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Streszczenie: Niniejszy artykul podejmuje tematyke zwiazana z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach migdzynarodowych. Usituje wskazaé rol¢ dziatow zasobow
ludzkich w obecnych czasach, ktore musza niejednokrotnie wykazaé si¢ zarowno ogromna
inicjatywa, jak i elastyczno$cia w swoich codziennych aktywnosciach, aby pei¢ rol¢ nie
tylko administratora danych personalno-ptacowych, lecz znaczaca role strategicznego part-
nera biznesowego. Rozwazania teoretyczne uzupetniono o studium przypadku prezentujace
glowne problemy w dziale HR w migdzynarodowym przedsigbiorstwie.
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Wprowadzenie

Wspolczesnie skuteczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi wymaga rozumienia
caloéci zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, dostosowa-
niem strategii i polityki personalnej do potrzeb strategii organizacji. Celem niniej-
szego artykulu jest teoretyczne przyblizenie problematyki zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach migdzynarodowych oraz wskazanie na problemy,
z jakimi maja do czynienia w codziennej pracy osoby zatrudnione w dziatach HR.
Warto zauwazy¢, iz na przestrzeni kilkudziesieciu lat zmienito si¢ postrzeganie
zasobow ludzkich oraz osob pracujgcych w dziatach HR (z ang. human resources).
Nie wystarczy by¢ juz tylko kadrowym, zajmujacym si¢ wylacznie administrowa-
niem danych personalnych, zakladaniem i prowadzeniem akt pracownikow, lecz
konieczne jest posiadanie $wiadomo$ci i nastawienia biznesowego, rozumienie
mechanizméw rzadzacych efektywnos$ciag firmy, posiadanie wiedzy z zakresu
kompleksowego zarzadzania przedsiebiorstwem. Duze znaczenie przypisuje si¢
controllingowi personalnemu, dzigki ktéremu mozliwe jest planowanie kosztow,
a takze analiza konkretnych danych liczbowych, jak na przyktad koszty wynagro-
dzen. Controlling personalny stuzy racjonalizacji zatrudnienia i ograniczaniu przy-
padkowosci poprzez koordynacje planowania, kontrole i sprawne zasilanie infor-
macyjne (Sajkiewicz 2004, s. 33). Wspotczesny pracownik dziatu HR powinien
posiada¢ zatem rozlegly wiedz¢ i kompetencje, umozliwiajace petnienie roli dorad-
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czo-wspierajgcej dla zarzadow przy podejmowaniu strategicznych decyzji maja-
cych wptyw na globalne funkcjonowanie firmy. Rola ta jest z calg pewnoscia trud-
niejsza w przypadku przedsigbiorstw miedzynarodowych, w ktoérych oprocz zna-
jomosci rozmaitych narzedzi i procesOw HR nalezy wykaza¢ si¢ znajomoscig takze
kultury danego kraju, otoczenia rynkowego oraz mentalno$ci pracownikow.

Miejsce i rola funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
W przedsi¢biorstwach miedzynarodowych

Nalezy podkresli¢, iz w obecnych czasach zasoby ludzkie majg ogromne znaczenie
dla skutecznego, przynoszacego wymierne efekty funkcjonowania kazdej organizacji.
Jak zauwaza R.W. Griffin: ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi (albo — jak si¢ je niekiedy
nazywa — zarzadzanie personelem) w wielu organizacjach zaliczano kiedy$ do zadan
drugorzednych, ale w ciggu ostatnich dwoch dziesigeioleci jego znaczenie ogromnie
wzrosto. Wynika to z rosnacej zlozono$ci materii prawnej, z uznania, ze zasoby ludz-
kie sa cennym $rodkiem poprawy wydajnosci, i z uswiadomienia sobie kosztow zwig-
zanych z niewlasciwym zarzadzaniem nimi” (Griffin 2013, s. 441). Mozna zatem przy-
ja¢, iz wspolczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa rolg strategiczna.
Zdaniem A. Pocztowskiego strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi ma swoje
zrodta w zatozeniach koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi powstatej w Stanach
Zjednoczonych w latach osiemdziesigtych XX wieku. Podejscie to zaktadato wowczas
zupelnie odmienny jak na tamte czasy sposob postrzegania pracownikéw, mianowicie
nie tylko w kategorii zrodta kosztow, lecz takze jako zasobu wiedzy, umiejetnosci oraz
zdolnosci, pozwalajacych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej (Pocztowski 2002,
s. 37). A. Pocztowski wskazuje ponadto, ze w dzisiejszych czasach takie podejscie jest
czym§$ oczywistym w definiowaniu 16l pelnionych w ramach nowoczesénie sprawowa-
nej funkcji personalnej. Wsrod nich nalezy wymienié role partnera strategicznego, role
wewnetrznego dostawcy ushug dla szeroko rozumianych klientow oraz role wewnetrz-
nego konsultanta (Pocztowski 2002, s. 37). W kwestii pelnienia roli partnera strate-
gicznego nalezy podkresli¢ fakt, iz czesto w zarzadach firm miedzynarodowych zasia-
da osoba HR menedzerow / dyrektora personalnegol, a jesli taka sytuacja nie ma
miejsca, to i tak pozycja w strukturach organizacyjnych tychze stanowisk jest bardzo
wysoka, tzn. osoby te raportuja zwykle bezposrednio do prezesow zarzadu. Biorg
udziat w spotkaniach kadry kierowniczej wyzszego szczebla (w sktad ktdrej rowniez
wchodza), podejmujac decyzje w tak waznych sprawach jak wielkos¢ i struktura za-
trudnienia danej firmy, czy tez poziom wynagrodzenia na poszczegodlnych stanowi-
skach. To od nich w duzej mierze zalezg istniejace W firmie, badz nie, systemy moty-
wacyjne, czy tez jako$¢ i stopien realizacji polityki personalnej w firmach. Nalezy
jednak pamieta¢, ze oprocz HR menedzerow / dyrektoréw personalnych na jakos¢
podejmowanych dziatan i sposob postrzegania firmy w konteks$cie mniej lub bardziej
atrakcyjnego pracodawcy maja wptyw wszyscy pracownicy dziatow zasobow ludz-

