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Kompetentne kadry kierownicze warunkiem
uczestnictwa w rynku europejskim

Wprowadzenie

W ostatnim ¢wieréwieczu wzrosto zainteresowanie jako$cia kompetencji kadry
kierowniczej dziatajacej w skali migdzynarodowej. Wynika to stad, ze dziatanie
na rynku globalnym przestato by¢ domeng organizacji ponadnarodowych. W co-
raz bardziej otwartym, pozbawionym granic §wiecie rosnie liczba migdzynarodo-
wych transakcji czy to wskutek podjecia joint venture, porozumien licencyjnych,
porozumien odno$nie do transferu nowych technologii, czy to poprzez fuzje, na-
bytki, alianse, porozumienia eksportowe, czy bezposrednia produkcjg za granica.
Firmy réznej wielkosci, coraz czgsciej §rednie 1 male, a nie jak dotad tylko duze
migdzynarodowe szukaja dla siebie nowych mozliwosci na globalnym rynku.

Gospodarka polska w niewielkim stopniu jest wiaczona w migdzynarodowy
podzial pracy. Wskazuje na to jej nikty udziat w $wiatowym eksporcie i imporcie.
W roku 1995 wynosit on odpowiednio 0,42 i 0,50. Sklania to do przypuszczenia,
Ze przecigtne zaangazowanie przedsigbiorstw w najprostsze formy internacjonali-
zacji, tj. import i eksport, jest niewielkie. Polskie przedsigbiorstwa nie stosuja stra-
tegii globalne;j. Jezeli chodzi o inne formy — licencje, franchising, inwestycje bez-
posrednie — to praktycznie jesteSmy pasywnymi ich uczestnikami'

Zmiany systemu politycznego wraz z postgpujaca transformacja gospodarki
spowodowaly, ze podmioty gospodarcze moga bezposrednio uczestniczy¢ w trans-
akcjach handlowych i innych formach dziatalno$ci zagranicznej. Pozytywne bodz-

' Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Polsce, red. Z. Olesinski, PWE 1998, s. 256.
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ce do umigdzynarodowienia stwarza tez prywatyzacja przedsigbiorstw, ktorej efek-
tem powinna by¢ tez ekonomizacja ich dziatalno$ci rowniez w wymiarze migdzy-
narodowym. Mozna wigc przewidywac wzrost zaangazowania gospodarki i przed-
sigbiorstw polskich w §wiatowe procesy internalizacji.

Jednoczeénie wiekszo$¢ polskich firm nie jest dostatecznie przygotowana do
sprostania wymaganiom migdzynarodowego rynku. Jedna z istotnych przyczyn
jest brak odpowiednio przygotowanych, kompetentnych kadr.

1. Pojecie i struktura kompetencji

Kompetencje w znaczeniuogdlnym to ogot wiedzy, umiejetnosci, doswiad-
czenia, postaw, a wiec takze gotowos¢ pracownika do dziatania i zdolno$¢ do przy-
stosowania sie do zmieniajacych si¢ warunkow?.

W tym opracowaniu interesuje nas struktura i zakres kompetencji niezbgdnych
do osiagania sukcesu w §wiecie pozbawionym granic.

Jedna z ukierunkowanych na kompetencje koncepcji proponuje podziat kompe-
tencji na trzy obszary, zwane z angielska know-why (wiedzie¢ dlaczego), know-
how (wiedzie¢ jak), know-whom (wiedzie¢ kto).

Kompetencje know-why, odpowiadajg na pytanie ,,dlaczego?” odnoszace sig do
motywacji i osobistych wartosci jednostek, a w ostatecznym efekcie ich tozsamosci.

Ze wzgledu na to, ze przekonania i systemy wartosci jednostek determinujg ich
motywacje¢ i kierunek podejmowania dziatan, sa one w wigkszosci przypadkow
obiektem nieustannych, czgsto utajonych oddziatywan ze strony firmy. W przy-
padku karier migdzynarodowych zrodta do§wiadczen zawodowych sprzyjajace
przyjeciu tradycyjnych przekonan moralnych, paradygmatow, schematow i mode-
li mentalnych, przejawiajacych si¢ zwykle w kulturze organizacji staja si¢ niepew-
ne. Czeste zmiany niszcza systemy mentalne tworzone w ustabilizowanych struk-
turach i charakterystycznej dla nich rutynie organizacji. Dlatego nieodzownym
sktadnikiem kompetencji know-why wspotczesnego pracownika jest odnalezienie
pewnej logiki w stale zmieniajacym si¢ planie zycia zawodowego i takie zorgani-
zowanie wlasnych do§wiadczen zawodowych i prywatnych, by daty spojny wize-
runek jego tozsamoéci. Tozsamos¢ osobowa ma decydujace znaczenie dla integro-
wania wszystkich skiadnikow kwalifikacji w harmonijng catos¢, czyli dla tworze-
nia tego, co okreslamy mianem kompetencji.

