracy. Z prezentowanych baddowiadujemy si takze, ze dla 50% organizaciji
strategiczne znaczenie mialo zintensyfikowanie tdaiavzgledem Kklientow,
polegajce na ich pozyskiwaniu, obstudze i zatrzymywaniednak i tutaj
zastosowanie odpowiednich szkolpracowniczych zdaje @istanowe pewien
niedowartdciowany obszar ZZL. Nie wydaje e¢si aby whczanie redukcji
wydatkéw na wspomniane tu rodzaje szkotio ogolnej strategii defensywy
znajdowato swoje racjonalno-ekonomiczne uzasadmiemRozpatryjc ten
problem jedynie w kategoriach finansowych, czy tezysto ksigowych,
ulegamy cgsto ziudnemu wrgeniu, ze dokonujemy swego rodzaju
oszczdndsci. Ale analiza ekonomiczna to zteanaliza utraconych szans
i mozliwosci, a w omawianym przypadku to rezygnacja @giadomego
wiaczania zatrudnionych pracownikéw oraz #iwosci wykorzystywania
tkwiacego w nich potencjatu do realizacji celow, ktGi@nsa sobie organizacja
w czasie kryzysu gospodarczego.

Wptyw miedzynarodowego kryzysu gospodarczego na funkcjonowan
i zachowania przedsgbiorstw w Polsce

Dotychczasowa sytuacja w Polsce byla relatywniesdzapni w innych
krajach [T. Oleksyn, 2009, s.148], chogigak pokazuj badania, kadra
kierownicza wekszaci firm w Polsce uznaje ogoléwiatowy kryzys gospo-
darczy za jeden z istotniejszych czynnikéw augch wptyw na funkcjonowanie
ich przedsgbiorstw [Kupczyk, Kubica, 2010, s. 384].

Okres silnego wzrostu gospodarczego zagikomvany w 2004 roku
wstapieniem Polski do Unii Europejskiej kontynuowanyt lofp potowy 2008
roku. Wzmaona aktywné¢ gospodarcza agjreta maksimum w roku 2007,
kiedy to wzrost PKB w skali roku wyniost 6,8%. Wudim pétroczu 2008 roku
nasza gospodarka zatz odczuwdé negatywne skutkiswiatowego kryzysu
ekonomicznego. W 1l kwartale tempo wzrostu spowolmo 5,2%, a w IV
kwartale do 3,2% (wobec ok. 6% w pierwszym péirQcfstatecznie w 2008
roku odnotowano wzrost PKB o0 5,1%. Negatywne teogembserwowane
w drugim péiroczu 2008 roku byly kontynuowane wigti trzech kwartatéw
roku 2009. W ostatnim kwartale 2009 roku wzrostpgorczy prz§pieszyt do
3,0%, co pozwolito na uzyskanie w catym 2009 rokzragtu o 1,8%. Zatem
sytuacja gospodarki w | pélroczu w znacznej mierdeterminowata wyniki
makroekonomiczne catego 2009 roku. Ogélniezmaopowiedzié, ze wszystkie
wskazniki makroekonomiczne ulegly pogorszeniu. Npsd spowolnienie
tempa wzrostu gospodarczego, odnotowano bezdrgl spadki popytu
krajowego i naktadéw brutto ri@odki trwate oraz znagee spowolnienie tempa
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wzrostu speycia. Zmniejszyta si produkcja przemystowa. Istothemu alariiu
uleglo tempo wzrostu w ustugach rynkowych. Sektstug stat si tym
segmentem gospodarki, ktory zdecydowat o W@ PKB. Nasipit drastyczny
spadek obrotéw z zagranicTempo spadku eksportu bylo mniejsze od tempa
spadku importu, co skutkowato poprawalda bilansu handlowego. Na redacj
migdzy tempem spadku eksportu i importu decycyjwptyw miata deprecjacja
zlotego, z jednej strony ograniczeq tempo spadku eksportu (wzrost
konkurencyjnéci cenowej), a z drugiej podvgzapca koszty importu. W takich
warunkach eksport netto stat gitbwnym czynnikiem wzrostu gospodarczego.
Odzwierciedleniem tendencji kryzysowej w globalgegpodarce byt fespadek
naptywu bezpérednich inwestycji zagranicznych (Bl1Z) do Polskiatach 2008

i 2009. Po rekordowym 2007 roku, kiedy do Polskptgacto 16,7 mid EURO,

w roku 2008 warté FDI wyniosta 10,0 mld EURO, a w 2009 roku 8,3 mid
EURO. Spadek inwestycji zagranicznych byt wynikietreymupcej sk ogolnej
dekoniunktury w swiatowej gospodarce. Obserwowane w ostatnim okresie
trudndici, zwlaszcza w bramch, ktorych produkcja kierowana jest w znacznej
wigkszasici na eksport, wptywaty niekorzystnie na wynikidimsowe tych firm,

a co za tym idzie na ich midwosci finansowania nowych inwestyciji, w tym
w Polsce. Warto tewspomnié o sytuacji na rynku pracy, ktora ksztaltowata
sig niejednoznacznie. Co prawda zWszyta s¢ liczba pracujcych, ale
zmniejszyta sj liczba zatrudnionych w sektorze przetsorstw. Wzrosta liczba
bezrobotnych i stopa bezrobocia. Istotnemu ograniczulegto tempo wzrostu
wynagrodzé [A. Piatkowska et al, 2010, s. 6-9].

Jednakmimo istotnego spowolnienia, Polska, jako jedynasid unijnych
gospodarek zdotata utrzyrhaie nasciezce wzrostu gospodarczego. Decyde)
znaczenie miaty tu silne fundamenty i dobre diugeskwe perspektywy
rozwoju. Ztazyt si¢ na to szereg przyczyn [Socha et al., 2009, s.21-2
e Kraj nadal korzysta ze swojej wysokiej konkurenogpi jako miejsca

lokowania produkcji.

* Nizsze koszty produkcji niw Europie Zachodniej. Skutkuje to przeno-
szeniem inwestycji do Polski.

* Duze koncerny w wikszym stopniu wal zredukowd produkcg w starych
krajach Unii, gdzie jest ona drsra i mniej rentowna, aw Polsce.

e W poréwnaniu do innych krajéw regionu Eurofyodkowo-Wschodniej

Polska dysponuje dym rynkiem wewetrznym, a w konsekwencji jest

W mniejszym stopniu uzateiona od eksportu, aagle rosaca konsumpcja

krajowa jest w stanie w znacznej mierze zrekompeasspadek eksportu.
e Polityka gospodarcza Polski w minionych latach ak#sryzowata si

wieksz rozwag niz w innych krajach.
* Rynek finansowy charakteryzujeesstabilnymi regulacjami, matiloscia
toksycznych aktywéw i zdrowymi bilansami instytusankowych.
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e Sektor bankowy okazat esistabilny, zyskowny i stosunkowo odporny na
wstrzsy, a polskie firmy i gospodarstwa domowe umiarkoeaadtione.

* Naptyw funduszy unijnych i zwkszenie sj skali finansowanych z ich
pomoa inwestycji publicznych co pozwala poggei zrownoway¢ spadek
inwestycji prywatnych przedgbiorstw.