1 HR menedzer / dyrektor personalny — to najczesciej wystepujace w firmach (zwlaszcza z kapitatem
zagranicznym) nazwy stanowisk os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warto
jednakze bra¢ pod uwage zakres zadan przypisany do stanowiska, jak i poziom uprawnien
i decyzyjnosci, a nie sugerowac si¢ wytacznie samym nazewnictwem stanowiska.
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kich?. To ich podejscie oraz poziom kompetencji, wiedzy i zaangazowania bezposred-
nio wplywaja na pozostatych pracownikéw danej organizacji. To dzigki nim w duzej
mierze realizowana jest rola wewnetrznego dostawcy ustug, rozumianego jako dostaw-
ca interesujacych dla pracownikéw programow szkoleniowo-rozwojowych, systemo-
wych rozwigzan motywacyjnych, atrakcyjnych pakietow socjalnych, przejrzystych
1 funkcjonalnych procedur etc. Pracownicy dziatéw zasobow ludzkich petnig ponadto
niezwykle istotng rol¢ wewnetrznego konsultanta, aczkolwiek nalezy podkresli¢, iz
azeby ta rola mogla by¢ realizowana efektywnie, pracownicy tychze dzialow musza
posiada¢ oczywiscie odpowiedni poziom wyksztalcenia, wiedzy, kompetencji, do-
$wiadczenia. Jak wskazuja D. Ulrich i W. Brockbank, najlepszy dzial zasobow ludz-
kich to dziat, ktory stara si¢ dostosowac prace do potrzeb klientow oraz dba o ich pozy-
tywne wrazenia. Dzial ten powinien ponadto czuwaé, aby dobor pracownikow, ich
rozwdj, system nagradzania i komunikacji w firmie ksztaltowaty umiejgtnosci nie-
zbgdne do zapewnienia satysfakcji klientow, a to z kolei pozwoli zdoby¢ ich lojalnos¢
(Ulrich, Brockbank 2013, s. 74). Swoista opieka nad personelem przynosi wiele osobi-
stej satysfakcji pracownikom HR, aczkolwiek zdaniem wyzej wspomnianych autoréw
najwigksze znaczenie w ich pracy maja funkcje rzecznika pracownikow i dewelopera
kapitatu ludzkiego, gdyz pomagajg one uchwyci¢ zalezno$ci migdzy zachowaniami
pracownikow a dziataniem inwestoréw, klientow i menedzerow liniowych. Specjalisci
HR tworza warto$¢ dla personelu i stanowia dusze przedsicbiorstwa, kiedy realizuja
nastepujace zadania:
— Okreslaja model wartosci dla pracownikow, dzieki czemu wiedza, ze sa wazni
dla firmy, a ich praca wnosi wartos¢.
— Reprezentujg interesy pracownikow w kontaktach z menedzerami liniowymi.
— Zapewniajg wsparcie administracyjne pracownikom.
— Dbaja, aby pracownicy zdobyli umiejetnosci pozwalajace rozwija¢ potencjat

firmy (Ulrich, Brockbank 2013, s. 74).

Specjalisci HR powinni dba¢ réwniez o swdj regularny rozwoj poprzez uczestnic-
two w szkoleniach, konferencjach branzowych, mie¢ dostep do profesjonalnej literatu-
ry i z niej korzysta¢, monitorowac rynek ustug HR i aktualnie rekrutujacych pracowni-
kow pracodawcow. Jest to konieczne, aby posiada¢ biezaca wiedz¢ na temat
panujacych trendow i ewentualnych zagrozen, chociazby w postaci zbyt wysokiego
poziomu rotacji. W przeciwnym razie specjali$ci nie beda w stanie petni¢ powyzszych
zadan, a brak nalezytej wiedzy stanowit bedzie powazng przeszkode w budowaniu
wizerunku specjalisty w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wedlug M. Armstronga zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategiczne, spdjne
podejscie do zarzadzania najcenniejszym zasobem kazdej organizacji — ludzmi,
ktorzy w niej pracuja i ktorzy indywidualnie oraz zbiorowo przyczyniaja si¢ do
osiggania jej celow (Armstrong 2010, s. 13).

2 W zaleznosci od organizacji dziaty zasobow ludzkich mogg przybiera¢ rézne nazwy. Najczesciej
spotykane to dziaty personalne, dzialy kadr, departamenty personalne, dzialy zasobow ludzkich.
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K. Gadomska-Lila przypomina, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi osadzone
jest w teorii zasobowej, ktdrej wybitnymi przedstawicielami sa E.T. Penrose
i B. Wernerfelt. Ludzie moga stanowic¢ ten szczegolny zasob, ktory nadaje organi-
zacji unikatowy charakter i szczeg6lnie ja wyrdznia. W tym celu konieczne jest
wlasciwe wykorzystanie potencjatu pracownikdéw: wiedzy, umiejetnosci, tacznie
z potencjalem emocjonalnym, a to z kolei wymaga opracowania sprawnego syste-
mu zarzadzania (Gadomska-Lila 2013, s. 71).

T. Listwan podkresla, iz obecnie ludzie w organizacji postrzegani sa jako zaso-
by strategiczne, stwarzajace mozliwo$¢ uzyskania i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej. Jest to mozliwe przede wszystkim dzigki zdolnosciom, kwalifikacjom
oraz ich kreatywnosci i elastycznosci w dziataniu. To ludzie tworzag warto$¢ doda-
ng, natomiast inne zasoby stanowia tylko przestanki do jej wytworzenia. Ludzie sa
podstawowym komponentem firmy, réwniez w sensie ich zawodno$ci, wskutek
czego stajg si¢ elementem krytycznym w funkcjonowaniu organizacji (Listwan
2010, s. 60). Traktowanie ludzi, ich cech i przymiotow jako kapitatlu pomaga
w ksztattowaniu kariery i rozwijaniu kwalifikacji pracownikoéw w sposéb zgodny
z potrzebami i celami przedsigbiorstwa (Bylok, Stocinska 2011, s. 6). Powyzsze
definicje i stwierdzenia wyraznie wskazujg, jak wazne jest, aby osoby zajmujace
si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi byly kompetentne i $wiadome spoczywajacej
na nich odpowiedzialnosci.

Cechy funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych

Aktualnie coraz wigcej firm, niezaleznie od wielkosci, decyduje si¢ na wyjscie
poza granice wilasnego kraju. Powodem tego moze by¢ poszukiwanie nowych
klientow, dostawcow, kontrahentéw, badz tez sytuacja taka ma miejsce, gdy do-
chodzi do fuzji lub przej¢é przez inne firmy (Stor 2010, s. 407-409). Pojawia si¢
wowczas pojecie miedzynarodowego zarzadzania kadrami (MZK), ktére wedtug
definicji T. Listwana ,,obejmuje zbior decyzji i dziatan zwigzanych z ludzmi, ukie-
runkowanych na osigganie celow organizacji mig¢dzynarodowej i zaspokajanie
potrzeb jej pracownikoéw (Stor 2010, s. 407-409). Do zasadniczych filarow MZK
nalezg komunikacja migdzynarodowa i miedzykulturowa. M. Stor wskazuje, iz
zarzadzanie kadrami w przedsiebiorstwach mig¢dzynarodowych staje si¢ jednym
z najwigkszych wyzwan, przed jakimi staja praktycy i teoretycy zarzadzania
w XXI wieku. Powodem tego jest fakt, iz decyzje i dziatania majg charakter znacz-
nie bardziej skomplikowany anizeli w przedsi¢biorstwie krajowym, dziatajgcym na
jednym rynku lokalnym, z ktorego firma si¢ wywodzi. W przypadku firm migdzy-
narodowych konieczne jest uwzglednianie wielu réznic w otoczeniu, zar6wno na
poziomie poszczegolnych jednostek lokalnych, umiejscowionych w réznych rejo-
nach $wiata, jak i na poziomie globalnym, odnoszacym si¢ do calej organizacji
migdzynarodowej. To powoduje, iz na zarzadzanie kadrami w warunkach miedzy-
narodowych nalezy patrze¢ z perspektywy strategicznej (Stor 2010, s. 407-409).
Zdaniem Z. Antczaka realizacja funkcji personalnej juz na poczatku XX wieku
byta coraz czgéciej rozumiana jako cato$¢, nabierata dtugookresowego wymiaru,
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w zwigzku z czym zaczeto mowic o strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Czesciej takze menedzerowie personalni calo$ciowo, systemowo oraz w dyna-

micznym ujeciu postrzegali zwigzane z nig procesy (Antczak 2014, s. 20). Zatem

pojawia si¢ kolejne pojecie, ktore nalezy uwzgledni¢ w rozwazaniach — strategicz-
ne migdzynarodowe zarzadzanie kadrami (SMZK), ktore zdaniem T. Listwana

