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Whprowadzenie
d kilkudziesieciu lat nastepuje nieodwracal-
O ny proces globalizacji. Ziemia staje sie, dzie-
ki utatwieniom technologicznym, coraz
mniejsza. Podrézowanie w ramach jednego kontynen-
tu to, wedlug standardéw naszych pradziadkow, zale-
dwie majowka, a wyprawa na inny kontynent wiaze
sie glownie z wysitkiem zwigzanym ze zmiang strefy
czasowej. Czy oznacza to, ze stajemy sie do siebie po-
dobni i zanikajg réznice kulturowe? Z pewnoscig nie
i na cale szczescie nie. Co wiecej, to wlasnie owa od-
mienno$¢ kulturowa jest jednym z powod6éw naszych
peregrynacji. Oprocz wedréwek ludzi zaobserwowac
takze mozna wedréwke licznych organizacji bizne-
sowych. Firmy wychodza poza ramy jednego panstwa,
jednych zasad prawnych, jednej kultury. Powstaje
wiec organizm, ktorego poszczegdlne czeSci znaczaco
sie od siebie réznia, bedac zarazem zarzadzane przez
wspoélne zasady i cechujace sie wspélng filozofig dzia-
lania.

Biznesowa organizacja globalna staje przed wyzwa-
niem zapewnienia réwnowagi pomiedzy autonomig
a integracja. Ta pierwsza jest niezbedna, by filie mo-
gly sie adaptowac¢ do wymogow lokalnej kultury, ta
druga natomiast zapewnia mozliwo§¢é wdrazania jed-
nej, globalnej strategii. Zachowanie owej rownowagi
umozliwia transferowanie wiedzy pomiedzy krajami,
co stanowi zrodlo przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw globalnych (Yip, 2004, s. 341).

Celem autorki jest ukazanie wybranych zalozen
teoretycznych dotyczacych rozwoju karier pracowni-
czych w firmach globalnych i skonfrontowanie ich
z deklarowang praktyka dzialania przedsiebiorstw glo-
balnych.

Ludzie w organizacji globalnej

adacze, jak i praktycy biznesu, wiele juz po-
B wiedzieli na temat znaczenia ludzi dla suk-
cesu firmy. Réwniez firmy miedzynarodowe,
jednego ze zrédel swego powodzenia upatrujag w od-
powiednim doborze pracownikow. Ci, ktorzy mysla
o karierze! w takiej organizacji powinni liczy¢ sie
z przynajmniej kilkoma gléwnymi aspektami umie-
dzynarodowienia przedsiebiorstwa. Zaliczy¢ do nich
mozna m.in. gotowos$¢ (psychologiczng i kompeten-
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cyjna) do robienia kariery miedzynarodowej, koniecz-
no§¢ wspolpracy zaréwno w kraju macierzystym, jak
i w filiach z obcokrajowcami, duzg czestotliwo$¢ pod-
rézy oraz istnienie nadzoru globalnej rady dyrekto-
réow nad wdrazaniem strategii globalnej (Yip, 2004,
s. 344-345).

Ponadto wspolczesny, dynamicznie zmieniajacy sie
Swiat wymaga od pracownikéw chcacych podazaé
Sciezkg zawodowa odszukania czynnikéw bedacych
oparciem i stabilizujacych ich kariere. Faktory owe
sg charakterystyczne dla poszczegdlnych osob i zalezg
od ich zdolnoSci oraz umiejetnosci, a E. Schein mowi
onich ,kotwice”, wyr6zniajac piec ich typéw. Pierwszg
z nich sg umiejetno$ci menedzerskie — osoby o takich
celach pragna sie realizowaé w zarzadzaniu, podejmo-
waniu decyzji, zdobywaniu wplywow i wiadzy.

Drugi rodzaj ksztaltuje sie na podstawie umiejet-
nosci technicznych — posiadanie ich powoduje cheé
bycia specjalista, fachowcem. Pragnie sie takze po-
twierdzac wlasne mistrzostwo i awansuje gtéwnie po-
ziomo.