» Osfabienie polskiej waluty.

Podsumowujc dotychczasowdyskusg mazna powiedzié, ze rok 2009 byt
najtrudniejszy dla przedsiiorstw w Polsce. Warto zatem niecozb|iprzyjrze
si¢ zasadniczym problemom i dziataniom, jakie pojawsg w praktyce
biznesowej w tym okresie.

Wedlug badania przeprowadzonego przez Deloitte &alskie Stolarzy-
szenie Zarzdzania Kadrami (PSZK) przedbiorstwa przewidywatyze w 2009
roku kryzys ledzie rzutowat na funkcjonowanie organizacji i za@zanie nimi
w znacznie wikszym stopniu i w 2008 roku. Jedna trzecia organizaciji
prognozowataze bedzie musiata ograniczypodwyzki, a ponad jedna czwarta
przewidywata konieczré obnizenia nakladow narozwoj pracownikow.
Co czwarte przeddbiorstwo nie wykluczato redukcji wydatkéw na dorbwa
personalne. Z kolei co gia organizacja zamierzala przygot@waic na
obnizenie naktadow nawiadczenia dodatkowe oraz redukcgatrudnienia.
Najmniej firm uwaato, ze w 2009 roku &dzie szuké oszczdnasci poprzez
obnizenie nakladow na dziatania retencyjne (12%) oranizelnie wyna-
grodzenia zmiennego (9%) i zasadniczego (3%). Dldwnania w tabeli nr 4
zaprezentowano zestawienie dziafzodgtych w czasie kryzysu w roku 2008
oraz przewidywanych na tej podstawie do realiza&jiok 2009.

Tabela nr 4. Wpltyw kryzysu finansowego na dziataniav zakresie ZZL
w przedskbiorstwach w Polsce w 2008 i 2009 roku

% organizacji % orgﬁnizicji,
. Y w ktoryc
Rodzaj dziatan w zakresie ZZL w ktorych p.Od] ¢to przewid&lje Sie
wybrane dziatania . .
W 2008 roku wybrane dziatania
w 2009 roku
Ograniczanie podwek 7 33
Obnizenie naktadéw na dziatania 7 27
Zwigzane z rozwojem pracownikow
Redukcja wydatkéw na konsulting
HR 7 26
Obnizenie naktadéw nawiadczenia 6 19
dodatkowe
Redukcja zatrudnienia 7 19
Redukcja wydatkbw na rozwaj 3 17
systemow IT
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Obnizenie naktadéw na dziatania

. 7 17
rekrutacyjne
Obnizenie naktadoéw na dziatania 3 12
retencyjne
Obnizenie wynagrodzenia zmien- 3 9
nego
Obnizenie wynagrodzenia zasadni- 1 3
czego

Zrodto: Raport Deloitte i PSZKyatura dobrej organizacjiTrendyHRM w Polsce,
2009, s. 61.

Z tych samych badadowiadujemy si takze, ze w chgu roku organizacje
musialy zmodyfikowd znacaco swoje pierwotne zamierzeniaWsrod
priorytetdw poddanych w rzeczywisto realizacji w 2009 roku wymieniano
dziatania z obszaru rozwoju pracownika i wspar@goj kariery zawodowe;j.
Niemal w co pitym przedsibiorstwie wprowadzano plany sukcesiji,
indywidualnesciezki karier oraz ustanawiano kadrezerwovd. Natomiast 16%
badanych firm wdrzato programy typu talent management oraz budowania
pozadanego wizerunku pracodawcy. Nieco rzadziej (15%klatowano
szkolenia pracownicze zeodkéw UE (zob. tabela nr 5).

Tabela nr 5. Dzialania z zakresu ZZL wdraane przez organizacje w Polsce w 2009

roku

Rodzaj dzialania % organizacji
Budowanie planu sukces;ji 19
Whprowadzenie indywidualnycitiezek karier 19
Ustanowienie kadry rezerwowe;j 19
Wprowadzenie formalnego systemu zgizania karieg 18
Wprowadzenie programu talent management 16
Wdraozenie programu budowy padanego wizerunku pracodawcy 16
Oferowanie szkokedla pracownikéw zérodkow UE 15

Zrodto: Raport Deloitte i PSZKyatura dobrej organizacjiTrendy HRM w Polsce,
2009, s. 18.

Z kolei z badania firmy HRM Partners wynikze wsrod obszaréw ZZL,
w ktérych w 2009 roku najgZciej przeprowadzano lub judokonano zmian,
znalazly st (zob. tabela nr 6): zamwenie lub redukcja proceséw rekru-
tacyjnych, ograniczenie buetow szkoleniowych, wstrzymaniead ograni-
czenie firmowych imprez iwyjazdéw integracyjnychap redukcja pracow-
nikéw o stabych wynikacfpor. A. Strojek, 2009]
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Tabela nr 6. Obszary ZZL, w ktdrych najczgsciej przeprowadzano zmiany w 2009
roku w Polsce

Obszar ZZL % organizacji
Zamrazenie lub redukcja proceséw rekrutacyjnych 59
Ograniczenie bugktow szkoleniowych 42
Wstrzymanie/ograniczenie firmowych imprez i wyjando 41
integracyjnych
Redukcja pracownikéw o stabych wynikach 33

Zrédto: [Rynek pracy ...2009, s. 10].

Ciekawych wnioskow dostarczaiez wyniki bada przeprowadzonych przez
portal Pracuj.pl. Otbokazuje s, ze w 2009 roku ponad potowa (56%) dziatow
ZZL w przedsgbiorstwach realizowata zadania awéne z planowaniem
i przeprowadzaniem redukcji zatrudnienia oraz peh@m roli doradczej dla
kierownictwa firmy. Byly to zadania o najgkszej czstotliwosci wsréd bada-
nych organizacji. Na drugim miejscu znalazie@ girzygotowywanie planu
komunikowania zmian pracownikom pozostajm w firmie, na ktére wskazato
33% respondentdéw. Outplacement znalazt sa trzeciej pozycji z 20%
wskazaniem, céwiadczy o tymze jedynie co pita firma realizowata programy
ochronne dla zwalnianych pracownikow. Najbardziepokopce jest jednak to,
ze w niewiele mniejszym odsetku firm (18%) pracownilziatu ZZL w ogole
nie byli angaowani do partycypowania w zmianach zachogzh w firmie, a w
17% przedsibiorstw ich rola ograniczataesjedynie do formalnego wczenia
wypowiedzé na polecenie kierownictwa (zob. tabela nr 7).

