https://doi.org/10.18778/7525-546-1.06

Marzena Stor

Katedra Zarzadzania Kadrami, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Miedzykulturowe uwarunkowania
pomiaru efektywnosci i skutecznosci
ZZL w korporacjach miedzynarodowych

Wstep

Gléwnym celem autorki niniejszego artykutu jest nakreslenie ogélnych ram miedzy-
kulturowych uwarunkowan pomiaru efektywnosci i skutecznosci zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (ZZL), jakie powinny by¢ brane pod uwage w korporacjach miedzy-
narodowych (KMN). Determinanty kulturowe rozpatrywane s3 w odniesieniu do
kontynentalnych modeli ZZL (europejskiego, péinocnoamerykanskiego, wschodnio-
azjatyckiego i afrykanskiego) oraz w aspekcie formutowania strategii organizacyjnych
i personalnych na poziomie ogélnokorporacyjnym i lokalnym. Kultura rozumiana jest
przy tym jako zbidr wzglednie powszechnie podzielanych wartosci i przekonan, ktd-
re w zasadniczy sposob determinujg ludzkie postawy i zachowania, wyznaczaja nor-
my, reguly i zasady, ktérym powinno si¢ podporzadkowac oraz nakreslaja wzajemne
oczekiwania i relacje miedzy ludzmi. Z tego wzgledu mozna méwic o kulturze w sensie
kontynentalnym (np. kultury: europejska, amerykanska, azjatycka, afrykanska), naro-
dowym (odnoszgcym si¢ do poszczegdlnych panstw) czy nawet etnicznym (obejmuja-
cym grupy etniczne).

1. Skutecznosc¢ a perspektywy pomiaru efektywnosci

Pomiar efektywnosci ZZL w organizacji stwarza zwykle problemy dwojakiego ro-
dzaju, przy czym oba maja charakter fundamentalny. Pierwszy dotyczy samego poje-
cia efektywnosci, utozsamianego niekiedy ze skutecznoscig, a drugi — stosowanych
miernikow.
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Ciekawa i merytorycznie dobrze przeprowadzona dyskusja nad efektywnos$cig w roz-
nych jej ujeciach zostala przeprowadzona przez R. Winkler!, chociaz nie ze wszystki-
mi argumentami czy wnioskami mozna sie zgodzi¢. Z pewnoscig jednak wniosek, ze
efektywnos¢ jest wielowymiarowa ze wzgledu choc¢by na rézne dyscypliny naukowe,
w ktérych podnosi si¢ kwestie efektywnosci, jest calkowicie zasadny. Potwierdza tez
koniecznos¢ definiowania i kontekstualizowania pojecia efektywnosci w kazdej dysku-
sji po$wieconej temu zagadnieniu.

W naukach ekonomicznych ogélnie przyjmuje sie, ze skutecznos¢ odnosi sie do po-
ziomu realizacji zatozonych celow, a efektywnosc¢ jest stosunkiem naktadow do uzyski-
wanych wynikéw?2. Skutecznos¢ jest tez rozumiana jak stosunek rzeczywiscie osiggnie-
tego rezultatu do oczekiwanego, a pomiar skutecznosci moze obejmowac parametry
takie, jak jakos¢ $wiadczonych ustug, ilo$¢ zrealizowanych zadan, terminowo$¢3. Na-
tomiast kryteria efektywnosci proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie w powia-
zaniu z dzialaniami z obszaru ZZL moga by¢ rézne, np.: kryterium wydajnosci jako
stosunek efektéw dzialania do kosztéw dziatania, kryterium oszczednosci jako stosu-
nek kosztéw dzialania do efektow dziatania, kryterium wartosci dodanej jako réznica
pomiedzy wypracowanym zyskiem a kosztem kapitalu zaangazowanego w celu uzy-
skania tego zysku*. W konsekwencji podejmuje si¢ tez proby pomiaru wartosci kapi-
talu ludzkiego i dziatan zwigzanych z podnoszeniem tej wartosci, czyli zwigzanych
z efektywnoscig ZZL>. W literaturze podaje si¢ tez liczne przyklady dzwigni wzrostu
efektywnosci pracy, ktdre, ogdlnie rzecz ujmujac, ukierunkowane sg na: skuteczng ko-
munikacje¢ z pracownikami, przyrost wiedzy i umiejetnoséci pracownikéw, coaching,
wzbudzanie zaangazowania i motywacji do pracy, delegowanie uprawnien, prace ze-
spolowa, ocene realizacji celow i zadan zaréwno indywidualnych, jak i zespolowych,
elastyczny rozklad zdan czy wynagradzanie za efekty®.

1 Winkler, R., Zarzgdzanie komunikacjg w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Oficyna a Wolters
Kluwer Business, Krakéw 2008, s. 147-192.

2 Stor M., Wyzwania wobec migedzynarodowej kadry menedzerskiej w gospodarce opartej na wiedzy, [w:]
T. Kupczyk red., Uwarunkowania sukcesow kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy. Wydawni-
ctwo Difin, Warszawa 2009, s. 37. Takie tez rozumienie tych dwdch poje¢ przyjeto w niniejszej pracy.

3 Lancucki J., Skutecznosé i efektywnos¢ systemu zarzgdzania jakoscig, [w:] Lancucki J. red., Efektywnosé
systemow zarzgdzania, Polskie Zrzeszenie Inzynieréw i Technikéw Sanitarnych Oddzial Wielkopolski, Po-
znan 2004, s. 10.

4 Tamze, s. 11-12.

5> Huselid M.A., Jackson S.E., Schuler R.S., Technical and strategic human resource management effective-
ness as determinants of firm performance, “Academy of Management Journal” 40 (1)/1997; Lukasiewicz G.,
Kapitat ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009; Ba-
ron A., Armstrong, M., Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzigki ludziom, Ofi-
cyna a Wolters Kluwer Business, Krakéw 2008; Cascio W.F., Kalkulacja zasobow ludzkich, Oficyna Eko-
nomiczna Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001; Ramlall S.J., Measuring human resource management’s
effectiveness in improving performance, “Human Resource Planning” 26 (1)/2003; US Human Capital Effec-
tiveness Report. PwC Saratoga 2010/2011, PricewaterhouseCoopers 2010.

6 Borkowska S., Dwie koncepcje proefektywnosciowego zarzgdzania zasobami ludzkimi [w:] Borkowska
S. red., Systemy wysoce efektywnej pracy. Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2007.
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Badania efektywnosci ZZL mozna strukturyzowac i organizowa¢ wedtug dwoch za-
sadniczych wymiaréw?”:
— zakres orientacji wewnetrznej lub zewnetrznej — ukierunkowanie na organizacje
lub jej otoczenie zewnetrzne,
— zakres wykorzystywania czynnikéw obiektywnych lub subiektywnych — odniesie-

nia do tych czynnikéw, ktore determinuja pewne ramy operacjonalizowania dzia-
tan ZZL.

Czynniki obiektywne

Modele najlepszych praktyk Dopasowanie do biznesu

Orientacja zewnetrzna

Opinie kary menedzerskiej

Benchmarking z najlepszymi | pracownikéw

eUZI}AUMIM eHERIUBLIQ

Czynniki subiektywne

Rysunek 1. Macierz perspektyw oceny efektywnosci ZZL

Zrédto: Gibb S., Evaluating HRM effectiveness: the stereotype
connection, “"Employee Relations” 22 (1)/2000, s. 59

W konsekwencji uzyskujemy cztery zasadnicze kombinacje, zaprezentowane na rys. 18:
1) orientacja wewnetrzna i czynniki obiektywne — obejmuje wewnetrzne dopasowa-
nie poziome i pionowe dziatan z obszaru ZZL z celami, strategiami i potrzebami
biznesowymi organizacji, tutaj zwykle wykorzystywane s3 koncepcje odnoszace
sie do strategicznego ZZL,

2) orientacja zewnetrzna i czynniki obiektywne — podejmujaca zwykle zagadnienia
zwigzane z tworzeniem standardowego zbioru najlepszych praktyk, miesci sie tu-
taj pomiar realizacji jasno zdefiniowanych celow, a w konsekwencji zaréwno audyt
ZZL, jak i rachunkowo$¢ zasobow ludzkich,

3) orientacja zewnetrzna i czynniki subiektywne — obejmujgca benchmarking, czyli
poréwnanie z praktykami stosowanymi przez organizacje uznane za lideréw i kopio-
wanie tych praktyk jako stwarzajacych mozliwo$¢ odniesienia podobnego sukcesu,

4) orientacja wewnetrzna i czynniki subiektywne® — gromadzenie i analizowanie
opinii kadry menedzerskiej i pracownikéw danej organizacji jako klientéw lub tez
koncowych uzytkownikéw ZZL.