Kolejny rodzaj kotwicy zbudowany jest w spos6b
zabezpieczajacy potrzebe bezpieczenstwa — jednostce
zalezy na spokoju, nie lubi zmian swego $rodowiska
pracy i zbytniego zréznicowania. Taka osoba nie be-
dzie dazyta do kariery miedzynarodowe;j.

Kreatywno§¢ to nastepna z kotwic, a celem zawo-
dowym przedstawicieli tych oséb jest wprowadzanie
zmian i innowacji. Jednostki takie daza do podwyz-
szania kwalifikacji, awansu poziomego, bywaja przed-
siebiorcami. Pigty typ powigzany jest z odczuwaniem
autonomii i niezaleznosci — w tym przypadku dazy sie
do pracy na stanowisku niezaleznego specjalisty i od-
powiedzialno$ci decyzyjnej z nig zwigzanej (Strykow-
ska, 2001, s. 119).

Mozna przypuszczaé, ze w zaleznoSci od strategii
przyjetej przez organizacje oraz wizji jej funkcjono-
wania, beda poszukiwane osoby o réznych preferen-
cjach dotyczacych wyzej wymienionych kotwic.

Warto zaznaczy¢ takze, ze zgodnie z wynikami
badan przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii, wspot-
czesne organizacje beda od swych pracownikow wy-
magaé zwlaszcza rozwoju umiejetnoSci i kwalifikacji,
tolerancji na niepewnos$¢ zwigzang z zatrudnieniem
w formach elastycznych, szybkiego reagowania na
wymogi rynku, gotowosci awansow poziomych i prze-
warto§ciowan kwalifikacji, zgody na spadek znacze-



nia zwigzkow zawodowych oraz odpornoéci na wzra-
stajacy poziom stresu (Armstrong, 2001, s. 33-34).
Takie oczekiwania automatycznie ograniczaja mozli-
wosci kariery opartej na kotwicy potrzeby bezpieczen-
stwa i wspomagajg pozostale z wymienionych kotwic.

Wspomniane wyzej nastawienie organizacji na
wspieranie oraz rozw(j umiejetnosci i kwalifikacji pra-
cowniczych jest wazng i owocujacg w korzysci strate-
gig postepowania biznesowego. Do wymiernych korzy-
§ci takiej polityki zaliczy¢ mozna wzrost efektywno-
§ci pracy, wieksze zaangazowanie i motywacje do pra-
cy, zabezpieczenie pojawiajacych sie potrzeb kadro-
wych, lepsze wykorzystanie potencjalu kompetencyj-
nego pracownikow, wiekszg lojalno$é zatrudnionych
(Suchodolski, 2002, s. 150). Owe efekty tym bardziej
sklaniajg zarzady firm do dbatosci o pozyskany perso-
nel, co wydaje sie wyraznie odczuwalne w organiza-
cjach miedzynarodowych.

Nalezy podkresli¢, ze zrobienie kariery w organi-
zacji o skali globalnej wymaga samodzielnego kreowa-
nia wlasnego rozwoju poprzez dazenie do samoreali-
zacji i osiggniecia satysfakcji zawodowej na drodze ak-
tywnego poszukiwania odpowiednich stanowisk w ra-
mach organizacji oraz poza nig. Pomocne w tym be-
dzie postepowanie zgodne z zalozeniami tzw. kariery
bez granic opartej na stosownych przekonaniach mo-
ralnych i tozsamoSci (know-why), wiedzy i umiejetno-
Sciach (know-how) oraz stworzeniu sieci powigzan
miedzyludzkich - know-whom (Suchodolski, s. 150-
151).

Organizacja globalna chcgc skutecznie konkurowac
na rynku miedzynarodowym po pierwsze poszukuje
odpowiednich pracownikéw, po drugie wspiera ich
rozwdj i dba o dobrostan, co prowadzi do wymiernych
wynikéw finansowych i buduje pozgdany wizerunek.