Tabela nr 7. Zadania wykonywane przez dziaty ZZL w2009 roku w Polsce

Rodzaj zadania % organizacji
Udziat w planowaniu i przeprowadzaniu redukcji mdtrienia w 56
firmie, petnienie roli doradczej dla kierownictwianhy
Przygotowanie planu komunikowania zmian pracownikom 33
ktérzy nadal pracuj
Przygotowanie  programu ochronnego dla zwalnianych 20
pracownikéw (outplacement)
Przedstawiciele dzialu ZZL nie byli angavani w zmiany| 18
zachodzce w firmie
Wytacznie przeprowadzanie redukcji zatrudnienia na qeoie 17
kierownictwa, ,weczanie wypowiedz€ bez funkcji doradczej

Zrédto: [Wyzwania HR ..., 2009, s. 7].
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Wyniki omawianych badaprowada tez do wnioskuze pracownicy dziatow
ZZL nie mogli przehi sig do swiadomdci kadry kierowniczej z potrzeb
realizowania réwniz innych dziata, ktére w ich opinii maj zasadnicze
znaczenie w sytuacji redukcji zatrudnienia. Wystgrdoowiem poréowna
wskazniki uzyskane z badania opinii przedstawicieli #aa ZZL na temat
rodzaju i wanosci zada, ktére powinny by wykonywane w czasie redukcji
zatrudnienia (zob. tabela nr 8) ze wak&ami rzeczywicie realizowanych
dziataa w organizacjach (tabele nr 3-6).

Tabela nr 8. Najwazniejsze zadania dziatow ZZL w sytuacji redukcji zatudnienia
w opinii pracownikow tych dziatéw w Polsce

Rodzaj zadania % organizacji
Komunikacja wewgtrzna w procesie zmian 77,6
Motywowanie pracownikéw, ktérzy nadal praguj 76,6
Budowanie wizerunku firmy jako dobrego pracodawnymo 64,1

konieczndci redukcji zatrudnienia

Outplacement  (program ochronny) jako wsparcie |dla 50,3
zwalnianego pracownika przez dotychczasowego pesad

Zaplanowanie i przeprowadzenie procesu rekrutatjugnienia 43,9
od strony administracyjnej

Zrodio: [Wyzwania HR ..., 2009, s. 9].

Podsumowujc dotychczasowe ustalenia ma powiedzié, ze w zwhzku
z kryzysem gospodarczym przegdsorstwa rozpatrywane w poprzednieg&a
artykutu w skali mgdzynarodowej musiaty si zmag& z problemami
zaradczymi, a w tym szczegodlnie dotyeymi zasobdw ludzkich, o znacznie
szerszym zakresie i €xto drastyczniejszych konsekwencjach zaréwno dla
zatrudnionych pracownikow jak i samych organizagji poréwnaniu do
przedstbiorstw funkcjonujcych w Polsce. Te ostatnie, jak dowsgdztowane
badania, co prawda rowiienalazly st w obszarze znagzego oddziatywania
skutkow kryzysu nd@wiecie, ale ich indywidualne atuty konkurencyjoiooraz
ogllna sytuacja gospodarcza Polski nie wymagaty kadi sogélnokrajowej
podejmowania tak wielu i tak trudnych decyzji o thlolesnych” skutkach dla
pracownikéw i zatrudniagych ich przedsbiorstw. Ogdélnie mgna powiedzié,
ze dziatania w zakresie ZZL nie byly jedynie detaerawane strategiami
defensywnymi, ale testrategiami stabilizacji.

Jednake to co niepokoi to nieproporcjonalnie wysokie skope s¢ na
pracownikach, ktorych kwalifikacje oraz usytuowanierganizacyjnie
umazliwiaja opracowywanie dla nich indywidualnycleiezek kariery, czy te
wiaczanie ich do kadry sukcesorow, w stosunku do fjaazskiego
zainteresowania pracownikami, ktorzy nie posiadakich maliwosci i zwykle
stanowi hierarchicznie najusz kategoré pracownikédw wykonawczych
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W organizacji. Zatem zachowania organizacji w Rslscpod tym wzgédem
podobne do zachowannych organizacji nawiecie.

Jeszcze inny wniosek, jaki rma wysumé z prezentowanych wynikow
bada jest taki,ze planowan redukcg wynagrodzé czesto starano gizasapic¢
redukch budzetéw szkoleniowych. Takie ograniczenia byly podejrane
w blisko co drugiej firmie. Majc na wzgtdzie fakt, wysoké& wynagrodzé jest
wciaz w Polsce jednym z najwaiejszych czynnikbw o diej sile motywujcej,

Z pewndcia takie postpowanie przedsbiorstw zdaje s by¢ racjonalnie
uzasadnione. Jednakzapomina 8iCczsto przy tym,ze pracownicy potrzebyj
tez informacji na temat ogolnej kondycji finansowejnfiy oraz dziata, jakie
zamierza ona poglf w zwiazku z kryzysem nawiecie i wyjanienia dlaczego
akurat takie dziatania asplanowane. W konsekwencji w sytuacji braku
stosownej informacji nawet pozawynagrodzeniowe nghwsci w firmie oraz
nieliczne zwolnienia pracownikow o wyaie stabych wynikach pracy byty
czesto interpretowane przez zatrudnionych jako zila dgoja finansowa
przedstbiorstwa, co z kolei sklaniato — tak na wszelki agpk — do
poszukiwania pracy u innych pracodawcéw. @ zatem powiedzie ze
motywowanie i troska o morale pracownikdw na namych szczeblach
wykonawczych, wewgtrzna komunikacja z pracownikami oraz budowanie
pozytywnego wizerunku pracodawcynéd oséb zatrudnionych stanowity trzy
gtbwne obszary niedowadciowanych dziala w zakresie ZZL oraz ich
negatywnych skutkow dla funkcjonowania organizaciji.

Dziatania podejmowane przez jednostki lokalne korpracji
migedzynarodowych w Polsce w zwizku z kryzysem gospodarczym

Badania empiryczne, do ktorych odnosi & czs¢ artykutu, a w ktorych
uczestniczyta jego autorka, byly przeprowadzanemvach wikszego projektu
badawczego nt. Zmiany w obszarze zdeania zasobami ludzkimi (ZZL):
praktyki stosowane w zagranicznych jednostkach d&@rgji migdzynarodowych
(KMN) usytuowanych w Europiérodkowej i Wschodniej. Rok 2009. Projekt
miat charakter mgidzynarodowy i obejmowat 12 krajow: Ausiri Butgark,
Chorwacg, Czechy, Estori Wegry, Litwe, Rumung, Polsk, Serbg, Stowacg
i Stowenk. Finansowany byt przez Ba wegierski i koordynowany przez prof.
Jozsefa Poora z Uniwersytetu w Pécsu. Fenkgradcow naukowych petnili
prof. Chris Brewster z Henley College w WielkiejyBanii oraz prof. Allen
Engle z Easter Kentucky University w Stanach Zjedwooych. Za badania
w Polsce byla odpowiedzialna dr Marzena Stor —jjekwspomniano autorka
niniejszej pracy — oraz dr Adam Suchodolski, oboje z Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Gtéwnym celem projektdo ustalenie, jakie
dziatania ze wzgdu na ogélnéwiatowy kryzys gospodarczy byly podej-
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mowane w zagranicznych jednostkach KM krajach EuropySrodkowe;j

i Wschodniej.