7 Gibb S., Evaluating HRM effectiveness: the stereotype connection, “Employee Relations” 22 (1)/2000, s. 58.
8 Tamze, s. 58-60.

9 Zob. np.: Managing HR on a global scale. Survey highlights. Hewitt’s 2009 Global HR Study, Hewitt Asso-
ciates, LLC, 2009.
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Proby pomiaru efektywnosci ZZL podejmuje si¢ w prawie co pigtym przedsiebior-
stwie na $wiecie, przy czym przedsiebiorstwa nie ukrywaja, ze stanowi to dla nich po-
wazne wyzwanie (zob. tab. 1.)

Tabela 1. Pomiar efektywnosci ZZL jako istotne wyzwanie
podejmowane przez przedsiebiorstwa wg kontynentéw

Przedsigbiorstwa w %
Kontynent
2001-2004 2005 2006-2009
Afryka 19 31 31
Azja 8 20 16
Europa 7 23 16
Ameryka Pétnocna 17 23 13
Ameryka Potudniowa 16 34 17
Srednia: 13 27 17

Zrédto: Survey of Global HR Challenges: Yesterday, Today and
Tomorrow, PricewaterhouseCoopers, 2005, s. 27-29.

Mierniki efektywnosci i skuteczno$ci ZZL zawsze musza uwzglednia¢ kontekst,
w ktérym znajduje si¢ ZZL w danej organizacji, nie nalezy zapominac tez o czynnikach
globalizacyjnychl0. Jednym z wazniejszych elementéw tego kontekstu sg uwarunko-
wania kulturowe, ktére determinuja rozwigzania przyjmowane w poszczegoélnych ob-
szarach ZZL. Dlatego nie tylko na poziomie poszczegélnych kontynentow, lecz tak-
ze tworzacych je krajow pojawiaja si¢ wyrazne réznice w ocenie tego, co uznawane
jest za skuteczne i efektywnell. Z takim tez problemem muszg sobie radzi¢ korporacje
miedzynarodowymi (KMN), czyli podmioty gospodarcze, ktérych poszczegdlne cze-
$ci skladowe (elementy struktury organizacyjnej) zlokalizowane s w wiecej niz w jed-
nym panstwiel2.

10 Colakoglu S., Lepak D.P., Hong Y., Measuring HRM effectiveness: Considering multiple stakeholders in
a global context, “Human Resource Management Review” 16/2006, s. 210.

11 Zob. przyktady dotyczace zwiazku efektywno$ci ZZL z wynagradzaniem pracownikéw, ich awansowa-
niem, oceng pracy zespolowej, lojalnoécia wobec firmy itp. w Japonii (Mazur B., Profile kultury a skutecz-
nosé systemow zarzgdzania jakoscig, [w:] Lancucki]. red., Efektywnos¢ systeméw zarzgdzania. Polskie Zrze-
szenie Inzynieréw i Technikéw Sanitarnych Oddziat Wielkopolski. Poznan, 2004) oraz przyklady z Francji
pokazujace, ze relacje pracownicze majg nie tylko istotne znaczenie dla ogoélnego funkcjonowania firmy,
lecz takze s3 waznym czynnikiem oddzialujacym na efektywnos¢ organizacji. Kluczowa role w podnosze-
niu efektywnosci i produktywnosci organizacji odgrywaja tez tutaj wlasciwe praktyki ZZL (Doucoulia-
gos C., Laroche P., Efficiency, productivity and employee relations in French equipment manufacturing, [w:]
European Association of Labour Economics 14th Annual Conference, EALE, Sorbonne 2002).

12 Stor M., Kwalifikacje i kompetencje kadry menedzerskiej korporacji miedzynarodowych w gospodarce op-
artej na wiedzy, [w:] Listwan T., Witkowski S.S. red., Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 701.
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Jak pokazuje praktyka, w sytuacji, kiedy pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami
lokalnymi KMN istnieje duzy dystans ze wzgledu na kulture narodowa krajow ich lo-
kalizacji, KMN decyduja si¢ w znacznie wigkszym stopniu na dostosowanie do warun-
kow lokalnych niz na transfer ujednoliconych praktyk ZZL. Réznice kulturowe moga
bowiem stanowi¢ istotne bariery transferowel3, czego dowodzi cho¢by analiza po-
réwnawcza najczesciej cytowanych w literaturze modeli kultur narodowych!4. Jednak
z punktu widzenia KMN oznacza to, ze konieczne jest stosowanie réznych miernikow
efektywnosci i skuteczno$ci ZZL na poziomie poszczegolnych jednostek lokalnych, a to
z kolei utrudnia porownywanie z perspektywy ogolnokorporacyjnej wynikow przez
nie uzyskiwanych.

W sferze rekomendacyjnej zwraca si¢ za to uwage, ze dzieki dobremu przeptywowi
informacji oraz stosownej koordynacji dziatan miedzy poszczegdlnymi jednostkami
lokalnymi KMN, mozliwe jest podnoszenie skutecznosci i efektywnosci dziatan w ob-
szarze ZZL w skali globalnej. Jako przyklady podaje si¢ cho¢by mozliwos¢ redukowa-
nia kosztéw i skracania czasu podejmowania decyzji ze wzgledu na wykorzystywanie
wspdlnej bazy danych, przekazywanie sobie istotnych informacji z réznych obszaréw
subfunkcjonalnych ZZL, dzielenie si¢ wiedzg, do§wiadczeniem!>.

2. Determinanty efektywnosci i skutecznosci dziatan
kadrowych w kontynentalnych modelach ZZL

Prezentowane w literaturze modele kultur narodowych prezentujg zwykle charakte-
rystyki poszczegolnych panstw albo tez grupuja je w klastry obejmujace kraje o zbli-
zonym profilu kulturowym. Podobnie stworzono wiele opracowan, szczegdlnie w Eu-
ropie, w ktorych probowano przeprowadzi¢ komparatystyke kulturowa Ameryki
Péinocnej, Europy oraz Azji Wschodniej. Starano si¢ okresli¢ cechy zaréwno réznicu-

13 Dicke C., Holwerda J., Kontakos A.M., Global HR best practices: Maximizing innovation, Effectiveness
and Efficiency in HR, Center for Advanced Human Resource Studies, New York 2004, s. 6.