Indywidualne kompetencje know-how (wiedzie¢ jak) obejmujq kwalifikacje po-
trzebne do osiagnigcia mistrzostwa w zawodzie i zrobienia kariery w dowolnie wy-
branych uktadach zatrudnienia. Dlatego tez ten skladnik indywidualnych kompeten-
cji pracownikow wykracza czgsto poza aktualne wymagania firmy, kierowane pod

2 M.E. E geman, Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Poltext, Warszawa 1999, s. 21.
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adresem pracownika, tworzac sig w ten sposob obiektywne podstawy wzbogacenia
repertuaru kompetencji firmy. Warto nadmieni¢, ze takze firma zatrudniajaca pra-
cownika aktywnie wplywa na ksztaltowanie indywidualnych kompetencji know-how.
Poprzez podejmowanie osobowych decyzji ukierunkowuje zawodowe doswiadcze-
nia pracownikow oraz upowszechnia wiedzg, umiejgtnosci i zachowania wynikajace
z indywidualnych doswiadczen. Ustalone przez firmg sposoby zbiorowego przetwa-
rzania kow-how na produkt lub ushuge maja dwojaki skutek dla indywidualnego
pracownika. Indywidualne ,,wiedzie¢ jak”, ktdre nie zostaje wykorzystane i nie uzy-
ska wzmocnienia zatrze si¢ w pamigci jednostki i w ten sposob straci swojq wartosé
zaréwno dla pracodawcy, jak i dla pracownika. I odwrotnie — nabywanie indywidu-
alnych kompetencji know-how znaczacych z punktu widzenia interesu firmy bgdzie
wspomagane przez racjonalnie uporzadkowany, zbiorowy wysitek z jej strony.

Kompetencje know-whom dotycza tworzenia odpowiednich sieci kontaktow i wkia-
du, jaki ludzie wnosza do wymiany (przeptyw6w) informacji migdzy firmami. Wizja
ukierunkowana na kompetencje podkresla trzy gtowne korzysci ptynace z budowania
sieci kontaktow. Po pierwsze, sie¢ taka jest zasobem, z ktérego mozna czerpac specja-
listyczna wiedzg stworzong przez inne firmy. Po drugie, jest przestrzenia, w ktérej
buduje si¢ reputacje i w ktorej rodzg si¢ nowe przedsigwzigcia. Po trzecie, jest podsta-
wa nauki, a zatem takze i poprawy warto$ci pracownika i konkurencyjnosci firmy. Na
o0got sie¢ kontaktéw budowana przez pracownikow obejmuje takze kontakty rodzinne
i towarzyskie, a wigc te, ktore budowane sa na gruncie Zycia prywatnego.

Konkludujac , kompetencje potrzebne dla osiagnigcia sukcesu, w tym takze na
rynku miedzynarodowym, stanowig pewna cato$¢, w ramach ktérej wyrézniamy
skfadniki tworzace tozsamos¢ osoby (know-why), wiedzg¢, doswiadczenia i umie-
jetnosci (know-how) oraz sieci wzajemnych powiazan i kontaktow migdzyludz-
kich (know-whom)?®. O sukcesie w pracy zawodowej decyduja ponadto osobnicze
umiejetnoéci integrowania i petnego wykorzystywania posiadanych zdolnosci, cech
osobowoéci, energii, wiedzy i do§wiadczenia oraz sieci kontaktéw, w celu dopro-
wadzenia do pomys$lnego wykonania ztozonej misji w ramach przedsigbiorstwa,
ktore obarczyto nig pracownika w duchu swojej strategii 1 struktury.

2. Wymagania stawiane kierownikom dzialajgcym na rynkach
miedzynarodowych

Pomocne dla okre$lenia szczegétowych wymagan stawianych kadrze kierowni-
czej wehodzacej na rynki migdzynarodowe jest odwotanie si¢ do réznych form

3 Dla charakterystyki struktury kompetencji wykorzystano wczesniejsze opracowanie autorki
pt. Kariery bez granic — nowe spojrzenie na kariere zawodowq, (w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
w firmie, red. M. Rybak, SGH, Warszawa 1998, s. 161 — 163.
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migdzynarodowego biznesu, ktére za C. Hendry ujaé mozna w trzy podstawowe
kategorie, a mianowicie*:

1. Eksport (bezposredni, za posrednictwem agenta lub dystrybutora).

2. Licencje (transfer wiedzy, patentow, praw, know-how; kontrakty menedzer-
skie, franchising, subkontrakty).

3. Bezposrednie inwestycje zagraniczne.

Wida¢ z tego, ze pierwszym etapem internacjonalizacji przedsigbiorstw sg ogra-
niczone, sporadyczne kontakty zagraniczne, takie jak eksport z wykorzystaniem
zagranicznego posrednika czy dystrybutora. Kolejnym etapem jest powotanie wia-
snych biur sprzedazy czy wtasnych oddzialdw za granica. Stad juz bardzo blisko
do tworzenia wlasnych oddziatéw produkcyjnych w réznych regionach §wiata,
a nastepnie do powotania organizacji ponadnarodowych.