Czy przedstawiona wizja organizacji starannie se-
lekcjonujacej i wspierajgcej pracownikow znajduje
swoje odzwierciedlanie w deklarowanej praktyce go-
spodarczej tak wielkich koncernéw, jak Philips i Mo-
torola?

Philips jako europejska firma globalna

oyal Philips Electronics swe dzialania stra-
R tegiczne skupia na trzech obszarach: ochro-

nie zdrowia, stylu zycia i technologii. Posia-
da on 159 tys. pracownikéw w przeszlo 60 panstwach,
a sprzedaz w 2005 r. przyniosta prawie 31 bilionow
euro. Obecnie (maj 2006 r.) firma ta na calym §wicie
oferowala przeszlo 2600 wolnych miejsc pracy, z tego
16 w Polsce.

Zasada kierujgca Philipsem jako pracodawca jest
dywersyfikacja i wlgczanie oraz przeciwdzialanie ja-
kimkolwiek przejawom dyskryminacji. Co oznacza, ze
prace znajdg w niej osoby w réoznym wieku, plci, umie-
jetnoSciach, preferencjach seksualnych, zréznicowa-
nej wiedzy kulturowej, do§wiadczeniu biznesowym,
wyksztalceniu, religii, jezykach, pasjach, sposobach
my$lenia, do§wiadczeniu zyciowym, narodowosSci itp.

Ponadto istotne jest nie tylko to, co moze by¢ od
razu dostrzegalne, ale tez te cechy, ktore sg ukryte
i niewidoczne na pierwszy rzut oka, a stanowigce
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o niepowtarzalnoSci kazdego z nas. W réznorodnosci
upatrywana jest sita Philipsa, co dobrze ilustruje ha-
sto: ,,Jeden Philips, wiele roznych twarzy”. Te r6zno-
rodno$¢ mozna dostrzec w internetowym biurze ka-
rier firmy, na ktérej stronach poszukuje sie pracow-
nikow z réznym stazem zawodowym? i w réznych lo-
kalizacjach (www.careers.philips.com).

Na rynku polskim omawiane przedsiebiorstwo tez
jest obecne i posiada az pieé¢ zakladéw produkcyjnych,
organizacje sprzedazy w Warszawie oraz Europejskie
Centrum Finansowe-Ksiegowe w Lodzi. Zatrudnienie
Iacznie wynosi 6500 pracownikow. Philips, w przeci-
wienstwie do prognoz o dominacji krétkotrwatych
form zatrudnienia, stawia na rozwdj pracownikéw i po-
szukiwanie nastepcow wsréd oséb zatrudnionych
w firmie. Regularnie prowadzony przeglad i rozwdj
kadry pracowniczej pozwala zidentyfikowac, a nastep-
nie ksztalci¢ jednostki posiadajace potencjal, osobo-
wo§¢ i predyspozycje do zajecia kluczowych miejsc
w firmie.

Od pracownikéw oczekuje sie, oprocz wiedzy i kwa-
lifikacji merytorycznych, energii, entuzjazmu, checi
statego podnoszenia kwalifikacji. Ponadto, niezaleznie
od miejsca zamieszkania i zatrudnienia, istotne jest,
aby wszyscy wyznawali wspdlne wartosci, ktorymi sa:
zadowolenie klienta, dotrzymywanie zobowigzan, roz-
w0j pracownikow, poleganie na sobie nawzajem.

Wartosci te determinuja cechy i zachowania pra-
cownikow polegajace na ciaglym doskonaleniu produk-
tow, proceséw i ustug, innowacyjnosci i kreatywno-
§ci, tworzeniu nowych drég postepowania, byciu od-
waznym w podejmowaniu nowych wyzwan i przyswa-
janiu nowych umiejetnosci, otwartosci wobec pomy-
stow innych oraz ich wykorzystaniu do tworzenia
wlasnych rozwigzan (Philips: Srodowisko..., 2005;
www.philips.com). Stawianym przez firme wysokim
wymaganiom nie kazdy moze sprostaé, dlatego tez,
gdy znajdzie sie osoby z powyzszymi cechami, racjo-
nalnie jest zadbac¢ o dtugotrwaly zwigzek pracownik —
organizacja, a nie zadowalac sie krétkoterminowymi
kontraktami i duza rotacje zatrudnionych. Nawet, je-
zeli projekt, nad ktéorym aktualnie pracowala osoba,
dobiegt konca, to permanentny rozwoj przynosi nowe
wyzwania w r6znych miejscach Swiata.

