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PRZEDMOWA

Niniejszy projekt badawczy oraz publikacja nie bylyby mozliwe bez po-
mocy i zyczliwosci wielu osob.

W pierwszej kolejnosci checiatbym wyrazié wdzieczno$é swojemu
promotorowi prof. zw. dr. hab. Andrzejowi Krzysztofowi Kozmin-
skiemu, za to, ze uwierzyt w ten projekt i pozwolil mi realizowaé¢ go
w Akademii Leona KoZminskiego w ramach studiéw doktoranckich.
Wyrazy wdzieczno$ci naleza sie roéwniez wtadzom Akademii Leona Koz-
minskiego za sfinansowanie badan terenowych w ramach grantu dla
milodych naukowcow oraz sfinansowanie wydania niniejszej publikacji.
Na ostateczny ksztatt niniejszej ksigzki wplyw miaty r6wniez niezwy-
kle cenne uwagi recenzentéw prof. Marii Aluchny z Katedry Teorii
Zarzgdzania Szkoty Gtéwnej Handlowej oraz prof. Czestawa Szmidta
z Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Akademii Leona Kozmin-
skiego. Czesc¢ prezentowanych prac badawczych zostala zrealizowa-
na w ramach projektu pt.: Alternatywne Zrédta kapitatu spotecznego
w praktykach zarzqgdzania organizacjami realizowanego w Akademii
Leona Kozminskiego i finansowanego przez Narodowe Centrum Badan
i Rozwoju w ramach programu ,,Lider”.

Realizacja projektu nie bytaby mozliwa, gdyby nie otwartosé i zycz-
liwo$¢é moich rozmoéwcow — polskich i japoniskich menedzeréw pracu-
jacych w japonskich przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce. Mimo
ze osoby te muszg pozosta¢ anonimowe, ich pomoc oraz go$cinnosé
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na zawsze pozostang w mojej pamieci. Wyrazy wdziecznosci naleza sie
réwniez wszystkim osobom, ktére umozliwity autorowi dostep do ba-
danych firm: Pani Elizie Klonowskiej, kierownikowi Wydziatu Promo-
¢ji Handlu i Inwestycji Ambasady Rzeczypospolitej Polskiej w Tokio;
prof. Teruji Suzuki; §p. Panu Katsuyuki Kambara; prof. Takahiro
Fujimoto oraz wszystkim profesorom Wydziatu Zarzadzania Uniwer-
sytetu Tokijskiego; kolegom i kolezankom z japonistyki zatrudnionym
w japonskich przedsiebiorstwach w Polsce; Ambasadzie Japonii w Polsce
oraz polskiemu przedstawicielstwu Japan External Trade Organization
(JETRO). Chciatbym réwniez podziekowaé w tym miejscu Pani Annie
Gorynskiej za cierpliwo§é i profesjonalizm w procesie redakcji tej
ksigzki. Za wszelkie btedy i niedociagniecia pelna odpowiedzialno$é
ponosi autor.

W konicu chceiatbym wyrazi¢ wdzieczno$§é mojej rodzinie, ktéra
wspierata mnie w trakcie trwania calego projektu badawczego. Przede
wszystkim jednak chciatbym podziekowaé zonie Luizie, ktérej dedykuje
te ksiazke, za wsparcie, jakie mam od Niej na co dzien.



WPROWADZENIE

Od lat 50. japoniskie przedsiebiorstwa produkcyjne i stosowane w nich
metody zarzadzania byly Zrédtem fascynacji badaczy zarzadzania,
a w latach pézZniejszych — zazdrosci praktykéw. Mimo usilnych staran
wiele przedsiebiorstw probujacych imitowaé japonskie rozwigzania
ponosito porazke lub nie byto w stanie osiagnaé poziomu produktyw-
nosci porownywalnych z fabrykami w Japonii. Przyczynito sie to do
utrwalenia stereotypu tych praktyk jako determinowanych przez
kulture narodowsg i niemozliwych do przetransferowania poza granice
Japonii. Stereotyp ten pokutuje do dzi§ — zar6wno w umystach teorety-
kéw, jak i praktykéw zarzadzania, utrudniajac rzetelng analize i pelne
zrozumienie zasad funkcjonowania japonskich zaktadéw produkeyj-
nych oraz stosowanych w nich praktyk.

Badania $wiatowe nt. japonskich zakladéw produkcyjnych majg
niezwykle bogata, ponad 50-letnig historie. Badacze tematu przepro-
wadgzili tysiace badan terenowych, wywiad6éw i ankiet w celu odkrycia
prawdziwej natury japonskich praktyk zarzadzania i mozliwosci ich
transferu (Dore, 1973; Oliver i Wilkinson, 1988; Negandhi i in., 1985;
MacDuffie i Pil, 1999). Wyniki tych badan miaty wptyw na szereg pod-
stawowych dziedzin zarzadzania — od zarzadzania produkcja (Womack
iin., 1991), poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi (Beer i in., 1984),
na zarzadzaniu wiedzg koniczac (Nonaka i Takeuchi, 1995).
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Od ponad 20 lat japoniskie przedsiebiorstwa dziataja réwniez w Polsce
izaczynaja przyciagac coraz wieksza uwage zaréwno polskich, jak i mie-
dzynarodowych badaczy (En, 2006; Krasinski, 2014). Powszechnie
dostepna jest réwniez literatura nt. japonskich praktyk zarzadzania;
czesto w postaci przettumaczonych publikacji autoréw zachodnich
(Imai, 2007; Szczepanska, 2010; Cwiklicki, Obora, 2011). W dalszym
ciagu funkcjonowanie japonskich zaktadéw w Polsce to jednak obszar
w duzej mierze niezbadany i niedostepny z racji bariery jezykowej. Ba-
dania przeprowadzone na potrzeby niniejszej publikacji stanowig jedng
z pierwszych prob holistycznych badan japonskich przedsiebiorstw
w Polsce i wlaczenia sie w miedzynarodowy nurt badan na ten temat.

Autor niniejszej pracy od blisko 10 lat zajmuje sie ta tematyka, wy-
korzystujac znajomosé jezyka japonskiego do zglebiania kultury tego
kraju oraz gromadzac doswiadczenia podczas kilkuletniego pobytu
w Japonii i pracy w japonskich przedsiebiorstwach. Mimo iz pozna-
wanie Japonii byto do§wiadczeniem niezwykle ubogacajacym, sama
znajomo$¢ kultury okazata sie zaledwie narzedziem pozwalajacym na
znacznie szerszy, wielowymiarowy oglad rzeczywistosci. Narzedzie to
byto jednak bezuzyteczne bez znajomosci dziedziny zarzadzania, ttu-
maczacej pewne podstawowe prawidia, na ktére mozna by spojrzeé przez
pryzmat kultury. Stad decyzja autora o podjeciu studiéw z dziedziny
zarzadzania w celu jeszcze doktadniejszego zrozumienia specyfiki firm
japonskich. Lata badan i studiéw w tym temacie doprowadzity autora
do przekonania, iz kultura jest barierg bardziej w sensie subiektyw-
nym niz obiektywnym. W codziennym postrzeganiu kultury skupiamy
sie przede wszystkim na réznicach, tym, co nas dzieli, podczas gdy ta-
czy nas tyle samo, jesli nie wiecej. Ponadto, skupiajac sie na réznicach
kulturowych, czesto zapominamy, iz oprécz kultury nasze zachowania
determinowane sg przez szereg innych czynnikow. Stawianie réznic
kulturowych w centralnym miejscu jako bariery czesto sprawia, iz staja
sie one samospelniajaca sie przepowiednia. Mozna zatem zaryzykowaé
stwierdzenie, iz przecenianie wptywu kultury jest w pewnym sensie
szkodliwe, gdyz stereotypizuje, zaweza i przeklamuje obraz rzeczywi-
stosci, ograniczajac jej zrozumienie. Paradoksalnie zatem sukces moga
odnosi¢ te przedsiebiorstwa, ktére marginalizuja znaczenie kultury
i sa w stanie umiejscowi¢ ja w szerszym kontekscie.



Rozdziat 1

PRZEGLAD LITERATURY

Zarzadzanie japoriskie w literaturze Swiatowej

Badania §wiatowe na temat japonskich zaktadéw produkcyjnych maja
niezwykle bogata, ponad 50-letnig historie. Badacze tematu przepro-
wadzili tysiace badan terenowych, wywiad6éw i ankiet w celu odkrycia
prawdziwej natury japonskich praktyk zarzadzania i mozliwosci ich
transferu (Abegglen, 1958; Dore, 1973; Oliver i Wilkinson, 1988; 1992;
Konecki, 1992; 2000; 2004; MacDuffie i Pil, 1999; Negandhi i in.,
1985). Wyniki tych badan miaty wplyw na szereg podstawowych dzie-
dzin zarzadzania, poczynajac od zarzadzania produkcja (Womack i in.,
1991), poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi (Beer i in., 1984), na
zarzadzaniu wiedzg koniczac (Nonaka i Takeuchi, 1995). Od ponad
20 lat japoniskie przedsiebiorstwa dziatajg r6wniez w Polsce (Tarnowski,
2009) i zaczynaja przyciagaé coraz wieksza uwage zaréwno polskich,
jak i miedzynarodowych badaczy (Piech, 1998a; 1998b; En, 2006;
Jakonis, 2009; 2012; Janus, 2012; Krasinski, 2012; 2014; Piech, 1998a;
1998b). Powszechnie dostepna jest réwniez literatura nt. japonskich
praktyk zarzadzania; czesto w postaci przettumaczonych publikacji
autoréw zachodnich (Imai, 2007; Liker, 2005; Szczepanska, 2010;
Cwiklicki i Obora, 2011). W dalszym ciagu funkcjonowanie japonskich
zaktadéw w Polsce to jednak obszar w duzej mierze niezbadany i nie-
dostepny z racji bariery jezykowej.
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7Z racji swojej wieloletniej historii zarzadzanie japonskie to dziedzina,
ktérej granice sa niezwykle trudne do zdefiniowania i ktéra przypo-
mina swoistg dzungle z plataning teorii i koncepcji (Keys i Miller, 1984).
Samo zarzadzanie japonskie definiowane jest jako koncept wielopo-
ziomowy, uwzgledniajacy filozofie koncentracji na czynniku ludzkim,
ideologie przedsiebiorstwa jako wspdlnoty oraz szereg specyficznych
praktyk, takich jak dozywotnie zatrudnienie, system senioralny, grupowa
organizacja pracy oraz kolektywne podejmowanie decyzji (Hatvany
i Pucik, 1981; Aluchna i Ploszajski, 2008, s. 37). Mimo iz definicja ta
pozwala opisaé specyfike zarzadzania w firmach japonskich znajdu-
jacych sie w Japonii, analiza tej koncepcji w zagranicznych oddziatach
przedsiebiorstw japonskich zmusza do stawiania dodatkowych wyszukan
oraz kluczowych pytan, czy w wyniku zagranicznego transferu japon-
skie praktyki ulegna dywergencji, czy konwergencji. Mimo iz debata
o dywergencji i konwergencji prowadzona byta praktycznie od lat 70.
(Westney, 2009), dopiero po roku 2000 uzyskata ona pelna dojrzatosé.
W debacie tej, ktora przede wszystkim skupia sie na mozliwosciach trans-
feru japonskich praktyk zarzadzania za granice, mozna wyréznié trzy
specyficzne nurty mysli, okreslane jako szkota kulturowa, szkota me-
chanistyczna oraz szkota hybrydowa (Shiraki, 2006, s. 23; Keeley, 2001).

Szkota kulturowa jest podej$ciem historycznie najstarszym, zakta-
dajacym, ze transfer japonskich praktyk za granice jest niemozliwy
ze wzgledu na unikalno$¢ japonskiego zarzadzania oraz szereg barier
kulturowych i jezykowych (Yoshihara, 1996). Teoretyczne zatozenia tej
szkoty leza u podstaw tezy o dywergencji praktyk zarzadzania japon-
skiego, ktora przewazala w literaturze w latach 70. i 80. Zgodnie z tg
teza japonskie praktyki produkcyjne miaty pozostaé unikalne, a ich
zagraniczny transfer byl mozliwy tylko w przypadku, kiedy lokalne
kultury wykazywaly podobienstwa do kultury japonskiej. W latach
90. badacze dostarczyli jednak przekonujace dowody na postepujaca
konwergencje w postaci przejmowania praktyk japonskich przez firmy
zachodnie oraz praktyk zachodnich przez firmy japonskie (Konecki,
2004). W literaturze zaczeta wéwczas dominowac szkota mechanistycz-
na zaktadajaca kluczowa role czynnikéw pozakulturowych, takich jak
technologia, jako czynnikéw warunkujacych transfer praktyk japon-
skich (Koike, 1990). W ostatnich latach staje sie jednak jasne, ze za-
réwno obie te szkoty, jak i tezy o dywergencji i konwergencji praktyk
japonskich maja swoje powazne ograniczenia. Teza o dywergencji za-
klada niezmienno$é¢ i trwalos¢ japonskiego zarzadzania i przejawia
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tendencje do lekcewazenia uniwersalnych aspektow tego zarzadzania
(Urabe, 1990). Z kolei teza o dywergencji pomija fakt, ze to wtasnie
unikalne cechy japonskiego zarzadzania sprawity, iz byto ono tak
skuteczne, oraz ze odrzucenie tych cech moze oznacza¢ spadek pro-
duktywnosci czesci japonskich przedsiebiorstw.

Po roku 2000 debata utkneta zatem niejako w martwym punkecie,
a badacze zaczeli sie koncentrowaé na szukaniu wyjsécia z impasu po-
przez skupienie sie na badaniu procesow lezacych u podstaw zjawiska
dywergencji badz konwergencji. Badania te mozna zaklasyfikowac
jako nalezace do trzeciego, alternatywnego nurtu, tj. szkoty hybrydowej.
Gléwnym zalozeniem tej szkoly jest przekonanie, iz system zarzadza-
nia w kazdym japonskim zakladzie zagranicznym jest swego rodzaju
hybryda praktyk lokalnych i japonskich. Przedstawiciele tego nurtu
przyjmuja zatem, ze praktyki zarzadzania japonskiego sa przynaj-
mniej czesciowo transferowalne w przypadku zaistnienia odpowiedniej
konfiguracji czynnikéw badz po uptywie dostatecznej ilosci czasu
(Okamoto, 2000; Abo, 2007).

Najwiekszym projektem badawczym na temat mozliwosci transferu
i hybrydyzacji japoniskiego zarzadzania pozostaje po dzis dzien projekt
realizowany przez Grupe Badawczg ds. Japonskich Przedsiebiorstw
Miedzynarodowych (ang. Japanese Multinational Enterprise Study
Group; JMNESG) z profesorem Abo Tetsuo na czele. Badania JMNESG
rozpoczely sie juz w drugiej potowie lat 80. i w ich ramach przez ponad
20 lat gromadzono dane nt. transferu zarzadzania japonskiego we
wszystkich krajach bedacych odbiorca japoniskich inwestycji bezposred-
nich (Okamoto, 2000; Abo i in., 2011; En, 2006; Abo, 2007). W bada-
niach JMNSEG stosowano jednolita metodologie, mierzac poziom
aplikacji oryginalnych praktyk zarzadzania japonskiego badz ich
adaptacji do lokalnych warunkéw. Wynikiem badan byt pomiar i opis
zjawiska hybrydyzacji systemu zarzadzania w zagranicznych oddziatach
firm japonskich. Co ciekawe, niezaleznie od lokalizacji poziom hybry-
dyzacji osiagat zblizone wartosci, z niewielkimi r6znicami w poszczeg6l-
nych krajach i kryteriach. Tym samym badania JMNESG empirycznie
potwierdzily wczesniejsze teoretyczne dywagacje Ishidy oraz innych
autoréow nt. czesciowej transferowalno$ci zarzadzania japonskiego.

Cechg charakterystyczna szkoty hybrydowej, ktérej pierwsze oznaki
mozna dostrzec juz w latach 90., a ktéra w ostatnich latach nabiera
wyjatkowego znaczenia, jest ewolucyjne i procesualne podejscie do
kwestii rozwoju i transferu zarzadzania japonskiego. W odniesieniu
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do praktyk produkcyjnych stosowanych przez firmy japonskie klu-
czowa publikacja jest ksiazka Takahiro Fujimoto pt. Teoria ewolucjt
systemu produkcyjnego (jap. Seisan shisutemu no shinkaron), ktéra
w 1999 r. zostala przettumaczona i opublikowana pod angielskim ty-
tulem The evolution of manufacturing system at Toyota (Fujimoto, 1997,
1999). W ksiazce tej autor opisuje ztozony historyczny proces wyksztat-
cania sie stynnego systemu produkcyjnego Toyoty. Gtéwnym odkryciem
jest fakt, ze wiele z elementéw systemu Toyoty, wygladajacych na
Sciéle zintegrowane i logicznie zaprojektowane, wytonilo sie na prze-
strzeni lat w czesto przypadkowym procesie préb i btedéw. Proces tej
ewolucji autor okre§la mianem ,,wielo$ciezkowej emergencji systemu”
(ang. multi-path system emergence), wedtug ktorej system zarzadzania
jest wypadkowa zaréwno racjonalnego projektu, jak i przypadkowych
wydarzen (Fujimoto, 1999, s. 8). Fujimoto wyréznia pie¢ mozliwych Scie-
zek, nadajac im nazwy: ,racjonalna kalkulacja”, ,,przypadkowe proby”,
,ograniczenia Srodowiskowe”, ,wizja przedsiebiorcza” oraz ,transfer
wiedzy”. W przypadku zagranicznych oddzialéw firm japonskich Sciezka,
ktéra w najwiekszym stopniu przyciggata dotychczasowa uwage ba-
daczy jest ,transfer wiedzy”. Model Fujimoto przypomina jednak, ze
warto spojrzec na te kwestie nieco szerzej. W japonskojezycznej wersji
ksigzki Fujimoto prezentuje réwniez intrygujacy model trzech stadiow
zdolnosci technologicznej, stopniowo osiaganych przez Toyote i inne
przedsiebiorstwa produkcyjne. Pierwsze stadium autor okresla mianem
,»zdolno$ci statycznej” i charakteryzuje je jako zdolno$é do osiggania
efektywnosci procesu produkeji w stabilnym otoczeniu. Drugi, bardziej
zaawansowany etap nazwany zostat ,,zdolnoscig do usprawnien” ozna-
czajaca zdolnosé do podnoszenia efektywnosci istniejacego stanu
procesu produkgcji i efektywnego reagowania na mate zmiany otoczenia.
W koncu trzecim i najwyzszym etapem rozwoju miata by¢ ,,zdolnosé
do ewolucji”, oznaczajaca zdolno$é¢ do wprowadzania duzych zmian
oraz wyksztatcania nowych praktyk i proceséw produkcyjnych (Fuji-
moto, 1997). W kontekscie szkoty hybrydowej znaczenie ksigzki Fujimo-
to jest trudne do przecenia, gdyz pokazuje ona, ze nawet japonskie
fabryki w Japonii, z Toyota na czele, podlegaja niekoriczacemu sie pro-
cesowi ewolucji.