W kazdej z tych form umigdzynarodowienia biznesu osoby zajmujace sig dzia-
talno$cia zagraniczna petnia r6zne role i stawiane s3 im r6zne wymagania. W przy-
padku ograniczonych relacji z zagranica, takich jakie powstaja w eksporcie, dys-
trybucji, joint venture, charakterystycznych dla wigkszosci przedsigbiorstw mate-
go biznesu wchodzacego do uktadéw migdzynarodowych, zwigkszone wymaga-
nia, glownie w zakresie znajomosci obcego jezyka i znajomosci kultury obcego
kraju, stawiane sg osobom bezposrednio zwiazanym z dzialalno$cig zagraniczna.
W przypadku joint venture, takze $redni personel techniczny oraz handlowcy mu-
szg by¢ otwarci na wspélpracg z zagranica, co zwigksza ich odpewiedzialnos$¢
1 wymagania pod ich adresem.

Uogolniajac, przedsigbiorstwa rozwijajace tymczasowe i ograniczone relacje
z zagranica moga ograniczy¢ si¢ wylacznie do rozwoju kompetencji kluczowych
kierownikéw do spraw kontaktow z partnerskimi przedsigbiorstwami.

Jednak juz otwarcie i prowadzenie zagranicznych filii w réznych krajach wy-
maga do$wiadczonej kadry kierowniczej ze znajomos$cia ogdlnego zarzadzania.
W toku dziatalno$ci kierownicy filii w réznych krajach czy regionach potrzebuja
wymiany informacji — idei, do§wiadczen, uzgadniania rozwigzan. W ustabilizowa-
nym biznesie prowadzenie regionalnych oddziatlow wymaga wigkszego reagowa-
nia na miejscowe potrzeby i dlugoterminowego planowania nastgpstw, celem przy-
gotowania potencjalnych kandydatow na kierownikow do juz otwartych badz nowo
otwieranych oddziatéw regionalnych.

Przejécie na rynek globalny stawia kierownikom dodatkowe wymagania w za-
kresie zdolnosci dzielenia si¢ wiedza ogolnoswiatowa i umiejgtnosci wspodipracy
w grupach zr6znicowanych pod wzgledem funkcjonalnym i kulturowym. Wrazli-
wosé kulturowa, rownoznaczna z wyjsciem poza wiasne ograniczenia kulturowe,
jest w biznesie miedzynarodowym zawsze cennym i pozadanym sktadnikiem kwa-

4 C.Hendry, Human Resource Strategies for International Growth, Routledge, London 1994,
Sa17:
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lifikacji kierowniczych tym bardziej, ze i sam sposdb zarzadzania jest uwarunko-
wany kulturowo.

Specjalisci podejmuja proby okreslenia kompetencji kierownikow dziatajacych
na rynkach globalnych. Na przyktad Barham i Wills zidentyfikowali cztery gtow-
ne rodzaje kompetencji zwigzane z pelnieniem czterech podstawowych rol w biz-
nesie migdzynarodowym, a mianowicie®:

o propagowanie i podtrzymywanie migdzynarodowej wspotpracy w celu prze-
plywu wiedzy migdzy krajami i rynkami;

o migdzynarodowy coaching i koordynacja dziatan poprzez wspolprace z lokal-
nymi grupami ds. tworzenia i kierowania migdzynarodowymi zespotami;

o migdzykulturowe mediacje i wprowadzanie zmian;

o zarzadzanie efektywnoscig pracy w migdzynarodowym biznesie, zaspokojenie
popytu, propagowanie zagranicznych podr6zy i zarzadzanie na odlegtos¢.

