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W latach 90. wzrosto zainteresowanie zarzadzaniem migdzynarodowym.
Wiaze si¢ to z kilkoma tendencjami zauwazalnymi w gospodarce $wiatowe;j:
coraz wigkszg rolg bezposrednich inwestycji zagranicznych, ogdlnym wzro-
stem liczby operacji o zasiggu globalnym, zmiang perspektywy zarzadzania
od krajowej do globalnej oraz integracja polityczno-gospodarcza w obrebie
regiondw i kontynentéw. Te dos¢ oczywiste zmiany wywolujg przeobrazenia
podmiotéw gospodarczych i instytucji. Interesujacg kwestig jest to, czy i w ja-
kim stopniu kadra menedzerska jest przygotowana do odkrywania i wyko-
rzystywania szans plynacych z proceséw umiedzynarodowienia gospodarki,
czy potrafi mysle¢ i dziata¢ wedlug standardéw rynkéw migedzynarodowych
i czy ma zdolnos¢ adaptacji do odmiennych kulturowo rozwigzan w sferze
zarzgdzania kadrami. Jednym z obszaréw tego zarzadzania jest dob6r kadry
menedzerskiej do przedsi¢biorstw miedzynarodowych dziatajacych w Pol-
sce i temu zagadnieniu poSwig¢cona zostala niniejsza ksigzka.

Réznice kulturowe stanowia jedng z wazniejszych determinant zarza-
dzania przedsi¢gbiorstwem migdzynarodowym. Od nich zalezg takze metody
i zrédta doboru menedzeréw do pracy w firmach zagranicznych. Réznorod-
no$¢ kulturowa uwidacznia si¢ nie tylko na poziomie globalnym, w po-
dziale na ,plyty tektoniczne”!, ktéry obrazuje trzy modele zarzadzania:
amerykanski, japoniski i europejski. Powoduje ona takze wyodrebnienie sie
mniejszych obszar6w w obrebie rynku europejskiego, kreujac na przyktad
styl niemiecki, angielski czy wloski w zarzadzaniu.

Celem gtéwnym publikacji jest pokazanie praktyki doboru menedzeréw
w firmach miedzynarodowych dziatajacych w Polsce. Badaniem objeto 34
przedsiebiorstwa. Diagnozy praktyk doboru (rekrutacji, selekcji i wprowa-
dzenia do pracy) dokonano w podziale na firmy azjatyckie, amerykanskie
i europejskie. Respondentami byli kierownicy réznych szczebli zarzadzania,
w tym takze ekspaci.

' G. Soros, The Crisis of Global Capitalism, Little, Brown&Company, 1998, za: A. Murdoch,
Wspdlpraca z cudzoziemcami w firmie, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1999, s. 15.
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Material empiryczny zebrano dzigki badaniom wlasnym (dane z 20 pod-
miotéw), jak réwniez skorzystano z danych pozyskanych w ramach pro-
jektu badawczego KBN Zarzgdzanie kadrg menedzerskqg w organizacjach
migdzynarodowych w Polsce (nt TH02D 03527), ktérym kierowat prof. dr
hab. Tadeusz Listwan. Autorka uczestniczyla w tym projekcie jako cztonek
dziewiecioosobowego zespotu badawczego.

Niniejsza publikacja przeznaczona jest gléwnie dla menedzeréw i prak-
tykow zarzadzania. Moze okazal si¢ uzyteczna szczegdlnie dla pracowni-
kéw dziatdow personalnych oraz firm doradczych, ktére zajmuja si¢ po-
zyskiwaniem menedzeréw na kluczowe stanowiska w firmach. Pokazano
rozwigzania stosowane w praktyce rekrutacji, selekcji i wprowadzenia do
pracy w réznych firmach miedzynarodowych dziatajacych w naszym kraju.
Kontekst kulturowy uwydatnia dodatkowe trudnosci i ztozono$é procesu
doboru pracownikéw do firm migdzynarodowych, dzialajacych w réznych
krajach i kierowanych przez osoby reprezentujace odmienng kulture i styl
zarzadzania.