W odniesieniu do transferu praktyk produkcyjnych poza granice
Japonii niezwykle ciekawy jest japoniskojezyczny artykut Cho Tosoppu,
jednego z badaczy Uniwersytetu Tokijskiego, zatytulowany Umiedzy-
narodowienie przedsiebiorstw japoriskich 1 wewnatrzfirmowy transfer
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technologii (jap. Nihon kigyo no takokusekika to kigyou nai no gijtsu
iten). Artykut ten prezentuje stadialny model rozwoju zdolnosci tech-
nologicznych zagranicznego zakladu produkeyjnego

Tabela 1. Ewolucyjny proces budowania zdolnosci technologicznych
zagranicznego oddziatu

Stadium | Stadium II Stadium IlI Stadium IV
Nauka Stabilizacja Usprawnienia Innowacja
. Zdolno$¢
wonoicresge | dousprounin
Tres¢ Metody i wykonvwania i nawigzywania | Zdolnos¢
transferu produkgji wyKony relagji do innowagji
niestandardo- .
wych czynnosci z lokalnymi
firmami
Utrzymanie . .
Zdolnos¢ Zngls:g\Sf\é?we i zarzadzanie iSE:irqv;Eowanle Projektowanie
oddziatu operacyjne mg;%cr)]r;m| usprawnienia i planowanie
Japoriskie I[;?ili(?;r\:\;nicy
Medium Japonskie przewodnictwo W centrum Lokalne
transferu przewodnictwo | irozwdj lokalnych japoriskie ! przewodnictwo
pracownikéw Wsparcie
Masowa
wymiana Wymiana Wymiana
Wymiana obejmujaca obejmujaca matg | obejmujaca Niemal brak
personelu japoniski liczbe japoriskich | matg liczbe wymiany
i lokalny ekspatéw pracownikéw
personel
Metoda Podazanie Zrozumienie Ulepszenie Rewizja
transferu za instrukgcja instrukgji instrukgji instrukgji
L Niska Wysoka
Elastycznos¢ L ro .
. elastyczno$¢ elastycznosc¢ Antycypacja
\z/vnzl?;ﬁdem Bardzo niska wobec matych wobec duzych zmian
Zmian Zmian

7rédto: Cho (1994, s. 63).

Na podstawie informacji zawartych w tabeli 1 widaé, ze model ten
w jasny spos6b okresla $ciezke, jaka musi przej$é kazdy zagraniczny
oddziat w celu osiagniecia petej zdolnosci technologicznej, interpreto-
wanej jako zdolno$¢ do tworzenia innowagcji. Zgodnie z modelem hybry-
dyzacja jest cecha charakterystyczna p6zniejszych etapéw rozwoju,
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w ktorych nastepowac maja dostosowywanie, poprawa oraz ostatecznie
rewizja instrukcji i mysli technologicznej transferowanej z centrali.
Jak widaé, model ten ma réwniez wiele wspdlnego ze stadiami ewo-
lucji zidentyfikowanymi przez Fujimoto. Géwna réznica miedzy mo-
delami proponowanym przez Fujimoto i Cho polega na rozmy$lnym
i $wiadomym charakterze tego drugiego oraz dodaniu pierwszego
stadium, w ktérym zagraniczny oddziat firmy uczy sie podstawowych
metod produkgcji stosowanych w firmie matce. Warto zauwazy¢ jednak,
ze poczawszy od drugiej fazy proces w zaktadzie zagranicznym przebiega
w ten sam sposéb co w zaktadzie japoniskim, ktory opisywat Fujimoto.
Co ciekawe, w artykule autor nakregla r6wniez paralele miedzy stadia-
mi rozwoju kompetencji w zakresie technologii a konkretnymi trans-
ferowalnymi praktykami zarzadzania japoriskiego. W pierwszym stadium
wdrazana miata by¢ praktyka 5S, w stadium drugim praktyka sugestii
kaizen oraz két jakosci; w stadium trzecim praktyki Total Productive
Maintenance oraz Total Quality Control, i w konicu praktyka Just-In-
-Time utozsamiana ze szczytem rozwoju kompetencji technologicz-
nych firmy produkecyjnej!. Warte pokreslenia sa r6wniez spostrzezenia
autora dotyczace zmieniajacej sie roli japonskich ekspatéw, ktére prze-
cza tezom nt. japonskiego etnocentryzmu i ,,suficie z papieru ryzo-
wego”. Wedtug Cho przekazywanie odpowiedzialno$ci kadrze lokalnej
jest nieodtacznym elementem procesu ewolucji kompetencji zagra-
nicznego oddziatu firmy. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze zgodnie z tym
podejéciem lokalizacja zarzadzania jest mozliwa tylko i wytacznie w mo-
mencie osiggniecia pewnego poziomu kompetencji, a utrzymywanie
japonskiego przewodnictwa jest konieczne tak dlugo, az to nie nastapi.

Procesualne podejécie w odniesieniu do transferu praktyk zarza-
dzania zasobami ludzkimi w japonskich przedsiebiorstwach miedzy-
narodowych prezentuje rowniez zespét badaczy Schon Beechler, Allan
Bird i Sully Taylor, od wielu lat zajmujacy sie ta tematyka. W artykule
pt. Organizacyjne uczenie sie w japornskich przedsiebiorstwach miedzy-
narodowych: Cztery archetypy oddziatu zagranicznego (ang. Organisa-
tional learning in Japanese MINCs: Four Affiliate Archetypes) autorzy,
opierajac sie na wynikach badan zgromadzonych na przestrzeni 8 lat
w oddziatach firm japonskich w Stanach Zjednoczonych oraz Europie,

1 Ze wzgledu na obszerno$é praktyk ich definicje nie moga zostaé przytoczone
w tym miejscu w formie przypiséw. Pelen opis tych praktyk znajduje sie jednak
w rozdziale trzecim.
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staraja sie odpowiedzie¢ na pytanie, czy i w jaki sposéb oddzialy te
ucza sie japonskich praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi (Beechler
iin., 1998). W artykule zarzadzanie japoniskie definiowane jest przy
uzyciu analogii kultury organizacyjnej Scheina, wyrézniajacej trzy
poziomy filozofii, strategii i praktyk (Schein, 2004, s. 26). Autorzy
trafnie zauwazaja, iz transfer moze byé prowadzony niezaleznie na
kazdym z tych poziomoéw (Beechleriin., 1998 s. 344). Centralne miejsce
w artykule zajmuje jednak definicja 4 typéw oddzialéw firm miedzyna-
rodowych, tj.: ,,eksportowego”, ,,adaptacyjnego”, ,,hybrydowego zam-
knietego” oraz ,,hybrydowego otwartego”. Dwa pierwsze typy znajduja
sie na przeciwnych koncach ekstremum globalnej integracji i lokali-
zacji proponowanej w literaturze nt. miedzynarodowego zarzadzania
(Bartlett i Ghoshal, 1998), typ ,,eksportowy” oznacza oddziat przejmu-
jacy wzorce z centrali, podczas gdy typ ,,adaptacyjny” oznacza oddziat
w pelni dostosowujacy sie do lokalnych warunkéw. Typy hybrydowe
uwzgledniaja réwniez kwestie dalszego wewnatrzfirmowego transferu
lokalnej wiedzy i rozwiazan. Podczas gdy w typie ,,hybrydowym zam-
knietym” transfer taki nie nastepuje, prowadzac do dywergencji praktyk
zarzadzania w ramach r6znych oddziatéw grupy, w typie ,,hybrydowym
otwartym” najlepsze lokalne praktyki sa przejmowane przez centrale
irozpowszechniane w innych oddziatach. W kontekscie procesualnego
podejscia do kwestii hybrydyzacji duzo wazniejszy niz sama typologia
byt wielostopniowy proces transferu i rozwoju systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi w japonskich oddziatach, zilustrowany przez au-
toréw w formie skomplikowanego procesu decyzyjnego.

Szkota hybrydowa i zaprezentowane powyzej badania nad proce-
sami transferu szeroko pojetego zarzadzania japonskiego nabieraja
szczegblnego znaczenia w kontekscie oznak kryzysu klasycznego
rozumienia tej koncepcji (Pudelko, 2009). Publikacja, ktéra najdobit-
niej przekonuje o konieczno$ci przyjecia ewolucyjnej perspektywy
w stosunku do zarzadzania japonskiego jest ksiazka pt. Zarzqdzanie
japoriskie: W poszukiwaniu nowej réwnowagi pomiedzy ciggtoscig
a zmiang (ang. Japanese Management The Search for a New Balance
between Continuity and Change) (Pudelko i Haak, 2005). Ksiazka
autorstwa najwybitniejszych znawcéw tematu, takich jak James C.
Abegglen, Schon L. Beechler czy Ronald Dore, jest zbiorem artykutéw
nt. obecnego ksztattu zarzadzania japonskiego. Mimo podjecia w swo-
ich artykutach szerokiego zakresu tematycznego, wiekszos¢ autorow
przekonuje, ze japonskie zarzadzanie mozna najlepiej zrozumiec
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z punktu widzenia metafory organizmu zaktadajacej, ze gtéwnym
celem zaréwno zarzadzania japonskiego, jak i zarzadzania w ogole,
jest zapewnienie przetrwania organizacji i utrzymanie zatrudnienia
jej cztonkéw. Wyjatkowa zywotnos$é japonskich organizacji? sugeruje,
ze sedno japonskiego zarzadzania bynajmniej nie tkwi w ciaglosci jego
praktyk, ale raczej w zdolnoéci do ich ciagltej adaptacji do zmieniaja-
cych sie warunkéow otoczenia. Autorzy okreslaja to nowe podejscie do
japonskiego zarzadzania jako ,,ciaglo$¢ poprzez zmiane” (ang. continuity
through chnage) i sugeruja zmiane podej$cia do badan nad japoriskim
zarzadzaniem na bardziej dynamiczne i elastyczne (Pudelko i Haak,
2005, s. 21).

Jak wida¢ z powyzszego opisu, w XXI wieku, zar6wno japonskie
przedsiebiorstwa miedzynarodowe, jak i badacze zajmujacy sie tema-
tem japonskiego zarzadzania stojg przed podobnymi wyzwaniami.
Lokalne oddzialy firm japonskich znalazty sie w obliczu koniecznosci
reinterpretacji i kodyfikacji zalozen oraz wartosci w celu znalezienia
wspdlnego jezyka z lokalnymi pracownikami. Z kolei §rodowisko
naukowe musi wypracowaé nowe, elastyczne definicje, aby méc opisaé
i poréwnywac rosnaca liczbe lokalnych odmian zarzadzania japon-
skiego. Nurt badan nad procesami ewolucji i hybrydyzacji zarzadzania
japonskiego stanowi ciekawa alternatywe dla dotychczasowych podejsé
w debacie nad japonskim zarzadzaniem. I mimo iz stwarza powazne
wyzwania metodologiczne, wydaje sie jedynym sposobem wyjscia z im-
pasu, otwierajacym nowe pole do badan poréwnawczych.

Zarzadzanie japoriskie w literaturze polskiej

Co ciekawe, tematyka zarzadzania japonskiego zagoscita w polsko-
jezycznej literaturze stosunkowo wezesnie, bo juz pod koniec lat 60.
w momencie, kiedy Sswiatowa debata nt. zarzadzania japonskiego

2 Wyniki badan nt. najstarszych firm na §wiecie wskazuja, ze w Japonii znajduje
sie najwiecej dtugowiecznych firm. Blisko 50 000 japoriskich firm ma ponad 100 lat,
a 4000 firm ma ponad 200 lat. Stanowi to prawie dwukrotno$é liczby podobnych
firm funkcjonujacych w Niemczech, ktére zajmujg drugg pozycje w rankingu
krajow z najstarszymi firmami §wiata (Toyo Keizai 11/20, 2010, s. 43). Do stynne;j
japonskiej firmy budowlanej Kongo gumi nalezy rowniez rekord organizacyjnej
dtugowiecznosci — 1428 lat.
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wchodzita w faze najwiekszego rozkwitu. Polskojezyczne publikacje
na temat zarzadzania japoniskiego mozna z grubsza podzieli¢ na dwie
grupy. Pierwsza z nich sg opracowania stricte teoretyczne, uwzgled-
niajace zrédta angielskie, rosyjskie, a nawet przektady japonskich
autoréow. Druga stanowia stosunkowo nieliczne opracowania oparte
na badaniach empirycznych przeprowadzanych, co ciekawe, zar6wno
w Polsce, jak i w Japonii.

Literatura teoretyczna nt. zarzadzania japonskiego

Jedna z najstarszych publikacji wezesnego okresu polskiej debaty, do
ktérej udato sie autorowi dotrzeé, jest artykut autorstwa Jerzego Sikor-
skiego pt. Ekspansja zagraniczna kapitatu japoriskiego, opublikowany
w 1973 roku. Autor artykutu §ledzi powojenny rozwdj gospodarki ja-
ponskiej, wskazujac na jego gtéwna site napedowa w postaci polityki
eksportowej i ograniczenie, jakim jest uzaleznienie od importu surowcow.
Podkreslajac determinacje Japonii do stania sie mocarstwem gospo-
darczym, autor przewiduje tarcia handlowe miedzy Japonig a Stanami
Zjednoczonymi oraz krajami Europy Zachodniej, dochodzac do wniosku,
ze ,lata siedemdziesiate przyniosa dalsze zaostrzenie sprzecznosci
w obozie imperialistycznym” (Sikorski, 1973 s. 939). Temat btyskawicz-
nego rozwoju i ekspansji Japonii w latach powojennych przyciagat wtedy
najwyrazniej spora uwage, o czym moze Swiadczy¢ fakt, ze w dwa lata
po opublikowaniu tego artykutu na polskim rynku wydawniczym ukazata
sie ksiazka Michata Dobroczynskiego pt. Swiatowa ekspansja gospo-
darki japoriskiej (Dobroczynski, 1975). Mimo poruszania sie w obrebie
podobnej problematyki cytowany autor oferuje znacznie szerszg analize
zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych uwarunkowan procesu
rozwoju gospodarki japonskiej, dochodzac do nieco bardziej optymi-
stycznych wnioskow. Zwraca uwage m.in. na role panstwa i rozmys$lna,
dtugoterminowa polityke japonskiej administracji centralnej wspie-
rajacej import i nasladownictwo nowych technologii. Podkreslana jest
réwniez sprawno$é w zarzadzaniu cyklami koniunkturalnymi oraz
wykorzystaniu zadnego innowacji rynku wewnetrznego jako odskoczni
dla eksportu. W odniesieniu do relacji handlowych z panstwami Zachodu
autor podwaza teze o nieuniknionym konflikcie, zwracajac uwage na
istnienie licznych alternatywnych Sciezek japonskiej ekspansji gospo-
darczej oraz mozliwosci wspétpracy z panstwami Azji Poludniowo-
-Wschodniej oraz bloku socjalistycznego.
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W latach 80. japoniska gospodarka i zarzgdzanie zaczynaly przy-
ciggac coraz wiekszg uwage. Niejako ukoronowaniem zainteresowania
przyczynami powojennego rozwoju gospodarczego byto thumaczenie
zbioru artykutéw znanego japonskiego ekonomisty Shigeto Tsuru wy-
dane w postaci ksigzki pt. Szkice o ekonomii politycznej i gospodarce
Japonii (Tsuru, 1983). Publikacja ta jest o tyle wazna, ze jako jedna
z pierwszych daje mozliwo$¢ spojrzenia na japonska gospodarke z punk-
tu widzenia autoréw japonskich. Co ciekawe, perspektywa ta podwaza
opinie rozpowszechnione w 6wczesnej literaturze, jakoby powojenny
cud gospodarczy Japonii byt uwarunkowany centralnym planowaniem,
potaczonym z wrodzona pracowitoscia Japonczykéw. Tsuru pomija
milczeniem kwestie japoniskiej pracowitosci, zwracajac jedynie uwage
na wysoka dynamike panujaca w japonskim swiecie biznesu. Natomiast
co do roli japonskiej administracji centralnej i systemu planowania
strategicznego, to zwraca uwage, ze rzadko realne wyniki gospodarcze
odpowiadaty zakltadanym celom, zwykle pozytywnie badz negatywnie
zaskakujac planujacych (Tsuru, 1983, s. 275-283). W latach 80. na
rynku wydawniczym zaczety sie réwniez pojawiaé publikacje bezpo-
$rednio skupiajace sie na kwestii zarzadzania, jak np. ksiazka pt. Na-
rodowe style zarzadzania: Mity czy fakty? (Solarz, 1984). Celem autora
tej ksigzki byta odpowiedzZ na pytanie o zasadnosé i uzytecznosé kon-
cepcji ,narodowego stylu zarzadzania”, definiowanego na podstawie
unikalnej charakterystyki spoteczno-kulturowej krajow i regionéw.
Autor podejmuje prébe poréwnania amerykanskiego, japonskiego
i radzieckiego stylu zarzadzania, starajac sie uchwycié ich specyfike
lub znalezé elementy wspélne. W kontekécie debaty nt. zarzadzania
japonskiego publikacja stanowi doskonaty przeglad wczesnej polsko-
jezycznej literatury tematu, uwzgledniajacy w sposéb przekrojowy
kwestie japonskiej filozofii, religii, gospodarki, polityki, spoteczenstwa
i technologii. Odwotujac sie do wielu publikacji japonskich, amerykan-
skich oraz rosyjskich, autor porusza praktycznie wszystkie kluczowe
kwestie, takie jak zalezno$¢é miedzy praca a zyciem rodzinnym, rola
administracji centralnej i zwiazkéw zawodowych w zyciu gospodarczym,
specyfika japonskiego systemu edukacji i zatrudnienia czy patrio-
tyczny wymiar pracy w Japonii. Autor obala rowniez stereotypy, takie
jak rzekomy brak innowacyjnosci japonskich firm (Wowczuk, 1973)
oraz zaznajamia polskich czytelnikéw z wieloma japoniskimi termi-
nami, takimi jak: nakierowywanie administracyjne (jap. gyosei shido),
oddolny system podejmowania decyzji (jap. ringi seido), ,,kwietniowa
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ofensywa” zwigzkéw zawodowych (jap. shunté) czy opisywane przez
Abegglena dozywotnie zatrudnienie (jap. shushin koyo). Wskazujac
potrzebe dogtebnych badan, autor unika jednoznacznej odpowiedzi
na tytutowe pytanie o zasadno$¢ koncepcji narodowych stylow zarza-
dzania, w tym zarzadzania japoniskiego. Wyrazna koncentracja na szcze-
gbtowej analizie specyficznych cech kazdego z omawianych styléw oraz
nawolywanie do podjecia préby definicji wtasnego stylu zarzadzania,
jednoznacznie sugeruja, ze autor jest zwolennikiem kulturowego nurtu
zarzadzania.