Przeprowadzone dotychczas badania pokazuja, Ze sukces w migdzynarodowym
biznesie nie jest prosta funkcja kwalifikacji i zachowan, lecz zalezy od jakosci
kompetencji, ktore tworza: szeroka i wszechstronna wiedza ogoélna i zawodowa,
mozliwosci poznawcze, w tym m.in. wielowymiarowe widzenie probleméw, zdol-
no$¢ dostrzegania wzorcow i zwiazkéw miedzykulturowych; energia, a w szcze-
golInosci zdolno$¢ do podejmowania ryzyka i prowadzenia intereséw w niedogod-
nych czy wrecz stresujacych sytuacjach; dojrzatosé, obejmujaca ciekawosé swia-
ta, ch¢¢ uczenia sig, wysoki poziom moralny i umiejetnosc liczenia sie z realiami.

3. Selekcja i metody rozwoju kadr kierowniczych w krajach
europejskich®

W sferze zarzadzania zasobami ludzkimi spotykamy duze roznice kulturowe. Na
przyktad, w USA ceni sig najbardziej strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
1 wmontowane wen formalne zarzadzanie rozwojem kierownikow i pracownikoéw
z wysokim potencjalem. Inaczej jest w Europie, gdzie strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest w znacznej mierze ograniczane zarOwno przez istniejace
systemy edukacji, przyjgte rozwigzania prawne, jak i stosowana praktyke i oby-
czaje.

Przykladowo, francuski system edukacji jest sitem stuzacym do stopnio-
wego odsiewania ksztalcacych sig, stosownie do ich zdolnosci, przyjmowanych

5 S.Wills, K. Barham, Being an international manager, ,,European Management Journal”
12, 1, March, s. 49 — 58.

§  Przy redagowaniu tego punktu korzystano z opracowania pt. Managing High Potentials in
Europe: Some Cross-Cultural Findings (C. B. Derr) [w:] International Management, red. M. Men-
denhall, G. Oddou, Wadsworth Publishing Company, Belmont 1991.
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postaw i osigganych wynikow (uzyskiwanych dyploméw). Taki system ksztalce-
nia sprawia, ze absolwenci elitarnych szkét wchodzacy do sektora publicznego
1 prywatnego sa rzeczywiscie dobrze przygotowani do wypeiania kierowniczych
zadan. W przyjetym systemie edukacji dba sie o wyksztalcenie i rozwiniecie cech
1 wlasciwodci, jakie powinien posiadaé kierownik osiagajacy powodzenie. Dlate-
go tez w kraju tym kierownicy wywodza si¢ z reguly z grands ecoles — elitarnych
szkot francuskich. Najlepszym absolwentom tych szk6t proponuje si¢ starannie
zaplanowane Sciezki kariery zawodowej, ktore prowadza ich w przysztosci do obej-
mowania stanowisk menedzerskich na najwyzszych szczeblach zarzadzania. Wie-
le firm stosuje ztozone, komputerowe programy wspomagajace planowanie na-
stepstw. Przywiazuje si¢ w nich szczegélng wage do logiki przesuni¢é w ramach
proponowanych opcji kariery zawodowej, bowiem nowo rekrutowany kierownik
ma si¢ odpowiednio rozwija¢ poprzez obejmowanie $cisle okreslonych stanowisk
az do najwyzszego szczebla wlacznie. Francuscy specjalisci do spraw personal-
nych sa glgboko zaangazowani w pomoc najwyzszemu kierownictwu w procesie
selekeji 1 rozwoju kadr z wysokim potencjatem. W czasie pierwszych lat pracy
osob z wysokim potencjatem dokonuje si¢ oceny ich zdolno$ci menedzerskich,
poprzez analizowanie indywidualnych wynikéw pracy oraz osiaganych sukcesow.

To wyjasnia dlaczego tradycyjne metody identyfikowania 0s6b z wysokim po-
tencjalem w USA, takie jak centra oceny czy réznego rodzaju testy, postrzegane sa
we Francji jako wysoce niestosowne do ksztattowania karier kierowniczych.

Nie spos6b nie wspomnie¢, ze w ostatnich latach wiele francuskich firm stosuje
inne eksperymentalne sposoby rekrutacji i rozwoju kadr z wysokim potencjatem.