W Polsce w pierwszej fazie projektu udate gizebada 73 jednostki KMN.
Siedziby tych organizacji umiejscowione byly w r@sfacych krajach: Irlandii,
Szwecji, Holandii, Hiszpanii, Kanadzie, Finlandbanii, Niemczech, Austrii,
Japonii, USA, Francji, Korei Potudniowej, Witoszeddprwegii, Szwajcarii,
Wielkiej Brytanii oraz Polski. Badane jednostki peatowaly réne rodzaje
i typy dziatalngci, wymieniapc chaby: ustugi finansowe, ubezpieczenia,
bankowd¢, budownictwo, nieruchordoi, fmcg, przemyst farmaceutyczny,
handel, remonty maszyn przemystowych, motoryzacjarzetworstwo
spazywcze, ustugi transportowe, transport kolejowy, nictwo, produkcja
sprztu IT, przemyst chemiczny, przemyskzki, konsulting, outsourcing itd..
Wielkos¢ tych organizacji, mierzona licab zatrudnionych, byta bardzo
réznorodna, najmniejsza miata 4 pracownikéw, a ngfgza 8530.

Badania zostaly przeprowadzone w XlII. 2009 roku2010. Jako naeglzia
badawcze wykorzystano ankiety w formie papieroweglektronicznej oraz
wywiady uzupetnigjce z kadg kierownicz réznych obszarow funkcjonalnych
organizacji.

Pytania badawcze, do ktérych namije tré¢ niniejszego opracowania,
zostaly sformutowane w nagitujacy sposob:

1) Jakie strategie ogdlnoorganizacyjnge ssosowane przez jednostki lokalne
KMN w Polsce w kontedcie globalnego kryzysu gospodarczego?

2) Jakie czynniki w ocenie badanych organizacji staaowch atuty
konkurencyjnéci?

3) Czy istniep w tym zakresie jakie roznice medzy organizacjami ze
wzgledu na realizowane przez nie strategie?

4) Z jakimi problemami o istotnym znaczeniu w obszafzé musiaty sobie
radzic badane jednostki?

5) Jakie problemy uznano za mniejina?

6) Czy wystpuja jakies réznice medzy organizacjami w ocenie istofud
pojawiapcych sé probleméw ze wzghlu na realizowane strategie
organizacyjne?

7) W jaki spos6b pozyskiwang sndywidualne kompetencje w zakresie ZZL?

8) Jaka jest ocena ich waosci w opinii badanych przeddiorstw?

9) Czy istniep jakies roznice w formutowanych ocenach ze wahh na
realizowane przez przedbiorstwa strategie?

! Korporacja midzynarodowa (KMN) — podmiot gospodarczy, ktérego

poszczegolne ez#ci sktadowe (elementy struktury organizacyjnej) kalizowane s
w wiecej niz w jednym pastwie [Stor, 2010, s. 701].



Niedowartdciowane obszary ZZL w korporacjachguizynarodowych ... 201

10) Jakie obszary w zakresie ZZL naje uzn& za niedowarticiowane
w kontelkécie wyrazanych opinii i podejmowanych dzigtgprzez badane
jednostki KMN?

Analiza zgromadzonego materialu badawczego prowddziwniosku, ze
prawie potowa jednostek lokalnych KMN (34 z 73)ssiwata strategirozwoju
rynku, a 10 Kkolejnych organizacji stosowato strefemieszan, tj. zarowno
rozwoju rynku (wzrostu) jak i redukcji (defensywy) kolei strategia stabilizacji
byla stosowana w 7 przedbiorstwach, a redukcji {€znie z outsourcingiem)
w 22. Natomiast co do czynnikow konkurencyjcioto z punktu widzenia ZZL
pewne zadowolenie budzi fakie wéréd raznych czynnikéw uznanych za atuty
konkurencyjnéci korporacji médzynarodowych w Polsce w czasie kryzysu
w 2009 roku na pierwsze miejsce wysuwsig pracownicy (zob. wykres nr 1).
Wskazato na nie prawie 66% badanych organizacjididgim miejscu znalazto
sie zaradzanie (55%), a na kolejnych technologia produ{d$i%s) oraz zasoby
finansowe (37%).

Wykres nr 1. Samoocena atutéw konkurencyjnéci jednostek lokalnych korporaciji
miedzynarodowych w Polsce ogétem w czasie kryzysu w@Droku

80
65,75 8
54,
60 - 49,32
40 36,97
g
g 20
2
= 0 ‘ ‘
§ Pracow nicy Zarz gdzanie Zasoby Technologia
a finansowe produkcji

Zrodto; Badania whasne.

Analizujac czynniki konkurencyjnei ze wzgédu na przygte w KMN
strategie ogolne nima powiedzié, ze w organizacjach zorientowanych na (zob.
tabela nr 9):

* rozwoj rynku na pierwszym miejscu stawiano na pragkow, na drugim na
zasoby finansowe, a na trzecim ex aequoariemie i technologiprodukcji,
» wzrost i redukgj nha pierwszym miejscu pojawiatee sechnologia produkcji,

na drugim zargdzanie, na trzecim pracownicy, a na czwartym zasoby

finansowe,

» stabilizacg pierwsze miejsce przypisywano zgizaniu, drugie technologii
produkgiji, trzecie pracownikom, a czwarte zasobm@arfsowym,
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« redukcg i outsourcing najwaniejsi byli pracownicy, potem wskazywano na
zaradzanie, a w nagpnej kolejndci na technologie produkcji i zasoby
finansowe.

Tabela nr 9. Samoocena czynnikéw konkurencyjrizi KMN wg przyj etej strategii
ogolnoorganizacyjnej

Rodzaj Liczba Czynniki konkurencyjno sci — liczba wskaza
strategil firm Pracownicy | Zarzadza- | Zasoby | Technologia
organizacji | (N=73) y nie finansowe | produkgji
Wazrost + 10 5 7 3 8
redukcja
Stabilizacja 7 2 6 1 3
Rozwo] 34 26 15 19 15
rynku
Redukcja/ |, 15 12 4 10
outsourcing
Razem 73 48 40 27 36

Zrédto: Badania wlasne.

W badaniach starano esitez ustal¢, z jakimi problemami o istotnym
znaczeniu w obszarze ZZL musiaty sobie raddMN w Polsce. Zastosowano
pieciostopniows skak oceny do wielokrotnego wyboru oktenych zagadnit
ktora wraz ze szczegotowymi wynikami badaamieszczono na wykresie nr 2.
Dokonupc natomiast pewnej syntezy oma powiedzié, ze w cafej probie
badawczej hierarchia problemow ze wriyl na znaczny stopieich istotndgci
(tacznie: krytyczne, bardzo vme i wane) oraz cgstotliwos¢ wystepowania
(odsetek firm) wygldata nasfpujaco:

1) komunikowanie z pracownikamt 56%,

2) system wynagrodze— 54%,

3) rekrutacja i selekcja- 48%,

4) ocena pracownicza 45%,

5) szkolenie i rozwoj- 43%,

6) zarzdzanie talentami- 41%,

7) planowanie kad+ 39%,

8) zwiazki zawodowe— 38%.