W roku 1990 na polskim rynku wydawniczym pojawito sie ciekawe
opracowanie pt. Sekret japoriskiego sukcesu (Kostowska-Watanabe,
1990). Byt to przektad, jednak przeklad nie byle jaki, bo zawierajacy
ttumaczenia z oryginatu prac autor6w japonskich, ktorzy mieli kluczowy
wplyw na ksztattowanie teorii japonskiego zarzadzania. Miejsce tej
publikacji w polskiej debacie nt. zarzadzania japoniskiego jest trudne
do przecenienia, gdyz przez wiele lat byla to jedyna publikacja pre-
zentujaca punkt widzenia japonskich badaczy, a nie jego interpretacje
przez autoréw zachodnich. Obecnie ksigzka ta nadal stanowi doskona-
1y przeglad kluczowych koncepgji, takich jak: wewnatrzfirmowy rynek
pracy (Koike, 1990, s. 198-236), praktyka kaizen i kot jakosci (Ishika-
wa, 1990 s. 143-156), proces zmian w trzech klasycznych praktykach
zidentyfikowanych przez Abegglena (Furuya, 1990, s. 239-248), a na-
wet rola kultury w koncepcji zarzadzaniu japonskim (Tsuda, 1990,
s. 19-38; Koike, 1990, s. 44-61; Urabe, 1990, s. 63-76). Niestety mimo
olbrzymiego potencjalnego wptywu na ksztalt polskiej debaty nt.
zarzadzania japonskiego publikacja ta przeszta niejako bez echa i prak-
tycznie nigdy nie pojawiata sie w p6Zniejszych polskojezycznych opra-
cowaniach.

Kolejnym opracowaniem przyblizajacym polskiemu czytelnikowi
japonska specyfike byta ksigzka pt. Eseje o japoriskiej ekonomii i go-
spodarce autorstwa Jana Kaji z Zaktadu Polityki Gospodarczej Szkoty
Glownej Handlowej w Warszawie. Mimo iz ksigzka ta nie traktowata
bezposrednio o zarzadzaniu japonskim, jako jedna z pierwszych w spdj-
ny sposéb opisywata jego historyczne, gospodarcze i ekonomiczne
uwarunkowania (Kaja, 1996). Publikacja ta znalazta rowniez znacznie
wiekszy oddZzwiek w pozniejszej literaturze nt. zarzadzania japonskiego
i wywarla pewien wptyw na metodyke pierwszych badan empirycznych
nad japonskimi przedsiebiorstwami w Polsce (Piech, 1998b; Piech,
2000 s. 85-86).
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Od konica lat 90. wraz z przyspieszonym procesem modernizacji
polskich przedsiebiorstw zauwazy¢ mozna byto réwniez wzrost zain-
teresowania zarzadzaniem japonskim wsréd praktykow zarzadzania.
W odpowiedzi na to zainteresowanie na rynku wydawniczym zaczely
pojawia¢ sie polskie przektady angielskojezycznych publikacji nt. naj-
popularniejszych koncepcji zarzadzania japonskiego (Liker, 2005;
Imai, 2006; 2007). W tym konteks$cie warte wzmianki sa réwniez
wysitki polskiego srodowiska japonistycznego, ktore poprzez ttuma-
czenia z japoniskiego w dalszym ciagu starato sie przybliza¢ oryginalng
japonska perspektywe na kwestie zarzadzania. Dobrym przyktadem
moze by¢ np. termin humanitalizm (jap. jinponshugt), zaproponowany
przez jednego z polskich japonistéw. Termin ten stanowi neologizm
jezykowy, majacy oddawac filozofie , koncentracji na czynniku ludzkim”,
stanowigcg podstawe zarzadzania japonskiego. Wedtug koncepcji
humanitalizmu przedsiebiorstwo traktowane jest jako agregat umie-
jetnoéci i do$wiadczen jego pracownikow, w przeciwienstwie do kapi-
talizmu (jap. shihonshugi), w ktérym przedsiebiorstwo jest przede
wszystkim agregatem kapitalowym (Majewski, 1999).

Wart wzmianki jest réwniez szereg publikacji nt. gospodarki japon-
skiej autorstwa Jolanty Mtodawskiej z Uniwersytetu L.odzkiego, opu-
blikowanych na przetomie lat 90. i po roku 2000. Publikacje sg wyjat-
kowo interesujace, gdyz autorka, jako stypendysta na Uniwersytecie
Tokijskim, miata okazje prowadzi¢ rozmowy z przedstawicielami ja-
ponskiej administracji centralnej, biznesu oraz §wiata nauki. Badania
autorki zaowocowaty doskonatla publikacja pt. Japonia: paristwo
a sektor prywatny, prezentujaca historyczne zrédta japonskiej mysli
ekonomicznej oraz szczegélowy opis powojennych reform i systemu
gospodarczego pozostajacego pod przemoznym wplywem japonskiej
administracji centralnej (Mtodawska, 1999). Publikacja daje gtebszy
wglad w nieformalne, a czesto znajdujace sie na granicy prawa mecha-
nizmy interwencjonizmu panstwowego, lezace u podloza japonriskiego
powojennego cudu gospodarczego. W pézniejszych latach autorka opu-
blikowata réwniez szereg artykutéw poruszajacych kwestie wptywu
japonskiej administracji centralnej na rozwdéj japonskiego przemystu,
jej roli w kryzysie oraz stynnej kontrowersyjnej praktyki ,,zstepowania
z niebios” (jap. amakudari), stanowiacej nieformalne przechodzenie
wysokich ranga urzednikéw publicznych do §wiata biznesu (Mtodawska,
2001; 2002; 2006).
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W ostatnich latach mozna zaobserwowaé dalszy wzrost zaintereso-
wania i popularnoéci zarzadzania japonskiego, o czym moga Swiadczyé
chociazby publikacje autoréw z réznych osrodkéw akademickich na
terenie catej Polski (Szczerbak, 2008; Skrzypek, 2011; Wrébel, 2008;
Krasinski, 2012; 2013). Co ciekawe, réwniez opisana wczeéniej Swia-
towa debata nt. High Performance Working Practices odbita sie echem
w polskim §rodowisku naukowym. Opracowanie zbiorowe pod redakcja
Stanistawy Borkowskiej pt. Systemy wysoce efektywnej pracy byto pierw-
szg publikacjg prezentujaca w sposdb calosciowy ten temat (Borkowska,
2007). Mimo iz autorzy opieraja sie gtéwnie na Zrédtach amerykanskich
inie 1aczg tematu HPWPs z zarzadzaniem japoniskim, w opracowaniu
omawiane sg centralne kwestie debaty nt. zarzadzania japonskiego
toczone w latach 80. 1 90., takie jak: wewnetrzna integralno$é oraz wsp6t-
zalezno$¢ elementéw ZZL i praktyk produkeyjnych, tworzenie systeméw
partycypacji pracowniczej czy rola komunikacji i kultury organizacyjnej
we wdrazaniu HPWPs. Pojawia sie nawet rozdzial prezentujacy sta-
dialny model rozwoju organizacyjnego w ramach realizacji zatozen
HPWPs (Filipowicz i Ludwiczynski, 2007), ktéry nosi znamiona po-
dobienstwa do modeli proponowanych przez autoréw japonskich (Cho,
1994). Publikacje te trudno jednak jednoznacznie uznac za reprezen-
tatywna dla debaty nt. zarzadzania japonskiego w Polsce.

Posréd opracowan teoretycznych ostatnich lat na specjalne wyréznie-
nie zasluguje przede wszystkim ksigzka pod redakcja Marii Aluchny
i Piotra Ploszajskiego pt. Zarzqdzanie japoriskie: ciqgtosé i zmiana.
Jest to do tej pory jedyna polskojezyczna publikacja w bezposredni
spos6b odnoszaca sie do kwestii zarzadzania japonskiego (Aluchna
i Ploszajski, 2008). W spéjny, przekrojowy spos6b oméwione sg w niej
kwestie uwarunkowan kulturowych, spotecznych i historycznych. Do-
datkowo autorzy przyblizaja polskim czytelnikom japonskie koncepcje,
takie jak keiretsu, lean management czy specyfike japoniskiego corpo-
rate governance. Ksigzka stanowi réwniez doskonaly punkt wyjscia
dla przegladu literatury, gdyz autorzy zdotali dotrze¢ do kluczowych
zachodnich publikacji na temat japonskiego zarzadzania. Przywoty-
wana jest nawet klasyczna definicja japoniskiego zarzadzania wedtug
Abegglena, wraz z omowieniem kierunkéw zmian w zakresie jej trzech
filar6w (Aluchna i Ploszajski, 2008, s. 101). Autorzy prezentujg réwniez
wlasng wersje koncepcji integralnosci i wielopoziomowosci japoriskiego
zarzadzania, zaproponowang wezesniej przez zachodnich i japonskich
autoréw (Hatvany i Pucik, 1981; Ishida, 1986).
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Jak zatem widaé, polskojezyczna literatura nt. japoniskiego zarza-
dzania bynajmniej nie jest catkowicie oderwana od literatury $wiatowej.
Wrecz przeciwnie: w publikacjach dostepnych na polskim rynku wy-
dawniczym autorzy omawiaja wiele kluczowych koncepcji japoniskiego
zarzadzania, odwotujac sie do autorytetow w tej dziedzinie, cieszacych
sie uznaniem zaréwno na Zachodzie, jak i w Japonii. W kolejnych apli-
kacjach skupiono sie zatem na wymiarze empirycznym debaty, prezen-
tujac szereg badan terenowych przeprowadzonych przez polskich nau-
kowcow w zakresie praktycznych zastosowan zarzadzania japonskiego.

Badania empiryczne nt. zarzadzania japonskiego

Wéréd badan empirycznych jedna z pierwszych publikacji zastuguja-
cych na wyréznienie jest ksigzka Krzysztofa Koneckiego zatytutowana
W japoriskiej fabryce, zawierajaca badania terenowe autora w fabryce
kompresoréw Maekawa, zlokalizowanej w prefekturze Ibaraki nieda-
leko Tokio (Konecki, 1992). Z racji pierwszenstwa oraz faktu, iz ba-
dania prowadzone byty w japoniskim zakladzie produkcyjnym, ksigzka
Koneckiego moze by¢ z powodzeniem uznana za polski odpowiednik
stynnej publikacji Abegglena, stanowiacej poczatek Swiatowych badan
nad japonskim zarzadzaniem. Konecki, podobnie jak Abegglen, pro-
wadzi obserwacje na poziomie mikro, idac jednak bardziej w kierunku
opisu przejawow kultury organizacyjnej. Najwiekszym atutem ksigzki
jest niewatpliwie przyblizenie polskim czytelnikom egzotycznych
rytuatéw porannych spotkan pracowniczych (jap. cho-ret), zebran
(jap. kaigi) czy sposobu dziatania stynnego oddolnego systemu podej-
mowania decyzji (jap. ringi seido). Autor wchodzi réwniez glebiej
w kulture japoniska, omawiajac kluczowe koncepcje, takie jak kulturowe
uwarunkowania postrzegania czasu jako zwoju (jap. makimono), dycho-
tomii zwiazanej z prezentowaniem wlasnego zdania (jap. tatemae-honne)
czy specyfiki japoniskiego paternalizmu (jap. amae). Co ciekawe, Ko-
necki jako jeden z pierwszych polskich badaczy zauwaza, ze pomimo
wszystkich réznic kulturowych istnieje potencjat dla transferu i przy-
stosowania czesci japonskich rozwigzan do warunkéw polskich, pod-
kreélajac przy tym, ze na szczegblng uwage zastuguja kwestie komu-
nikacji miedzy kierownictwem a pracownikami.

Wéréd badan empirycznych prowadzonych nt. zarzadzania japon-
skiego w latach 90. na uwage zastuguja rowniez badania prowadzone
w Philips Matsushita Battery Poland S.A. bedacej efektem pierwszej
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japonskiej inwestycji bezposredniej w Polsce (Piech, 1998b). Badania
prowadzone byly na przelomie lat 1997 i 1998 przez Studenckie Koto
Naukowe Gospodarki i Kultury Japonskiej SGH, pod kierunkiem wspom-
nianego weczesniej prof. Jana Kaji. Metody badania uwzgledniaty
badania ankietowe z 120 pracownikami oraz pézniejsze wywiady kon-
centrujace sie na kwestiach takich jak: polityka personalna firmy,
kontakty z kadra kierownicza, struktura dochodéw oraz opinie pracow-
nik6w na temat dobrych i ztych stron ich pracy. Wplyw opiekuna kota
byt widoczny m.in. w zastosowaniu podejscia deskryptywnego, ktorego
podstawowym zalozeniem jest poznanie zjawiska, jakim jest firma,
przy wykorzystaniu pogltebionego opisu, indukgji i wielokierunkowej
analizy badanej rzeczywistosci. Co ciekawe, juz w tym najwczes$niejszym
badaniu japonskiego przedsiebiorstwa w Polsce zwracano uwage na
problemy, jakie pojawialy sie przy probie transferu japonskiego zarza-
dzania. W raporcie z badan koncentrowano sie przede wszystkim na
braku zrozumienia miedzy polskim i japoriskim kierownictwem, braku
dostepu pracownikéw do japonskiego kierownictwa, czeSciowo nie-
udanych prébach integracji i podnoszenia zaangazowania pracownikow
oraz poczuciu braku wplywu na losy firmy pomimo wysitkéw kierow-
nictwa w zakresie komunikacji (Piech, 1998b s. 53-54). Warto podkres-
lié, iz w raporcie zupetnie nie poruszano kwestii wplywu réznic kultu-
rowych, na ktére kilka lat weczesniej zwracal uwage Konecki.

Po 2000 roku, wraz ze wzrostem zainteresowania i dostepnosci firm
japonskich w Polsce, mozna réwniez odnotowaé wzrost iloSci badan
empirycznych zaréwno na temat poszczegélnych praktyk japonskich,
jak i zarzadzania japonskiego w ogole. Marek Cwiklicki i Hubert Obora
z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie przeprowadzili badania
nt. specyfiki oraz ograniczen transferu i adaptacji praktyki hoshin kanri
w trzech japonskich przedsiebiorstwach funkcjonujacych na terenie
Polski (Cwiklicki i Obora, 2011). Dzielac czynniki na endogeniczne,
takie jak zasieg dyfuzji metody oraz jej dojrzatosé metodologiczna i eg-
zogeniczne, uwzgledniajace kompetencje czlonkow organizacji, kulture
organizacyjng czy mozliwosci organizacyjne, autorzy proponujg cie-
kawy i bardzo obrazowy model procesu adaptacji. W wyniku wywiadéw
autorzy odkryli, iz w przypadku metody hoshin kanri najwiekszy wplyw
mialy czynniki egzogeniczne, w tym przede wszystkim kompetencje
cztonk6éw organizacji uwzgledniajace zadaniowy styl zarzadzania oraz
innowacyjno$c i otwartos$¢ pracownikéw na zmiany (Cwiklicki i Obora,
2011, s. 119-120).
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Najnowszym opracowaniem na temat zarzadzania japoniskiego jest
ksigzka doktora Marka Krasinskiego z Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu pt. Kulturowe uwarunkowania wykorzystania japoriskich
koncepcji, metod i technik zarzgdzania (Krasinski, 2014). Publikacja
zawiera tres¢ pracy doktorskiej autora, powstatej na bazie badan em-
pirycznych czterech japonskich przedsiebiorstw produkcyjnych zloka-
lizowanych na terenie Polski. Autor dokonuje holistycznej charaktery-
styki kluczowych japonskich koncepcji zarzadzania, takich jak kaizen,
lean management, 5S, kanban, just-in-time. oraz przegladu literatury
nt. kultur organizacyjnych, narodowych i zarzadzania miedzykultu-
rowego. Teorie te zostaly nastepnie empirycznie przetestowane poprzez
badania terenowe uwzgledniajace wywiady z kierownictwem oraz an-
kiety przeprowadzane wsrod pracownikow trzech japonskich zaktadéw.
W wyniku badan autor potwierdzit mozliwos¢ czesciowego transferu
rozwigzan japonskich, identyfikujac przy tym dwanascie uwarunkowan
kulturowych specyficznych dla Polski. Co ciekawe, autor spojrzat na
kwestie transferu japonskich praktyk zarzadzania réwniez w sposéb
dynamiczny, proponujac normatywny schemat zmiany organizacyjnej
towarzyszacej wprowadzaniu japonskich rozwigzan, ktory przywodzi
na mys$l kroki wdrazania teorii Z proponowane przez Ouchiego.

Podsumowanie

Zaprezentowany pobiezny przeglad literatury swiatowej nt. japon-
skiego zarzadzania obrazuje zaré6wno dtuga historie, jak i niezwykle
bogactwo tej debaty. Jej echa od ponad 40 lat sg styszalne réwniez
w Polsce, dzieki autorom, ktérzy poprzez przektady oraz opracowania
teoretyczne podjeli wysilek przyblizenia polskim czytelnikom koncep-
cji japonskiego zarzadzania. Od lat 90. debacie teoretycznej prowadzo-
nej w Polsce towarzyszyl, jak pokazano w kolejnym rozdziale, wzrost
liczby japonskich inwestycji bezposrednich i przedsiebiorstw. Umozli-
wito to polskim badaczom prowadzenie badan empirycznych i zaowoco-
wato wieloma ciekawymi publikacjami nt. transferu japoriskich metod
zarzadzania do unikalnego kontekstu gospodarki Europy Srodkowo-
-Wschodniej.

Przygladajac sie polskiej debacie w kontekscie debaty swiatowej,
trudno jednak oprzec sie wrazeniu, ze brak jej spojnosci czy tematéow
przewodnich, ktére pozwolitby na jednoznaczne okreslenie nurtéw
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oraz pytan badawczych. Najlepszym dowodem jest fakt, iz autorzy
opisanych publikacji prawie w ogdle nie cytuja ani prac wezes$niejszych,
ani siebie nawzajem. W rezultacie w literaturze polskiej brakuje jakiej-
kolwiek szerszej debaty na przyktad nt. potencjalnego wptywu japon-
skich przedsiebiorstw na innowacyjnosc¢ i produktywnosé polskiego
przemystu, tak jak to miato miejsce w przypadku Stanéw Zjednoczonych
czy Wielkiej Brytanii. Przygladajac sie blizej polskim publikacjom nt.
japonskiego zarzadzania, zauwazymy réwniez, ze czesSé autoréw korzy-
sta nie tylko z catkowicie odmiennych, ale tez czasami przypadkowych
lub nienaukowych opracowan, postugujac sie japonskimi koncepcjami
bez doglebnej wiedzy nt. ich historii czy Zrédel. Sytuacja ta jest dosko-
natym przyktadem opisanej wezesniej ,,dzungli zarzadzania japonskie-
go”, w ktérej podjecie jakiegokolwiek znaczacego dialogu jest niemoz-
liwe ze wzgledu na réznice znaczeniowe i kontekstualne stosowanej
terminologii.