Zupehnie inna tradycja obowiazuje w tym wzgledzie w Niemczech. Sys-
tem zarzadzania zasobami ludzkimi jest tu bardziej sformalizowany i zbiurokraty-
zowany. Polityka zatrudnienia jest zgodna z uregulowaniami zawartymi w ukta-
dach zbiorowych pracy, co wymusza wszechstronny system sagdéw pracy. I cho-
ciaz wydziaty kadr odgrywaja w przedsigbiorstwach niemieckich istotng rolg, to
jednak ich rola jako agenta zmian jest znikoma. Dodatkowo stabe przygotowanie
w zakresie ogolnego zarzadzania, w przeciwienstwie do wysokiego poziomu tech-
nicznych, profesjonalnych kwalifikacji, wplywa na sposéb rozwoju kadr kierow-
niczych i realizacji ich karier. Podobnie jak we Francji, system edukacji (na pozio-
mie $rednim 1 wyzszym), dajac szerokie podstawy ogélne, wzmocnione pozniej-
szg specjalizacja, zapewnia wysoki poziom wyksztatcenia akademickiego, kombi-
nowanego z okresowo odbywana praktyka. Do chwili obecnej, ciagle jeszcze rela-
tywnie mato 0sob uzyskuje wyksztalcenie w zakresie ogdlnego zarzadzania i dla-
tego w niemieckich firmach przewaza zarzadzanie funkcjonalne, wymagajace
wyspecjalizowanej wiedzy i1 doswiadczenia. Z tego m.in. wzgledu kariery kierow-
nicze realizowane sa w obrgbie tych samych funkcji i tego samego przemystu.
W niemieckim modelu kariery kierowniczej duza rolg odgrywa terminowanie i uzy-
skiwane w jego ramach do$wiadczenie. Jednak juz w firmach z kapitatem miesza-
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nym — np. angielsko-niemieckim, model kariery kierowniczej jest mniej ustruktu-
ryzowany i realizowany przy wigkszym wykorzystaniu ocen wynikow pracy i prze-
gladéw potencjatu, ktore jednoczesnie sa podstawa kierowania dobrze zapowiada-
Jacych si¢ pracownikow na $ciezke ,,szybkiego awansu”.

Inny jest system zarzadzania kadra z wysokim potencjalemw Wielkiej Bry-
tanii. Jego istota jest dopasowanie przysztych liderow do profilu danej firmy,
poprzez ksztaltowanie odpowiednich wzorcow postaw, zachowan i umiej¢tnosci.
Firmy brytyjskie cenig klasycznych przywodcow, wielobranzowcow, sprawujacych
ogolne funkcje zarzadzania, traktujac ich jako tych, ktorzy najbardziej nadaja sie
na najwyzsze stanowiska menedzerskie. Dotychczas kadry o wysokim potencjale
rekrutowane byty z elitarnych szkot publicznych i uniwersytetow, a czesciowo tez
ze znanych jednostek wojskowych. Absolwenci tych szk6t uzyskiwali na ogoét sze-
rokie, humanistyczne wyksztatcenie. W ostatnich latach, na wzoér amerykanski
zwraca si¢ wigksza uwage na osoby z przygotowaniu profesjonalnym w zakresie
biznesu, to jest absolwentow MBA.

W Wielkiej Brytanii, w praktyce zarzadzania i rozwoju kadr z wysokim potencja-
tem, formalny system ocen i doboru kierownikow wspdtistnieje z wysoce nieformal-
nym zbiorem praktycznych ocen, majacych na celu odkrycie czy kandydat pasuje do
wzorca panujacego w organizacji. Wiele osob podkresla, ze od pewnego poziomu
kwalifikacji nic nie ma takiego znaczenia jak osobista prezencja, styl ubierania sie,
osobowos¢, nawyki zwigzane z wymowa oraz umiej¢tno$¢ znalezienia si¢ w danej
organizacji i dopasowania si¢ do stylu i klimatu, jakie w niej panuja.

Szwedzkie firmy natomiast maja mniej precyzyjnie okreslone programy
doboru i oceny pracownikéw z wysokim potencjatem. Pomimo to biznes szwedz-
ki, podobnie jak amerykanski, wydaje si¢ docenia¢ tych kandydatow, ktorzy maja
profesjonalne przygotowanie w zakresie biznesu. Szwedzkie firmy zapewniaja tez
mozliwosci szerokiego ksztalcenia i rozwoju warto§ciowym menedzerom, ktorzy
wyrazaja ch¢¢ uczestnictwa w takim szkoleniu. Na co dzien wiele szwedzkich firm
ma trudnosci z wystaniem swoich pracownikéw za granicg i tym samym ich do-
skonalenia zawodowego w zakresie spraw migdzynarodowych. Jest to spowodo-
wane m.in. tym, ze matzonkowie szwedzcy czgsto realizuja rownolegte kariery
1 konieczno$¢ wyjazdu (dhugotrwatego lub krotkich i czgstych) jednego z nich mo-
globy zaszkodzi¢ karierze wspotmatzonka. Ponadto Skandynawowie sa mocno przy-
wiazani do korzeni i niechgtnie przenosza si¢ poza granicg wlasnych panstw.