W tym miejscu autorka ksigzki pragnie wyjasni¢ znaczenie termindéw
»pozyskiwanie” i ,,dobdr”. W literaturze istnieje wiele podejs¢ do struk-
tury i nazewnictwa omawianego procesu. Niektorzy autorzy postrzegaja
dobér jako czgstke procesu rekrutacji (A. Pocztowski, M. Armstrong). Zda-
niem innych elementami doboru sg rekrutacja, selekcja i wprowadzenie
do pracy (T. Listwan, E. McKenna). W literaturze anglojezycznej proces
ten zwany jest resourcing (sktada si¢ z recruitment, selection i placement,
D. Torrington) lub staffing (obejmuje te same elementy, R.J. Aldag). Autor-
ka niniejszej ksigzki sfowa ,,dob6r” i ,,pozyskiwanie” traktuje zamiennie,
synonimicznie. Oznaczajg one ,,zesp6! dziatan majacy na celu pozyskiwanie
odpowiednich ludzi do organizacji i doprowadzenie do wlasciwej obsady
wakujacych stanowisk pracy, aby zapewnié ciaglte i sprawne funkcjonowa-
nie organizacji. Najwazniejsze etapy tego procesu to rekrutacja, selekcja
i wprowadzenie do pracy” (Listwan 2002, s. 80).

Wyjasnienia wymaga takze stosowany w tej publikacji termin ,,zarzadza-
nie kadrami”, ktéry oznacza ,,zbiér dziatan zwigzanych z ludZmi, zmierzaja-
cych do osiggania celow organizacji i zaspokojenia potrzeb pracownikow”
(Listwan 2002, s. 80). Cho¢ w literaturze przedmiotu lansowane jest okresle-
nie ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”, ktore jest kalka z jezyka angielskiego
(ang. human resources management), to jednak stosowany w niniejszej ksigzce
termin ,zarzadzanie kadrami” stuzy podkresleniu podmiotowego podejscia
do pracownikéw i nie budzi pejoratywnych skojarzen pod wzgledem seman-
tycznym. Warto nadmienié, iz obecng tendencjg w nazewnictwie z obszaru
funkgji personalnej jest stosowanie pojecia ,,kapitat ludzki”. Powyzsze uwagi
stanowig kanwe dla rozwazan i dyskurséw teoretycznych. Wazniejszy wy-
daje si¢ material empiryczny, ktéremu poswiecono znaczng cz¢$¢ publikacji.
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Ksigzka sktada si¢ z 10 rozdziatow. W rozdziale 1 wskazano na mie-
dzynarodowy kontekst zarzadzania kadrami. W dalszej jego czesci za-
prezentowano procedure doboru kadr i scharakteryzowano szczegélowo
formy rekrutacji, techniki i1 kryteria selekcji oraz metody wprowadzenia
do pracy w odniesieniu do stanowisk menedzerskich. Rozdziat 2 zawiera
charakterystyke przedsiebiorstw miedzynarodowych i omawia motywy ich
ekspansji na rynki zagraniczne. W dalszej czeSci rozdziatu zaprezentowano
zjawisko umiedzynarodowienia przedsi¢biorstwa na réznych etapach jego
rozwoju — od krajowego po globalny. Osobne miejsce poSwiecono ocenie
i funkcjonowaniu tychze podmiotéw w Polsce. Rozdzial 3 traktuje o kadrze
menedzerskiej i jej roli w przedsi¢biorstwie. Szczegblng uwage poswieco-
no charakterystyce profilu kwalifikacyjnego i typologii miedzynarodowe;j
kadry menedzerskiej. Ostatnig cze¢$¢ rozdziatu stanowi sylwetka polskiego
menedzera.

Kontekst kulturowy procesu doboru menedzeréw do firm miedzyna-
rodowych jest przedmiotem rozwazan w rozdziale 4. Szczegdlng uwage
poswieca si¢ roli uwarunkowan kulturowych w uktadzie triadowym (mo-
del azjatycki, model amerykanski i model europejski), od ktérych zalezg
procedury i narz¢dzia doboru menedzeréw do firm migdzynarodowych.
W celach pogladowych sporzadzono tabele 4.1 prezentujaca wpltyw czyn-
nikéw spoteczno-kulturowych na modele zarzadzania w krajach triady. Ta-
bela 4.2 pokazuje strategie doboru menedzeréw obierane w zaleznosci od
ogoblnej koncepcji zarzadzania firmg mi¢dzynarodows oraz wady i zalety
stosowania danego podejscia. Efektem eksploracji i przegladu dotychcza-
sowych badan zagranicznych w tym obszarze jest charakterystyka europe;j-
skich kregow kulturowych oraz procedur, form rekrutacji, technik selekeji
menedzeréw do firm miedzynarodowych, co w formie syntetycznej zostato
zaprezentowane w tabeli 4.3. Analiza tych zalezno$ci w réznych krajach
pozwoli uchwycié¢ tendencje zwigzane z doborem ludzi majgcych zajmowaé
kluczowe stanowiska w firmach miedzynarodowych.