Wydaje sie zatem, iz nadszedt czas na zainicjowanie szerszej debaty
nt. japonskiego zarzadzania w Polsce i SciSlejszego powiazania jej
z literaturg $wiatowa. Przemawia za tym zaréwno powszechna dostep-
nosé angielsko- i polskojezycznych opracowan oraz przektadéw literatury
japonskiej, jak i ponad 20-letnia obecnos¢ firm japonskich w Polsce.
Tematem przewodnim badan empirycznych, wysuwajacym sie nigjako
naturalnie na pierwszy plan, jest transfer japonskiego zarzadzania
ijaponskich praktyk do Polski i regionu Europy Srodkowo-Wschodniej.
Polska wydaje sie najlepszym miejscem do rozpoczecia takiej debaty
ze wzgledu na fakt, iz jest to kraj regionu, w ktérym japonskie przed-
siebiorstwa sa najliczniej reprezentowane. W kontekscie przegladu
literatury jednym z cel6w niniejszego badania bedzie zatem potozenie
teoretycznych podwalin pod polska debate nt. zarzadzania japonskiego,
identyfikacja tematéw dla przysztych badan krajowych oraz pokazanie
jej specyfiki i potencjalnego wktadu do literatury §wiatowej.
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METODYKA BADAWCZA

Cel i problem badawczy

Celem niniejszej pracy byto badanie metod zarzadzania personelem
stosowanych w japonskich przedsiebiorstw w Polsce i ukazanie znacze-
nia kultury w szerszym kontekscie ogétu uwarunkowan, ktérym metody
te podlegaja. Poprzez zastosowanie metodologii teorii ugruntowanej
dazytem do calosciowego opisu procesu ewolucji funkcji personalnej,
identyfikacji poje¢ zwigzanych z tym procesem (tresé praktyk, aktorzy,
czynniki itd.) oraz postawienia hipotez nt. zwiazkéw pomiedzy ziden-
tyfikowanymi pojeciami. W wymiarze krajowym niniejsza praca miata
na celu potozenie fundamentéw pod przyszte badania japonskich
przedsiebiorstw w Polsce. W wymiarze miedzynarodowym praca miata
na celu rozwiniecie badan nad hybrydyzacja japoniskich praktyk za-
rzadzania, z naciskiem na praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi.
W przeciwienstwie do autoréw dotychczasowych badan, koncentrowa-
tem sie nie tylko na skali transferu japonskich praktyk, lecz takze na
szeroko pojetym procesie ewolucji i hybrydyzacji funkcji personalne;j
w perspektywie wielu lat.

Cel badania, opisany powyzej, miat zostaé osiagniety poprzez odpo-
wiedzZ na gtéwne pytanie badawcze, ktére brzmiato:
Jak przebiega proces ewolucji funkcji personalnej w japonskich
przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce?
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Jak widagé, byto to pytanie o proces, ktérego ztozonosé i poziom ogdl-
nosci stwarzaty koniecznosé dalszej klaryfikacji. Zdecydowano sie zatem
na podziat gléwnego pytania na pie¢ pytan pomocniczych:

1. Jakie praktyki stosowane sg w ramach funkcji personalnej?

2. W jakiej kolejnosci i tempie rozwijana jest funkcja personalna?

3. Jacy aktorzy zaangazowani sg w rozwoj funkcji personalnej?

4. Jakie sa Zrédia pochodzenia praktyk stosowanych w ramach

funkcji personalne;j?

5. Jakie sg determinanty rozwoju funkgji personalnej?

Typ i metoda badania

Z uwagi na cele wymienione powyzej typ badania mozna okresli¢ jako
teoretyczny (ang. theory-oriented study). Zgodnie z definicja gléwnym
celem badania teoretycznego jest wktad w rozwdj teorii danej dziedziny,
a gléwnym jego odbiorca jest Srodowisko akademickie (Dul i Hak,
2008). Ze wzgledu na zastosowanie teorii ugruntowanej, paradoksalnie,
wyniki badania pozostaja jednak w Scistym zwiazku z codziennag prak-
tyka zarzadzania, a wnioski maja niezwykle silny wymiar praktyczny.
Badanie prowadzone bylo na bazie paradygmatu interpretatywnego,
zgodnie z zasadami teorii ugruntowanej uzupetnionej o metodyke
studiow przypadku. Zgodnie z zaloZeniami teorii ugruntowanej bada-
nie polegato na budowaniu teorii opartej na systematycznie zbieranych
danych empirycznych (Konecki, 2000). Stad w badaniu brakuje hipotezy
wstepnej. Celem badania byt opis podstawowego procesu spotecznego
zawartego w gléwnym pytaniu badawczym, poprzez zdefiniowanie
i szczegblowa charakterystyke kategorii zawartych w pieciu pytaniach
pomocniczych oraz poprzez identyfikacje taczacych je zaleznosci.
Metody zbierania danych byly zgodne z zasadami teorii ugrunto-
wanej (Konecki, 2000; Kostera, 2007; Glaser i Strauss, 2009) i uwzgled-
nialy czeSciowo ustruktualizowane wywiady (ang. semi-structured
interviews), obserwacje, ankiety oraz analize materiatéw zrédtowych.
Na przestrzeni trzech lat przeprowadzono badania terenowe w dwu-
nastu japonskich przedsiebiorstwach produkcyjnych zlokalizowanych
w réznych czesciach Polski. W trakcie badan przeprowadzono 40 wy-
wiadow z japonskimi i polskimi menedzerami o tacznej dtugosci ponad
30 godzin oraz zgromadzono i przeanalizowano ponad 3500 stron
materiatow Zrédtowych uwzgledniajacych ankiety, dokumentacje
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firmowa, dane statystyczne, artykuly prasowe itp. Metody analizy
danych uwzglednialy analize oraz dwustopniowe kodowanie tresci da-
nych jako$ciowych z uwzglednieniem triangulacji metod i zZrédet (Weber,
1990; Silverman, 2009). Analiza miata charakter indukcyjny, tj. po-
przez ciagte porownywanie danych i powracanie do pytan badawczych,
starano sie zdefiniowa¢ podstawowe kategorie i okreslié taczace je
zalezno$ci (Konecki, 2000).

Tlosé zgromadzonych danych zmuszata do uzupelnienia instrumen-
tarium teorii ugruntowanej szeregiem narzedzi badawczych zaczerp-
nietych z drugiej kluczowej metodyki badan jako$ciowych — studium
przypadku (Yin, 2009). W takcie gromadzenia materiatu badawczego
okazalto sie, ze teoria ugruntowana jest niezwykle przydatna w ana-
lizie procesu i zalezno$ci miedzy kategoriami, jednak nie pozwala na
utrzymanie przejrzystosci danych gromadzonych na duza skale z r6z-
nych zrédet oraz w réznych zaktadach. W celu zapewnienia wiekszej
przejrzystosci procesu badawczego zdecydowano sie zatem na pota-
czenie metodyki teorii ugruntowanej oraz studium przypadku, co
notabene jest praktyka dosy¢ powszechnie spotykana wéréd badaczy
jakosciowych (Laws i McLeod, 2004). Tabela 2 przedstawia wykorzy-
stanie r6znych narzedzi metodologicznych w kolejnych etapach procesu
badawczego.

Tabela 2. Wykorzystanie metodyki teorii ugruntowanej i studium przypadku
na réznych etapach badania

Etapy Pytanie Zbieranie Z\r/ls;ﬁf:a gﬂrgi%%vanie Budowanie
badania badawcze danych danych przypadku teorii
Stosowana | Teoria Studium | Teoria Studium Teoria
metodyka |ugruntowana |przypadku |ugruntowana |przypadku ugruntowana
Protokét
badawczy
Okredleni Formularz
N resiente | wywiadu || cykl Studia Il cykl
Dziatania | pytania 6#rédet  |kodowania  |przypadku | kodowania
i narzedzia | badawczego dowods " .
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Specyfika badanych organizadji na tle inwestycji japoriskich w Polsce

Japonscy inwestorzy zainteresowali sie Europa Srodkowo-Wschodnia
dopiero pod koniec lat 80., a wiec stosunkowo p6zno. Sam naptyw in-
westycji rozpoczat sie dopiero pod koniec lat 90. (Masatake i Abo, 2005,
s. 45). Spowodowane byto to w duzej mierze ograniczona iloécig infor-
macji dostepnych na temat Europy Srodkowo-Wschodniej oraz obawag
przed polityczng niestabilno$cig regionu. Wzrost zainteresowania tym
regionem pojawit sie w 1997 r. w momencie azjatyckiego kryzysu mo-
netarnego. Oprécz kurczenia sie rynkéw zbytu dla japonskich produk-
téw na korzy$é Europy Srodkowo-Wschodniej przemawialy szybkie
tempo reform spoteczno-ekonomicznych oraz planowana akcesja do
Unii Europejskiej. Nie bez znaczenia bylo réwniez strategiczne poto-
zenie miedzy Rosjg a Europg Zachodnia, dajace potencjalnym inwe-
storom nadzieje dostepu do kluczowych rynkéw zbytu (Tarnowski,
2009, s. 86).

Réwniez w poréwnaniu z innymi krajami regionu Europy Srodkowo-
-Wschodniej Polska stata sie odbiorca inwestycji japonskich stosunkowo
pozno. Pierwsze inwestycje w Polsce mialy miejsce w 1989 r., podczas
gdy na Wegrzech japonskie firmy dziataty juz w 1984 roku. Ostroznos$é
japonskich inwestoréw ttumaczyé moze opinia o Polsce jako kraju
o niskim standardzie zycia (Sasaki, 2000, s. 126) oraz silnych zwiazkach
zawodowych. Wiarygodno$é Polski jako potencjalnego partnera biz-
nesowego podwazyly réwniez negocjacje na forach Klubu Paryskiego
i Londynskiego. Negocjacje te prowadzone byty pod koniec lat 80. oraz
na poczatku 90. w celu redukcji polskiego zadtuzenia miedzynarodo-
wego, co z punktu widzenia przedstawicieli japoriskich byto zachowa-
niem niehonorowym (Tarnowski, 2009, s. 99-102). Redukcja dlugu
doprowadzita do znacznego ochtodzenia we wzajemnych stosunkach.
Sytuacja ulegta poprawie dopiero w 1996 roku (Piech, 1998a, s. 30-31).

Pierwszymi firmami prowadzacymi rozpoznanie na polskim rynku
byty wielkie japonskie firmy handlowe (jap. sogé shosha), ktore uprzed-
nio zaangazowane byly w wymiane handlowa z rzadem komunistycz-
nym, a od lat 90. zajmowaly sie przede wszystkim importem japonskich
produktéw z branzy motoryzacyjnej i elektronicznej. W roku 1990
firma Marubeni zdecydowata sie na otwarcie przedstawicielstwa han-
dlowego i import samochodéw marki Nissan. W roku 1991 w Warszawie
powstaly réwniez przedstawicielstwa firm Nissho Iwai oraz Fuji Heavy
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Industries zajmujacych sie dystrybucja samochod6éw Toyoty i Subaru.
Z kolei Mitsubishi Corporation rozpoczeto dziatalnosé w branzy elek-
tronicznej, otwierajac w Warszawie serwis dla produktéw Matsushita
Electric obejmujacych marki takie jak: Panasonic, Technics i JVC.
W §lad za firmami handlowymi podazyli producenci, otwierajac kolejne
przedstawicielstwa handlowe w Warszawie i bezposrednio oferujac swoje
produkty (Minolta — 1991, Canon - 1994, Sony — 1994, Honda — 1992,
Suzuki — 1992, Toyota, Spare Parts Warehouse — 1994) (Tarnowski,
2009, s. 150, 198-202). W tym okresie miata réwniez miejsce pierwsza
bezposrednia inwestycja w dziedzinie produkgji. Byta to fabryka baterii
w Gnieznie zalozona w formie sp6tki joint venture pomiedzy firmami
Philips i Matsushita (obecnie Panasonic). Do podpisania umowy inwe-
stycyjnej doszto 14 kwietnia 1994 r., w duzej mierze dzieki zgodzie
polskiego rzadu na przyznanie ulg podatkowych. Byla to pierwsza ja-
poniska inwestycja typu greenfield, ktora przyciagneta do Polski uwage
innych japonskich inwestoréw (Tarnowski, 2009, s. 150, 155-157).
W drugiej polowie lat 90. mozna obserwowaé znaczne ocieplenie
klimatu inwestycyjnego. Do Polski weszty wtedy kolejne przedsiebior-
stwa produkcyjne. W roku 1995 Sumitomo Electric Wiring System (SEWS)
rozpoczal produkcje uktadéw kierowniczych w Lesznie, w roku 1996
firma Yoshida Kogyo Kabushikigaisha (YKK) zatozyta fabryke suwa-
kéw w Mszczonowie, a w roku 1997 Takata Petri rozpoczat dziatalno$é
w Walbrzychu, uruchamiajac produkcje paséw i poduszek bezpieczen-
stwa. Pomimo wzrostu liczby inwestycji Polska nadal przyciagata dwu-
krotnie mniej przedsiebiorstw produkcyjnych niz Wegry. Ponadto
firmy inwestujace w Polsce byly nastawione na eksport do Europy Za-
chodniej, a nie na sprzedaz produkté6w na rynku lokalnym (Masatake
i Abo, 2005, s. 48). Zmiany nastapity dopiero po 1997 roku, zwtaszcza
po wizycie misji stowarzyszenia japonskich przedsiebiorcéw Keidan-
ren. Wizyta ta miata na celu przede wszystkim rozpoznanie klimatu
politycznego i inwestycyjnego w Polsce (Ambasada Japonii w Polsce,
1997, s. 2-3). Po wizycie tej doszlo réwniez do pierwszej wielkoskalowej
inwestycji, ktéra byta fabryka Isuzu w Tychach (Ambasada Japonii
w Polsce, 1999, s. 4). Zaktad mial produkowa¢ silniki Diesla, jednak
droga do realizacji tej inwestycji byta niezwykle trudna. Negocjacje
rozpoczely sie juz w roku 1996, a jako potencjalna lokalizacje wybrano
teren Katowickiej SSE. Strona japonska oczekiwata precyzyjnych in-
formacji nt. minimalnego poziomu wktadu lokalnego (tj. wymogu udziatu
czesci lokalnych w finalnym produkcie) oraz zachet inwestycyjnych
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oferowanych przez specjalne strefy ekonomiczne. Terminy odpowiedzi
na pytania przedstawicieli Isuzu nie zostaly jednak dotrzymane. Co
wiecej, polscy negocjatorzy nie byli w stanie udzieli¢ konkretnej infor-
macji nawet podczas spotkania, na ktérym miata zapasé ostateczna
decyzja. Szczytem kryzysu w negocjacjach byto wyznaczenie terminu
odpowiedzi do godz. 17:00 tego samego dnia, przez zniecierpliwionych
przedstawicieli inwestora. Sytuacje zalagodzito dopiero osobiste zaan-
gazowanie 6wczesnego ministra gospodarki Wiestawa Kaczmarka,
i odgoérne okreslenie poziomu wkiadu lokalnego oraz ulg podatkowych.
Dzieki tej interwencji w 1997 r. Isuzu zakupito grunty pod zaktad i otrzy-
mato zgode na rozpoczecie dziatalnosci (Tarnowski, 2006, s. 220-222).
Jak sie okazato, byt to jednak dopiero poczatek probleméw. W mo-
mencie uruchamiania fabryki okazalo sie, ze Katowicka SSE dostar-
czy energie elektryczna nieodptatnie jedynie przez cztery miesiace,
o czym Isuzu nie zostalo poinformowane w momencie podpisywania
umowy. Mimo mediacji Ministerstwa Gospodarki sporu nie udato sie
zatagodzic¢ i konieczna byta droga sadowa. W roku 2001 w wyniku no-
welizacji przepisow nt. podatku gruntowego pojawit sie kolejny problem,
poniewaz okazalo sie, ze Isuzu ma zaptacic¢ zalegle sumy za poprzednie
lata (Tarnowski, 2006, s. 315-316).

Powyzszy opis ktopotéw Isuzu jest dobra ilustracjg dla probleméw,
jakie napotykata w Polsce wiekszo$¢ japonskich inwestoréow. Mozna
nawet zaryzykowaé stwierdzenie, ze pomimo zainteresowania inwe-
storéw japonskich i atutéw w postaci niskich kosztéw produkeji,
wykwalifikowanej sity roboczej oraz bliskosci rynkéw UE, polskie wia-
dze nie byly w stanie w pelni wykorzystaé potencjatu inwestycyjnego.
Skutkowato to utrzymywaniem sie niekorzystnej r6znicy w bilansie
inwestycji japonskich lokalizowanych w Polsce i krajach sasiednich
(w roku 1999 bilans ten wynosit 374 mln dolaréw w przypadku Polski,
730 mln dolaréw w przypadku Czech oraz 558 mln dolaréw w przypadku
Wegier) (Tarnowski, 2009, s. 286). Wsréd inwestor6w powszechny byt
réwniez niekorzystny wizerunek Polski jako kraju, w ktérym zmiany
zachodzg powoli. Gtéwne zastrzezenia inwestorow japonskich doty-
czylty braku infrastruktury transportowo-technicznej oraz bazy miesz-
kaniowej, niskiego poziomu szkolnictwa, czestych zmian przepisow
prawnych, skomplikowanego systemu podatkowego oraz korupcji
i upolitycznienia administracji lokalnej. Strona japoniska podkreslata
réwniez potrzebe utworzenia organu odpowiedzialnego za obstuge inwe-
storow z delegatura w Japonii. Organ taki miatby utatwia¢ japoniskim
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przedsiebiorstwom proces inwestycyjny w Polsce (JETRO, 2006).
Obecnie, szczegdlnie w stosunku do lat 90., mozna zauwazy¢ znaczne
ztagodzenie krytyki. Nalezy w tym miejscu podkresli¢ role Polskiej Agen-
¢ji Informacji i Inwestycji Zagranicznych (PAIIZ) w obstudze inwe-
storow japonskich i w korzystnej zmianie wizerunku Polski. PATilZ,
jako jedyna organizacja, regularnie opracowuje publikacje w jezyku ja-
ponskim dotyczace klimatu inwestycyjnego w Polsce, systemu prawnego
i podatkowego, zachet inwestycyjnych oferowanych przez specjalne
strefy ekonomiczne, parki technologiczne i przemystowe oraz praktycz-
nych porad dla inwestoréw i obywateli japoniskich mieszkajacych na
terenie Polski (PAIIZ, 2008).