14 Wymieni¢ tutaj nalezy: model 6-D F. Kluckhohna i F.L. Strodtbecka (zob. Kluckhohn F.R., Strodtbech
ER., Variations in Value Orientations, Row, Peters & Company, Evaston, Illinois 1961), model 2-D E. Hal-
la (zob. Hall E.T., Beyond Cultures. Anchor Press/Doubleday, Garden City, New York 1976), model 5-D
G. Hofstede (zob. Hofstede G., Hofstede G.J., Cultures and Organizations. Software of the Mind. McGraw-
-Hill, New York 2005), model 7-D F. Trompenaarsa i C. Hampdena-Turnera (zob. Trompenaars F., Hamp-
den-Turner C., Riding the Ways of Culture. Understanding Diversity in Business, Nicholas Brealey Publis-
hing, London 1997), model 7-D J.J. Distefano i M.L. Maznevskiego (zob. Distefano J.J., Maznevski M.L.,
Creating Value with Diverse Teams in Global Management, “Organizational Dynamics”, 32 (6)/2000), model
6-D S.H. Schwartza (zob. Sagiv L., Schwartz S.H., A New Look at National Culture: Illustrative Applications
to Role Stress and Managerial Behavior, [w:] Handbook of Organizational Culture & Climate, Ashkanasy,
N.M., Wilderom, C.P.M., Peterson, M.F. red., Thoisand Oaks, Sage, CA, 2000), model 4-D R. Ingleharta
i C. Welzela (zob. World Value Survey, http://www.worldvaluesurvey.com (dostep 19.12.2007)), gdzie D jest
pierwszg literg od angielskiego wyrazu dimension — wymiar.

15 Friedman B.A.: Globalization Implications for Human Resource management Roles, “Employee Respon-
ses Rights Journal” 19/2007, s. 166-167.
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jace te kultury, jak i stanowiace o pewnej wewnetrznej spojnosci kazdej z nichl®. Jed-
nak taki podziat powoduje, Ze trzeba zachowac duzy poziom ogélnosci w charaktery-
zowaniu tych kultur i wnioskowania na ich podstawiel’, bywa tez czesto krytykowany
za traktowanie spoleczenstw Europy, Ameryki i Dalekiego Wschodu jako wysoce ho-
mogenicznych!8. To, co moze nieco martwi¢, to z jednej strony wyltaczanie z tych zesta-
wien Afryki, a z drugiej nie zawsze poréwnywalne dane dotyczace praktyk ZZL.

Charakteryzujac podejscia do ZZL w Europie i USA, zwykle wskazuje si¢, ze ewo-
luowaty one z innych dyscyplinach naukowych, a co za tym idzie opierajg si¢ na nieco
odmiennych zalozeniach dotyczacych relacji miedzyludzkich oraz relacji miedzy ludz-
mi a organizacjami. W USA ZZL zakorzenione jest w psychologii, a zasadniczym da-
zeniem jest udoskonalanie oddzialtywan motywacyjnych na pracownika. Prowadzi to
do skupiania si¢ gléwnie na jednostce, analizowania potrzeb pracowniczych, opraco-
wywania systemow wynagrodzen czy wzbogacania pracy. Stad tez wywodzi si¢ perfor-
mance management, czyli zarzgdzanie efektywnoscig dziatania. Natomiast w Europie
ZZL ewoluowalo z perspektywy socjologicznej, ktéra zwraca wigksza uwage na system
spoleczny, kontekst ekonomiczny i polityczny, a takze istote relacji miedzy gtéwnymi
aktorami takimi, jak rzad, zwigzki zawodowe i pracodawcy. Tutaj w centrum zaintere-
sowania znajduje si¢ ustalenie, kto ma wtadz¢ decyzyjng, prowadzaca do wzmacniania
demokracji gospodarczej (decyzje strony pracowniczej) oraz formutowania stosownej
polityki gospodarczej (decyzje na poziomie rzadu). W konsekwencji dochodzi do two-
rzenia odpowiednich aktéw prawnych!®.

O europejskim podejs$ciu do ZZL méwi si¢ tez, ze ma charakter kontekstowy i spo-
feczny, a czynniki otoczenia bywaja wlaczane w obszar ZZL. Natomiast w amerykan-
skim podejsciu do ZZL podkresla si¢ jego zakorzenienie w uniwersalizmie i szukaniu
najlepszego rozwiazania, ktére nadaje sie do zastosowania w réznych warunkach?0. Jest
to konsekwencja oparcia zarzadzania zasobami ludzkimi na zalozeniu, Ze organizacje
sg niezalezne i autonomiczne, a zatem posiadaja prawo do swobodnego formulowania
i realizowania strategii personalnych zgodnie z wlasnymi potrzebami i wlasng polity-
ka. Dlatego firmy amerykanskie napotykaly w swojej historii na rézne problemy, np.
z wprowadzeniem zarzgdzania przez cele we Francji, indywidualnych systeméw moty-
wowania w Danii, technik partycypacyjnego zarzadzania w Rosji, oceny pracowniczej
na Wegrzech, zarzadzania opartego na ,,otwartych drzwiach” we Wloszech?l. Wydaje

16 Bloom H., Calori C., Woot P., Zarzgdzanie europejskie, Poltext, Warszawa 1996, s. 268; Waters D., Za-
rzgdzanie w XXI wieku. Jak wyprzedzié Japorczykéw i Chiticzykéw, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne,
Warszawa 1995, s. 279.

17 Stor M..: Strategiczne migdzynarodowe zarzgdzanie kadrami...
18 Montezemolo G., Kearney A.T., Europe Incorporated, John Wiley & Sons, Chichester 2000.

19 Schneider S.C., Barsoux J.L., Managing Across Cultures. Prentice Hall. Pearson Education, Harlow 2003,
s. 149.

20 Nikandrou I., Apospori E., Changes in HRM in Europe: A longitudinal Comparative Study among Eig-
hteen European Countries [w:] IHRM: Exploring the Mosaic, Developing the Discipline. Full Papers of the 7th
Conference on International Human Resource Management, Interesource Group Ltd. Publishing. Limerick
2003, s. 1.

21 Bonache J., The international transfer of an idea suggestion system. against radical relativism in interna-
tional human resource management, “International Studies of Management & Organization” 29 (4)/2000,
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sie, ze zasadniczg przyczyng jest istnienie w USA szeroko rozpowszechnionego prze-
konania, ze w relacji strategii organizacyjnej i strategii ZZL to ZZL i zwigzane z nim
strategie personalne sa zmiennymi zaleznymi, a strategia organizacyjna jest zmienna
niezalezna?2. Z kolei w Europie strategia personalna bywa cze$ciej rozpatrywana w ka-
tegoriach wkladu do strategii organizacyjnej ze wzgledu choc¢by na fakt, ze w znacznie
wiekszym stopniu konieczne jest uwzglednianie kontekstu spolecznego wewnatrz i na
zewnatrz organizacji.