,»odnosi si¢ do zbioru decyzji i dzialan zwigzanych z ludzmi, ktére dlugofalowo

ukierunkowuja praktyki w sferze personalnej, sg zOrientowane na osigganie celow

organizacji migdzynarodowej i potrzeb jej pracownikow oraz majg zasadnicze

i dalekosiezne znaczenie dla powodzenia tej organizacji” (Stor 2010, s. 407-409).

Mozna zatem wnioskowac, iz dziatania podejmowane w zakresie funkcji personal-

nej powinny w swoim ogoélnym zarysie:

— umozliwia¢ przedsigbiorstwu zdobywanie globalnej przewagi konkurencyjnej,

— charakteryzowac si¢ wysoka efektywnoscia,

— odpowiada¢ na potrzeby lokalne,

— mie¢ doskonate zdolnos$ci adaptacyjne,

— by¢ elastyczne, aby umozliwia¢ adaptowanie si¢ do nowych warunkow
w krotkim okresie,

— zapewni¢ przedsigbiorstwu wysoka zdolno$¢ do transferowania wiedzy
i umiejetnosci — w ramach organizacyjnych procesow uczenia si¢ — do poszcze-
golnych, nalezacych do niego jednostek rozporoszonych geograficznie (Stor
2010, s. 407-409).

Jak zauwaza A. Pocztowski, aby strategia zarzadzania zasobami ludzkimi przy-
czyniata si¢ znaczaco do osiagania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa po-
przez tworzenie wyjatkowego kapitalu ludzkiego i jego efektywne wykorzystanie,
musi by¢ ona zintegrowana z pozostalymi elementami strategicznej konfiguracji
przedsigbiorstwa miedzynarodowego, a ponadto uwzglednia¢ specyficzne czynniki
wystepujace na rynkach miedzynarodowych (Pocztowski 2002, s. 42). Autor wska-
zuje nastgpujace czynniki majgce istotny wptyw na wybory strategiczne w obsza-
rze migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi:

— filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi,

— dominujgca orientacja strategiczna firmy,

— rodzaj konkurencji,

— stopien umiedzynarodowienia firmy,

— poziom wewnetrznej integracji firmy (Pocztowski 2002, s. 42).

W odniesieniu do funkcji personalnej w organizacjach miedzynarodowych wy-
roznia si¢:

— czynniki egzogenne, zwigzane z zewnetrznym otoczeniem przedsigbiorstwa,

— czynniki endogenne, zwigzane z wewngtrznym otoczeniem przedsigbiorstwa
(Pocztowski 2002, s. 42).

Otoczenie zewnetrzne obejmuje nastgpujace czynniki: prawny, etyczny, poli-
tyczny, technologiczny, edukacyjny, socjokulturowy i ekonomiczny. Nalezy pod-
kresli¢, ze istota ztozonosSci zarzadzania kadrami w organizacjach mi¢dzynarodo-
wych nie powinna sprowadza¢ si¢ jedynie do uwzgledniania réznic migdzy
otoczeniem zewnetrznym centrali a jednostkami zagranicznymi. Jak zauwaza
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M. Stor, niezwykle wazne jest zwrocenie uwagi na pojawiajace si¢ we wspolcze-

snych spoteczenstwach ogolnoswiatowe trendy, takie jak:

— globalizacja gospodarki (zageszczanie i intensyfikowanie powigzan miedzy
roznymi sferami zycia spoteczenstwa),

— dywersyfikacja sity roboczej (odnoszacg si¢ do tzw. réznorodnosci spotecznej),

— rozwdj nowych, elastycznych form i warunkéw zatrudnienia,

— postep technologiczny, kreujacy nowe formy organizacyjne,

— rewolucja jakosci,

— oczekiwanie zachowan o wysokiej odpowiedzialnosci spotecznej (Stor 2010,

s. 410-411).

Istotne znaczenie w badaniu funkcji personalnej w przedsi¢biorstwach migdzy-
narodowych maja tzw. grupy kapitalowe o charakterze migdzynarodowym, ktore
poprzez przejecia i fuzje wlaczaja zagraniczne przedsigbiorstwa w swoje struktury.
Cz. Zajac stwierdza, iz funkcja personalna w grupach kapitalowych jest pelniona
wylacznie poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi grupy kapitalowej w wymiarze
strategicznym oraz w wymiarze operacyjnym. Zdaniem autora funkcja personalna
w grupie kapitatowej jest niezbedna do petnienia innych funkcji podstawowych,
w celu utrzymania pozadanego poziomu wewnatrzorganizacyjnej integracji spo-
tecznej, zapewniajacej wewnetrzng spoistosé zgrupowanych spotek. Ponadto funk-
cja personalna tworzy spoteczne i kulturowe podloze, konieczne do osiggania ce-
16w biznesowych grupy kapitatowej jako catosci oraz funkcjonujacych w nigj
podmiotow gospodarczych (Zajac 2012, s. 43).