Rozdzialy 5-9 stanowig rezultat badan przeprowadzonych przez autor-
ke w firmach azjatyckich, amerykanskich oraz europejskich i koncentruja
si¢ na praktycznych aspektach doboru kadry menedzerskiej do firm mi¢dzy-
narodowych w Polsce. Zebrany materiat empiryczny pogrupowano wedtug
nastepujacych zagadnien: rekrutacja — zrédla i formy, selekcja — kryteria
i techniki, wprowadzenie do pracy, roznice kulturowe w badanych fir-
mach.

W rozdziale 10 przeprowadzono analize poréwnawcza badan oraz
wskazano na dysfunkcje, zauwazone problemy i ograniczenia procesu dobo-
ru menedzeréw zidentyfikowane w badanych podmiotach. W zakonczeniu
zaprezentowano sugestie zmian w praktyce doboru kadry menedzerskiej
i dalsze kierunki rozwoju badan w omawianym obszarze.
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Rozdziat 1

Istota i znaczenie doboru kadry
menedzerskiej

Migdzynarodowy kontekst zarzadzania kadrami

Migdzynarodowe zarzadzanie kadrami (Listwan 2005, s. 147) to zbi6r
dziatan zwigzanych z ludzmi, ukierunkowanych na osiagniecie celéw przed-
sicbiorstw miedzynarodowych i zaspokojenie potrzeb pracownikéw. Do-
wodzi to ztozonosci otoczenia migdzynarodowego i wigkszych trudnosci
w realizacji funkcji personalnej w firmach zagranicznych. Z uwagi na tak
zakreSlony kontekst istotnym wyzwaniem dla funkcji personalnej bedzie
pozyskiwanie ,,pracownikoéw wiasciwego formatu, ktérzy poradzg sobie
z duzo bardziej ztozonymi problemami. Wazne jest, by przedsigbiorstwo
utrzymato konkurencyjno$¢ na rynku pracy i moglo przyciagac i zatrzymac
wysokiej jakosci pracownikéw, ktérych umiejetnosci mozna wykorzystaé na
calym $wiecie” (Armstrong 2000, s. 32).

Interesujace dyskusje toczg sie¢ wokél réznych ujed tego zagadnienia za-
proponowanych przez R. Boxalla (Beardwell 2001, s. 634). Ujecie miedzy-
narodowe (international HRM) dotyczy sposobéw zarzadzania pracowni-
kami w sytuacji, gdy firma prowadzi dziatalno§¢ w skali migdzynarodowe;.
Z tego punktu widzenia wazny staje si¢ stopien umigdzynarodowienia dzia-
talnosci firmy, gdyz wplywa to na caly system zarzadzania, w tym na funkcje
personalng. Czynnikiem sprawczym decydujacym o sposobie zarzadzania
kadrami jest forma organizacyjna przedsigbiorstwa (miedzynarodowe, wie-
lonarodowe, globalne, transnarodowe)! (ilustracja 1.1).

Ujecie poréwnawcze (comparative HRM) okresla réznice w zarzadza-
niu pracownikami w poszczegdlnych krajach (podejscie to koncentruje si¢
na opisaniu kwestii niezgody w poréwnawczym HRM). Roznice migdzy
krajami przyczynily si¢ do powstania dwéch paradygmatéw stosowanych
w sferze badan i konceptualizacji migdzynarodowego zarzadzania kadrami.

! Por. D. Simpson, Strategie w migdzynarodowym zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] Inter-
nacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa i gospodarki, red. J. Rymarczyk, W. Michalczyk,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002.