Sposob doboru, oceny i rozwoju kadr z wysokim potencjalemw Szwajca-
ri1 niewiele odbiega od stosowanego we Francji czy Anglii. Osobliwos$cia szwaj-
carskiego systemu zarzadzania jest natomiast to, ze nie stawia sie kariery zawodo-
wej na pierwszym miejscu, przed Zyciem osobistym, jak to jest w praktyce wigk-
szo$ci krajow zachodnioeuropejskich. W konsekwencji osobiste sytuacje zyciowe
nie maja wigkszego wptywu na podejmowane przez pracodawce decyzje odnosnie
do kariery zawodowej pracownika.
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Trudno méwic o polskim modelu zarzadzania kadrami z wysokim potencjatem.
Polskie przedsigbiorstwa sa na etapie przygotowywania i wdrazania takich syste-
moéw. Ogolnopolskie badania TOP 500 ,,Gazety Bankowej KADRY™ daja jedynie
wglad w przebieg proceséw kadrowych w polskich przedsigbiorstw. Ponizej przed-
stawiona zostanie charakterystyka procesu zatrudniania, awansowania i szkolenia
pracownikow.

W obsadzie stanowisk uczestnicza osoby z réznych szczebli zarzadzania firma.
Udziat ten jest zréznicowany w zaleznosci od tego, czy przedmiotem jest zatrud-
nianie pracownikow, ich awansowanie czy zwalnianie.

W zatrudnianiu pracownikow uczestnicza dziaty personalne — 93% firm, szefo-
wie/prezesi firm — 78% oraz kierownicy $redniego szczebla — 74% badanych. Bio-
rac za podstawe aktywne uczestnictwo, rola szefow/prezesow firm w zatrudnianiu
pracownikow jest znacznie wigksza w firmach $redniej wielkosci (93%) niz w fir-
mach zatrudniajacych powyzej 1500 0séb (60%).

W awansowaniu pracownikow najczgsciej uczestnicza szefowie i prezesi firm
oraz kierownicy $redniego szczebla — w obydwu przypadkach w 79% badanych
firm. Rola dziatéw personalnych jest mniejsza w dziedzinie awansowania niz w wy-
padku zatrudnienia. Moze to wskazywac¢ na decydujaca rolg kadry kierowniczej,
ktora chce i rzeczywiscie kontroluje awansowanie pracownikow. Przelozeni na
podstawie dotychczasowej wiedzy o podwladnych, podejmuja decyzjg o awansie.
Rola dzialow personalnych jest zdecydowanie najwigksza w firmach zagranicz-
nych, gdzie az w 92% badanych organizacji uczestnicza w awansowaniu pracow-
nikéw. Rowniez w firmach zatrudniajacych powyzej 1500 os6b, w 87% badanych
obiektow rola dzialow personalnych jest duza, podobnie jak dyrektoréw najwyz-
szego szczebla, a relatywnie mniejsze znaczenie majg szefowie/prezesi firm.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych firm, bo az 86% inwestuje w ksztalcenie
swoich pracownikow. Przoduja w tym zakresie spotki skarbu panstwa i przedsig-
biorstwa prywatne — 93% i 91%, natomiast w mniejszym stopniu przedsigbiorstwa
zagraniczne i o innej formie wlasnoéci — odpowiednio 75% i 74%. Mozna zakla-
da¢, ze firmy zagraniczne rekrutuja pracownikéw posiadajacych juz wymagane
kwalifikacje, bo to one wlasnie interesuja sig najlepszymi absolwentami najwyzej
notowanych w rankingu polskich uczelni. Inne przedsigbiorstwa nie zwalniaja sta-
rych pracownikdw i nie zatrudniaja nowych o pozadanych kwalifikacjach, dlatego
sq zmuszone finansowa¢ ksztalcenie tych, ktorych zatrudniaja.

Trzy czwarte badanych firm posiada plany szkolenia pracownikow. Dominuja
w tym zakresie przedsigbiorstwa zagraniczne — 92% i spokki skarbu pafstwa —
83% badanych firm oraz przedsigbiorstwa duze, zatrudniajace powyzej 250. Na
tej podstawie mozna wnioskowa¢, ze wzrostowi organizacji towarzyszy wzrost
formalizacji dziatan, w tym przypadku planowania dziatalnosci szkoleniowej’.

7 Zob. TOP 500 GB Kadry, Raport szkolenia, Warszawa, grudzien 1998, s. 38 — 39.
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Podmiotami realizujacymi szkolenia dla badanych firm sg prywatne instytucje
szkoleniowe, z ktorych ustug korzystalo 92%. Na drugim miejscu znajdujg si¢
uczelnie panstwowe, z ktorych ustug skorzystato 60% badanych przedsigbiorstw.
Liczacym si¢ partnerem w dzialalnosci szkoleniowej sa tez wyzsze uczelnie pry-
watne, z ktorych ustug skorzystato 30% badanych przedsigbiorstw®.