Jak wskazuje K. Gadomska-Lila, zarzadzanie zasobami ludzkimi spetnia
W organizacji cztery gtowne funkcje zwigzane z zatrudnianiem personelu, efek-
tywnoscig pracy, zarzadzaniem zmiang oraz skuteczng administracja (Gadomska-
Lila 2013, s. 73). W kwestii zatrudniania personelu niezwykle wazne jest opraco-
wanie przejrzystych procedur dotyczacych rekrutacji i selekcji, opracowanie kryte-
riow dotyczacych profilu idealnego kandydata, doglebnego przemyslenia zakresu
czynno$ci i odpowiedzialnosci kandydata, a potem juz pracownika, wskazanie
Kluczowych kompetencji, wiedzy i doswiadczenia, ktore dany kandydat powinien
posiada¢. Nastepnie nalezy opracowaé niezwykle istotny plan adaptacyjny (z ang.
induction program), ktory uwzgledniat bedzie pakiet szkolen wstepnych, a takze
pozwoli nowemu pracownikowi szybciej zintegrowac si¢ z nowa firma i wspotpra-
cownikami. Z calg pewnoscig warto nakreslic mozliwy rozwdj kariery, aby pra-
cownik miat jasno$¢, w jaki sposob moze poszerza¢ swoje kompetencje, umiejet-
nosci, W jakich programach szkoleniowych uczestniczyé, czy tez uzyska¢ awans
etc. Pozwoli to w znacznej mierze unikng¢ ewentualnych rozczarowan nowych
pracownikéw wynikajacych z braku adekwatnych w odniesieniu do ich wyobrazen
1 ambicji mozliwosci rozwoju kariery zawodowej. Niestety czesto zdarza sig, ze
pracownik stosunkowo szybko (niespetna po uplywie roku albo i szybciej) decydu-
je si¢ na odejscie z nowej firmy, gdyz twierdzi, iz spodziewal si¢ czego$ innego
(ciekawszych zadan, udzialu w migdzynarodowych projektach, licznych szkole-
niach wyjazdowych, btyskawicznego awansu etc.). W kwestii efektywnosci pracy
warto zastanowic sie, jakie wskazniki efektywno$ci pracownika wdrozy¢ (z ang.
key performance indicators) i w jaki sposdb bedg mierzone. Dla pracownika reguty
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te musza by¢ jasne i precyzyjne, niebudzace najmniejszych watpliwosci, gdyz tyl-
ko wowczas pracownik bedzie w petni zaangazowany w realizacje zadan, a w kon-
sekwencji — wskaznikow. Efektywnos$¢ pracownika moze by¢ badana w oparciu
o realizacj¢ zatozonych celow. Stanowi to dobrg podstawe do opracowania atrak-
cyjnego dla pracownika i skutecznego dla organizacji systemu motywacyjnego, np.
premii.

Kolejna funkcja personalna zwigzana z zarzadzaniem zmiang jest niezwykle
istotna w sytuacji, gdy organizacja jest w procesie zmiany, np. przeksztatcenia
wlascicielskiego, fuzji, w sytuacji powaznych zmian struktury organizacyjnej
(zmiany stanowisk, podleglo$ci, redukcja zatrudnienia). Ogromna rola zarzadzania
zasobami ludzkimi sprowadza si¢ wowczas do efektywnej komunikacji. Z reguty
zmiany pracownikom kojarza si¢ negatywnie i okupione sg znacznym stresem,
utrata badz ograniczeniem zaufania do os6b zarzadzajacych, dlatego jasna
i prowadzona na wszystkich szczeblach komunikacja jest elementem kluczowym.
To gléwnie dziaty zajmujace si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi odpowiedzialne
sa za dziatania zwigzane z budowaniem pozytywnego wizerunku pracodawcy, tzw.
employer brandingiem.

Ostatnia z czterech funkcji — skuteczna administracja — zwiazana jest z pro-
wadzeniem nadzoru i kontroli nad przestrzeganiem przepisow i zasad formalno-
prawnych w zakresie nawigzywania, trwania i ustania stosunku pracy, prawidto-
wym w $wietle obowigzujacego prawa czasem pracy pracownikow oraz nalicza-
niem wynagrodzen. J. Purgal w celu pordéwnania podej$cia firm miedzy-
narodowych i krajowych do sprawowania funkcji personalnej, realizowania po-
szczegblnych procesow zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wykorzystania nowo-
czesnych rozwigzan informatycznych w tym zakresie, powotuje si¢ na wyniki ba-
dan przeprowadzonych w ramach Projektu Celowego Zamawianego Rynek pracy
wobec integracji z Unig Europejskq, koordynowanego przez Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych w Warszawie (Purgat 2002, s. 207-214). Sposrod 101 firm, ktore zwro-
city wypetnione ankiety, 29,8% stanowity spolki z udziatlem kapitatu zagraniczne-
go. Warto doda¢, iz firmy uwzglednione w analizie, niezaleznie od swojej wielko-
$ci, miaty zréznicowany terytorialny zasi¢g dziatania, a ankiectowani wskazali na
obecno$¢ przedstawicielstw firmy w postaci filii, oddziatéw lub biur w réznych
krajach $wiata. J. Purgat przyjeta nastgpujace kryteria w celu oceny podejscia do
sprawowania funkcji personalnej:

— znaczenie funkcji personalnej dla osiagnigcia dtugofalowych celow organizacji;

— zakres uprawnien i pozycja w organizacji dyrektora lub menedzera ds. zasobow
ludzkich;

— rozlokowanie uprawnien i odpowiedzialnos$ci za sprawowanie funkcji personal-
nej.

Wyniki badan ukazaty, ze w odniesieniu do pierwszego kryterium najwigksze
znaczenie ma posiadanie przez firme strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, od-
zwierciedlajacej kompleksows, spojna wewnetrznie wizje funkcji personalnej,
ktora uwzglednia strategie ogo6lna firmy, jej strukture organizacyjng i kulturg,
a takze stanowi wspdlny mianownik dla wszelkich w tym obszarze procesow, sys-
temow 1 decyzji. Niestety, mimo ze az 95,5% ankietowanych wyrazito przekona-
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nie, ze strategia zarzadzania zasobami ludzkimi jest potrzebna, to nie posiadata jej
co czwarta firma w gronie respondentow. W kwestii drugiego kryterium, czyli
zakresu uprawnien i pozycji dyrektora/menedzera ds. zasobow ludzkich, wskazano
na znacznie silniejszg pozycje w przedsiebiorstwach migdzynarodowych anizeli
w polskich. Nalezy doda¢, ze w ponad 80% przypadkéw dyrektor lub kierownik
ds. zasobow ludzkich, oczywiscie wraz z podleglym zespotem, wptywal na ksztalt
nastepujacych procesow personalnych: pozyskiwanie i zwalnianie pracownikow,
administrowanie sprawami osobowymi, a w 75% spoétek z udziatem kapitatu za-
granicznego takze za obsadzanie stanowisk pracy, szkolenie personelu i ksztatto-
wanie wynagrodzen. W wigkszos$ci tychze przedsigbiorstw byt on ponadto wspot-
odpowiedzialny za planowanie kariery zawodowej oraz ocenianie efektow pracy
zatogi, a w co trzeciej firmie odpowiadal takze za controlling personalny. Badania
pokazaly, ze uprawnienia decyzyjne w sprawach kadrowych dotyczacych bezpo-
srednich podwladnych przystugiwaly kierownikom liniowym roéwnie czgsto jak
dyrektorowi ds. zasobow ludzkich lub znacznie czgséciej. Do§¢ powszechng prakty-
ka bylto uprawnienie kierownika liniowego do przeprowadzania oceny jego bezpo-
srednich podwladnych oraz przyznawania im premii lub nagrody. Nalezy doda¢, ze
ankietowani reprezentujacy przedsiebiorstwa migdzynarodowe w blisko 75% przy-
padkéw odnotowali udziat kierownikow liniowych w tworzeniu zasad zarzadzania
zasobami ludzkimi. Z. Antczak zauwaza, ze duze, migdzynarodowe korporacje
z kapitatem zagranicznym czgéciej realizuja funkcje personalng na zaawansowa-
nym poziomie, wykorzystujac przy tym szereg narzedzi i stosujac miedzy innymi
outsourcing, odnosza znaczne korzysci, redukujac przyktadowo koszty pracy. Au-
tor wskazuje na charakterystyczna zalezno$¢, mianowicie jego zdaniem przedsic-
biorstwo uzyskuje wyzszy poziom wartosci zwrotu z inwestycji w realizacje funk-
cji personalnej, w sytuacji gdy wspotpracownicy/pracownicy dysponujg wysokimi/
rzadkimi kwalifikacjami/kompetencjami i funkcjonujg w przestrzeni elastycznych,
sieciowo-wirtualnych struktur organizacyjnych oraz relacji (Antczak 2014, s. 31).