Do ogoélnych cech charakterystycznych azjatyckiego podejscia do ZZL zalicza
sie: spojnos¢ i kolektywizm, harmonie, dzielenie si¢ informacja, lojalnos¢, szkolenia
w miejscu pracy i prace zespolows, co znajduje swdj wyraz w strategiach czy tez poli-
tykach praktykowanych w firmach azjatyckich. O ile, na przyktad w Japonii, strategie
zawierajg w sobie silne pierwiastki kooperacji (pracownikow i kadry kierowniczej, sek-
tora prywatnego i rzadu, a nawet pomiedzy konkurujacymi firmami), o tyle strategie
amerykanskie charakteryzuje przede wszystkim niezaleznos¢. W praktyce amerykan-
skie prawo antymonopolowe wyklucza nawet mozliwo$¢ realizowania takich strategii
kooperacyjnych, ktore sg typowe dla biznesu japonskiego?3.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o badaniach przeprowadzonych przez B.S. Jaw
i W. Liu w tajwanskich firmach w Chinach, zarzagdzanych gléwnie przez tajwanskich
menedzerdéw. Pozwalajg one nie tylko dostrzec réznice miedzy chinskim a tajwanskim
ZZL,lecz takze zrozumie¢, jak istotny wplyw na zachowania pracownicze w organiza-
cji moze wywierac ustroj polityczny i zwigzany z nim ustrdj gospodarczy. Odwotujac
sie do naszej polskiej ewolucji politycznej, ekonomicznej i spotecznej, powiemy, ze to
oczywiste, Ze tego rodzaju uwarunkowania determinuja zachowania pracownicze oraz
praktyki w zakresie ZZL. Ale czy rzeczywiscie potrafimy je zrozumie¢, kiedy analizuje-
my skuteczno$¢ i efektywnos¢ dzialan ZZL w odlegtej Azji? Oto na przyklad, nawigzu-
jac do wspomnianych badan, brak zaangazowania chinskich pracownikéw w wykony-
wana prace, i to w sensie zaréwno jakosciowym, jak i ilo§ciowym, stanowil najwigkszy
problem, ktéremu Tajwanczycy musieli stawi¢ czota. Chinczycy byli bowiem przyzwy-
czajeni do tego, ze bez wzgledu na osobiste starania wkladane w wykonanie powierzo-
nej pracy zawsze byli wynagradzani jednakowo. Co wigcej, wszyscy ci, ktérzy chcie-
li wyj$¢ poza pewien poziom przecietnosci, byli odrzucani przez grupy pracownicze,
do ktdrych nalezeli. Dzialo si¢ tak, dlatego ze w chinskich firmach w takich sytua-
cjach przyjmowano, ze skoro jeden pracownik osiaga lepsze rezultaty od pozostatych,
to sg to normy osiggalne dla wszystkich, a zatem mozna podnies¢ standardy jakoscio-
we czy ilos§ciowe wykonania wszystkim pracownikom. Jednakze zadne dodatkowe gra-
tyfikacje czy podwyzki wynagrodzenia zasadniczego nie towarzyszyly podnoszonym
standardom wykonania. Najskuteczniejszym rozwigzaniem w tajwanskich firmach
w Chinach okazalo si¢ wprowadzenie systemu wynagrodzen, w ktérym wyniki indy-
widualnej pracy skorelowane byty ze wzrostem indywidualnego wynagrodzenia. Wte-

s. 26.

22 Fombrun C.J., Tichy N.M., Devanna M.A., Strategic Human Resource Management, John Wiley & Sons,
New York 1984, s. 72.

23 Palich L.E., Gomez-Meja L.R., Theory of global strategy and firm efficiencies: considering the effects of cul-
tural diversity, “Journal of Management” 25 (4)/1999, s. 596.
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dy okazalo sie, ze niektdrzy pracownicy potrafili nawet podwoi¢ swoje wynagrodzenie.
Pieniadze okazaly si¢ zatem najskuteczniejszym motywatorem?24.

Afryka, podobnie jak Europa czy Azja, jest bardzo zréznicowana ze wzgledu na hi-
storyczne, polityczne, etniczne, gospodarcze oraz spoteczne uwarunkowania prowa-
dzenia biznesu w kazdym ze swoich krajéw. Dokonujac jednak ogélnej charaktery-
styki afrykanskiego podejscia do ZZL, mozna powiedzie¢, ze wyraznie zarysowuje si¢
w nim dychotomiczny podzial na §wiatopoglad zakorzeniony w $wiecie krajow gospo-
darczo rozwinietych i $wiatopoglad zakorzeniony w §wiecie krajéw rozwijajacych sie.
W pierwszym wypadku chodzi o $wiat zachodni, gléwnie Europe¢ i Ameryke Pétnocna,
awdrugim o Afryke. Przenikanie do Afryki swiatopogladu zachodniego zwigzane jest
zaréwno z kolonialng przeszloscig tego rejonu $wiata, jak i coraz wigkszg liczbg inwe-
stycji zagranicznych oraz towarzyszacym im koncepcji zarzadzania.

Swoistym paradygmatem ZZL w Afryce jest koncepcja ubuntu, ktérg wyrazaja dwa
kluczowe stwierdzenia: Istnieje dzigki innym lub tez Jestem tym, kim jestem poprzez in-
nych. Jest to tubylcza filozofia zarzadzania, ktéra osadzona jest na zlozonej sieci rela-
cji pomiedzy ludzmi oraz cigglej trosce o innych, w taki sposdb, jakby byli cztonkami
rodziny?>.

Wielu Afrykandw, jak pokazujg doswiadczenia niektdrych europejskich KMN, nie
wktada dodatkowego wysitku w wykonywang prace nie dlatego, Ze sa leniwi, ale dla-
tego, ze pracuja tylko po to, aby zarobi¢ na utrzymanie swoje czy tez swojej rodziny.
W zwiazku z tym czgsto nie widzg sensu w dodatkowej pracy za dodatkowe wynagro-
dzenie, gdy ich pensja zaspokaja podstawowe potrzeby bytowe. Jednak to, co moze ich
zmobilizowa¢ do dzialania to na przykiad che¢ podbudowania wlasnego wizerunku.
Kiedys w jednej z francuskich firm w Senegalu zrezygnowano z budowania wyszukane-
go systemu placowego, ktory motywowalby do efektywniejszej pracy, gdyz senegalscy
pracownicy nie byli zainteresowani dodatkowymi profitami z wykonywanej pracy. Ich
wysitki i starania byly minimalne, nie przekraczali zadnych norm, nie starali si¢ w ni-
czym wykaza¢, pracowali jedynie na tyle starannie i sumiennie, aby nie straci¢ pracy;,
nic ponadto?6.

Jeszcze inne z kolei badania, w ktérych skupiano sie na specyficznych czynnikach
wzbudzajacych zaangazowanie afrykanskich pracownikéw do pracy, ujawnity, ze za-
réwno pracownicy, jak i kadra menedzerska cenig sobie harmoni¢ interpersonalnag.
W tym kontekscie wskazuje sie nawet, ze relacje pracownicze sg niezwykle wazne dla
przecietnego Afrykanczyka, gdyz stanowig istotng czes$¢ jego swiata. Ale co jest row-
nie ciekawe, pracownicy oczekuja, ze przelozony bedzie si¢ interesowat ich zyciem
pozazawodowym, gdyz ono z kolei w znaczacy sposéb moze wplywac na wyniki ich
pracy. Dlatego tez w wielu wypadkach rekomenduje si¢, aby kadra kierownicza byta

24 Jaw B., Liu W., Towards an integrative framework of strategic international human resource control: the
case of taiwanese subsidiaries in the people’s Republic of China, “The International Journal of Human Reso-
urce Management” 15 (4-5)/2004.

25 Kamoche K.N., Nkombo Muuka G., Horowitz F.M., Debrah Y.A., Preface. [w:] Managing Human Reso-
urces in Africa, K.N. Kamoche, Y.A. Debrah, F.M. Horwitz, G. Nkombo Muuka red., London-New York
2004, s. 8, 46.

26 Mutabazi E., Derr C.B., The management of multicultural teams: the experience of afro-occidental teams,
“European Entrepreneurial Learning” 13/2003, s. 248-264.
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dynamiczna i perswazyjna w swoich dziataniach, gdyz takie zachowanie jest uznawane
przez podwladnych za najwlasciwsze. Przy tym wszystkim konieczne jest oczywiscie
ciggte komunikowanie si¢ z pracownikami i wyrazanie tym samym zainteresowania-
mi nimi1iich sprawami, albowiem — jak pokazujg wyniki badan — bardzo pozytywnie
wplywa to na zaangazowanie pracownikoéw w wykonywana przez nich prace?’.