Motorola - przyktad amerykanskiej

firmy globalnej
istoria Motoroli siega lat 20. XX w., kiedy to
H powstala fabryka Galvin Manufacturing Co-
operation. Motorola znana jest obecnie jako
Swiatowy lider w technologii komunikacyjnej i bierze
aktywny udzial w kreowaniu potrzeb oraz tworzeniu
sieci powigzan za pomocg nowoczesnej my§li techno-
logicznej i profesjonalnych ustug. Posiada swoje agen-
dy w 73 krajach?, a liczba zatrudnionych wynosi oko-
o 68 tys. 0os6b. W roku 2004 sprzedaz przyniosta jej
przeszto 31 bilionéw dolaréw. Od roku 1992 firma tak-
ze obecna jest jako pracodawca na rynku polskim,
a swoje siedziby ma w Krakowie i Warszawie. W roku
2001 Motorola otrzymatla ceniong nagrode Instytutu
Zarzadzania ,Inwestor w kapital ludzki”; do jej przy-
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znania przyczynila sie strategia firmy: nowoczesny
system organizacji pracy, plan szkolen i rozwoju ka-
rier oraz przyjazna atmosfera w pracy. W wymiarze
globalnym firma dazy do integracji spotecznosci pra-
cownikéw, a spajaja ich normy i warto$ci zawarte
w Kodeksie etycznego postepowania biznesowego (po-
wstalym w latach 70. XX w.). W nim Motorolanie®
moga znalezé obowigzki i prawa, ktore stanowig wska-
z6wki do ich postepowania. Majg oni zagwarantowa-
ny szacunek i sprawiedliwe traktowanie, obrone przed
wszelkimi formami molestowania, bezpieczenstwo
i dbalo§é o psychiczne i fizyczne zdrowie. Opisane sg
w nim takze m.in. sytuacje konfliktu interesow, takie
jak: udzial w radach nadzorczych, przyjmowanie pre-
zentéw, posilki stuzbowe, podrézowanie, spotkania
towarzysko-biznesowe. W sytuacjach budzacych wat-
pliwoéci czynnikiem decydujacym o wlasciwym zacho-
waniu Motorolan jest odwolanie sie do zwyczajow
kultury miejscowej (www.motorola.com).

Motorola stawia swym pracownikom wysokie wy-
magania kompetencyjne (techniczne i spoleczne) oraz
etyczne, ale réwnocze$nie bardzo dba o zatrudnionych.
W Polsce Motorola poszukuje ludzi w réznych zakat-
kach i aby pomdc im podjac¢ decyzje o zmianie miejsca
zamieszkania, oferuje pakiety relokacyjne. Po przej-
Sciu przez kilkuetapowe sito selekcyjne kazdy nowo
zatrudniony ma swego mentora, wprowadzajgcego go
w prace (Lowienie w niszy, 2005). Opréocz wysokiego
wynagrodzenia firma oferuje kursy jezyka angielskie-
go, prywatng opieke medyczna, dodatkowe ubezpie-
czenia, subsydiowane positki, opcje na akcje, pomoc
finansowg w podnoszeniu kwalifikacji, a kobietom
z malymi dzieémi prace w niepelnym wymiarze go-
dzin (www.motorolacareers.com).