Gloéwne problemy i wyzwania zarzgadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych

Jak zauwaza A. Sajkiewicz, zmierzanie w kierunku efektywnej organizacji za-
rzadzania personelem nie jest fatwe, wymaga bowiem zaréwno trafnego sformuto-
wania celow, jak i wypracowania planu dziatan i stworzenia warunkéw jego kon-
sekwentnej realizacji. Autor wymienia kilka zadan, ktére powinny poprzedzaé
wdrazanie projektow doskonalenia organizacji systemu personalnego, mianowicie:
— zidentyfikowanie obszarow rynku, na ktore beda zorientowane procesy i decyzje

personalne;

— ustalenie, jakie ustugi nalezy oferowac klientom w obszarze personalnym,;

— okreslenie potencjalnych rezerw, ktore organizacja powinna uruchomi¢ w celu
zwigkszenia efektywnosci proceséw personalnych;

— wypracowanie narzgdzi doskonalenia organizacji dzialan personalnych oraz
analizy porownawczej rozwigzan na tle innych, konkurencyjnych firm;
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— uporzadkowanie systemu rachunkowosci pod katem kosztow pracy — poziomu,
tworzenia i przeplywow, struktury oraz oddzialywania kosztéw pracy na inne
koszty przedsigbiorstwa (Sajkiewicz 2004, s. 28).

A. Sajkiewicz podkresla niezwykle istotng dla wspotczesnego zarzadzania za-
sobami ludzkimi kwestig, iz ,,jako$ciowa zmiana w organizowaniu stuzby pracow-
niczej polega na uksztattowaniu jej z my$la o §wiadczeniu ustug klientom, wsréd
ktorych wystepuja pracownicy, akcjonariusze i klienci zewnetrzni” (Sajkiewicz
2004, s. 28). Tak wiec kolejny raz wskazana jest rola wysokich kwalifikacji i $wia-
domosci biznesowej pracownikow dziatow HR, jako spore wyzwanie we wspot-
czesnych organizacjach, a szczego6lnie w organizacjach miedzynarodowych. Coraz
czesciej wymaga si¢, aby komorki/dzialy personalne stanowity tzw. warto$¢ doda-
ng dla firmy. Jednakze aby speti¢ to wymaganie, powinny realizowa¢ poza zada-
niami administracyjnymi zadania dodatkowe, jak na przyktad oferowac ustugi do-
radcze (w zakresie efektywnego zarzadzania personelem), poszukiwaé innowa-
cyjnych rozwigzan motywacyjnych, implementowa¢ nowe i integrowa¢ dotychcza-
sowe procesy, kreowaé rozwdj pracownikdw i organizacji, wspiera¢ decyzje
i funkcje najwyzszego kierownictwa. Poglad, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi we
wspotczesnych organizacjach winno by¢ ukierunkowane na tworzenie wartosci dla
interesariuszy wskazuje takze A. Pocztowski. Jego zdaniem oznacza to, iz gtow-
nym kryterium oceny efektywnosci dziatan podejmowanych w zakresie funkcji HR
staje si¢ wymierny wktad wnoszony w zaspokajanie potrzeb odbiorcow (Pocztow-
ski 2002, s. 294). S. Biatas zwraca uwage¢ na pojawiajacy si¢ w przedsiebiorstwach
migdzynarodowych problem dopasowania miedzynarodowego, z ktorym musza si¢
zmierzy¢ specjalisci z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Ponadto wedtug
autorki specjalisci muszg nierzadko angazowaé si¢ w budowanie miedzynarodo-
wych zespotow i prowadzenie rekrutacji na obcym rynku pracy, a takze mierzy¢
si¢ z problemami lojalnoS$ci, tworzenia powiazan i wigzi organizacyjnych w wielo-
kulturowych zespotach oraz przezwyci¢zaniem barier zwigzanych z odmiennoscia
(Biatas 2013, s. 45-46). A. Pocztowski z kolei zwraca uwage na stawianie przed
osobami zajmujacymi si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi nowych zadan, maja-
cych zwigzek z podejmowaniem pracy przez polskich specjalistow w odmiennych
kregach kulturowych, jak i naptyw do Polski pracownikéw z zagranicy, o odmien-
nej kulturze. Zadania te maja polega¢ na wlasciwym przygotowaniu wszystkich
pracownikow do funkcjonowania w warunkach rosngcej réoznorodnosci kulturowej
zatrudnienia, nie tylko tych, ktorzy wyjezdzajg do pracy za granicg. Zdaniem auto-
ra jest to bardzo powazny problem, gdyz opierajac si¢ na wielu wynikach badan,
mozna wysnu¢, iz wystepuje dos¢ wysoki odsetek menedzerow i specjalistow do-
znajacych niepowodzen podczas delegowania ich przez macierzyste firmy do pracy
na rynkach zagranicznych (Pocztowski 2002, s. 294). Mozna domniemywac¢, iz
niepowodzenia te maja nie tylko negatywny wplyw na funkcjonowanie dziatow
czy tez catej firmy, do ktorej zostali oddelegowani pracownicy, jak i moga pojawic
si¢ kwestie zwigzane z frustracjg samych pracownikéw, skutkujgce obnizeniem
poziomu satysfakcji z pracy, motywacji do dalszego dziatania, nadmiernym stre-
sem zwigzanym z nowym otoczeniem, roztaka z rodzing. Moze si¢ zdarzy¢, iz
nawet wyjatkowo atrakcyjne wynagrodzenie czy pakiet swiadczen dodatkowych
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(pokrycie kosztéw relokacji, specjalne premie, pokrycie kosztow podrozy do kraju
ojczystego etc.) nie beda w stanie zrekompensowa¢ w odczuciu pracownika kosz-
tow zwigzanych z praca poza granicami ojczyzny. Dalszym efektem moze by¢
decyzja pracownika o rezygnacji z pracy w zagranicznym oddziale czy tez siedzi-
bie firmy, a tym samym konieczno$¢ rozpoczecia przez specjalistow ds. zarzadza-
nia zasobami ludzkimi kosztownego i czasochtonnego procesu rekrutacji. Dlatego
tez tak wazne jest, aby w pore rozpoczaé skuteczne dziatania, majace na celu mi-
nimalizacj¢ ryzyka wystapienia negatywnych aspektow delegowania pracownikow.