Waznym zagadnieniem z punktu widzenia ZZL w Afryce jest réznorodno$¢ spo-
leczna, a szczegolnie jeden z jej elementéw — réznorodnosci etniczna. Pojedyncze kra-
je afrykanskie zdajg sie chyba bardziej zréznicowane etnicznie niz Europa, w o wiele
wiekszej liczbie krajow wystepuje bowiem o wiele wigksza liczba réznych grup etnicz-
nych. Badacze zajmujacy sie ZZL na tym kontynencie zwracaja jednak uwage na pewne
specyficzne zjawisko, jakie si¢ moze wigza¢ z prowadzaniem programoéw ukierunko-
wanych na promowanie réznorodnosci spolecznej, w tym wtasnie kulturowej. Imple-
mentowanie takich programéw na wzdr krajow zachodnich moze przynies¢ wymierne
korzysci, choc¢by z tego wzgledu, ze zwykle w takich sytuacjach motywacja do pra-
cy czlonkow grup etnicznych wzrasta, gdyz czuja si¢ oni wlaczeni do gléwnego nurtu
dziatan spotecznych i organizacyjnych. Nalezy mie¢ jednak na wzgledzie, ze moga sie
wtedy pojawi¢ trudnosci z identyfikowaniem i promowaniem talentéw, gdyz afrykan-
skie grupy etniczne preferuja promowanie tzw. ,,swoich”, co nie musi oznacza¢ naj-
bardziej utalentowanych?28. Jednak ogélnie przyjmuje si¢, Ze odpowiednio opracowane
programy zarzadzania r6znorodnoscia spoleczng moglyby stanowi¢ swego rodzaju pa-
naceum na nepotyzm we wszelkich jego afrykanskich odmianach, tj. rodzinny, kole-
zenski, polityczny, etniczny, plemienny, narodowosciowy?2°.

Dokonujac niejako podsumowania przeprowadzonego wywodu, mozna zada¢ py-
tanie, czy mozliwe jest wskazanie jaki$ zasadniczych charakterystyk ZZL w przekro-
ju kontynentalnym, ktére w istotny sposéb determinujg postrzeganie efektywnosci
i skutecznosci ZZL. W tabeli 2 zamieszczono wybrane charakterystyki czterech mo-
deli ZZL: europejskiego, amerykanskiego (rozumianego jako pélnocnoamerykanskie-
go), azjatyckiego (w znaczeniu wschodnioazjatycki) i afrykanskiego ze wzgledu wlasnie
na ich znaczenie w formutowaniu ocen dotyczacych efektywnosci i skutecznosci ZZL.

Z punktu widzenia KMN takie poréwnanie uwarunkowan miedzykulturowych
moze pomdc w ustaleniu ogélnych ram oceny efektywnosci i skutecznosci ZZL na roz-
nych poziomach organizacyjnych, np. wyniki uzyskiwane na poziomie lokalnym czy
regionalnym versus ogélnokorporacyjnym. Moze tez przyczynic sie do jakosciowo lep-
szego formulowania i realizowania strategii personalnych, ktore jako elementy strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi stanowig punkt odniesienia pomiaru efek-
tywnosci i skutecznosci dziatan kadrowych.

27 Gbadamosi G., HRM and the commitment rhetoric: challenges for Africa, “Management Decisions” 41
(3)/2003.

28 Azolukwam V.A., Perkins S., convergence, divergence or cross—vergence trends: managerial perspectives
on hrm practices in Nigeria. [w:] Changes in society, changes in organizations, and the changing role of HRM:
managing international human resources in a complex world. Conference proceedings, red., P.G. Benson,
A. Mahajan, R. Alas, R.L. Oliver, Tallinn 2007, s. 5.

29 Debrah Y.A., HRM in Tanzania, [w:] Managing human resources in Africa, red. K.N. Kamoche, Y.A. De-
brah, F.M. Horwitz, G. Nkombo Muuka, London-New York 2004, s. 251.
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Tabela 2. Wybrane cechy kulturowe kontynentalnych modeli ZZL ze
wzgledu na ich znaczenie w ocenie efektywnosci i skutecznosci ZZL

Element (ha.rakte- Europa Ameryka Pétnocna Azja Wschodnia Afryka
rystyki
Cel biznesu Maksymalizacja Maksymalizacja Przynosi¢ wymierne | Przynosi¢ wymierne

zyskéw nie jest
podstawowym
celem biznesu

zyskéw jest pod-
stawowym celem
biznesu

korzysci pracodawcy

korzysci pracodawcy

Spostrzeganie Przekonanie, ze Inajdujq sie poza Lokalne uwarunko- Wazny czynnik to:
azynnikdw otoczenia | nie powinny by¢ organizacja, ale wania kulturowe, relacyjny, rozumiany
zewnetrznego spostrzegane jako nalezy je brac spoteczne i politycz- | jako pewna zazytos¢
(ekonomicznych, sity wywierajace pod uwage, gdyz ne sq silnymi czynni- | relagji interperso-
technologicznych, wplyw zewnetrzny, | wywierajgznaczacy | kamioddziatujgcymi | nalnych z lokalnymi
prawnych, politycz- | ale jako specyfizne | wpltyw na dziatania tak, jak czynniki decydentamiiich
nych, spotecznych, aspekty podmiotowe | podejmowane wewnatrzorganiza- rodzinami, oraz
kulturowych, ideolo- | zarzadzania zasoba- | w zakresie ZZL. cyjne. W niektdrych azynnik polityczny
gicznychiitp.) mi ludzkimi. wypadkach istotng i nierzadko religijny
role odgrywa religia. | stanowigce najwaz-
niejsze determinanty
dziatan wewnatrzor-
ganizacyjnych.
Autonomia ZZLior- | mata duza Srednia Srednia
ganizacji wzgledem
prawno-instytucjo-
nalnego otoczenia
Strategie ZZL Wnosza wkfad do Wynikajq ze strategii | Czesto wtaczane (zesto opieraja
strategii ogdInoor- ogélnoorganizacyj- sg silne pierwiastki sie na nepotyzmie
ganizacyjnych albo nych, maja wspoma- | kooperacji miedzy rodzinnym, kolezen-

nawet stanowig ich

gacich realizacje.

pracownikami i ka-

skim, plemiennym,

zedC. dr3 zarzadzajaca. narodowosciowym,
politycznym itp.
Umiejscowienie Na poziomie Na poziomie pan- W znacznie Na poziomie
zasadniczych ram panstwa stwa i organizadji wiekszym stopniu paristwa, lokalnych
dla stosunkéw organizagji niz decydentow

pracy (zatrudnienie,
zwolnienie, wyna-
grodzenia)

panstwa

(formalnych
i nieformalnych) oraz
organizagji.
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Element cha.rakte- Europa Ameryka Pétnocna Azja Wschodnia Afryka
rystyki
Zaangazowanie Silne i na roznych Srednie na poziomie | Z wyjatkiem Chin, Srednie na
zwigzkéw zawodo- poziomach: krajo- branzowym, nie- gdzie istnieje roznych poziomach:
wych w konsultacje wym, branzowym, liczne na poziomie ogdlnopanstwowy krajowym, sektora
i uzgodnienia w sfe- | organizacyjnym. organizacyjnym. zwiazek zawodowy, | gospodarki, branzy,
rze pracowniczej Tréjstronne Rokowania tréjstron- | negocjacje zbiorowe | organizacji. Niekiedy
i zarzadczej rokowania zhiorowe: | ne w organizacjach odbywaja sie na wystepuja tréj-
zwiazki zawodowe, rzadowych. W pozo- | poziomie organizacji. | stronne rokowania
organizacje praco- statych — ustalenia zhiorowe.
dawcow, przedstawi- | na poziomie pra-
ciele rzadu. codawca a zwigzek
zawodowy.
Relacje zwiazki Relacje miedzy Relacje miedzy Generalna zasadg Relacje miedzy
zawodowe—praco- pracodawcami pracodawcami jest wspieranie przez | pracodawcami
dawca a pracownikami a pracownikami zwiazki pracodawcy | a pracownikami
maja charakter maj charakter i kadry zarzadzajacej, | majq charakter
adwersarski i anta- kontraktowy, oparty | adopiero w dalszej antagonistyczny.
gonistyczny. na zasadzie spra- kolejnosci podej-
wiedliwej wymiany mowanie dziafan na
i wzajemnosci. rzecz zatrudnionych.