Firmy europejskie maja na ogét specjalne programy rozwoju kadr kierowni-
czych, dziatajacych na rynkach migdzynarodowych. Czgsto tez wyselekcjonowa-
ne osoby wysylane sa na formalne szkolenia w zakresie rozwoju kadry kierowni-
czej, stosownie do poziomu ich odpowiedzialnosci 1 do§wiadczenia, prowadzone
przez profesjonalne osrodki, takie jak European Institute of Business Administra-
tion, INSEAD, IMEDE Management Development Institute, International Mana-
gement Institute (IMI) czy London Business School. Zaleta tego typu szkolen jest
poszerzenie ogolnych horyzontow z jednoczesnym stworzeniem mozliwosci indy-
widualnie ukierunkowanego rozwoju. Inng metoda rozwoju kadr sa krajowe semi-
naria, cz¢sto tygodniowe, na ktorych zewnetrzni eksperci prowadza formalne szko-
lenia: Ten sposob szkolenia ma wedtug specjalistow co najmniej trzy zalety: stwa-
rza mozno$¢ spotkania z kolegami po fachu oraz kierownictwem starszym ranga
i w konsekwencji konfrontowania i wymiany do$wiadczen, ponadto szkolenie ta-
kie ze swej istoty ukierunkowane jest specyficzne potrzeby i wymagania ich wia-
snej organizacji.

Niektore firmy szkola kadry o wysokim potencjale przy pomocy odpowiednio
dobranych mentorow, doradcow badz wychowawcow, ktorzy sa w stanie zapewnic
szkolenie na odpowiednim poziomie i w odpowiednim zakresie lub tez kieruja je
na szkolenia do wptywowych 0s6b na najwyzszych stanowiskach, z ktorymi zna-
jomos¢:jest bezwzglednie konieczna.

Najbardziej rozpowszechnionym sposobem doskonalenia pracownikow o wy-
sokim potencjale jest rotacja, obsadzanie ich na wielu waznych stanowiskach 1 tym
sposobem dostarczania im mozliwosci nabywania wszechstronnego doswiadcze-
nia, niezb¢dnego do pelnienia w przysztosci roli przywodczej. Wigkszos$¢ firm
stosuje nieformalne programy rotacji, obejmujace pracg na kluczowych stanowi-
skach, z kluczowymi ludZzmi oraz w zakresic waznych spraw. Niektore firmy sto-
suja systematyczne programy planowania karier, w ktérych ramach doktadne cha-
rakterystyki, dokumenty i akta osob przygotowywanych do objgcia najwyzszych
stanowisk wysylane sa do wladz naczelnych firmy. Proces eliminacji (w ktorej
zwyciestwo pozwala kandydatowi pozosta¢' w grze, a przegrana eliminuje kandy-
data na zawsze lub daje mu mozliwo$¢ uczestnictwa w mniej prestizowej grze),
pozwala na ustalenie i wylonienie ;,najlepszych z najlepszych”. Zarzady tych firm
stoja na stanowisku, ze wygrana jest uwazana za sukces 1 sprawdzenie si¢ pod
wzgledem posiadania m.in. takich cech, jak wytrwato$¢, wytrzymatos¢, mobilnos¢,

#  Cytowano za TOP 500 GB Kadry, dz. cyt., s. 24 —25.
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che¢ podporzadkowania Zycia osobistego pracy oraz umiejetno$é prowadzenia
polityki na réwni z prowadzeniem profesjonalnej dzialalnosci.

Teoria i praktyka sugeruja, ze tak ogdlnie przygotowanym kadrom kierowni-
czym przedsigbiorstw nalezy sig¢ dodatkowe szkolenie w zakresie spraw miedzy-
narodowych. W szkoleniu takim nalezy wzia¢ pod uwage zaréwno zakres miedzy-
narodowego dzialania konkretnej firmy, rodzaj i poziom kierowniczego zaangazo-
wania oraz kulturalny kontekst jego dziatania. Dodatkowo nalezy dazy¢ do opty-
malizowania proporcji szkolenia formalnego i szkolenia praktycznego.

Wybdr odpowiednich metod szkolenia zalezy od stopnia spodziewanej integra-
cji kraju macierzystego i kraju goszczacego, stopnia ich kulturalnego podobiefi-
stwa badz zr6znicowania, mobilnoéci pracy i poprzedniego przygotowania kultu-
rowego kandydata do pracy na rynkach migdzynarodowych.