W zwiazku z dynamicznie zmieniajgca si¢ rzeczywisto$cia biznesowa pojawito
si¢ kolejne, ogromne wyzwanie dla dzialow HR przedsiebiorstw miedzynarodo-
wych — mianowicie kwestia edukacji i rozwoju menedzeréw. Zdaniem P. Motyla
»INowa rzeczywisto$¢ wymusita zmiang sposobu patrzenia na standardowe procesy
zarzadzania zasobami ludzkimi. Organizacje nieco inaczej niz w minionej dekadzie
traktuja kwesti¢ zwrotu z inwestycji w szkolenia i programy rozwojowe, znacznie
lepiej rozumiejac ich role. Zaczynaja tez wyrazniej rozdziela¢ programy szkole-
niowe od programdéw edukacji menedzerskiej. Ktada wiekszy nacisk na dopasowa-
nie strategii rozwoju personelu do ogdlnej strategii firmy. Z wigkszym zaufaniem
podchodzg do programéw e-learningowych. By nie zosta¢ w tyle, warto nie tylko
przyjrze¢ si¢ nowym trendom, ale takze zrozumie¢ je i wzia¢ pod uwage, planujac
edukacj¢ menedzerow i ich rozwoj” (cyt. za Motyl 2016). Jednym z trendow jest
zarzadzanie talentami i programy sukcesji. Zarzadzanie talentami jest wymagajaca
i najmniej rozumiang kwestia, z jakg borykajg si¢ obecnie przedsigbiorstwa mie-
dzynarodowe. Nalezy podkresli¢, iz podstawowym elementem efektywnego zarza-
dzania talentami jest planowanie sukcesji dla stanowisk wysokiego szczebla, na
ktére bardzo trudno pozyska¢ odpowiednich kandydatow z rynku. Sprawia to, ze
coraz czegsciej przedsiebiorstwa staraja si¢ opracowywac i oferowa¢ menedzerom
wysokiego szczebla indywidualne programy edukacyjno-rozwojowe, majgce za-
gwarantowac silng merytorycznie baze sukcesorow dla kluczowych w firmie sta-
nowisk. Nalezy jednak pamigta¢, iz kazdy program edukacyjno-szkoleniowy, aby
odnidst stuprocentows skuteczno$é, musi by¢ poparty rownolegtym nabywaniem
praktycznych do$wiadczen w strukturach danej organizacji. Dla menedzerow
umiejetnie sformutowana i zaprezentowana oferta rozwojowa stanowi skuteczny
element sktadowy pakietu wynagrodzeniowego, szczegoélnie dla menedzerow
0 stosunkowo wysokich (lecz nie bardzo wysokich) pensjach. Dla nich bowiem
atrakcyjno$¢ podwyzki ptacy zasadniczej jest stosunkowo mata, jednakze samo-
dzielne sfinansowanie dlugoterminowego programu edukacyjno-szkoleniowego
mogloby wcigz stanowi¢ problem. Duza popularnoscia odznaczajg si¢ dobrze
przygotowane, nowoczesne programy e-learningowe, a takze coaching i mentoring.
Natomiast nalezy zwroci¢ uwage, aby wszelkie programy edukacyjno-szkoleniowo-
rozwojowe byly powiazane ze strategia przedsigbiorstwa, gdyz tylko wtedy beda
skuteczne, pozwolg ksztaltowac pozytywny wizerunek organizacji, utrzymaé osoby
utalentowane oraz zapewni¢ przewage konkurencyjng. Na kwesti¢ talentow zwraca
uwage P. Bohdziewicz, stwierdzajac, ze wspolczesne zarzadzanie kapitatem ludz-
kim w organizacjach mozna rozpatrywaé¢ w dwoch ptaszczyznach:
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pozyskanie talentéw i zatrzymanie ich w organizacji;

zatrzymanie talentow w organizacji i dlugofalowe zaangazowanie ich
w efektywne realizowanie celow organizacji (Bohdziewicz 2014, s. 110-111).

Z kolei w raporcie What's Next: Future Global Trends Affecting Your Organi-

zation, Evolution of Work and the Worker (Co dalej: Przyszte swiatowe tendencje
wplywajgce na twojq organizacje, ewolucja pracy i pracownika) wskazuje si¢ na
nastepujace wyzwania dla zarzagdzania zasobami ludzkimi:

Dostosowanie si¢ do szybko zmieniajacego si¢ profilu pracownika.

Starzenie si¢ populacji na calym §wiecie stanowi ogromne wyzwanie dla firm.
Mtodych pracownikow nalezy szybciej i efektywniej edukowac, aby mogli
przejac¢ zadania od starszych pracownikow.

Zrozumienie subtelnosci kwalifikacji pracownikow. Brak standaryzacji
w edukacji, zwlaszcza w kontekscie globalnym. Stad tez trudno dzialom HR
wlasciwie oceni¢ poziom kwalifikacji pracownikdéw, szczegdlnie spoza granic
danego kraju.

Utrzymanie i angazowanie zmieniajagcego si¢ rynku pracy. Koniecznos$¢
uwzgledniania przez dzialty HR preferencji pracownikow, gdyz dla jednych
najwicksze znaczenie bedzie mialo wynagrodzenie, dla innych prestiz, a dla
jeszcze innych autonomia w pracy. Dzialy HR beda musiaty wszelkie zachety
i systemy motywacyjne dostosowa¢ do oczekiwan pracownikdéw, niewystarcza-
jace bedzie tylko zatrudnienie zdolnych pracownikow, ale nalezy zadba¢ przede
wszystkim o to, aby ich w firmie zatrzymac.

Wyréwnywanie technologii najlepszych praktyk dla globalnej strategii zarzg-
dzania. Nowe technologie umozliwiajace komunikacj¢ poprzez nowe kanaty,
takie jak e-maile, telefony komoérkowe, Internet i wideokonferencje, utatwity
miedzynarodowym przedsigbiorstwom tworzenie transgranicznych zespolow,
w ktorych wspolpracownicy moga komunikowac¢ si¢ ze sobg nieustannie, mimo
dzielacej ich czasem znacznej odlegtosci.

Zarzadzanie ryzykiem operacji globalnych. W sytuacji, gdy ludzie spotykaja si¢
tylko wirtualnie, a nie twarzg w twarz, pojawiajg si¢ trudno$ci w budowaniu at-
mosfery zaufania i wspoltpracy, czesciej powstaja takze nieporozumienia. Nato-
miast rzadszy kontakt sprawia, ze owe nieporozumienia sg trudniejsze do rozwig-
zania. Dzial HR musi si¢ zintegrowa¢ z ogdélnym zarzadzaniem ryzykiem
1 ciagloscig dzialania oraz planowania w firmie. W szczegdlnosci HR bedzie mu-
sial by¢ bardziej zaangazowany w ocene i przygotowanie do ewentualnych prze-
tomowych wydarzen, takich jak np. klgski zywiotowe, postoje, przerwy w funk-
cjonowaniu systemow IT. Ponadto HR bedzie musial szybko zorientowaé si¢ we
wszelkich kwestiach dotyczacych kapitatu ludzkiego na potencjalnych rynkach.
Zatrudnianie i zatrzymywanie talentow, przy jednoczesnym obnizeniu kosztow
pracy (The Economist Intelligence Unit 2014, s. 32-42).