Podsumowanie
a poziomie deklaratywnym zaréwno Philips,
N jak i Motorola dbajg o swych pracownikéw,
planujac dtugotrwale zwigzanie z bardzo sta-
rannie dobieranymi do zespolu osobami. Czy wiec po-
twierdza sie teza o tymczasowos$ci i braku bezpieczen-
stwa na globalnym rynku pracy? Wydaje sie, ze co naj-
wyzej w ograniczonym zakresie, gdyz dynamiczny roz-
woj technologiczny wymaga od pracownikéw zmian
i doskonalenia w kompetencjach, a nie krétkotrwa-
lych epizodéw zawodowych. Wiaze sie to zaréwno
z wiekszym poczuciem braku bezpieczenstwa, jak
i stresem. OczywiScie tylko nieliczni moga ubiegac sie
i zostajg zatrudnieni w firmach o zasiegu globalnym.
Na pewno w obu opisanych przykltadach holduje sie
zasadom wla$ciwym dla , kariery bez granic”. Stawia
sie tez na tych, ktorych kariera stabilizuje sie wokot
kotwic umiejetnosci technicznych (Motorola) oraz kre-
atywnoSci (Philips). W obu przytoczonych przyktadach
istnieje do§¢ duza zgodnos$¢ pomiedzy zatozeniami teo-
retycznymi a deklarowanymi przez przedsiebiorstwa
praktykami biznesowymi.

Natomiast autorka, wskazujgc na gléwne przeszko-
dy, ktére pojawiajg sie na drodze Polakéw do kariery
globalnej, jako pierwsza wymienitaby brak wiary we
wlasne sily oraz powszechnie obowigzujacy autoste-

reotyp Polaka jako czlowieka i pracownika. Jak wyni-
ka bowiem z badan opinii Polakéw przeprowadzonych
przez CBOS w 2004 roku, a ukazujacych réznice i po-
dobienstwa pomiedzy przecietnym Polakiem a Euro-
pejczykiem, praca jest dla nas mniej wazna niz dla
przecietnego Europejczyka. W poréwnaniu z Europej-
czykiem dgzymy bardziej niz do sukcesu do spokoju
w zyciu, jesteSmy mniej pewni siebie i bardziej zagu-
bieni oraz gorzej wyksztalceni. Lecz pracujemy row-
nie dobrze i podobnie szanujemy prace, niestety wi-
dzimy siebie tez jako mniej uczciwych. To, co jest
rownie istotne, to fakt, ze nasz autoportret ewoluuje
iw coraz wiekszym stopniu upodabniamy sie do resz-
ty Europejczykéw. Powoli wiec znikng psychologicz-
ne granice hamujace nasze dgzenia do kariery global-
nej (Typowy Polak i Europejczyk — podobienistwa i roz-
nice, 2004).
dr Elzbieta Kowalczyk
Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

PRZYPISY

b Stowo ,kariera” dla wielu os6b ma konotacje negatywne,
natomiast zdefiniowaé owo pojecie mozna przynajmniej na
cztery odmienne sposoby. Gdy pragnie zrozumie¢ sie jej
forme globalng, najtrafniej bedzie utozsamic jg z proce-
sem posuwania sie naprzod, przez kolejne stanowiska pra-
cy, gdzie kazda zmiana zatrudnienia jest postrzegana jako
poprawa w stosunku do poprzedniego angazu (Strykow-
ska, 2002, s. 24).

2 Dla os6b z doéwiadczeniem ponizej roku jest 4,83% ofert
pracy, dla oséb o stazu 1-3 lata ofert jest 17,41%, pomie-
dzy 3-5-letnim stazem jest 31,2% ofert, dla os6b o stazu
5-10 lat znajduje sie 21,05% ofert pracy, a powyzej 10 lat
3,26% ofert, bez wskazan stazu jest 15,33% ofert, a dla
studentéw 7,09% oferowanych miejsc pracy.

3 USA, Europie, Chinach, Ameryce Lacinskiej, Azji i Pacy-
fiku, Japonii i innych rynkach.

Y Nazwe te wprowadzita Motorola na okreslenie swoich pra-
cownikow w wymiarze globalnego funkcjonowania orga-
nizacji.
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