Zabezpieczenia
spoteczne

Inaczaco determino-
wane przez pafistwo.
Przekonanie, ze
zabezpieczenie
socjalne obywateli
nalezy do paistwa

Ogodlnie determino-
wane przez panstwo.
Przekonanie, ze
zabezpieczenie
spoteczne nalezy nie
tylko do panistwa,
ale przede wszyst-

Ogolnie stabo
rozwiniete zabez-
pieczenia spoteczne
przez panstwo albo
tez w ogéle ich nie
ma. Na poziomie
organizacji dotycza

Ogodlnie stabo
rozwiniete zabez-
pieczenia spoteczne
przez panstwo albo
tez w ogéle ich nie
ma. Na poziomie
organizacji dotycza

kim do indywidual- | spraw bytowych spraw bytowych
nych obywateli 0 podstawowym 0 podstawowym
Znaczeniu. Znaczeniu.
Interwengjonizm Stosunkowo silny Stosunkowo staby Z wyjatkiem Chin, Sredni
panstwowy stosunkowo staby.
Charakter modelu Sytuacyjny, konteks- | Uniwersalistyczny Bliski kontyngencyj- | Kontekstowo-
yain towy nemu -relacyjny
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na osiagniecia ze-
spotowe i spoteczng
wspdtprace.

na indywidualne
0siggniecia oraz
indywidualng
rywalizacje

na osiagniecia
zespotu, organizadji,
kadry zarzadzajacej,
a przede wszystkim
harmonijne relacje

Element cha.rakte- Europa Ameryka Pétnocna Azja Wschodnia Afryka
rystyki

Zatrudnianie Rozpatrywane Rozpatrywane Rozpatrywane w ka- | Rozpatrywane

pracownika w kategoriach w kategoriach tegoriach kosztéw w kategoriach
ryzyka — skompli- | inwestycyjnych — czy obecnemoce | ekonomiczno-
kowane i czaso- — (0 Organizacja przerobowe wyma- -kosztowych oraz
chtonne procedury zyska dokonujac gajq zatrudnienia promowania grup
ewentualnych zatrudnienia, jakie pracownika, jaka whasnych, do ktdrych
zwolnien, a nierzad- | beda korzysdi, co bedzie produktyw- jednostka nalezy
ko nadszarpniety dana osoba wniesie | no$¢. Wazny jest lub dtugu, ktdry
wizerunek etycznego | do organizagji. tez wkiad w relacje zatrudniony bad?
pracodawcy. spoteczne. jego rodzina beda

musieli spfacic.
0Ogélny charakter Indywidualistyczny Indywidualistyczny Kolektywny Fatalistyczny, autory-
kultury ale ukierunkowany i ukierunkowany i ukierunkowany tarny i reaktywny,

ukierunkowany na
kolektywizm.

Ukierunkowanie
pracy na stanowisku
i zarzadzanie praca

Realizowanie zdan.
Istotne: sposob
dochodzenia do
rezultatu koricowego
a podejmowanie
dziatan reaktywnych
i proaktywnych
wzgledem skutkéw
ubocznych.

Realizowanie celéw.
Istotne: sposéb
dochodzenia do
rezultatu koricowego
a wnioski sprawnos-
ciowe i efektywnos-
ciowe na przysztosc.

Osigganie wynikéw.
Istotne: sposob
dochodzenia do
rezultatu koricowego
a utrzymywanie
harmonii i lojalnosci
pracowniczej.

Spetnianie wyma-
gan.

Istotne: sposob
dochodzenia do
rezultatu koricowego
awzmacnianie
paternalistycznych
relaji rodzinnych
przetozonych

z pracownikami.

Tolerowanie
znaczacych réznic
w dochodach

Niskie tolerowanie
réznic w docho-
dach jako efektu
niesprawiedliwosci
spotecznej.

Tolerowanie
znacznych réznic

w dochodach jako
sity napedowej
przedsiebiorczosci
oraz wyrazu indywi-
dualnego wysitku.

Tolerowanie
znacznych roznic
w dochodach jako
wyniku posiadania
odmiennych statu-
SOW w organizagji

i spofeczenstwie.

Tolerowanie
znacznych rdznic
w dochodach jako
wyniku posiadania
odmiennych statu-
sOw w organizacji

i spoteczenstwie,
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Element charakte-
rystyki

Europa

Ameryka Pétnocna

Azja Wschodnia

Afryka

Udzielanie wsparcia
ze wzgledu na
poziom indywidual-
nych osiggnie¢

Brak sukcesu moze
wynikac ze splotu
wielu nieprzychyl-
nych okolicznosci.
Zatem nalezy
wspierac tych, ktorzy
napotykaja na

rozne problemy

0raz zajmujq nizsze
pozycje organizacyj-

Brak sukcesu jest
wynikiem niepodej-
mowania nalezytych
staran. Zatem nizsza
pozycja organiza-
cyjna czy spoteczna
jest wynikiem
wtasnego wyboru.
W konsekwencji
nalezy wspierac

Udzielane wsparcie
indywidualnym
osobom ma na
celu zwiekszenie

powodzenia zespotu.

Oczekuje sie, ze
to jednostki beda
wspierac zespot.

Wspieranie jedno-
stek w ramach grup
wiasnych, do ktrych
jednostka nalezy:
grupy pracowniczej,
etnicznej, plemienia,
wioski itp. Ma to na
celu promowanie
tzw. swoich.

ne i spoteczne. tych, ktorzy odnosza
jakies sukcesy, bo sie

staraja.

Zrédto: opracowanie whasne

3. Kulturowe determinanty strategii i substrategii ZZL

Uzupelniajac dotychczasowe ustalenia, mozna powiedzie¢, ze tworzenie strategii per-
sonalnych dla KMN musi uwzglednia¢ fakt, ze w Ameryce Lacinskiej, Azji, Afryce
czy na Srodkowym Wschodzie relacje migdzyludzkie i sieci interpersonalne s o wiele
wazniejsze w procesie decyzyjnym od faktow czy danych, ktére jako czynniki obiek-
tywne s3 z kolei cenione w krajach zachodnich3?, w tym szczegdlnie anglosaskich i ger-
manskich. Dlatego tworzenie, implementowanie i ocena strategii organizacyjnych,
w tym ZZL, moze w wigkszym stopniu priorytetowo traktowa¢ budowanie dobrych
relacji spotecznych (w sensie interpersonalnym, towarzyskim) z r6znymi, szeroko ro-
zumianymi interesariuszami albo skupia¢ si¢ w znacznie wigkszym stopniu na czynni-
kach obiektywnych. W konsekwencji powolywanie si¢ na koneksje w $wiecie polityki,
znajomosci w rzadzie oraz wreczanie roznych upominkéw moze podlega¢ odmiennej
ocenie w roznych czesciach $§wiata: od wysoce pozytywnej do wysoce negatywnej, od
zalecanej do prawnie karalnej, od otwarcie praktykowanej do ukrytej w §wiecie niewi-
docznych sieci relacyjnych. Zatem kluczowg role odgrywaja zalozenia, na podstawie
ktorych podejmowane sg decyzje i dziatania w obszarze tworzenia, wdrazania i kon-
trolowania strategii.

S.C. Schneideri].L. Barsoux zwracaja uwage, Zze w oparciu o istniejace wyniki badan
miedzykulturowych na poziomie poszczegoélnych panstw oraz organizacji gospodar-
czych mozna wyrdzni¢ co najmniej dwa kulturowe modele strategii3!:

— Model strategii oparty na kontroli — charakterystyczny dla krajéw nordyckich

i angloamerykanskich, w ktérych otoczenie jest postrzegane jako mniej niepewne

30 Gundling E., Going global: what, how and with whom? “Velocity. Strategic Account Management Asso-
ciation” 4 (4)/2002.