Zatrzymywanie talentow moze okaza¢ si¢ trudne, a pracownicy moga mie¢ po-

czucie, ze nie s odpowiednio wynagradzani w odniesieniu do wktadanego wysitku
w realizacje zadan. Z kolei pracodawcy maja coraz wyzsze oczekiwania wzgledem
jakos$ci pracy $wiadczonej przez pracownikow. Pojawiajaca si¢ w takiej sytuacji
fluktuacja personelu stwarza niewatpliwie wyzwanie dla HR. Zmiany w wieku
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pracownikow (starzenie si¢ spoteczenstw), wiecej pracujacych kobiet, profil pra-
cownikow (pokolenie Y), elastyczne godziny pracy, niedobdr kluczowych/ unika-
towych umiejetnosci, wptyw technologii, oczekiwania pracownikow w sprawach
wynagradzania za pracg, przenikanie si¢ pracy z zyciem prywatnym — powinny
zosta¢ skonfrontowane i uwzglednione w strategii HR, gdyz to ludzie sg sila nape-
dowa gospodarki opartej na wiedzy. Zatem nalezy postawié¢ pytanie — czy przed-
sigbiorstwa sg wystarczajaco czujne, przygotowane i wyposazone W odpowiednie
zasoby, aby sprosta¢ powyzszym wyzwaniom? Zlozonos$¢ i wielos¢ powyzszych
kwestii stanowi niewatpliwie ogromne wyzwanie dla wspotczesnych dzialow za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

Studium przypadku

Przedstawione w niniejszym artykule problemy i wyzwania zarzadzania zaso-
bami ludzkimi warto wzbogaci¢ o przyktad praktyczny. Literatura przedmiotu po-
daje wiele przyktadéw problemoéw, z ktérymi borykaja sie przedsigbiorstwa mie-
dzynarodowe. W niniejszym artykule zaprezentowano doswiadczenia wlasne
autorki, ktoéra na co dzien prowadzi dziat HR w mig¢dzynarodowym przedsigbior-
stwie produkcyjnym $redniej wielkosci, dziatajacym od kilkunastu lat na rynku
polskim. Skupiono si¢ na problematyce absencji chorobowej oraz rezygnacji z pracy,
jako obecnie najwazniejszych problemach dzialu HR tej firmy.

W przedsiebiorstwie wyr6zniony jest dzial zasobow ludzkich, ktorego kierow-
nik wchodzi w sktad kadry zarzadzajacej. Do kluczowych zadan dzialu zasobow
ludzkich nalezy zaliczy¢:

— administrowanie kadrami,

— rozliczanie czasu pracy pracownikow,

— naliczanie wynagrodzen,

— prowadzenie dokumentacji pracowniczej zgodnie z wymogami prawa,

— rekrutacje i selekcje personelu,

— tworzenie i realizacja polityki personalnej,

— badanie potrzeb szkoleniowych,

— organizacje szkolen wewngtrznych i zewnetrznych,

— komunikacje wewnetrzna i zewnetrzna,

— kontakt z instytucjami zewnetrznymi: firmy konsultingowo-szkoleniowe, agen-
cje doradztwa personalnego, Panstwowa Inspekcja Pracy, Zaklad Ubezpieczen
Spotecznych,

— opracowywanie i implementacja systemow motywacyjnych,

— przeprowadzanie badania poziomu satysfakcji pracownikow,

— wsparcie kadry kierowniczej w zakresie prawa pracy i zarzadzania personelem,

— sprawozdawczos¢ i raportowanie — realizacja i monitoring zatozonych wskazni-
kow efektywnosci,

— biezaca obstuge pracownikow w zakresie spraw kadrowo-ptacowych.
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Rysunek 1. Absencja chorobowa wszystkich pracownikéw w roku 2015

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z przedsigbiorstwa X

Kluczowe problemy, z ktorymi mozna bylo si¢ spotka¢ w ostatnim roku
w badanej firmie, dotycza duzej absencji oraz rotacji pracownikow. Ukazane pro-
blemy maja ogromny wptyw na globalne funkcjonowanie organizacji. W tym celu
w opracowaniu przedstawiono wskaznik absencji oraz rotacji pracownikow
i wskazano na zmiany, ktore powinny zosta¢ wprowadzone w zarzadzaniu dziatem
zasobow ludzkich. W badanej firmie wskaznik absencji (absencji chorobowe;j)
obliczany jest w nastepujacy sposob: stosunek liczby dni tzw. L-4 do liczby dni
kalendarzowych w miesigcu. Sposob wyliczen byl wymogiem zarzadu firmy. Do
pewnego momentu w sklad wspolczynnika absencji wliczano takze zwolnienia
pracownikéw przebywajacych na zasitkach chorobowych czy tez §wiadczeniach
rehabilitacyjnych, ktére de facto nie stanowia bezposredniego kosztu pracodawcy,
aczkolwiek zyczeniem zarzadu bylo uwzglednianie tych danych w prowadzonych
statystykach. Wydawac¢ si¢ moze, ze otrzymane w ten sposdb wyniki nie sg do
konca rzeczywiste 1 s3 mocno zawyzone. Jednakze uwzgledniajac kwestig, iz za
nieobecnych pracownikéw kto§ musiat jednak wykonywaé prace, chociazby
W godzinach nadliczbowych, generujac tym samym zaréwno dodatkowe koszty,
jak 1 powodujac nieprawidlowosci w czasie pracy, mozna zrozumie¢ taki sposob
postrzegania tego wspolczynnika. Z analiz wynikato, iz najwyzszy wspolczynnik
absencji wygenerowat dziat produkcji, a najnizszy pracownicy biurowi. Wynika to
z faktu, iz pracownicy dzialu produkcji stanowig ponad 60% wszystkich zatrudnio-
nych pracownikow. Warto zwroci¢ uwagg, ze najwyzsza warto$¢ wskaznika miata
miejsce w miesigcach zimowych oraz letnich — wakacyjnych (Rysunek 1). W mie-
sigcach zimowych obserwowano zwiekszong zachorowalnos$¢ na schorzenia prze-
zigbieniowo-grypowe, natomiast w okresie letnim absencja spowodowana byla
miedzy innymi schorzeniami/urazami uktadu kostno-szkieletowego. Funkcjonujacy
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w organizacji dziat zasoboéw ludzkich wprowadzit rozmowy z pracownikami po-
wracajacymi do pracy po absencji chorobowej, majace na celu pozyskanie infor-
macji, czy absencja miala zwigzek z wykonywana praca. W wyniku przeprowa-
dzonych rozméw wskazano na brak zwigzku pomigdzy absencja chorobowa
a wykonywang praca. Pierwotnym zatozeniem byto, aby rozmowy z pracownikami
byty prowadzone przez bezposrednich przetozonych. Niestety nie przyniosto to ocze-
kiwanego skutku — przetozeni thumaczyli si¢ notoryCznym brakiem czasu i z reguty
rozmowy wcale nie byly przeprowadzane. Z tego wzgledu rola rozméwcy z pra-
cownikami przypadta dzialowi zasobow ludzkich. Pozwolilo to nawigza¢ bezpo-
sredni kontakt z pracownikami, a takze monitorowac przewlekte schorzenia i wy-
selekcjonowaé pracownikow potrzebujacych pomocy finansowej (w ramach
srodkow z Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych) ze strony przedsigbior-
stwa ze wzgledu na powazne problemy zdrowotne.