Natomiast problemy, ktére KMN uznaty jako malo ama lub najmniej
wazne tworz nastpujaca kolejnas¢ wg czstotliwosci ich wystpowania:

1) rekrutacja i selekcja — 37%,

2) szkolenie i rozwoj — 33%,

3) system wynagrodze- 29%,

4) planowanie kadr — 28%,
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5) ocena pracownicza — 26%,

6) zwiazki zawodowe — 25%,

7) komunikowanie z pracownikami — 19%,
8) zaradzanie talentami — 17%.

—
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z pracow nikami %9
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E 12
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Procent korporacji mi edzynarodowych

Wykres nr 2. Problemy pojawiajace s¢ w korporacjach migdzynarodowych
w Polsce og6tem w obszarze ZZL w czasie kryzysu W@ roku

Zr6dto: Badania wiasne.

Usredniajc oceny dotyczce wanosci wybranych probleméw ZZL w 2009
roku i analizujc je ze wzgldu na stosowane strategie ogoélnoorganizacyjne
KMN w Polsce, dochodzi sido wnioskuze (zob. wykres nr 3):
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4 - malo wa zne, 5 -najmniejwa zne

Wykres nr 3. Srednie ocen wybranych probleméw ZZL ze wzgidu na strategie
biznesowe korporacji migdzynarodowych w Polsce w czasie kryzysu w 2009 roku

Zrédto: Badania wias

ne.
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W organizacjach zorientowanych jednogEe na wzrost i redukej
krytyczne znaczenie miato komunikowanie g pracownikami (1,2) oraz
zaradzanie talentami (1,0). Bardzo avee byty natomiast takie problemy,
jak system wynagrodsae(1,8), szkolenie i rozwdj (1,8), planowanie kadr
(1,9) oraz ocena pracownicza (1,9). Nieco mniegjneaokazaty si rekrutacja

i selekcja (2,5).

Kiedy stosowano strategie stabilizacji, to krytyezemnaczenie przybierato
komunikowanie s z pracownikami (1,0) oraz ocena pracownicza (1,48)
bardzo wane uznano z kolei takie problemy, jak system wyodg@
(1,71), relacje ze zwkkami zawodowymi (1,86), zaydzanie talentami
(1,86) oraz rekrutagji selekcg (2,43). Wane byto natomiast planowanie
kadr (2,57), a najmniej wae szkolenie i rozwéj (3,57).

W sytuacji stosowania strategii rozwoju rynkaden z wymienionych
probleméw kadrowych nie zostat oceniony jako paaiy krytyczne
znaczenie. Bardzo wae znaczenie przypisano jednak zdeaniu talentami
(1,76), ocenie pracowniczej (1,91), komunikowaniypracownikami (2,0)
oraz relacjom ze zwikkami zawodowymi (2,09). Nieco mniejsze znaczenie,
ale ocenione jako bardzo wee, miato natomiast planowanie kadr (2,32),
systemy wynagrodze(2,41), a take szkolenie i rozwéj (2,44). Najsz
ocerg uzyskaly rekrutacja i selekcja (3,03), chacien problem uznano
generalnie za way.

Zaden problem kadrowy nie miat rowniekrytycznego znaczenia
w organizacjach stosigych strategi redukcji pohczonej z outsourcingiem.
Jednak za bardzo wae uznano tutaj zagdzanie talentami (1,55), relacje ze
zwiazkami zawodowymi (1,68), planowanie kadr (2,14kadznie i rozwoj
(2,18), rekrutag i selekcg (2,39) oraz ocen pracownicz (2,45). Na
kolejnym miejscu, ocenione jako wee, znalazly si takie problemy jak
komunikowanie z pracownikami (2,77) oraz systemagrodza (2,91).

W badaniach podfo tez proke ustalenia, jak organizacje oceniaj

wykorzystywane w praktyce sposoby pozyskiwania widyalnych kom-
petencji w zakresie ZZL. Podobnie jak poprzedniastasowano pgcio-
stopniowy skak oceny do wielokrotnego wyboru oktenych zagadnig ktora
wraz ze szczegotowymi wynikami badaamieszczono na wykresie nr 4.
Ogodlny wniosek, jaki wysnuwaesiz analizy zebranego materialu badawczego
jest taki,ze w calej prébie badawczej hierarchia sposobow giowania tych
kompetencji ze wzghtu na znaczny stopidch istotndgci (facznie: niezmiernie i
bardzo wane oraz wane) przy jednoczesnym uwzghieniu czstotliwaosci ich
wystepowania (odsetek firm) wygllata nastpujaco:

1) szkolenia w jednostce lokalnej — 87%,

2) szkolenia nieformalne — 73%,

3) szkolenia w centrali KMN — 57%,

4) przemieszczenia rulzy firmg macierzyst a jednostl lokalma — 55%,
5) przemieszczenia rilzy jednostkami lokalnymi — 50%,

6) szkolenia mgdzykulturowe — 46%.
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Natomiast sposoby pozyskiwania kompetencji w za&rgZl, ktore KMN
uznaly jako mato wane lub najmniej wane twora nasgpujaca kolejna¢ wg
czestotliwosci ich wystpowania:

1) szkolenia mgdzykulturowe — 52%,

2) przemieszczenia ralzy jednostkami lokalnymi — 42%,

3) przemieszczenia rulzy firma macierzyst a jednostk lokalm — 43%,

4) szkolenia w centrali — 38%,

5) szkolenia nieformalne — 25%,

6) szkolenia w jednostce lokalnej — 12%.
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Procent korporacji mi edzynarodowych

Wykres nr 4. Ocena sposobéw pozyskiwania indywiduaych kompetencji w
zakresie ZZL w korporacjach miedzynarodowych w Polsce ogétem w czasie
kryzysu w 2009 roku

Zrédio: Badania whasne.

Usredniapc oceny dotyczce sposobéw pozyskiwania indywidualnych
kompetenciji w zakresie ZZL w 2009 roku i analizuje ze wzgidu na stoso-
wane strategie ogoélnoorganizacyjne KMN w Polscehddzi s¢ z kolei do na-
stgpujacych wnioskoéw (zob. wykres nr 5):
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« Zaden z badanych sposobéw pozyskiwania kompeteigcostat oceniony
w badanych organizacjach jako niezmiernieznya Blisko tej oceny byly
jedynie szkolenia nieformalne (1,6) pojawi@@ s¢ w organizacjach zorien-
towanych jednoczmie na wzrost i reduk¢j W tych samych organizacjach
za bardzo wane uznano szkolenia w jednostce lokalnej (1,8) szkolenia
w centrali korporacji midzynarodowej (2,2). Wae byly natomiast prze-
mieszczenia mdzy firma macierzyst a jednostk lokalm (2,8) oraz prze-

mieszczenia neolzy jednostkami lokalnymi (2,9). Najj, ale jako wane,
zostaly ocenione szkolenia¢dizykulturowe (3,1).

|Strateqia biznesowa korporacji mi__edzynarodowej

Wzrost+redukcja

Stabilizacja

Rozwdj rynku

Redukcja/outsourcing
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Ocena wazno sci wybranych probleméw

Skala: 1 - niezmiernie wa zne 2 - bardzo wa zne, 3 - wazne,

4 - mato wazne, 5 -najmniej wa zne

Wykres nr 5. Srednie ocen sposobéw pozyskiwania indywidualnych kopetenciji
w zakresie ZZL ze wzgédu na strategie biznesowe korporacji midzynarodowych
w Polsce w czasie kryzysu w 2009 roku

Zrodto: Badania wiasne.
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« W organizacjach stosigych strategie stabilizacji nie tylkeaden z wymie-
nionych sposob pozyskiwania kompetencji nie zostgniony jako nie-
zmiernie wany, ale zaden te nie zostat uznany za bardzo imng.