Za symboliczny i przelomowy moment w naptywie japonskich in-
westycji do Polski mozna uznaé decyzje koncernu Toyota o lokalizacji
w Walbrzychu fabryki skrzyn biegow, podjeta w 1999 roku. Negocjacje
w tej sprawie byly réwnie trudne jak w przypadku Isuzu i trwaty od
1996 roku. Poczatkowo Toyota szukata na terenie Europy miejsca pod
budowe nowej montowni samochodéw osobowych. Konkurencja ze strony
Wielkiej Brytanii, Niemiec, Francji i Wegier sprawiata, ze szanse Polski
byly nikte. Toyota stawiata réwniez bardzo wysokie wymagania infra-
strukturalne zwiazane z systemem dostaw just-in-time. Ze wzgledu
na skale inwestycji prestiz Toyoty i potencjalny wptyw na decyzje in-
westycyjne innych firm, 6wczesny minister gospodarki Wiestaw Kacz-
marek po raz kolejny aktywnie zaangazowat sie w proces negocjacyjny.
Jednym z dziatan podjetych przez ministra byto wystosowanie do 6w-
czesnego dyrektora Toyoty Hiroshiego Okudy noty zachecajacej do
uwzglednienia Polski jako potencjalnej lokalizacji dla nowego zakladu
koncernu. W wyniku okazanego zaangazowania najwyzszych wiadz
panstwowych Toyota wystata do Polski swoich przedstawicieli, ktérych
zadaniem bylo rozpoznanie klimatu inwestycyjnego oraz znalezienie
potencjalnych lokalizacji spetniajacych wymogi inwestora. Strona ja-
ponska przedstawila réwniez konkretna liste pytan nt. zachet inwesty-
cyjnych, potaczen infrastrukturalnych z Niemcami, zwolnien podat-
kowych itd. Ostatecznie, w pazdzierniku 1997 r., podjeto decyzje, ze
nowa montownia zostata ulokowana we Francji. Proces negocjacyjny
z Polska zostal jednak podtrzymany, poniewaz Toyota zaczeta dodat-
kowo rozwazaé budowe fabryki skrzyn biegéw. Proces wyboru loka-
lizacji spelniajacej wysrubowane wymagania koncernu wydtuzyt ne-
gocjacje az do 1998 roku. Tymczasem do mediéw przedostata sie
informacja, ze Toyota rozwaza rowniez lokalizacje nowego zaktadu
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na Wegrzech lub w Czechach, i ze wine za ten stan rzeczy ponosi
strona Polska, niewykazujaca wystarczajacego poziomu zaangazowa-
nia i profesjonalizmu. Grozba utraty waznej inwestycji zmobilizowata
strone polska i po raz trzeci juz konieczna byta bezposrednia inter-
wencja 6wczesnego ministra gospodarki, Janusza Steinhoffa, ktory
zapewnit prezesa Toyoty Toyode Shoichird o zaangazowaniu wtadz pol-
skich. W rezultacie tej interwencji Toyota przedtuzyta proces poszukiwa-
nia lokalizacji i w konicu w 1999 r. obydwie strony doszly do porozumie-
nia. 10 wrzesénia 1999 r. na spotkaniu w kancelarii premiera delegacja
Toyoty oficjalnie oglosita decyzje o budowie nowej fabryki skrzyn biegow
w Watbrzychu. Po tym wydarzeniu Toyota jeszcze dwukrotnie rozwa-
zala budowe zaktadow produkeyjnych w Polsce, z czego jedna inwestycja
w Jelczu-Laskowicach doszta do skutku (Tarnowski, 2006, s. 222-225;
307-313). Decyzje Toyoty staly sie przetomem w dziatalnosci inwe-
stycyjnej firm japonskich w Polsce, gdyz prestiz tego producenta
przyciagnat zaréwno szereg poddostawcéw czesci samochodowych, jak
i firm niezwigzanych z motoryzacja.

Rysunek 1. Naptyw kapitatu i stan zobowigzan Polski z tytutu japonskich ZIB
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych NBP

Po roku 2000 obserwowaé mozemy stopniowy wzrost zaréwno liczby,
jak i warto$ci japonskich inwestycji w Polsce (Masatake i Abo, 2005,
s. 46). Jak widaé na rysunku 1, od 2002 r. miat miejsce niezwykle
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szybki naptyw japonskich inwestycji bezposrednich, ktéry w 2006 r.,
m.in. w zwigzku inwestycjami Sharpa i jego poddostawcow, osiagnat
rekordowy poziom blisko 300 mln dolaréw. Mimo czeSciowego wycofa-
nia kapitatu w okresie kryzysu na przestrzeni 10 lat odnotowac¢ mozna
siedmiokrotny wzrost wartosci japonskich inwestycji w Polsce. Gtow-
nymi atutami Polski w procesie ubiegania sie o inwestycje zagraniczne
niezmiennie pozostaja: relatywnie niskie koszty pracy, wyksztatcona
i wykwalifikowana sita robocza oraz strategiczne potozenie w centrum
Europy, dajace jednoczesnie dostep do rynku Unii Europejskiej i Rosji
(En, 2006, s. 12-13).

W roku 2012 taczna suma zobowiazan z tytulu zagranicznych inwe-
stycji bezposérednich wynosita blisko 1,5 mld USD, co plasowato Japonie
na 19. pozycji po$réd wszystkich krajéw inwestujacych w Polsce. Mimo
iz w poréwnaniu z inwestycjami europejskimi czy amerykanskimi war-
tosé japonskich inwestycji mozna uznac za marginalna, Japonia konsek-
wentnie utrzymuje pozycje najwiekszego inwestora azjatyckiego z blisko
50% udziatem w tacznej sumie inwestycji pochodzacych z tego regionu.

Rysunek 2. Ranking krajow wedtug stanu zobowiazan z tytutu zagranicznych
inwestycji bezposrednich (stan na 2012r.)
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Autorzy najnowszego raportu o japonskich inwestycjach w Polsce
opracowanego przez firme konsultingowa KPMG we wspétpracy z Mini-
sterstwem Gospodarki i Ambasadg Japonii w Polsce podkreslaja réwniez,
ze miedzy 2005 a 2010 rokiem widoczny byt wyrazny trend wycofy-
wania sie japonskich przedsiebiorstw z Europy Zachodniej i otwiera-
nia nowych oddziatéw w Europie Srodkowo-Wschodniej, w tym przede
wszystkim w Polsce. Pod wzgledem liczebnosci japoniskich firm Polska
jest teraz na piatej pozycji w Europie (KPMG, 2012). Obecnie wedtug
danych Japonskiej Organizacji Handlu Zagranicznego w Polsce funk-
cjonuje blisko 300 spétek z udziatem kapitatu japonskiego, z czego
prawie 80 to przedsiebiorstwa produkcyjne.

Rysunek 3. Zmiany w liczbie japoriskich przedsiebiorstw w latach 2005-2010

Polska

Republika Czeska

Niemcy

Turcja

Holandia

Belgia

Wegry

Wtochy

Hiszpania
Wielka Brytania -60
Francja -61

Zrédio: KPMG (2012, s. 16).

Mimo naplywu nowych inwestycji specyfika firm japonskich w duzej
mierze pozostaje bez zmian, tj. nadal w widoczny sposéb przewazaja
firmy z branzy motoryzacyjnej oraz producenci elektroniki uzytkowe;j.
Cele inwestycji w produkcje samochodéw i ich komponentéw, oprocz
zaspokojenia potrzeb montowni w Europie Zachodniej, podyktowane
sg duzym potencjalem nabywczym rynku $rodkowo europejskiego. Ja-
ponscy inwestorzy przewidywali, ze po wej$ciu Polski do Unii Euro-
pejskiej rygorystyczne przepisy ochrony Srodowiska zmusza wiekszosé
wlascicieli samochodéw do wymiany pojazdéw na bardziej ekologiczne.
Spodziewano sie réwniez wzrostu popytu wsrdd klasy éredniej, zwia-
zanego z podnoszeniem sie standardu zycia i poziomu wynagrodzen.
W przypadku elektroniki uzytkowej Polska byta natomiast optymalnag
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lokalizacjg dla fabryk majacych zaspokoié olbrzymi popyt rynku Unii
Europejskiej, ktory stanowi az jedna czwarta calego §wiatowego popytu
na elektronike (En, 2006, s. 14). Innymi cechami charakterystycznymi
inwestycji japonskich sg ich dlugoterminowo$c i tendencja do inwesto-
wania grupowego. Pierwsza cecha wywodzi sie w bezposredni sposéb
z japonskiego stylu zarzadzania nastawionego na dlugofalowa wspét-
prace. Druga natomiast jest wynikiem tradycyjnych powigzan miedzy
wielkimi producentami a ich poddostawcami, jak rowniez praktyczna
konieczno$cig zapewnienia odpowiednich, japonskich standardéw
jakosci, procesu produkgji i dostaw. W zakresie przestrzennego rozmiesz-
czenia inwestycji i preferowanych lokalizacji mozna zauwazy¢, ze
przewazajg inwestycje typu greenfield na obszarach specjalnych stref
ekonomicznych oraz parkéw technologiczno-przemystowych w zachod-
niej Polsce. Japonscy inwestorzy zdaja sie preferowac inwestycje typu
greenfield, co wiaze sie z gléwnie z technologicznym zaawansowaniem
i unikalng specyfika procesu produkcji i wynikajacymi z tego potencjal-
nie wysokimi kosztami remontu infrastruktury istniejacych zaktadow
w przypadku inwestycji typu brownfield (En, 2006, s. 14). Skupienie
inwestycji na zachodzie Polski, w obrebie specjalnych stref ekono-
micznych, jest natomiast gléwnie podyktowane rozwinieta infrastruk-
tura drogowo-kolejowsa taczaca zachod Polski z Europa Zachodnia,
dtuga tradycja produkeji przemystowej i zwiazana z tym podaza wy-
kwalifikowanej sity roboczej, oraz ulgami podatkowymi w ramach spe-
¢jalnych stref ekonomicznych. Duze zageszczenie przemystu w jednym
regionie Polski oraz przejSciowy spadek bezrobocia zwigzany z emigra-
cja zarobkowa spowodowaty jednak problemy z rekrutacja pracownikéw
i doprowadzity do dywersyfikacji lokalizacji inwestycyjnych. Firmy
takie jak Sharp, Sumika czy Orion zdecydowaty sie na inwestycje w oko-
licach Torunia, podczas gdy koncern Bridgestone, m.in. ze wzgledu na
transport morski, zdecydowat sie na inwestycje w Stargardzie Szcze-
cinskim (Shintaku i in., 2008). Japonskie firmy ustugowo-handlowe
oraz inne instytucje finansowe zlokalizowaly swoje biura w Warsza-
wie, biorac gléwnie pod uwage wysoki standard zycia oraz dostepnos$é
miedzynarodowych potaczen komunikacyjnych (Takaichi, 2006, s. 8).
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Specyfika badanych przedsigbiorstw

Prébe badawczg niniejszego badania budowano w miare gromadzenia
danych zgodnie z zasadami teoretycznego pobierania prébek! stosowa-
nego w teorii ugruntowanej (Glaser i Strauss, 2009, s. 41-64). Z racji
przyjetej metodologii badawczej i ograniczenia zasob6w nie byto mozliwe
przebadanie calej populacji japoniskich firm produkeyjnych w Polsce.
Podstawowym zatozeniem bylo maksymalne zréznicowanie firm w pré-
bie badawczej pod wzgledem skali, czasu operacji, profilu produkg;ji,
lokalizacji itd. Jedyna wspdlna cecha dla wszystkich przedsiebiorstw jest
ich produkcyjny charakter, podyktowany specyfika tematu zarzadzania
japonskiego. Préba badawcza uwzglednia przedsiebiorstwa produkcyjne
o r6znej skali i r6znym profilu produkeji (elektronika, motoryzacja,
produkcja na potrzeby przemystu spozywezego czy odziezowego). Przed-
siebiorstwa zlokalizowane byly w r6znych regionach Polski i réznity
sie pod wzgledem lat operacji (od 2 do 16). Wiekszoé¢ inwestycji sta-
nowily instytucje typu greenfield, chociaz dwie z badanych firm byty
inwestycjami typu brownfield. W wiekszosci firm japoriscy menedzero-
wie zajmowali najwyzsze stanowiska kierownicze; w trzech firmach byli
to Polacy. W kazdym z przedsiebiorstw wywiady przeprowadzono z przed-
stawicielami japonskiej oraz polskiej kadry kierowniczej, ktéra w naj-
wiekszym stopniu miata wptyw na ksztattowanie funkcji personalne;.

Préba niniejszego badania uwzglednia zaledwie 15% badanej popu-
lacji i nie moze by¢ uznana za statystycznie reprezentatywna. W $wie-
tle informacji na temat japonskich inwestycji w Polsce wida¢ jednak,
ze uwzglednia ona wszystkie gléwne typy japonskich przedsiebiorstw,
oddajac ich zréznicowanie pod wzgledem lokalizacji, dtugosci okresu
operacji, branzy oraz profilu produkcji. Jak do tej pory, jest to najszer-
sze badanie na temat japonskich zaktadéw produkcyjnych w Polsce.

L Teoretyczne pobieranie prébek oznacza rozmyslny proces zbierania danych
w celu generowania teorii. Rozpoczyna sie od bardzo uogélnionej definicji problemu
izwigzanych z nim pojeé, a caly jego przebieg jest kontrolowany przez wylaniajaca
sie teorie. Innymi stowy: w miare wytaniania sie teorii badacz decyduje, gdzie
i jakie dane zebra¢ w nastepnej kolejnosci. W przypadku niniejszego badania
pierwsze wywiady nt. procesu rozwoju funkcji personalnej przeprowadzono
w kilku japonskich zaktadach produkcyjnych majacych kroétki okres funkejono-
wania, bedacych inwestycjami typu greenfield. Aby lepiej zrozumieé tempo,
przebieg i uwarunkowania tego procesu, trzeba byto jednak stopniowo rozszerzyé
proébe o przedsiebiorstwa o znacznie dtuzszym okresie funkcjonowania oraz takie,
ktére powstaty w wyniku inwestycji brownfield.
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Rozdziat 3

WYNIKI BADANIA

Celem niniejszego rozdziatu jest prezentacja zbiorczych wynikéw
analizy danych nt. procesu ewolucji funkgji personalnej w 12 japon-
skich przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce. Tak jak opisano
w poprzednim rozdziale, wyniki opierajg sie na analizie jakoSciowej
wywiadow, ankiet i danych wtérnych zebranych w firmach oraz na ich
temat. Wyniki beda prezentowane zgodnie z kolejnoscia pytan pomoc-
niczych skladajacych sie na gléwne pytanie badawcze. Struktura roz-
dziatu odpowiada strukturze kazdego z 12 studiéw przypadku, z ktérych
pochodza cytaty ilustrujace opisywane kategorie.

Na poczatku przedstawiono wyniki analizy nt. praktyk stosowanych
w ramach poszczegélnych elementéw sktadowych funkeji personal-
nej. W czeéci drugiej opisany zostanie proces rozwoju funkcji perso-
nalnej. W czesci trzeciej — najwazniejszych aktoréw zaangazowanych
w rozwdj funkgji personalnej w badanych przedsiebiorstwach, a w czesci
czwartej zostana oméwione zrodta wiedzy, wykorzystywane przez przed-
siebiorstwa w procesie jej rozwoju. W konicu, w czesci piatej, przedsta-
wiono wyniki analizy dotyczace najwazniejszych czynnikow warunku-
jacych rozwdj funkeji personalnej w badanych firmach.
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Elementy sktadowe funkgji personalnej

Wszystkie badane firmy do pewnego stopnia wykazywaly podobienstwa
w zakresie praktyk stosowanych w ramach funkcji personalnej, dzieki
czemu udato mi sie wyloni¢ 6 wspélnych obszaréw, ktore okre§lono mia-
nem elementéw sktadowych. Elementy sktadowe funkcji personalnej
uwzgledniajg praktyki w zakresie: rekrutacji i zwolnien, szkolen i roz-
woju, oceny okresowej, motywowania, komunikacji oraz praktyk pro-
dukeyjnych. Tabela 4 prezentuje pelen przeglad praktyk stosowanych
w ramach funkcji personalnej wraz z czestotliwos$cig ich wystepowania
w badanych firmach.

Tabela 4. Czestotliwos¢ wystepowania praktyk w ramach 6 elementéw
funkcji personalnej

Liczba
Kategoria Praktyka stosujacych
firm
Rekrutacja kierownictwa 12/12
Rekrutacja specjalistéw 12/12
Rekrutagja Rekrutacja pracownikéw 12/12
i zwolnienia Rekrutacja wewnatrzfirmowa 11/12
Zwolnienia grupowe 7112
Rekrutacja pracownikéw tymczasowych 6/12
Szkolenia BHP i uprawnieniowe 12/12
Szkolenia specjalistyczne zewnetrzne 12/12
Szkolenia specjalistyczne wewnetrzne 12/12
Zagraniczne szkolenia wstepne 11/12
Szkolenia Procedura szkolen 11/12
Ocena efektywnosci szkolen 8/12
Cykle szkoleniowe 5/12
(Akademia lidera i menedzera)
Szkolenia orientacyjne 3/12
Globalne wspdlnoty praktykéw 3/12
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Zbieranie danych kadrowych 12/12
Ocena przez przetozonego 12/12
Procedura oceny 10/12
Ocena okresowa
Ocena kompetencji 5/12
Ocena hoshin kanri 7112
Ocena 360 stopni 1/12
Pensja podstawowa 12/12
Pakiet swiadczen socjalnych 12/12
System bonusowy 10/12
Motywowanie
System awanséw 7/12
Sciezki karier 3/12
Miedzynarodowe Sciezki karier 2/12
Spotkania z menedzerami 12/12
Tablice, monitory i skrzynki informacyjne 12/12
Spotkania z pracownikami 11/12
Integracja 10/12
Komunikacja Reprezentacja pracownikéw 8/12
Dziatania (SR 7/12
Gazetka 6/12
Badanie satysfakgji 6/12
Podrecznik pracownika 4/12
BHP 12/12
55 12/12
Kaizen 10/12
Praktyki Rotacja stanowiskowa 9/12
produkcyjne TPM 6/12
Kofa jakosci 5/12
QM 4/12
JIT 1/12

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw wywiadow.
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Rekrutacja i zwolnienia

Pierwsza grupe praktyk stanowig praktyki w zakresie rekrutacji i zwal-
niania pracownikéw. Z oczywistych przyczyn, w momencie zaktadania
dziatalnosci, praktyki rekrutacji pojawialy sie praktycznie w kazdym
z badanych przedsiebiorstw.