Wskaznik rotacji

miesiac

Rysunek 2. Wskaznik rotacji pracownikow w roku 2015

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z przedsiebiorstwa X

Kolejny problem badanego przedsiebiorstwa stanowi rotacja personelu, wynika-
jaca w 90% z inicjatywy pracownika, przedstawiona na Rysunku 2. W tym przy-
padku wskaznik rotacji byt znacznie wyzszy posrdéd pracownikow umystowych
(biurowych) niz pracownikoéw bezposrednio i posrednio produkcyjnych (pracowni-
cy dziatu jako$ci, utrzymania ruchu). Mimo iz powyzszy wskaznik zazwyczaj mie-
$ci si¢ w celu, to z uwagi na fakt stosunkowo matej liczby pracownikéw umysto-
wych stanowi duzy problem. Dziat zasobow ludzkich przeprowadzal rozmowy
z kazdym pracownikiem sktadajacym wypowiedzenie, pytajac o przyczyn¢ podje-
tej decyzji. Najczestsze powody odejscia z firmy podawane przez pracownikow
produkcyjnych to:

— niesatysfakcjonujace wynagrodzenie — stawka godzinowa;

— wyjazd do pracy za granice;

— wysokie koszty dojazdu do pracy zwigzane z odlegtos$cig od miejsca zamiesz-
kania.
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— Najczestsze powody odejscia z firmy przez pracownikow biurowych to:

— otrzymanie atrakcyjniejszej oferty pracy pod wzgledem finansowym;

— brak oczekiwanych mozliwo$ci rozwoju — wyzszego w hierarchii stanowiska;

— brak systemu motywacyjnego;

— atmosfera i warunki pracy — informacja pozyskana nieformalnie (w trakcie tzw.
rozméw kuluarowych).

Uwage zwraca fakt, iz wigkszos$¢ odej$¢ pracownikéw umystowych ma miejsce
przed uptywem jednego roku od zatrudnienia.

Bezposrednim problemem samego dzialu zasobow ludzkich jest konieczno$¢
zbyt duzej koncentracji na kwestiach administracyjnych i polityce kosztowej, pole-
gajaca na wykonywaniu ogromne;j ilosci zestawien, raportow, analiz. Takie sa bo-
wiem oczekiwania i wytyczne zarzadu przedsiebiorstwa. Niestety catkowicie na
dalszy plan zeszly tak istotne w obecnych czasach kwestie, jak komunikacja na
linii przetozony—pracownik, szkolenia i rozwoéj pracownikow czy systemy moty-
wacyjne. Jest to dos¢ powszechne zjawisko w firmach wtascicielskich, sterowa-
nych recznie, w ktoérych mamy do czynienia z afektem ojcowskim, tzn. tylko to, co
stworzy/zaproponuje zarzad/wtasciciel jest stuszne i przekazywane do realizacji.
Taka sytuacja z catg pewnoscig oddziatuje na wyzej wymieniong rotacj¢ pracowni-
kéw umystowych — specjalistow, oczekujacych samodzielno$ci, wiekszej swobody
dzialania, decyzyjno$ci, mozliwosci implementowania wlasnych pomystow.
Oczywiscie ma to negatywny wplyw na ogoélny wizerunek przedsigbiorstwa na
rynku pracy i trudno$ci z pozyskaniem nowych, kompetentnych kandydatow.

Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, z cata pewnoscia nalezy podkresli¢ fakt,
iz firmy miedzynarodowe odgrywaja ogromng role w tworzeniu nowoczesnych
strategii i metod zarzadzania zasobami ludzkimi. Wspotczesne dzialy zajmujace si¢
zarzadzaniem zasobami ludzkimi musza dba¢ o swoj profesjonalny wizerunek
poprzez ciagle doskonalenie swoich kompetencji, aktualizowanie wiedzy, a takze
biezgcy monitoring aktualnych trendow i najlepszych praktyk w dziedzinie zarza-
dzania zasobami ludzkimi, korzystanie z nowoczesnych rozwigzan systemowych
(np. oprogramowania IT). Liczne badania potwierdzaja trend w przeksztatcaniu sig
ro6l menedzerdw i specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi oraz coraz wyz-
szy poziom ich profesjonalizmu. Jednakze kwestia zmiany rol dziatoéw zarzadzania
zasobami ludzkimi wciaz postrzegana jest jako wyzwanie na przyszio$¢ anizeli
jako aktualny standard. Wazne, aby osoby zajmujace si¢ dziedzing HR uczyly si¢
wychodzenia z dotychczasowych rol ,kadrowych” i braty czynny udziat we wszel-
kich zmianach organizacyjnych, koncentrowaty si¢ na celach strategicznych przed-
siebiorstwa, wykazywaly si¢ inicjatywa, kreatywnoscia, pozbawionym stereotypow
mys$leniem. Ponadto powinny systematycznie dostarcza¢ klientom wewnetrznym
(menedzerom, zarzadom, pracownikom) miernikdéw, bedacych nie tylko dowodem
na efektywne, skuteczne dziatanie, ale bedacych konkretnymi informacjami wspie-
rajacymi procesy decyzyjne zwigzane z globalnym funkcjonowaniem przedsicbior-
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stwa. Niewatpliwym problemem sg przedsi¢gbiorstwa, w ktorych dzialy HR nie sg
doceniane, a ich rola mimo posiadanych kompetencji i checi uczestnictwa w decy-
zjach strategicznych jest bagatelizowana i sprowadzana wylacznie do funkcji ad-
ministracyjnej.
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CONTEMPORARY ISSUES AND CHALLENGES OF HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT IN INTERNATIONAL ORGANIZATIONS

Abstract: This article takes issues related to human resources management in international
companies. It is trying to identify the role of human resources departments at the present
time, which must often demonstrate both great initiative and flexibility in their daily
activities, to play the role of not only the data personal and payroll, but the major role
of strategic business partner. Theoretical considerations supplemented with case studies
presenting the main problems in the HR department in an international company.

Keywords: human resources, human resources management, international companies
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