Z wyjatkiem szkolé& w centrali, ktére oceniono jako wee, pozostate
oceniono jako mato wae: szkolenia w jednostce lokalnej (2,57), szkaeni
nieformalne (2,71), przemieszczeniacdzy firma macierzysi a jednostk
lokalna (2,71), szkolenia mdzykulturowe (2,86), przemieszczeniagary
jednostkami lokalnymi (3,14).

* W organizacjach ukierunkowanych na rozwdj rynkkadyjleden ze sposobéw
uznano za bardzo vmay, tj. szkolenia w jednostce lokalnej (2,23). Pmuie
tylko jeden ze sposobOow oceniono jako matozmya tj. szkolenia
migdzykulturowe (3,62). Pozostate elementy wyboruyétpoddano ocenie
uznano za wae: szkolenia nieformalne (2,79), szkolenia w @n{2,79),
przemieszczenia wrulzy jednostkami lokalnymi (3,23), przemieszczenia
migdzy firma macierzyst a jednostk lokalm (3,23).

« W sytuacji, kiedy stosowano strategie redukcjiappbne z outsourcingiem
najwyzej oceniano szkolenia w jednostce lokalnej (2,G8¢ nie byta to
jednoczénie ocena najwysza z maliwych. Takie szkolenia uznano co
prawda za bardzo vme, ale — przypomnijmy zaden z badanych sposobow
pozyskiwania kompetenciji nie zostat oceniony w Ilogdh organizacjach
jako niezmiernie wany. Na dalszym miejscu, z ocewazne, pojawiaj Sie
szkolenia nieformalne (3,09) i szkolenia w centrdh mato wane uznano
natomiast przemieszczenia qairy firma macierzyst a jednostk lokalm
(3,64) oraz przemieszczenia eaizy jednostkami lokalnymi (3,77). Ze
wszystkich badanych podmiotéw w tego typu organ&at po raz pierwszy
pojawia s¢ najnizsza ocena, czyli uznanie jakiggsposobu pozyskiwania
kompetencji za najmniej way, i dotyczyta ona szkobemiedzykulturowych.

W podsumowaniu ustaiedokonanych w tej e#ci artykutu wydawaloby si
iz zasadne jest sformulowanie takiej oto konkluzg zasoby ludzkie as
uznawane w wikszaci przedsgbiorstw za najwzniejszy czynnik deter-
minujacy pozycg konkurencyjl badanych organizacji. Oto bowiem wskazato
na niego prawie 70% respondentéw. Analizujednak zgromadzone dane
badawcze na nieco gkiszym poziomie szczegodlodw, dochodzi s do
whniosku,ze taly srednb zawyzaja organizacje stosage strategie rozwoju rynku
oraz redukcji i outsourcingu. W przekonaniu automkiiejszego artykutu to
wiasnie cztowiek i jego maiwosci budup prawdzivg przewag konkurencyja
przedstbiorstw, a zatem powstaje pytanie, czy firmy zaiearane w swoich
strategiach jednoczeie na wzrost i redukejoraz na stabilizagjnie docenigj
swoich zasobéw ludzkich czy #emaze ocena jakiiowa tych zasobow jest
bardzo niska. Jakakolwiek by nie byta odpowviea to pytanie, to wniosek jest
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taki: te organizacje w przesét badz tez obecnie nie zadbaty w odpowiedni
sposbb o rozwijanie i wykorzystywanie potencjatomli pracownikéw, a jeeli
towarzyszy temu przekonaniee pracownicy nie & najwaniejsi — to tym
gorsza ocena tych firm.

Jednym z probleméw o istotnej wadze, z jakim mydiaryka sie jednostki
KMN w Polsce byto komunikowanie iz pracownikami. Pargiajmy, ze
chodzi o komunikagj w czasach kryzysu, o komunikecktora ma podnoéi
morale zatrudnionych i mimo pogarsgagj sk sytuacji gospodarczej moty-
wowat do pracy i objgnia¢ wszelkie zmiany wprowadzane w przetisorstwie.

Z wywiadow przeprowadzanych z kadkierownicz badanych jednostek
wiadomo,ze tego rodzaju dziatania byly stosunkowo rzadkiekaksekwencji
wielu pracownikow interpretowato swpjsytuacg w przedsibiorstwie jako
niepewn i rozpoczynato poszukiwanie pracy poza nim. Zat@oziom
fluktuacji rést. Obszar komunikowaniaesz pracownikami naley uzna& za
szczegolnie niedowaroiowany w tych jednostkach KMN, w ktorych stoso-
wano strategie redukcji pmzonej z outsourcingiem. Organizacje w swojej
hierarchii wanaosci pojawiapcych s¢ probleméw, ktorym trzeba staivczota,
postawity komunikowanie na przedostatnim miejscu.

Z ankiet dowiadujemy sitez, ze w ponad potowie badanych organizaciji
waznym problemem byly te systemy wynagrodze Czsto wskazywano na
konieczné¢ zamraania podwyek czy nawet redukowania wysdkd indy-
widualnych wynagrodze Jednak dopiero wywiady pozwolity zrozuiee ten
problem miat bardzo szczegoélny charakter. Z0bywato bowiem tak, i nie
stanowito to pojedynczych przypadkowe polskim pracownikom w jednostce
lokalnej w Polsce obmano wynagrodzenia, ale jedno&zie wypracowane
przez nich zyski transferowano do centrali lub eimyednostek zagranicznych,
zwykle ulokowanych w Europie Zachodniej ze vezlyl na pogarszaga si¢ ich
kondycg finansows. Takie dziatania byly nie tylko bardzo negatywoi@niane
przez polskich pracownikéw, ale wptywaty na nictmadéywujaco, tym bardziej,
ze nawet nikt z nimi na ten temat nie rozmawiat.

Badane jednostki wskazywatyzt@a problemy pojawiage sé w obszarze
rekrutacji i selekcji. Najogciej chodzito o trudnéci w znalezieniu odpo-
wiednich kandydatow do pracy, a niekiedy niektdemswiska pozostawaty bez
obsady przez bardzo diugi okres czasu. Wydajezsinie potrafiono tutaj sobie
poradz¢ w sytuacji, kiedy od wégia Polski do UE nagpit silny odptyw
pracownikbw do krajow zachodnich. Przetiébrstwa nie wypracowaty
mechanizméw dostosowawczych do nowych warunkéw wakur pracy
i wykorzystywane przez nich dotychczas metody hiék rekrutacyjne i selek-
cyjne okazywaly s malo skuteczne w przygjaniu utalentowanych pracow-
nikbw do organizacji. Badania pokazujez, w organizacjach stosigych
jednoczénie strategi wzrostu i redukcji w niewystarczaym stopniu wyko-
rzystywane byly nakgizia zwhzane z rekrutagji selekcj do dokonywania
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wewretrznych przemieszcte pracownikbéw. Cgsto likwidacja jednych sta-
nowisk (strategia redukcji) i tworzenie nowych &ségia wzrostu) traktowane
byly jako dziatania niekompatybilne, jako takiepid nie maj ze soh nic
wspolnego.