Kategoria Praktyka stosulj-iqcczylm firm
Rekrutacja kierownictwa 12/12
Rekrutacja specjalistow 12/12
Rekrutacja Rekrutacja pracownikéw 12/12
i zwolnienia Rekrutacja wewnatrzfirmowa 11/12
Zwolnienia grupowe 7112
Rekrutacja pracownikéw tymczasowych 6/12

Rekrutacja kierownictwa

Rekrutacja ta odbywata sie przewaznie przy udziale agencji headhun-
tingowych i rekrutacyjnych. Spowodowane byto to brakiem rozezna-
nia na lokalnym rynku i koniecznoscig szybkiego zatozenia firmy.

R: Jezeli chodzi o rekrutacje, ona od samego poczatku tu w naszej firmie
byta robiona. Na te wyzsze stanowiska, kiedy firma powstawata, byli
konsultanci z zewnatrz, ktérzy pomagali zrekrutowaé ta pierwsza
kadre kierownicza.

Specjalista HR (Firma K)

Nawet i tu pojawialy sie jednak wyjatki. W Firmie H i K cze$¢ kadry
byla transferowana miedzy zakladami na terenie Polski, podczas gdy
w Firmie F rekrutacja kadry kierowniczej nastepowata stopniowo na
przestrzeni lat pod okiem polskiego prezesa.

Rekrutacja specjalistow i pracownikéw

Rekrutacja ta odbywata sie w dalszej kolejnosci, czesto przy wspot-
udziale kadry kierowniczej. Rekrutowano trzon specjalistéw oraz
pracownikéw majacych objaé funkcje kierownicze $redniego szczebla,
tj. liderow. W procesie rekrutacji korzystano z ogtoszen internetowych
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i prasowych, agencji rekrutacyjnych, lokalnych urzedéw pracy, uczelni
i innych.

R: Wiaénie ten wzrost zatrudnienia zwigzany z inwestycjg realizujemy
w ten sposéb, ze wspétpracujac z urzedami pracy [...], urzedy pracy
finansuja te staze, czyli dla nas to sa oszczednosci, a [...] im chodzi
o zmniejszenie bezrobocia.

Menedzer HR (Firma C)

R: W mieécie oddalonym o kilkanascie kilometréw stad [...] w zachod-
niej czesci wojewodztwa [...] znajduje sie Politechnika [...] i wiekszo$é
inzynier6w pracujacych w [naszej firmie] jest absolwentami tej uczelni.

Japonski cztonek zarzadu (Firma B)

Niektoére firmy stosowaly testy rekrutacyjne w celu oszacowania
potencjatu i kompetencji kandydatéw. W rekrutacjach uczestniczyli
japonscy i polscy menedzerowie, skrupulatnie analizujac poszczeg6l-
nych kandydatéw. Formalne kryteria czesto mialy mniejsze znaczenie
niz charakter kandydata, jego stosunek do pracy i cheé rozwoju. Mimo
iz w przypadku trzonu szukano do§wiadczonych pracownikéw, w przy-
padku operatoréw stawiano raczej na mtodych, otwartych pracownikow,
bez ztych nawykdéw, o potencjale rozwojowym, gotowych pracowaé za
niezbyt wysoka pensje.

R: Bedziemy szuka¢ os6b, ktore beda chciaty sie rozwijac, ktore beda
chcialy uczy¢ sie nowych rzeczy, ktére beda angazowaé sie w prace,
jaka im powierzymy — to bedzie gléwnym kryterium, jakie bedziemy
braé pod uwage, wybierajac pracownikéw do naszego nowego zaktadu.

Specjalista HR (Firma K)

W firmach, ktére byly starsze, zaczynaty réwniez powstawacé dziaty
badan i rozwoju, na potrzeby ktorych przeprowadzano rekrutacje
specjalistéw. Nie byly to jednak procesy proste, gdyz za kazdym razem
wspierano sie agencjami rekrutacyjnymi badZ innymi aktorami ze-
wnetrznymi.

R: Mamy tez od kwietnia wyloniong taka komérke organizacyjng R&D,
ktorg tworzymy. [...] Mamy tez taka funkcje, ktéra tu bedziemy tez
rozbudowywaé, to sa zakupy. [...] tutaj jesteSmy wspierani [...] przez
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taki podobny dziat z [innego kraju europejskiego]. Oni np. w procesie
rekrutacyjnym uczestniczyli [...] To sa trudne procesy rekrutacyjne,
bo my szukamy specjalistéw o pewnym doé§wiadczeniu.

Menedzer HR (Firma C)

Rekrutacja pracownikéw tymczasowych

Rekrutacja pracownikéw tymezasowych to kolejna ciekawa praktyka,
ktéra wykazywala znaczne zréznicowanie miedzy firmami. W konteks-
cie klasycznego zarzadzania japoniskiego jest to praktyka kontrower-
syjna, niegwarantujaca zatrudnianym pracownikom stabilnosci zatrud-
nienia, nieprowadzaca do budowy zaufania i zaangazowania. Niezwykle
interesujaca byta zatem interpretacja powodéw za i przeciw jej wdro-
zeniu, tym bardziej, ze stosowala ja potlowa badanych firm. W firmach,
ktore wykorzystywaly prace tymczasowa, jako gtéwny powdd podawano
kryzys finansowy i konieczno$¢ uelastycznienia systemu zatrudniania
i zwalniania pracownikéw w sytuacji nieprzewidywalnos§ci zaméwien.
W niektérych wywiadach widaé jednak, ze mimo racjonalnej argumen-
tacji przedstawiciele japonskiej centrali nie byli zwolennikami pracy
tymczasowe;.

I: Czy byt to wptyw kryzysu finansowego?

R: Tak wtaénie byto. Chodzito o to, zeby zamienié to [zatrudnienie] na

koszty zmienne. No bo musieli§my zwalnia¢ pracownikéw, kiedy w pew-

nym momencie mieli§my powazne problemy. Dlatego potem zatrudnia-

jac, przyjeliémy polityke zatrudniania pracownikéw jako tymczasowych.
Japonski dyrektor produkgji (Firma E)

R: Od 2009 roku rozwijamy outsourcing [prace tymczasowa] i mamy
go na poziomie do 40%, to jest bardzo duzo, ale daje nam to ogromna
elastycznoéé. [...] Tu jak przyjezdzali z grupy Japonczycy, prezes i dy-
rektor produkgcji im to ttumaczyt, to oni kiwali glowami. Ale to nie byt
nasz oryginalny plan, to nie byl system [naszej korporacjil, to byt sys-
tem, ktory powstal tu u nas po kryzysie 2008-2009.

Menedzer HR (Firma C)

W firmach, ktére zdecydowaty sie na wspétprace z agencjami pracy
tymeczasowej, traktowano ja zazwyczaj jako okres probny z mozliwoscia
przejecia pracownika po kilku miesigcach. Dobrym przykladem wy-
korzystania tego systemu byta Firma G, ktora wprowadzita dwukie-
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runkowy przeptyw pracownikéw miedzy kategoriami pracownika statego
i tymczasowego.

R: Trzeba powiedzieé tak: pracownicy generalnie po czterech miesia-
cach sg mozliwi dla nas do pozyskania bezptatnie [...]. W zwigzku z tym
pracownicy wiedza — muszg sie staraé byé zaangazowani i najlepsi sg
proponowani do przyjecia bezposrednio (...). I odwrotnie, jesli zdarza
sie jakie$ sytuacje, pracownik nie musi byé przez nas bezposrednio
zwalniany, ale moze mie¢ zaproponowane alternatywne nadal zatrud-
nienie, powiedzmy, na produkcji [...], ale w formie pracy tymczasowe;j
i takie stosowaliSémy dziatania.

Menedzer HR (Firma G)

Z kolei inna firma pod wptywem centrali rozwazata wlaczenie pra-
cownikow tymczasowych w praktyki produkeyjne stosowane w zaktadzie
oraz objecie ich systemem ocen okresowych i premiowym.

[...] rozwazamy na powaznie wprowadzenie modyfikacji takiej syste-
mowej, umow z tymi firmami zewnetrznymi, zeby ci pracownicy z out-
sourcingu partycypowali i brali udziat w jakich§ systemach naszych,
jak system sugestii czy TPM. [...] Dostaliémy taki wyrazny sygnat od
tego dyrektora dywizji, ktéry przyjechat i [...] méwit: ,,Stuchajcie to
jest wazne, to jest duzy potencjal”. Jezeli my mamy do 40% pracowni-
kéw zewnetrznych, no i oni sg formalnie na dzien dzisiejszy poza
systemem sugestii poza TPM, QC (Quality Circles), no to tracimy jakis
potencjat [...]

Menedzer (Firma C)

Firmy, ktére wahaly sie z wdrozeniem praktyki rekrutacji pracow-
nikéw tymeczasowych, robity to m.in. z obawy o jako$¢ produkeji, jakosé
doboru kandydatéw do pracy oraz ze wzgledu na opinie, iz rekrutacja
poprzez agencje pracy tymczasowej jest w rzeczywistosci drozsza niz
rekrutacja bezposrednia.

R: Nie mamy takich do§wiadczen, chcieliSmy sprébowaé, rézne sa
opinie na temat agencji pracy tymczasowej. Bardzo czesto spotykamy
sie ze stwierdzeniami, ze ci pracownicy sg bardzo zaangazowani, bardzo
zmotywowani, bo im po prostu bardzo na tej pracy zalezy. Chcieliémy
to sprawdzi¢, ale niestety nie bylo nam dane. Troszeczke baliémy sie
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o rzeczy zwigzane z jakoscia, tak ze mysle, ze z tego powodu takie de-
cyzje nie byly podjete.
Specjalista HR (Firma K)

I: Oczywiscie, patrzac z punktu widzenia kosztow pracy, zatrudnienie
pracownikéw tymczasowych pozwolitoby na ich ograniczenie, prawda?
R: Jest doktadnie na odwrét. [...] Agencje pracy tymczasowej pobieraja
oplaty, dlatego praca tymczasowa jest de facto bardzo kosztowna.
Menedzer HR (Firma H)

Rekrutacja wewnatrzfirmowa

Rekrutacja wewnatrzfirmowa bylta kolejna praktyka, ktéra wiele po-
dobienstw taczylo z systemem awanséw. Z zatozenia rekrutacja we-
wnatrzfirmowa byta procesem poszukiwania kandydatéw na nowo
utworzone lub zwolnione stanowisko — najpierw wewnatrz firmy, a do-
piero pdézniej oglaszania rekrutacji na zewnatrz. O ile praktyka rekru-
tacji pracownikow tymczasowych byla zaprzeczeniem klasycznych
zalozen japonskiego zarzadzania, o tyle rekrutacja wewnatrzfirmowa
jest jedna z podstawowych praktyk stosowanych w ramach wewnatrz-
firmowego rynku pracy w firmach japonskich. Wiekszos$¢ badanych
przedsiebiorstw, zapytana o te praktyke, potwierdzata jej stosowanie.
Dla gros przypadkéw byta to jednak praktyka nieformalna i jedynie
w niektérych firmach potwierdzono istnienie formalnych zapiséw nt.
procedur rekrutacji wewnatrzfirmowe;j.

R: Znaczy tak, jezeli jest jakby potencjal [...], to prébujemy woéwczas
rekrutacje przeprowadzi¢ na zasadzie wewnetrznej. Ogloszenie robimy
wewnetrznie i zaznaczamy, ze to jest tylko i wylgcznie rekrutacja we-
wnetrzna i ze nawet jak kto$ przyniesie [CV] z zewnatrz, to na razie
jest wstrzymane, bo chcemy rozwija¢ kadry tutaj obecne [...]
Menedzer HR (Firma D)

R: Tak jest od poczatku, ale jezeli chodzi o procedure takg formalna,
bo wezesniegj nie byto takiej formalnej procedury [...] Od 2013 roku [...]
mamy nowg procedure ZZL, ktéra rowniez obejmuje te kwestie zwia-
zane z rekrutacja [....], ale od samego poczatku jest tak, ze w pierwszej
kolejnosci rekrutowaliSmy wewnatrz i miato to swoje plusy, miato swoje
minusy, [...] ale w wiekszosci mysle, ze to byly trafne wybory.
Specjalista HR (Firma K)
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I: Pracownicy tego laboratorium sg rekrutowani wewnetrznie, [...] czy
szukajag panstwo na zewnatrz?
R: Raczej szukaliSmy ich na zewnatrz. [...] W zasadzie staramy sie tam,
gdzie to tylko jest mozliwe i ma sens wykorzystywaé rekrutacje we-
wnetrzng jako pierwsze zrédio rekrutacji. Natomiast w pewnych
przypadkach, takich jak np. sytuacja, w ktéorej szukamy technologa
konstruktora, czy jakiego$ operatora maszyn CNC, czy specjalisty do
spraw kosztorysowania i wiemy, ze nikt w firmie takich umiejetnosci
wszystkich, ktére bylyby potrzebne nie posiada, no to takich rekrutacji
nie oglaszamy.

Menedzer HR (Firma A)

Opis praktyk zwolnien indywidualnych i grupowych powinien zo-
sta¢ poprzedzony uzasadnieniem, na pierwszy rzut oka paradoksalnego,
potaczenia kategorii ,,zwolnienr” z kategorig ,,rekrutacji”. Decyzja
o polaczeniu tych kategorii wynikata z dwéch powodéw. Po pierwsze,
patrzac z perspektywy glebszego sensu praktyk, dotycza one interakcji
ze §rodowiskiem zewnetrznym, bardzo czesto angazujacej podobnych
interesariuszy, takich jak urzedy pracy, agencje rekrutacyjne, prawnicy.
Po drugie, analiza wywiadéw potwierdzila, Zze rekrutacje i zwolnienia,
w wielu przypadkach, sg ze sobg nierozerwalnie zwigzane i, poza ma-
sowg rekrutacja w poczatkowych latach dziatalnosci, dalsze rekruta-
cje uwarunkowane sg czesto uprzednim wystapieniem zwolnien lub

rezygnacji.
Zwolnienia grupowe

Zwolnienia grupowe! w wiekszym lub mniejszym wymiarze miaty
miejsce praktycznie we wszystkich badanych przedsiebiorstwach, co
dla zwolennikéw klasycznej teorii japonskiego zarzadzania chyba naj-
dobitniej Swiadczy o hybrydyzacji funkcji personalnej i rezygnacji
z przenoszenia sztandarowej praktyki ,,dozywotniego zatrudnienia”2.

1 Zgodnie z definicja zawarta w kodeksie pracy definicja zwolnienia grupowego

uzalezniona jest od skali przedsiebiorstwa, jednak na ogét oznacza zwolnienie
ponad 10% pracownikéw. W niniejszym opracowaniu termin ,,zwolnienia grupowe”
stosowany jest w szerszym rozumieniu jako anulowanie lub zerwanie stosunku
pracy nie z jednostka, a z grupa pracownikéw.

2 Gwoli écistosci nalezy nadmienié, ze tak jak wspomniano w przegladzie litera-
tury, powszechno§é praktyki dozywotniego zatrudnienia w Japonii to mit wywo-
dzacy sie z lat 50.
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Stosowanie zwolnien przez japonskie firmy nie byto jednak wynikiem
rozmyslnej rezygnacji z praktyki dozywotniego zatrudnienia czy prze-
jawem etnocentryzmu wyrazonego w traktowaniu zaktadéw w Polsce
jako peryferyjnych. Wrecz przeciwnie: firmy decydowaly sie na redukgje
zatrudnienia dopiero w obliczu powaznych strat finansowych i nigdy
nie byt to proces prosty.

— W poniedziatek zwotano zatoge i prezes poinformowat, ze okoto stu
0s6b straci prace. Wielu z tych, ktérzy znalezli sie na liscie, po prostu
sie rozplakato. [...] Jak opowiadajg pracownicy, japoniski prezes firmy
takze w pewnej chwili stanat w kacie i zaczat ptakaé. Nic dziwnego.
7 czterech nowoczesnych linii produkcyjnych pracuje tylko jedna,
pustkami §wiecg nowe hale.
— Nie mamy pretensji do tych Japonczykéw, przeciez to nie ich wina,
kryzys — dodaje inna pracownica. — I tak zachowali sie w porzadku.
Zwolniono gtéwnie osoby, ktére miaty umowy na czas okreslony. Nawet
ci, ktérzy mieli je do czerwca, nie muszg Swiadczy¢ pracy i zyskuja czas
na szukanie nowej posady.

Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm

Podobnie jak podczas restrukturyzacji przeprowadzanych w Japonii,
aby unikna¢ zwolnieni badane firmy uciekaty sie do szeregu rozwigzan.
W pierwszej kolejnosci nie przedtuzano uméw i ograniczano liczbe
pracownikéw tymczasowych, p6zniej starano sie zacheci¢ pracownikow
do odbierania urlopéw podczas przestoju produkcji i przeprowadzano
negocjacje ze zwigzkami zawodowymi nad mozliwoscia tymczasowej
redukcji wynagrodzen. W koncu, kiedy decydowano sie na zwolnienia
pracownikéw, stosowano szkolenia zawodowe i inne formy outplace-
mentu, starajac sie zadbac o to, aby zwalniani pracownicy znalezli
zatrudnienie. Zwalnianym oferowano réwniez szanse powrotu w mo-
mencie poprawy sytuacji.

R: Tak, wtedy realizowaliSémy projekt ,,outplacementowy”. W pierwszej
kolejnosci odeszli od nas pracownicy, ktérzy mieli umowe na czas
okreslony, te umowy po prostu wygasty. No p6zniej niestety juz takie
dziatania ,,outplacementowe” musieliSmy realizowa¢. UstaliliSmy sobie
pewne zasady, w oparciu o ktére bedziemy typowaé pracownikéw, no
ktérym te umowy o prace zostang wypowiedziane. Byly konsultacje ze
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zwigzkiem zawodowym, wszystko w oparciu o obowigzujace przepisy
prawa pracy. Dla tych pracownikéw, poza tym, co jest wymagane prze-
pisami, czyli poza odprawa, tez jeszcze przygotowane byly szkolenia,
ktére optacone byly przez nas, ktére pozwalaty zdoby¢ jakie$ nowe kwa-
lifikacje na rynku pracy, jak i pomoc doradcéw zawodowych z Woje-
wodzkiego Urzedu Pracy [...], tak doradcow, jak i rowniez psychologéw.