Szkolenie przebiega najczgsciej w dwu etapach. W pierwszym etapie odbywa
sig szkolenie przygotowujace do wyjazdu, obejmujace: zapewnienie adekwatnego
przygotowania do pracy za granica; audyt wiedzy i umiejgtnosci; nauczanie odpo-
wiedniego stylu uczenia sig¢ od innych, z pokazaniem réznic pomiedzy akademic-
kim stylem uczenia sig, ogélnym stylem uczenia si¢ w kraju macierzystym oraz
w kraju goszczacym; przygotowanie do wyjazdu cztonkéw rodziny. W szkoleniu
przygotowujacym ktadzie sig nacisk przede wszystkim na rozwdj kulturalnej sa-
mos$wiadomosci, rozumienia zakresu, stylow kierowania i mozliwosci zarzadzania
rozwojem w krajach szczegolnie firmg interesujacych. W etapie drugim, w trakcie
trwania kontraktu szkolenie obejmuje: uczenie sig¢ na odlegto$¢ za pomocg nowo-
czesnych $rodkdw przekazu, uczestnictwo w migdzynarodowych kontraktach, szko-
lenie z wykorzystaniem coachingu i mentoringu, organizowanie i uczestnictwo
w migdzynarodowych konferencjach warsztatach, organizowanie celowych zespo-
tow miedzykulturowych’.

Wnioski dla Polski

Niespetna potowa badanych firm — 43% uczestniczy w szkoleniach organizo-
wanych w ramach migdzynarodowych programow szkoleniowych (informacja
dotyczy 1997 roku). Zarazem okazuje sig, ze dwie trzecie firm z pigciuset bada-
nych nie zna zadnych migdzynarodowych instytucji, ktére pomagaja polskim fir-
mom zainteresowanym udzialem w programach szkoleniowych. Jezeli juz firmy
trafity na tg Sciezke¢ podnoszenia kwalifikacji, to niemal co druga firma przeszko-
lita ponad jedenastu lub wigcej pracownikow (56%0, a jedna trzecia zarejestrowa-
fa do dziesigciu przeszkolonych (36%). 5

Najwigkszy odsetek szkolonych w ramach programéw migdzynarodowych miaty
firmy zagraniczne (75%), a nastgpnie spotki skarbu panstwa (69%). Wynika to
stad, ze 48% spolek skarbu panstwa i 42% przedsigbiorstw zagranicznych zna mig-

° Szerzej na ten temt pisza J. Woodwall, D. Winstanley, Management Develooment.
Strategy and Practice, Blackwell Publishers Ltd, Oxford 1998, rozdz. 12.
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dzynarodowe instytucje wspomagajace w Polsce finansowo programy szkolenio-
we. Najlepiej poinformowany w tym wzgledzie byt sektor ustug finansowych (65%).
Natomiast az 70% badanych nie zna takich instytucji. Najnizsza $wiadomos$¢ w tym
zakresie odnotowano w przedsigbiorstwach prywatnych (73,9%).

Wsréd kontaktow szkoleniowych o charakterze migdzynarodowym dominowa-
fa bezposrednia wspétpraca z partnerem zagranicznym finansowana z wtasnych
zrodet. O potowg mniej firm korzystato z programow szkoleniowych Phare. Spo-
$rod osob, ktore uczestniczyly w tego typu szkoleniach ponad potowa wyrazita
che¢ ponownego udziatu w takich szkoleniach!®.

Podsumowanie

Z przeprowadzonych rozwazaf wynika, ze zwigkszanie udziahu polskich przedsig-
biorstw zar6wno w rynku europejskim, jak i w rynku globalnym wymaga $wiado-
mosci znaczenia uczestnictwa w miedzynarodowym podziale pracy oraz kompe-
tentnych kadr.

Nalezy podjaé roznorakie dzialania majace na celu wspomaganie rozwoju kadr
kierowniczych, uwzgledniajacego kontekst migdzynarodowy.

W dziedzinie edukacji masowej warto wiacza¢ w cykl nauczania uczniow i stu-
dentéw programy ksztattujace swiadomos¢ kulturowego zréznicowania §wiata, uta-
twiajace rozumienie roznic w zakresach i stylach zarzadzania w krajach bedacych
obiektem szczegblnego zainteresowania Polakow.

Istotnym problemem jest tez brak standaryzacji programéw nauczania zarza-
dzania, szczeg6lnie w $wietle wzrastajacej liczby instytucji szkoleniowych.

Duze przedsigbiorstwa powinny formulowac¢ strategie o zasiggu migdzynaro-
dowym w sferze zatrudnienia.

Poprzez odpowiedni system informacji nalezy zachgcaé przedsigbiorstwa do
korzystania z ofert i pomocy migdzynarodowych instytucji szkoleniowych.

19 TOP 500 GB Kadry, Raport szkolenia ..., dz. cyt., s. 58 — 59.