Ocena pracownicza to kolejny z najédej pojawiacych sé problemdw.
Formalnie organizacje wskazywatie najwiksz trudng¢ stanowi zacécanie
pracownikéw do aktywnego i otwartego uczestnictwgmcesie oceny. Ale
tutaj znowu dowiadujemy siz wywiadow,ze o ile w przeszkei wyniki oceny
byly zwykle skorelowane z wynagrodzeniami oraz $zhi@mi i rozwojem, to
obecnie bugety tych dwdéch rodzajow dziatazostaty w znacznym stopniu
zredukowane. Pracownicy obawialeske w sytuacji kryzysu gospodarczego,
ktory szczegblnie dotlkh inne jednostki zagraniczne ich firmy, ocena
pracownicza mze zostéa wykorzystana jako nagdzie zwalniania pracow-
nikbw. Mozna zatem powiedzie ze w wielu przypadkach ocena pracownicza
nabrata dysfunkcjonalnego charakteru.

W organizacjach stosigych strategie rozwoju rynku oraz stabilizacji na
ostatnim miejscu wod probleméw, ktére organizacje uznawaly zazivea
pojawialy st szkolenia i rozwéj. Naley uzna, ze jest to obszar niedoceniany.
Powstaje bowiem zasadnicze pytanie, to w jaki dpqe@edsibiorstwa chg
realizowa swoje strategie, skoro nie szkgracownikéw w konteicie nowych
uwarunkowa gospodarczych?

Pewne zdziwienie budzi zefakt, ze zaden z wymienianych sposobow
pozyskiwania kompetencji w zakresie ZZL nie zostakniony w badanych
organizacjach jako najwmiejszy. Nasuwa sizatem kolejne pytanie, a miano-
wicie o zdolndci organizacji do priorytetowej analizy planowanyichealizo-
wanych dziata ukierunkowanych na przyrost wiedzy i umigjosci wkasnych
pracownikéw.

Przechodzc zatem do podsumowania ustalelokonanych w zakresie
sposoboéw pozyskiwania kompetencji rgleauway¢, ze w jednostkach KMN,
ktére byly zorientowane jednocree na wzrost i reduke¢j obszarem, ktérym
wydaje s¢ by¢ niedocenianym g szkolenia ngdzykulturowe, majc na
wzgledzie fakt,ze wyzej od tych szkole oceniono przemieszczenia zaréwno
migdzy centrad korporacji i jej jednostk lokalma, jak i migdzy r&@nymi
jednostkami lokalnymi. Jak dowogliczne badania prezentowane w literaturze
oraz przyktady, ktére podajsame przedsbiorstwa z ich praktyki biznesowej,
czesto warunkiem podnoszenia kompetencji w drodze mieszczé
zagranicznych jest wiaie wiedza dotyca obcej kultury oraz umignosci
funkcjonowania w tej kulturze

Z kolei w organizacjach stosigiych strategie stabilizacji za niedo-
wartasciowany sposob pozyskiwania kompetencji ppleuzn& szkolenia
w jednostce lokalnej, ktére w ocenie badanych lgglo wane i znalazly si
w ich hierarchii wanaosci po szkoleniach w centrali uznanych z kolei zavea
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W przekonaniu autorki niniejszej pracy ten sposébypkiwania wiedzy najs
uzna za niedowartéciowany, gdy wyglada na to, 4 przedsibiorstwa przygty,

iz w kontelkécie realizowanej strategii stabilizacji to Wae centrala zapewni
wiasciwy pod wzgkdem jakdci poziom wiedzy i umiejtnosci. Zapominano
czesto przy tym,ze w polskich warunkach mamy od czynienia z nieawiini
uwarunkowaniami gospodarczymi w kontele globalnego kryzysu ekono-
micznego, a zatem standaryzowanie wiedzy w cergrialiency transferowania
jej do jednostek lokalnych poprzez szkolenia orgawane w siedzibie KMN
moze okaza sie mato skuteczne. | tutaj znowu z wywiadow, przy tgmsto
nieformalnych, dowiadujemy i ze takie szkolenia byly przez pracownikéw
czsto traktowane jak nmiiwos¢ odwiedzenia innego kraju, a przydaiéo
samego szkolenia i zawieranych w nimstiebywata oceniana jako mato
znacaca, a niekiedy nawet nieprzydatna i nieprzystajdo polskich realiow.

W jednostkach KMN realizagych strategie rozwoju rynku mamy do
czynienia z odwrotna sytuacjSzkolenia w jednostce lokalnej uznano bowiem
za bardzo wany sposob pozyskiwania kompetencji, a szkolenizentrali jako
wazne pojawiag sic w dalszej kolejnéci. Mozna powiedzié, ze nie budzi to
w zasadzie zastrzen, gdyby nie fakt,ze na tym samym poziomie oceniono
szkolenia nieformalne. Oczysgdgie niedocenianie szkalenieformalnych mee
wynika¢ chatby ze specyficznie uksztattowanej kultury organyraej, w ktorej
pracownicy niecktnie dzieh sie wiedz, ale wtedy tym bardziej nalaloby
rozpocac¢ jakies dzialania, ktére zmienityby ten stan rzeczy.

Ostatnie spostrzenie dotyczy przedgbiorstw stosujcych strategi redukciji
pofaczonej z outsourcingiem. Tutaj za malo wa w kwestii pozyskiwania
kompetencji uznano przemieszczeniagamy firma macierzyst a jednostk
lokalna oraz przemieszczenia ¢dizy jednostkami lokalnymi. W przeprowa-
dzonych wywiadach okazatogste niska ocena tych przemiesztzeesto nie
wynika z merytorycznej ewaluacji przydateotego rodzaju dziatg a jedynie
jest rezultatem ograniczania kosztow w organizdcjac

Zasadnicze wnioski i podsumowanie

Trudno w jaké deterministyczny sposéb dokdngoréwnania wynikow
bada réznych autorow chéby ze wzgtdu na fakt,ze przedmiotem ich
zainteresowania nie zawsze byty doktadnie te sammielgmy. Jednate wydaje
sie, ze na podstawie zaprezentowanych w tym artykule dariywnioskéw
czastkowych mana pokust si¢ o kilka konkluzji o og6lnym charakterze.