31 Schneider S.C., Barsoux J.L., Managing across cultures..., s. 122-123.
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(niz na przyklad w krajach azjatyckich), a zatem mozna je analizowac, przewidywa¢
i poznawac. Dlatego stosuje si¢ liczne narzedzia i techniki analityczne takie, jak pro-
gnozowanie strategiczne, modele ekonometryczne czy planowanie scenariuszowe.
Jest to model scentralizowany i sformalizowany, w ktérym przyjmuje sig, zZe otocze-
nie jest w pewien sposdb przewidywalne — wystarczy tylko pozyska¢ odpowied-
nie informacje i odpowiednio je przeanalizowa¢. W organizacjach czesto wlacza sie
ekspertéw w dzialania analityczne podejmowane przez kadr¢ menedzerska, tworzy
sie nawet specjalne dzialy zajmujace si¢ skanowaniem otoczenia czy prowadzeniem
analizy strategicznej,

— Model strategii oparty na adaptacji — spotykany w krajach Europy Lacinskiej oraz
Azji, w ktérym do otoczenia podchodzi sie z wigkszg niepewnoscig oraz poczuciem
braku lub niewielkiej kontroli nad tym, co moze si¢ wydarzy¢. Istotne jest ,,prze-
mieszczanie si¢ z pradem”, podejmowanie dzialan adaptacyjnych do zmieniajacych
sie okolicznosci wtedy, kiedy te nowe okoliczno$ci nastapig. Informacje pozyskiwa-
ne s3 kanalami nieformalnymi i dzigki dobrym relacjom interpersonalnym. W po-
réwnaniu do poprzedniego modelu jest to zatem model o wiele bardziej zdecentra-
lizowany i nieformalny, w ktérym odpowiedzialnos¢ za strategie i dzialania podlega
dyfuzji w calej organizacji, czyli nabiera cech kolektywnych. Zbieranie informacji
ma charakter gléwnie jako$ciowy i subiektywny, a jej analizowanie i interpretowa-
nie jest w zasadzie intuicyjne.

Cytowani autorzy sugeruja, aby traktowa¢ te modele jako przeciwstawne krance
swoistego kontinuum, co oznacza, ze w przestrzeni je oddzielajacej znajduje si¢ wiele
modeli posrednich typowych dla réznych kultur i krajéw. Zastrzegaja tez, ze chociaz
jest to bardzo uproszczony obraz rzeczywistosci, to zasadniczym celem opisywania ta-
kich modeli jest wskazanie menedzerom, jakie pytania powinni zadawac i jakich od-
powiedzi poszukiwa¢, kiedy zamierzajg formutowad strategie w réznych kulturach32.

S.C. Schneider i J.L. Barsoux opracowali tez zestaw przykltadowych pytan, ktd-
re moga pomoc praktykom w sprecyzowaniu réznic kulturowych w wybranych ob-
szarach ZZL. Zestaw, ktorzy autorzy nazwali menu ZZL, zaprezentowano w tabeli 3.
Z punktu widzenia niniejszej pracy wydaje si¢, ze moze to by¢ réwniez swego rodza-
ju narzedzie wspomagajace ustalanie efektywno$ciowych i skutecznosciowych mierni-
kéw ZZL ze wzgledu na realizowane strategie.

Tabela 3. Menu ZZL: determinanty kulturowe z perspektywy KMN

Wybrane obszary ZZL Determinanty kulturowe

SELEKCIA

Czym rézni sie lokalny sposéb rekrutacji od rekrutacji stosowanej w kraju pochodzenia firmy?
Jaki rodzaj interakcji nawigzywac w lokalnych sieciach spotecznych?

Kto jest ceniony i dlaczego?

32 Tamze, s. 123.
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Wybrane obszary ZZL Determinanty kulturowe
Kogo zatrudnic? Jak zatrudniac? Dziatanie vs bycie
Pozadane zachowanie — wazne umiejetnosci czy osobowos¢? Unikanie niepewnosci
Specjalisci vs generaliéci? Wtadza/hierarchia
Konieczne kwalifikacje (poziom, dyscyplina, preferowane instytucje)? Indywidualizm vs kolektywizm
Jak wazne jest co wiesz vs kogo znasz? Zadanie vs relacje spoteczne

SOUALIZACIA

Na czym polega réznica miedzy lokalnymi normami i oczekiwaniami a tymi, ktdre praktykowane sq w kraju pochodzenia
organizagji?

(zy ekspatrianci powinni wymieszac sie w lokalne $rodowisko, czy raczej powinnismy zadbac o wyrdznianie sie?

(zy réznice w zakresie wartosci i postaw mogq stanowic przeszkode w nawiazywaniu wewnetrznego dialogu?

Do jakiego stopniu sposéb postepowania uznany za wiasciwy w organizacji powinien by¢ eksponowany w réznych pod-
recznikach instruktazowych wydawanych przez firme?

W jakim zakresie powinno sie organizowac wymiany personelu?

Jaki rodzaj rytuatéw inicjacyjnych jest akceptowany? Budowanie zespotéw? Zadanie vs relacje spoteczne
Jakie informacje sq przekazywane? Konkurencja vs kooperacja? Wysitek Indywidualizm vs kolektywizm
indywidualny vs zespotowy? Zycie prywatne vs zawodowe

W jakim zakresie ludzie angazujq sie lub tez odmawiajg angazowania sie Wysoki kontekst vs niski kontekst

w spofeczne wydarzenia czy imprezy?

Do jakiego stopnia podejmowane s3 wysitki, ktére maja zapewni¢ podzielanie
tej samej kultury organizacyjnej?

Do jakiego stopnia kultura organizacyjna powinna by¢ wyrazana explicite
(plakietki, plakaty, slogany itp.)?

SZKOLENIA

Jaki rodzaj nabywanej wiedzy jest ceniony przez lokalne organizacje?

(zy jest to widza komplementarna w stosunku do wiedzy pochodzacej z centrali? W jakim stopniu moze to utrudniac
komunikacje, uczenie sie?

Na ile jest wazne dla organizadji transferowanie wiedzy poprzez granice?

W jaki sposdb przektada sie to wszystko na charakter i tres¢ przeprowadzanych szkolen i kto uczestniczy w tych szkole-
niach?

Jaka moze by¢ przypuszczalna reakcja na szkolenia wspomagane komputerowo?
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Wybrane obszary ZZL

Determinanty kulturowe

W jakim celu?

Rozwijanie perspektywy generalisty vs specjalisty

Nabywanie wiedzy organizacyjnej vs odnoszacej sie do specyficznych (tech-
nicznych) umiejetnosci

Zakres rotadji pracy

Mentorstwo i role mentora

Kwalifikacje vs sie¢ relacji spotecznych

W jaki sposdb okreslane sq potrzeby szkoleniowe?

Przez organizacje, indywidualnie przez pracownikéw

Kogo wysyta sie na szkolenia? Osoby wybitnie uzdolnione vs szeregowi
pracownicy

Jakie metody szkoleniowe sq najbardziej skuteczne?

Analizowanie przypadkow

Wyktady i czytanie tekstéw

(wiczenia eksperymentalne

Stymulowane i wykorzystywane przez profesora vs studenta

Praca grupowa?

Unikanie niepewnosci
Indywidualizm vs kolektywizm
Hierarchia

Zadanie vs relacje spoteczne

OCENA PRACOWNICZA
a centrala korporacji?

cyjnych, a nie lokalnych, requt?

(zy istnieje jaka$ istotna réznica miedzy oceng pracowniczg praktykowana w kraju ulokowania danej jednostki lokalnej
(zy istnieje zagrozenie wyalienowania lub demotywowania cztonkéw lokalnych zespotéw z powodu wdrozenia korpora-

(zy jednostka lokalna posiada jakies nowatorskie rozwigzania, ktdre przeciwdziataja demotywowaniu lokalnych pracowni-
kéw albo tez depersonalizuja negatywny feedback w zakresie oceny pracowniczej?