Specjalista HR (Firma K)

R: To znaczy, my mamy taka polityke, ze jezeli kto$ juz zrezygnowat,
to raczej z powrotem juz nie zatrudniamy tej osoby... [...] No chyba ze
mieliSmy taka sytuacje: kryzys byt na koniec roku i zwalnialiSmy dosy¢
sporg grupe oséb [...] Powiem panu szczerze, ze to byl bardzo trudny
wyb6r, bo bardzo duzo os6b byto naprawde dobrymi pracownikami [...]
i z bardzo duza czescig 0os6b rozmawialiSmy w ten sposéb, ze beda mieli
szanse powrotu, jesli sie kryzys skonczy.

Specjalista HR (Firma A)

Warto podkresli¢, ze unikanie zwolnien byto tak samo racjonalnie
uzasadnione, jak ich przeprowadzanie. Nie znaleziono zadnych wypo-
wiedzi, ktore potwierdzalyby zwiazek unikania zwolnien z kultura orga-
nizacyjng czy narodowa badanych przedsiebiorstw. Zwolnierh unikano
przede wszystkim z racji kosztéw zwigzanych z ponowna rekrutacja
i szkoleniem pracownikéw. Nie bez znaczenia byt tu réwniez zwigzek
pracownika z firma, ktérego znaczenie odbierane byto podobnie zar6wno
przez menedzer6w polskich, jak i japonskich.

R: Mieliémy tez taka sytuacje, ze plany produkcyjne byly nizsze, niz
sie spodziewaliémy. MieliSmy spora grupe pracownikéw tymczasowych,
ktoéra byla juz wyprébowana, do§wiadczona i nie chcieliémy ich zwal-
niaé [...]. Menedzer produkcji z [Menedzerem HR] zrobili takie spo-
tkanie z pracownikami i [...] daliSmy im wyboér, tak? Albo bedziemy
zwalniaé, albo zostajecie wszyscy na mniejszym etacie przez jakis tam
okres... i wszyscy wybrali te druga opcje. [...] Tak Ze no trzeba tez ludzko
podej$é do pracownikéw, nie traktowac ich tak przedmiotowo, zwlasz-
cza jezeli w jaki$ tam spos6b zainwestowaliSmy w nich, przekazaliSmy
wiedze, te osoby zostaty wyszkolone... [...] To tez naprawde trzeba
tygodni, szkolen, zeby staé sie pelnowartosciowym pracownikiem.
Specjalista HR (Firma A)
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Szkolenia i rozwéj pracownikow

Kategoria Praktyka stosulj-iqcczyt::z firm
Szkolenia BHP i uprawnieniowe 12/12
Szkolenia specjalistyczne zewnetrzne 12/12
Szkolenia specjalistyczne wewnetrzne 12/12
Zagraniczne szkolenia wstepne 11/12
Szkolenia Procedura szkolen 11/12
Ocena efektywnosci szkolen 8/12
Cykle szkoleniowe (Akademia lidera i menedzera) 5/12
Szkolenia orientacyjne 3/12
Globalne wspdlnoty praktykéw 3/12

Szkolenia BHP, wstepne i uprawnieniowe

Szkolenia BHP, wstepne i uprawnieniowe, byty obecne we wszystkich
badanych firmach, co nie powinno dziwié, jako ze sa to szkolenia wy-
magane przez prawo, bez ktérych pracownicy nie mogliby zosta¢ dopusz-
czeni do wykonywania pracy. Przewaznie firmy traktowaty szkolenia
w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy jako przymusowa formal-
no$é. Niektére z badanych firm poszly jednak o krok dalej, robiac
z BHP kluczowy temat szkoleni i zdobywajac wyr6znienia za edukacje
pracownikéw w tym zakresie.

R: Takze bezpieczenstwo i higiena pracy to taki podstawowy priorytet
w naszej firmie, jak rowniez w calej grupie. Kiedy wchodzit pan na
teren firmy, moze zwrdécit pan uwage, wisza takie tablice z napisem
m,oafety first”. To po prostu okresla [...] priorytet i te dzialania, ktore
sg dla nas najwazniejsze. Tak ze poza tym wszystkim, czego wymaga
od nas ustawodaweca, organizujemy dodatkowe kursy i szkolenia dla
naszych pracownikoéw, [...] r6znego rodzaju konkursy, poprzez ktére
motywujemy zatoge do eliminowania sytuacji potencjalnie niebezpiecz-
nych, quizy, artykuty w gazetkach czy tez uczestnictwo w réznego
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rodzaju akcjach ogélnopolskich, ktére zwigzane sg z profilaktyka
zdrowia czy tez przeciwdzialaniem wypadkom przy pracy.
Specjalista HR (Firma K)

Szkolenia uprawnieniowe prowadza do zdobycia nowych upraw-
nien przez pracownikéw (np. uprawnienia operatora wozka widtowego,
suwnicy czy elektryka). Podobnie jak w przypadku BHP, o ile wiek-
szo$¢ firm ograniczata sie w tym zakresie do niezbednego minimum,
o tyle Firma G uczynita ze szkoleni uprawnieniowych element systemu
motywacyjnego.

R.: U nas tutaj mamy pensje zasadnicza plus dodatki. Te dodatki sg
dosy¢ znaczace dla pracownika, w zwigzku z tym motywujemy do nauki,
do zdobywania wyzszych kwalifikacji. [...] I osoby, ktére maja kilka
zdobytych takich uprawnien, maja jak najbardziej mozliwo$¢ awanso-
wania na wyzsze poziomy, np. na poziom technika.

Menedzer (Firma G)

Mimo iz w kazdej firmie byta mowa o szkoleniach stanowiskowych,
tylko w trzech z badanych firm mozna bylo spotkaé sie z opisanymi
wprost metodami wprowadzenia pracownikéw do pracy. Metody te
uwzglednialy réwniez informacje o kulturze i historii firmy. Firma G
stosowata dosy¢ formalna wersje dnia adaptacyjnego, rozpoczynajacego
sie od spotkania z wiceprezesem, a koniczacego sie egzaminem z na-
bytej wiedzy nt. firmy.

R: Kazda nowo przyjmowana osoba rozpoczyna pierwszy dzien od
szkolenia. Przynajmniej do godziny 13.00 taki blok szkoleniowy jest
prowadzony. [...] Jezeli tylko taka jest mozliwo$é, to jest zawsze 10, 15
minut, gdzie Pan Prezes moze bezposrednio poznaé, zobaczy¢ osoby,
jakie sa. [...] Dzien koniczy sie oczywiscie sprawdzeniem wiedzy.
Menedzer (Firma G)

Szkolenia specjalistyczne — zewnetrzne i wewnetrzne

Szkolenia specjalistyczne zewnetrzne i wewnetrzne réwniez wystepo-
waly w kazdej z badanych firm i uwzglednialy wszelkiego rodzaju szko-
lenia aktualizujace wiedze pracownikéw nt. tzw. twardych kompetencji
technologii, praktyk produkeyjnych, zmian w prawie pracy i ksiegowosci.
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Duzo z tych szkolen organizowanych byto zewnetrznie, jednak po
uzyskaniu pewnego poziomu kompetencji przez pracownikéw wiele firm
zaczynato organizowac coraz wiecej szkolenn w ramach firmy.

R: W przesztosci szkolenia byly zrownowazone: zewnetrzne i wewnetrzne.
Szczegodlnie dla pracownikéw biurowych wykorzystywaliSmy szkolenia
zewnetrzne, np. z ksiegowosci, ze wzgledu na zmieniajace sie przepisy.
[...] Ale mysle, Ze mamy wystarczajaco wiedzy nt. rynku i naszych klien-
t6w, i chciatbym, zeby starsi pracownicy [...] podzielili sie ta wiedza z mto-
dymi, dlatego te szkolenia wewnetrzne sa dla nas teraz najwazniejsze.

Prezes (Firma F)

Wazna role w ramach szkolenn wewnetrznych odgrywaly réwniez
szkolenia organizowane przez dziat ZZL, ktorych celem byto czesto
rozwijanie miekkich kompetencji lub szkolenie kadry kierowniczej
wyzszego i Sredniego szczebla w zakresie nowych praktyk funkcji per-
sonalnej, takich jak formularze oceny okresowe;.

R: Szkolenh wewnetrznych jest do$¢ sporo, jezeli chodzi o produkcje,
dlatego ze tam pracownicy szkoleni sg gltéwnie ze standardéw pracy
[...] Réwniez my jako HR przeprowadzamy szkolenia wewnetrzne, np.
ostatnio mieliSmy taki ,,shutdown” krétki tygodniowy. No to wykorzy-
staliSmy go dla przeprowadzenia takiego szkolenia ,,mini akademia
lidera” z kompetencji takich dla os6b zarzadzajacych pracownikami.
Menedzer HR (Firma B)

R: Réwniez zeby przeprowadzié ocene okresowa, musieliémy przeszko-
li¢ naszych pracownikéw: jak rozmawiaé, co jest wazne, na co zwracac
uwage, po co te dane sa, do czego one beda wykorzystane, a wykorzy-
stane byly miedzy innymi do weryfikacji wynagrodzen.

Menedzer HR (Firma H)

Przy okazji szkoletn wewnetrznych warto r6wniez wspomnie¢ o roli
japonskich menedzeréw i treneréw jako waznego zrodla wiedzy eks-
perckiej i realizator6w szkolen. Tak jak zostanie to opisane w dalszej
czesci rozdziatu po$wieconej japoniskim menedzerom, jednym z niezmien-
nych elementéw ich roli byt transfer wiedzy i umiejetnosci w zakresie
technologii do lokalnego oddziatu. W wielu przypadkach transfer ten
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odbywatl sie wla$nie za posrednictwem szkolen prowadzonych przez
japonskich ekspatriantow.

I: Prowadza panstwo jakie§ szkolenia wewnetrzne?
R: No tak. Po pierwsze, we wtasnych centrach szkoleniowych i to wlas-
nie one sg na wzorach japonskich, czyli w ogdle materiatach, testach,
wstepnych i wyjsciowych. [...] Drugi rodzaj szkolenh wewnetrznych to
szkolenia ze sposobu zarzadzania ludzmi. Tu kolega wtasnie z mojej
prawej prowadzit. To jest troszke oparte na moze modelu Toyoty, taki
sposob oddzialywania na ludzi, wplywania, zarzadzania, motywowania,
raportowania, prowadzenia ,kaizenéw” i PDCA, SDCA, to sa te rzeczy,
ktore kadra ta taka, §redni dozér techniczny uczestnicza wszyscy, po-
przednio tez wszyscy, kierownicy, ewentualnie po kandydatéw na sta-
nowiska.

Menedzer HR (Firma L)

Czasami jednak, paradoksalnie okazywato sie, zZe japonscy specja-
lisci i menedzerowie wcale nie byli najlepszym zrédtem wiedzy. O ile
nie mozna byto im odmoéwié¢ do§wiadczenia, o tyle brak kompetencji
w zakresie technik szkoleniowych czy brak jasnego nazewnictwa przed-
stawianych praktyk powodowal, ze polscy specjali$ci musieli uczestni-
czy¢ w dodatkowych szkoleniach zewnetrznych, aby zda¢ sobie sprawe
z wlasnych umiejetnosci. Krytyczne komentarze pod katem japon-
skich treneréw pojawiaty sie zaréwno wérod japonskich, jak i polskich
rozmowcow.

I: Na poczatku, zatrudnili Patistwo operatoréw i przeniesli linie z Ja-
ponii, prawda?

R: Zgadza sie, uczyli ich Japonczycy, znaczy méwili, ze ich uczyli, ale
tak naprawde niczego ich nie nauczyli... [...] No bo proces nauczania
wymaga bardzo dobrej znajomosci technik uczenia. Niestety MSPE takie
jak nasza firma, nie maja zasobow ludzkich znajacych takie techniki.

Vice Prezes (Firma G)

I: Jak Polacy ucza sie tych japonskich systeméw [...]?

R: Najczesciej na szkoleniach przeprowadzanych w Polsce. [...] Sa-
mi Japonczycy najczesciej nie sg w stanie tej idei wtasciwie i efek-
tywnie sprzedac. Nie wiem, czy to wynika [...] z réznic kulturowych,
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czy z braku odpowiedniej kultury organizacyjnej, nie wiem. Nie chce
gdybac.
Menedzer HR (Firma A)

Zagraniczne szkolenia wstepne

Zagraniczne szkolenia wstepne stosowane byly praktycznie w kazdym
z badanych zaktadow i w wiekszosci z nich przybieraly te sama forme.
Byly to szkolenia dla kadry kierowniczej oraz wybranej grupy pracow-
nikéw i specjalistéw. Odbywaty sie w tzw. fabrykach-matkach znajdu-
jacych sie najczesciej w Japonii. Szkolenia wstepne wigzaty sie z duzym
zaangazowaniem finansowym i byly sporym wyzwaniem logistycznym,
jako ze grupy §wiezo przyjetych pracownikéw, wahajace sie od kilku-
nastu do ponad stu oséb, byly wysytane do Japonii na okres od 1 do
6 miesiecy. Podczas pobytu za granica pracownicy nabywali umiejet-
no$¢ zrozumienia specyfiki procesu produkcyjnego, zapoznawali sie
z dobrymi praktykami zarzgdzania stosowanymi w zakladzie-matce,
a takze poznawali i nawigzywali bezposrednie relacje z japonskimi
specjalistami, ktorzy za kilka miesiecy mieli staé sie ich przetozonymi.
W wiekszosci firm zagraniczne szkolenia organizowane byly w pierw-
szym roku, w momencie kiedy zaktad produkcyjny byt ciagle w fazie
budowy.

R: Pod koniec [pierwszego] roku, od grudnia do czerwca [nastepnego
roku] inzynierowie i trzon kadry operatoréw pojechali na szkolenia do
japonskiej fabryki. [...] Ponad 100 oséb. [...] Byli to pierwsi pracownicy.
W tym czasie réwnoczes$nie budowany byt ten zaktad i, jak to powie-
dzieé, poniewaz pracownicy nie wiedzieli jeszcze, jak sie produkuje
[nasz produkt], podczas procesu budowy i instalacji maszyn, wystalis-
my ich do Japonii, Zzeby nauczyli sie produkcji w zaktadzie, ktéry juz
dziatal. [...]

Japonski cztonek zarzadu (Firma B)

Procedura szkolen

Procedura szkolen w sposéb ogdlny okresla formalizacje procesu szko-
leniowego, tj. stworzenie procedury, opracowanie budzetu i rocznych
planéw szkolen. Wielokrotnie stworzenie procedury wigzato sie z wdro-
zeniem ISO 9001, ktére jako jeden z wymogéw stawia stworzenie
zapiséw nt. metod rozwoju kompetencji pracownikow.
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R: Wczesniej to wygladalo tak, ze: o, jest szkolenie, potrzebuje, to je-
dziemy. [...] W miare potrzeb, tak? Kazdy wiedziatl, powiedzmy, jaka
wiedze chciatby posigéé, natomiast wydaje mi sie, ze gtéwnie w zwigzku
z wprowadzeniem ISO, takze w zwigzku z rozwojem calej firmy, z na-
szymi do§wiadczeniami, zaistniata taka potrzeba i wprowadzilis-
my plan szkolen. [...] Poza tym tez budzet powstat, na to, taki juz
konkretny.

Menedzer HR (Firma A)

Wzorcowa procedura szkolen okreslata zakres odpowiedzialnosci
i uprawnien dzialu personalnego, menedzeréow funkcjonalnych oraz
ewentualnych treneréw zaangazowanych w szkolenia. Procedura defi-
niowala typy szkolen oraz tworzyta formalne $ciezki zgtaszania zapo-
trzebowania na szkolenie, roczny proces budzetowania, wnioski o ich
realizacje oraz procedury wyboru i oceny dostawy ustugi szkoleniowej.
Nie wszystkie zaklady posiadaty takie plany szkoleniowe. Firma J byta
jednym z przyktadow zaktadu, ktéry w dalszym ciagu realizowat szko-
lenia na podstawie potrzeb szkoleniowych doraznie zgtaszanych przez
kierownik6éw i pracownikow.

R: Wiasciwie to szkolenia to mamy tak, jak jest potrzeba, to idziemy
na szkolenie. Nie ma tak, ze planujemy te szkolenia na caty rok itd. Tylko
akurat, o tutaj sie zmieniajg przepisy jakie§ podatkowe czy ubezpie-
czeniowe, no to wtedy znajduje szkolenie, ide do szefa i prosze o pozwo-
lenie. Tak ze nie ma zadnych planéw szkolen jako takich.

Specjalista HR (Firma J)

Ocena efektywnosci szkolen

Ocena efektywnos$ci szkolen jest praktyka, ktora w sposob logiczny
wigze sie i wpisuje w procedure szkolen. Ze wzgledu na jej znacznie
rzadsze wystepowanie w badanych firmach zdecydowano sie wydzieli¢
jajako osobng praktyke. W swojej podstawowej formie, ocena efektyw-
nosci szkolen zaktadata ocene jakosci dostawcy ustugi szkoleniowej
przez pracownika odbywajacego szkolenie i byta narzedziem pomoc-
niczym stuzacym dzialom personalnym w rozliczeniach z firmami
szkoleniowymi. W swojej zaawansowanej formie ocena efektywnog$ci
szkolen wiazata sie z ocena kompetencji nabytych przez pracownika
oraz deklaracja sposobu ich wykorzystania w pracy.



IZW (zy kultura ma znaczenie? ZZL w japoriskich fabrykach w Polsce

R: Opracowaliémy lokalnie narzedzie oceny efektywnosci szkolen. Po
szkoleniu kandydat deklaruje, czego sie nauczyt i w jakim projekcie
planuje wykorzystaé te wiedze. Po 3 miesigcach nastepuje ocena projektu
i zakresu, w jakim wykorzystat zdobyta na szkoleniu wiedze. Nawet
nie chodzi o doktadne mierzenie, tylko o sam fakt, ze musisz okreslié,
co [firma] ma z tego, czego sie nauczytes.

Menedzer HR (Firma C)

Cykle szkoleniowe

Cykle szkoleniowe to kilkumiesieczne programy szkoleniowe nakie-
rowane na rozwoéj kompetencji kadry kierowniczej Sredniego i wyz-
szego szczebla, czesto nazywane ,,Akademig lidera” lub ,,Akademia
menedzera”. Kompetencje uwzglednialy miekkie aspekty zarzadzania,
takie jak: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie soba, zarza-
dzanie czasem, komunikacja interpersonalna itp. Gléwnym dostawcg
cykli szkoleniowych byly zewnetrzne firmy konsultingowe.