Wieksza¢ dziatan z obszaru ZZL w zagranicznych jednostkach KMN
w Polsce jest kierowana do specjalistow i kadry ecerskiej, co przypomina
zachowania organizacji rozpatrywane na ptaz artykutu w perspektywie
globalnej oraz w odniesieniu dozrego rodzaju przeddiiorstw dziatajcych
w Polsce. Cgsto tym wybidrczym dziataniom z obszaru ZZL towazyto
przekonanie,ze pracownicy na najmzych stanowiskach wykonawczych s
tatwo zasgpowalni. Jak to sima wobec tego do spotecznej odpowiedzigdno
firmy, o ktorej tyle s¢ ostatnio méwi i ktéra uznana jest za jedno znigjszych
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zagadnié podejmowanych przez wspotczesne firmy? Al 42 pojawia s¢
zwiekszona rotacja wod tej kategorii pracownikow. Inne skutki tego zafli
postpowania to nisze morale, obnony poziom motywacji do pracy oraz
nizsza produktywn&. Zatem mamy tu do czynienia z wyngmi dysfunkcjami
ZZL, a kierowanie & odpowiedzialnécia spotecza i etyks wobec
zatrudnionych pracownikédw nader¢sto pozostaj jedynie w sferze dekla-
ratywnej.

W Polsce, bez wzglu na rodzaj organizacji, podobnie jak i w przedsi
biorstwach naswiecie, organizacje poszukupszczdndsci przede wszystkim
poprzez redukowanie wysai@ budzetéw przeznaczanych na dobdr pracow-
nikbw, ich wynagradzanie oraz szkolenie. Jednakcdoodr&nia wyranie
zachowania KMN w Polsce od innych organizacji wdeel i przypuszczalnie
w wigkszaici wypadkow nawiecie, to weryfikowanie systeméw wynagrofze
zwykle polegaice na ich obrieniu, w celu poczynienia pewnych osgdacsci,
po czym transferowanie tych oszdmcici oraz zyski wypracowanych przez
polskich pracownikbw do jednostek zagranicznyche madacych sobie
w sytuacji kryzysu gospodarczego. Nie wydaje gizesadne nazwanie tego
zjawiska swoist patologia organizacyjn. Opisana sytuacja zdajeg dbowiem
odpowiadé temu, co w literaturze rozumiane jest pod tymepi@m. Oté
ogolnie uznaje si ze patologia organizacji jest jej wzghie trwah
niesprawnécia, ktéra powoduje marnotrawstwo w sensie ekonomiczmub
moralnym przekraczage granice spotecznej tolerancji [W. Kim, 2008, s. 41].
Oczywicie ta trwata niesprawdé moze by tutaj ograniczona ramami
czasowymi globalnego kryzysu ekonomicznego, aleaty@gly wizerunek
pracodawcy i brak zaufania do podejmowanych przegonpoczyna moze
pozosté na bardzo dtugo.

Jednym z postulatbw wobec praktyki organizacyjné&tory zostat
wymieniony na pocgku tego artykutu, bylo powranie wynagrodze kadry
kierowniczej z rezultatami uzyskiwanymi przezanw obszarze ZZL.
Wspomniany postulat stanowit jedno z najistotnigj$r zagadni@ podejmo-
wanych wspolczmie przez teoretykdw i praktykow ze wzdl na wiedz
dotyczca réznych przyczyn kryzysu, ktdrdzisiaj posiadamy. Jednak nie
zaobserwowano, aby w badanych jednostkach KMN vedeolvynagradzano
menederow dodatkowo za takie realizowanie poszczegolnfgstkcji ZZL,
ktore przyczynia s do kreowania pmdanej kultury organizacyjnej.
W konsekwencji wrod obszaréw najbardziej zaniedbanych znajdsje
komunikowanie i wyjénianie pracownikom wprowadzanych zmian, stosowanie
réznorodnych srodkow motywowania wobec pracownikbw na nzgaich
szczeblach organizacyjnych, podejmowanie daialaaradczych wobec
stosunkowo diej fluktuacji pracownikdéw wykonawczych oraz szkagrw tym
nieformalne, ktére pozwakpjzwieksza i wykorzystywa potencjat podwiad-
nych. Naley uzn&, ze w wielu organizacjach byly to obszary o wyrie
dysfunkcjonalnym charakterze.
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Streszczenie

Gtéwnym celem autorki niniejszego artykutu jest rEmgntowanie wybranych
wynikow bada dotyczicych niedowartéciowanych i czsto dysfunkcjonalnych
obszaréw zarglzania zasobami ludzkimi (ZZL) w jednostkach lokalm korporaciji
miedzynarodowych (KMN) ulokowanych w Polsce. Przedetotzainteresowaniag s
zachowania oraz opinie wyrane przez te organizacje w kwestiizmgch dziata
odnoszcych st do ZZL w powhzaniu z przygtymi strategiami organizacyjnymi oraz
ze wzgtdu na globalny kryzys ekonomiczny.
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Summary

The main goal of the article is to present somectetl research findings on
undervalued and often dysfunctional areas of hureanurces management (HRM) in
local subsidiaries of multinational companies (MNBkated in Poland. The main
subjects of interest are these kinds of behaviacsivities and opinions which are
exhibited by these organizations in associatiom e business strategies they follow
and as a result of their responses to the glolmalaic crisis.
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Wstep

Otwartg¢ organizacji, jako kluczowej cechy #@dego systemu pracy
powoduje, ze jej funkcjonowanie w warunkach permanentnych mmia
zachodzcych w otoczeniu nafa ja na bezpéredni wplyw czynnikéw zew-
netrznych. Dzac do utrzymania stanu wewtnznej rownowagi przedabior-
stwo zmuszone jest do podejmowania niemalieustannych zmian wewatrz
swojego systemu, jako reakcji na oddzialywanie ay@m z zewantrz. Taka
sytuacja jest w petni uzasadniona, gk podaje Z. Jasski kazda organizagi,
niezalenie od tego czy jest to mala firma, czy taielki koncern, cechuje
niestabilng¢ warunkow jej funkcjonowania. Organizacja, ktorace€hstni€ i
wzrasté musi by gotowa na zmiany i to zarébwno o charakterze strakhym,
jak i funkcjonalnym. Jedynie poprzez adaptadp zmian system pracy me
przetrwa i rozwija¢ si¢ [Z. Jashski, 2000, s. 88]. Jednak wysoka dynamika
otoczenia niejednokrotnie sprawig mog pojawia si¢ W niej kryzysy, kdace
wynikiem niedostrzegania kluczowych dla niej praseslub tez braku
odpowiednich nargzi zaradzania [K. Krzakiewicz, 2008, s. 11]. OkolicZeo
stap sie jeszcze bardziej skomplikowane kiedy problem ksyryirmy, jako
konsekwencji braku antycypowania zachggzh zmian lub zbyt wolnej na nie
reakcji dotyczy nie tylko wgtrza organizaciji, ale i jej otoczenia. Wtedy jeszcz
bardziej rénie ryzyko i niepewn& jej funkcjonowania. W tej sytuacji
szczegOlna rola przypada kierownictwu organizagjlyz to wianie ono ma
najwiekszz mozliwos¢ identyfikacji zrodet kryzysowych w otoczeniu i samej
organizacji oraz podejmowania decyzji o charakteamgykryzysowym [por.
J. Skalik, 2004, s. 149]. Od zakresu i poziomu gdenych przez nie
kompetencji zaley w duzym stopniu maliwos¢ zapobieenia sytuacji kryzy-
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