Do jakiego stopnia poddaje sie ocenie prace indywidualng vs grupowa?
Do jakiego stopnia zarzadzanie przez cele jest uzyteczne?

W jakim zakresie oczekiwane jest przez pracownikow sprzezenie zwrotne?
I od kogo?

Do jakiego stopnia akceptowana jest krytyka?

Indywidualizm vs kolektywizm
Hierarchia

Bycie vs dziatanie
Monochromatyczno$¢ vs polichronicz-
no$¢ czasowa

Wysoki kontekst vs niski kontekst

WYNAGRODZENIA
(zy lokalne preferencje réznia sie w znacznym stopniu od rodzimych?

alnej inicjatywy?

mniej typowych menedzerdw, ktdrzy sa rozczarowani lokalnymi praktykami?

(zy zasadniczym celem jest pobudzanie konkurendji czy kooperacji, dzielenia sie informacja czy podejmowania indywidu-

(zy,,0bce” pakiety wynagrodzen moga przyciaggna¢ mtodych menedzerdw, o wiekszych zdolnosciach adaptacyjnych czy tez

Kto i co dostaje?

Do jakiego stopnia ptaca powinna by¢ powiazana z wynikami pracy?

Jaki poziom zréznicowania wynagrodzen jest akceptowany?

Do jakiego stopnia skuteczne sg bonusy?

Do jakiego powinna sie wynagradzac prace indywidualng vs zespotowa?
Jaka cze$¢ wynagrodzenia powinna by¢ stata a jaka zmienna?

W jakim stopniu preferuje sie finansowe vs niefinansowe sktadniki wynagro-
dzen?

Sprawiedliwosc vs réwnos¢
Dziatanie vs bycie

Hierarchia

Kontrola nad otoczeniem
Indywidualizm vs kolektywizm
Unikanie niepewnosci
Meskos¢ vs kobiecos¢
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Wybrane obszary ZZL Determinanty kulturowe

ROZWO) KARIERY

(zy lokalna mobilnos¢ i normy podbierania pracownikdw w znacznym stopniu roznia sie od rodzimych?
Jaka jest proporcja obcokrajowcéw w centrali firmy?

Do jakiego stopnia organizacyjne $ciezki kariery preferuja bardziej jedne kultury niz inne?

(zy istnieja jakie$ niezamierzone uprzedzenia lub tendencje w identyfikowaniu high potentials?

Kto podlega awansowaniu? Bycie vs dziatania

(o determinuje sukces w karierze? Indywidualizm vs kolektywizm
Jakie Sciezki kariery sa pozadane? Rekrutacja wewnetrzna vs zewnetrzna? Zadanie vs relacje spoteczne

W zakresie funkcji czy w poprzek funkgji? W obrebie firmy czy sektora lub ga- Unikanie niepewnosci

tezi gospodarki? W poprzek firmy czy sektora lub gatezi gospodarki? Pomiedzy
rzadem a biznesem?

Do jakiego stopnia ludzie s3 mobilni? Chetni do przemieszczania sie?

Na jakim etapie identyfikuje sie pracownikéw o najwyzszym potencjale (tzw.
high potentials)? Na wejsciu? Po 5 latach?

Zrédto: Schneider S.C., Barsoux J.L., Managing Across Cultures..., s. 152-153; 176177

Ponadto zalezy zwroci¢ uwage, ze przykladowe pytania, jakie zamieszczono w ta-
beli wzgledem wybranych obszaréw ZZL moga stanowi¢ inspiracj¢ do formutowania
kolejnych pytan odnosnie do innych obszaréw kadrowych. W jezyku zarzadzania stra-
tegicznego, do ktdrego to zarzadzania odwoluje si¢ czesto ZZL, dokonujac pomiaru
efektywnosci i skuteczno$ci swoich dzialan, mozna oczywiscie méwic nie tyle o two-
rzeniu pytan odnosnie do wybranych obszarach kadrowych, ale do odnosnie wybra-
nych strategii i substrategii ZZL.

Podsumowanie

Réznorodnos¢ kulturowa, z jaka maja do czynienia KMN, wymaga nie tylko uwzgled-
nienia réznych form i zasad komunikowania mi¢dzy jednostkami umiejscowionymi
w réznych krajach, lecz takze pewnej elastycznosci i otwartosci na lokalng odmienno$¢
systemu zarzgdzania. Jak pokazujg zaprezentowane przyktady, nieporozumienia moga
dotyczy¢ wielu réznych obszarow wspdétdzialania, w ktérych moze dochodzi¢ do kon-
frontacji sprzecznych oczekiwan, a co za tym idzie do obnizenia efektywnosci i sku-
teczno$ci podejmowanych dziatan. Jedni moga uwazaé, ze najwlasciwsze jest ujedno-
licanie, standaryzowanie, formalizowanie i kierowanie si¢ kryteriami obiektywnymi,
podczas gdy inni beda preferowac réznicowanie, indywidualizowanie, niesformalizo-
wanie i kryteria subiektywne. Warto wspomnie¢ chocby o istotnych kwestiach, ktore
moga por6zni¢ pracownikow w odniesieniu do ogélnokorporacyjnych rozwigzan sy-
stemowych, ktére bez wzgledu na uwarunkowania tubylcze wprowadza si¢ w jednostce
lokalnej takich, jak:

— spostrzeganie otoczenia zewnetrznego jako oddziatujacego na ZZL w sposéb su-

biektywny lub obiektywny,
— koncepcja czasu w planowaniu kadr,
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— konceptualizowanie i operacjonalizowanie strategii i substrategii personalnych,

— kryteria, metody, techniki, formy oraz $rodki stosowane przy doborze, ocenianiu,
wynagradzaniu, rozwoju i doskonaleniu,

— dobdr form i sSrodkéw niematerialnego motywowania,

— praktykowane style kierowania,

— sposob przydzielania, organizowania i realizowania zadan na poszczegélnych sta-
nowiskach w ramach prac zespotowych czy migdzyzespotowych,

— zwigzane z tym granice wspolzaleznosci i wspolodpowiedzialnosci.

Mozna si¢ jednak spodziewa¢, ze najwiecej negatywnych emocji, konfliktow i nie-
zadowolenia bedzie rezultatem przyjmowania odmiennej perspektywy ewaluacyjnej
efektywnosci i skutecznosci ZZL. Szczegdlnie wtedy, gdy moga si¢ pojawi¢ negatywne
konsekwencje pracownicze i organizacyjne z tego wynikajace.

Ostateczny wniosek jest zatem taki, ze kryteria i mierniki stosowane do oceny efek-
tywnosci i skutecznosci ZZL powinny by¢ zrozumiale i zaakceptowane przez wszyst-
kich uczestnikéw procesu oceny, majac oczywiscie na wzgledzie, Ze méwimy o KMN,
ktorej jednostki lokalne mogg by¢ zlokalizowane nawet w najodleglejszych zakatkach
Swiata.
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CROSS-CULTURAL DETERMINANTS FOR MEASUREMENT OF HRM
EFFECTIVENESS AND EFFICIENCY IN MULTINATIONAL COMPANIES

The main goal of the paper is to provide some general framework for cross-cultural determinants that should be taken into
account when measuring human resources management (HRM) effectiveness and efficiency in multinational companies
(MNCQ). The cultural determinants are discussed with reference to the continental models of HRM as well as with regard to
company strategies. The author presents such continental models of HRM as: European, American, Asian, and African. As
about the company’s strategies both business strategies and associated with them HRM strategies at corporate and local
level of MNCare covered.

Key words: HRM effectiveness, HRM efficiency, cross-cultural determinants, multinational company, HRM strategies,
organizationwide strategies

Stowa kluczowe: skuteczno$¢ ZZL, efektywnosc ZZL, determinanty miedzykulturowe, korporacja miedzynarodowa, strategie
711, strategie ogdlnoorganizacyjne