R: Na przyktad, jak mamy szkolenia dla lideréw produkgji, jest to
dosy¢ duza grupa oséb... trudno bytoby tak wszystkim wyjechaé na
dwa, trzy dni na szkolenia gdzie$§ tam w Polske, dlatego zapraszamy
treneréw do nas, organizujemy tutaj wszystko z naszej strony i szko-
lenie odbywa sie na miejscu. [...] Z zarzadzania czasem, z zarzadzania
personelem, sensu stricto produkeyjne szkolenia, wszystko zgodnie
z planem [...] Poza tym, [...] duzo mamy tez takich promocji wewnetrz-
nych, czyli liderami zostajg pracownicy produkeyjni i zdarza sie czesto,
ze te osoby byly §wietnymi pracownikami, [...] ale brakowato im wiedzy
w innych dziedzinach i w zwigzku z tym tez uzupelnialiSmy te wiedze.

Menedzer HR (Firma A)

Cykle przeprowadzano w pieciu z badanych firm. Pozostate firmy
nie dostrzegatly takiej potrzeby, czesto bedac w poczatkowej fazie roz-
woju (Firma H, Firma E) lub bedac firmami na tyle malymi, ze rozwdj
kadry kierowniczej przeprowadzany byt w sposéb bezposredni (Firma I,
Firma J).

R: Zmiana, no jest taka, ze jednak te poranne spotkania nie przynosity
rezultatéw. Dlatego teraz wytawiam pojedynczych kandydatéw. Co to
znaczy? No, wytaniam pojedynczych, najporzadniejszych lideréw i kaze
im raportowac bezposrednio do siebie. Teraz, robie to raz na tydzien,
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zapraszajac 5-6 osob. [...] zwykle jest to raport z ubieglego tygodnia,
tak 4-5-minutowy.
Wiceprezes (Firma J)

Miedzynarodowe wspélnoty praktykéw

Miedzynarodowe wspdlnoty praktykow odnoszg sie do specyficznej
praktyki szkoleniowej uwzgledniajacej regularne spotkania z mene-
dzerami i specjalistami z innych oddziatéw firmy, organizowane w Ja-
ponii lub innych krajach europejskich lub pozaeuropejskich.

I: Czy styszata pani o szkoleniach menedzeréw, np. o spotkaniu Global
HR Meeting? Czy brata pani udzial w tych spotkaniach?

R: Tak, oczywiscie. [...] ja bylam dwa razy na takich spotkaniach, [...]
one co jakis czas organizowane sg w réznych lokalizacjach i spotykaja
sie HR menedzerowie z poszczegdlnych firm, nie tylko zakltadéw pro-
dukeyjnych, ale tez firm sprzedazowych, [...] i jest oczywiScie wyzna-
czony taki ramowy program [...] Wezeéniej odpowiednie osoby przygo-
towuja prezentacje. Tez nieraz wyznaczana jest jakas$ praca w grupach,
gdzie opracowujemy jakas wspdlna polityke, wiec przedstawiamy, jak
to jest, z punktu widzenia na przyktad przepiséw prawa polskiego.

Menedzer HR (Firma B)
Ocena okresowa
Kategoria Praktyka stosulj-;cczyl;i firm
Zbieranie danych kadrowych 12/12
Ocena przez przetozonego 12/12
Procedura oceny 10/12
Ocena okresowa
Ocena kompetendji 5/12
Ocena hoshin kanri 7/12
Ocena 360 stopni 1/12

Zbieranie danych kadrowych

Uznajac praktyke zbierania danych kadrowych za najbardziej podsta-
wowa forme gromadzenia informacji o pracowniku, przyporzadkowano
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ja do kategorii ocen okresowych. O ile dane kadrowe rzadko wykorzy-
stywane byly w procesie zarzadzania pracownikami, o tyle mozna uznag,
ze stanowily podstawe wymagang przez prawo, podobnie jak szkolenia
BHP w przypadku kategorii szkolen. Dane kadrowe uwzgledniaty réw-
niez podstawowe informacje o przebiegu zatrudnienia, stad tez groma-
dzone byly praktycznie w kazdej firmie.

R: Dla kazdego pracownika musi by¢ teczka osobowa [...] Jest podzie-
lona na 4 czeéci. Pierwsza cze$é A to sa dokumenty zwigzane z przy-
jeciem pracownika, cze$¢ B to sg dokumenty z zatrudnieniem, czyli
umowy o prace, aneksy, zakres obowigzkéw. Czesé C, zwolnienia pra-
cownika, czyli §wiadectwa pracy, wypowiedzenie i cze$¢ D to sg rézne,
gdzie ja na przyktad wsadzam, jak pracownik przyjdzie i potrzebuje
zaswiadczenia o zarobkach, o chorobie i to jest obowigzek kazdego
pracodawcy, ze musi mie¢ teczki personalne kazdego pracownika, tak?
[...] No i oprécz tego mam program kadrowy, gdzie sg wszyscy pra-
cownicy, jak nowy pracownik przychodzi do pracy, ja te jego wszystkie
dane wprowadzam do programu [...] tak ze to jest, powiedziatabym,
ze obowigzkowe nawet, bo sobie nie wyobrazam, zeby nie mieé¢ takiego
programu.

Specjalista (Firma J)

Ocena przez przetozonego

Ocena przez przetozonego jest praktyka, w ramach ktérej bezposredni
przelozony w spos6b formalny lub nieformalny ocenia prace swoich
podwladnych. Zasadniczo praktyka stosowana byla przez wszystkie
firmy, w ktorych zaréwno japonscy, jak i polscy menedzerowie, bryga-
dzisci i liderzy zobligowani byli do oceny pracy swoich podwtadnych.
Praktyka ta jednak miata zréznicowana czestotliwo$é, od ocen przepro-
wadzanych regularnie co 6 miesiecy, po nieregularne oceny na potrzeby
awansu lub przedtuzenia umowy o prace.

R: Ocena roczna jest oceng wynikéw, w kluczowych obszarach wynikéw,
ktére mamy okreslone w opisach naszych stanowisk pracy, takiego
,performance’ u”, do tego dorzucamy ocene kompetencji w tej chwili,
w tym sama ocene kompetencji przez pracownika i ocene kompetencji
przez menedzera.

Specjalista HR (Firma B)
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R: To jest jednakowy szablon, tak ze jak pracownikowi konczy sie
umowa, daje menedzerowi, on ocenia, zwraca miitam [na formularzu
oceny] jest napisane, czy przedluzamy umowe, czy nie, jaka stawke itd.
I takie same byly przy podwyzkach [...]

Specjalista (Firma J)

Procedura oceny

Procedura oceny oznacza formalny system oceny okresowej, przepro-
wadzanej regularnie z uzyciem pisemnego formularza oceny, uwzgled-
niajacej ocene przez przetozonego oraz samoocene przez pracownika.
Zwykle system oceny sktadat sie z dwéch podsysteméw, dla pracowni-
kow okreslanych jako direct (alias blue collars, pracownikéw produk-
cyjnych) oraz pracownikéw indirect (alias white collars, pracownikéw
biurowych).

R: Ocena okresowa jest dla dwoch grup robiona. Pierwsza, to sg kadra
kierownicza i specjaliSci, na bardzo podobnych drukach MPR i SPR,
czyli menedzer i specjalisci, i ona jest robiona do konica kwietnia. To
jest ocena taka raczej ,,performance, tools”, czyli narzedzie oceniania
wynikéw i osiagnieé i sposobu dojécia do tych wynikéw i to mysle, ze
bylo wprowadzone w [10. roku funkcjonowania] moze ta metoda, a wezes-
niej byla taka ocena gradacyjna, no, czy pracownik A,B,C,D, ale bez
tego rozliczania cel6w konkretnego, bez konkretnego rozliczania celow,
byty troszke inne druki i to byto pewnie wprowadzone okoto [5. roku
funkcjonowanial. A z kolei pracownicy, operatorzy, mistrzowie sg oceniani
[pod wzgledem] takich, no, zachowan pracowniczych, umiejetnosci.
Wprowadzono to [w pierwszym roku funkcjonowania], ale druki jed-
nolite obowigzujace do dzisiaj, sg od [5. rokul].

Menedzer HR (Firma L)

Co ciekawe, powigzanie oceny okresowej z systemem bonusowym
czesto nie stanowilo logicznego nastepstwa wdrozenia procedury oceny
okresowej. Zdarzaly sie zatem sytuacje, w ktérych mimo istnienia for-
malnego systemu oceny bonusy lub podwyzki nadal przyznawane byty
W sposob uznaniowy.

R: Oceny sa tylko przy przedtuzaniu uméw, takie standardowe wlasnie,
mamy tabele ocen pracownikéw przy przedtuzaniu umoéw. [...] my
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corocznie mamy podwyzki w kwietniu [...] i w poprzednich latach byty
one jednakowe dla wszystkich pracownikéw, a tak od dwdéch lat, [...]
mamy na podstawie tabeli oceny pracownika.

Specjalista HR (Firma J)

Ocena hoshin kanri

Ocena hoshin kanri jest japoriska odmiana praktyki Management By
Objectives?, stosowana w przypadku oceny efektywnosci pracy mene-
dzer6éw i pracownikow biurowych. Praktyke te w kontekscie ocen
okresowych stosowano w siedmiu sposréd badanych firm. Ze wzgledu
na znacznag zlozonos$¢ praktyki trudno ocenié, na ile podobne czy rézne
byly rozwiazania stosowane w poszczeg6lnych firmach. Mozna stwier-
dzié, ze podstawowa wersja praktyki zakladata wspétuczestnictwo
ocenianych w wyznaczaniu celow, konieczno$é zrozumienia i nawia-
zania do strategii firmy lub dziatu w procesie wyznaczania celu, ocene
poziomu realizacji celu oraz refleksje nt. napotkanych przeszkéod
i probleméw.

I: Czy wdrozyli panstwo ocene hoshin kanri?
R: Tak jest. Tak, tak, w tym, sg jakby to powiedzie¢ cele, co menedzer
bedzie robit w danym roku, ustalamy razem, co w tym roku chce osiag-
na¢, a potem w stosunku do tego [oceniam] ile procentowo celu zreali-
zowat lub czego nie udato mu sie osiagnag.

Dyrektor produkgcji [Firma F]

R: Sa dwie oceny pétroczne i to sg oceny realizacji wyznaczonych cel6w
w ,action planie”. W ,action planie” na poczatku pétrocza wyznaczamy

3 MBO jest praktyka spopularyzowana w latach 50. przez P. Druckera, opierajaca
sie na zatozeniu, ze po wyznaczeniu celu pracownikowi nalezy pozostawié¢ swobode
w jego wykonaniu. Hoshin kanri jest japoniskim odpowiednikiem tej metody,
opierajacym sie na tym samym zalozeniu. Jednak w poréwnaniu z MBO, nasta-
wionym na krétkoterminowe, finansowe wyniki, hoshin kanri jest bardziej na-
stawione na dlugoterminowy proces realizacji strategii i zaspokajania potrzeb
klienta. Nalezy zaznaczy¢, ze praktyka hoshin kanri odnosi sie do znacznie szerszej
i zlozonej praktyki zarzadzania, a w niniejszej pracy uzyto jej jedynie w konteks$cie
oceny okresowej menedzer6w uwzgledniajacej wspotudzial ocenianych ustalaniu
celow oraz proces ich kaskadowania. Pelen opis praktyki hoshin kanri oraz poréw-
nanie jej cech charakterystycznych z praktykami MBO i czy BSC mozna znalezé
w doskonatym opracowaniu pt. Hoshin Kanri: Japoriska metoda strategicznego
zarzgdzania jakosciq w Polsce (Cwiklicki i Obora, 2011a).
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sobie cele na dane pétrocze na podstawie polityki dziatu na dane péirocze,
opisujemy te cele za pomoca zasady ,,smart”, czyli musza by¢ konkretne,
mierzalne itd. itd. okre§lone w czasie, okre§lamy sobie wskaznik ilo$-
ciowy, tak, czy moze opisowo, co bedzie Swiadczyto o tym, ze cel zostat
zrealizowany. No i na koniec kazdego pétrocza raportujemy realizacje
tych celow. Méwimy o tym, jakie byto przeszkody, méwimy o tym, co nam
sie udato, co nam sie nie udato zrealizowaé, czy moze pojawily sie jakie§
cele poboczne przy okazji realizacji, jaki procent zasobéw zrealizowa-
liSmy, w jakim otoczeniu przyszio nam pracowac przy realizacji celu,
czy bylo to otoczenie normalne, czy trudne, niesprzyjajace — takie
rzeczy. I raport z realizacji tego celu jest raportem, ktéry jest wykorzy-
stywany do oceny pétrocznej, ktora to z kolei wptywa na wysoko§é premii
pétroczne;j.

Specjalista HR (Firma B)

Ocena kompetencgji

Ocena kompetencji byta jedna z rzadziej stosowanych praktyk. Ocena
kompetencji w sposéb indywidualny definiowata i mierzyta poziom
umiejetnosci pracownika, identyfikujac potencjalne obszary rozwoju.
Zdaniem rozmowcow pomiar i wizualizacja kompetencji w przypadku
pracownikéw direct zwiekszaty motywacje do rozwoju i pozwalaty na
identyfikacje os6b, ktére moglyby zastapi¢ danego pracownika (np. w za-
kresie obstugi konkretnej maszyny czy stanowiska pracy). W przypadku
pracownikéw indirect kompetencje mialy wymiar bardziej ,,miekki”
i wigzaly sie z umiejetno$ciami komunikacji, zarzadzania zespotem
lub projektem czy znajomoscia jezykow obcych. Identyfikacja brakow
w tych kompetencjach stuzyta kierowaniu pracownikéw na szkolenia
lub organizacji cykli szkoleniowych.

R: Bardzo duzg zmiane [...] zrobiliémy, jezeli chodzi o ocene umiegjet-
nosci wtasénie tych pracownikéw ,,directs”. Mianowicie to byta rewolu-
cja, mozna powiedzieé¢, mata rewolucja. Poniewaz w przeszto$ci ocena
byla taka, ze byly matryce umiejetnosci i przelozony lider oceniat 90 stopni
zza biurka [...] [A teraz] zostala wprowadzona metoda takiego prak-
tycznego testu na stanowisku pracy ,,gemba” przez taka mini komisje,
kiedy jest kto$ z QC oprécz tego ,,team leadera” czy ,,shift leadera” jest
ktos z QCijak trzeba z HR-u badz z ,,engeneeringu” to zalezy dla czesci
stanowisk [...]

Menedzer HR (Firma C)
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R: Mamy tez matrix dotyczacy umiejetnosci pracowniczych i utozony
jest takze program szkoleniowy dla kazdego pracownika na kazdym
stanowisku: jakie szkolenie powinien przej$¢ bezwzglednie na danym
stanowisku, jaka jest ocena z tego szkolenia, potem jakie sg nastepne
kroki, czyli nastepne proponowane szkolenia, udoskonalenia. [...]. Takze
ISO oczywiscie wymaga tego, natomiast, no, oczywiscie my, poruszajac
sie juz w firmach produkcyjnych, wiemy, ze, no, to jest najlepsza metoda
na to, zeby by¢ pewnym, ze dany pracownik wie, co robi i jest wlasciwag
0soba na wlasciwym stanowisku.

Menedzer HR (Firma H)

Ocena 360 stopni

Ocena 360 stopni to praktyka, w ramach ktérej pozyskiwane sg o pra-
cowniku informacje z wiecej niz dwaéch Zrédet (tj. samooceny i oceny
przetozonego). Najczesciej taka ocena uwzglednia opinie wspétpra-
cownikéw, pracownikéow réwnorzednych lub podwiadnych. Sposrod
badanych firm tylko Firma C byta w trakcie pierwszych préb wdroze-
nia tego typu oceny. Zastosowanie praktyki miato sie ograniczyé do naj-
wyzszego kierownictwa, a jej wdrozenie poprzedzone bylo starannymi
przygotowaniami i komunikacjg ze wszystkimi uczestnikami. W proces
zaangazowany zostal rdwniez zewnetrzny konsultant.

R: Robimy dla dyrektoréw, ,,top managementu” 360 stopni ocene
»leadership”. Tu oczywiScie angazujemy konsultanta zewnetrznego
[...] Ito jest, chce powiedzieé, rewolucja, taki rewolucyjny projekt. On
jest obarczony troche ryzykiem, [...] mySmy patrzyli, kto najszybciej
potwierdzat zaproszenia [...] i kto najszybciej potwierdza? Kierownicy!
Tylko zostato wystane, w ciagu 10 minut wszyscy kierownicy potwier-
dzili. Jest zaciekawienie.

Menedzer (Firma C)
Motywowanie
Kategoria Praktyka Liczba stosujacych firm
Pensja podstawowa 12/12
Motywowanie Pakiet swiadczen socjalnych 12/12
System bonusowy 10/12
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System awanséw 7/12
Sciezki karier 3/12
Miedzynarodowe Sciezki karier 2/12

Pensja podstawowa

,Pensja podstawowa” to nazwa kategorii odnoszaca sie do najbardziej
podstawowej formy wynagradzania i motywowania pracownikow,
ktora jest pensja podstawowa. Z oczywistych przyczyn praktyka wy-
nagradzania pracownikéw stosowana byta we wszystkich badanych
firmach, jednak istnialy pewne réznice w zakresie zastosowania samej
praktyki. Pensje podstawowe w firmach japonskich ustalane byly na
bazie poziomu minimalnej pensji krajowej. Zr6znicowanie w zakresie
wysokosci pensji byto jednak znaczne i wynikato w duzej mierze z faktu,
ze przy ustalaniu pensji brano pod uwage réwniez sytuacje na rynku
pracy, branze oraz sytuacje w regionie.

R: Pensja podstawowa to jest pensja najnizsza krajowa, czyli jest 1386
teraz, i teraz to jest pensja podstawowa u nas tutaj w firmie. [...] U nas
tylko podwyzki inflacyjne, nic poza tym.

Specjalista HR (Firma E)

— Jeste$my trzecig firma na terenie [...] Specjalnej Strefy Ekonomicz-
nej [...], dlatego zdajemy sobie sprawe, ze bedziemy musieli zachecié
osoby do pracy w naszej firmie. Wiec i wynagrodzenie musi by¢é kon-
kurencyjne - ttumaczy [Jan Kowalski] [...] Bedziemy staraé sie zatrzy-
ma¢é pracownikow, ktérzy znajda u nas zatrudnienie, podnoszac im
kwalifikacje i oferujac pakiet Swiadczen socjalnych.

Fragment artykulu prasowego nt. jednej z firm

W wiekszo$ci firm wysoko$é pensji podstawowej byta regularnie re-
waloryzowana przy uwzglednieniu biezacej sytuacji firmy oraz wspoét-
czynnika inflacji.

R: Co roku jest ta minimalna krajowa podwyzszana, wiec musimy tez
podwyzszac¢ u nas pensje. Nigdy nie mieliémy minimalnej, zawsze mie-
liSmy wiecej [...] nie chcemy ptaci¢ pracownikom tej stawki i w zwiazku
z tym zawsze trzeba to podniesé.

Specjalista HR (Firma A)
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R: Wzrost pens;ji jest budzetowany na 5 lat do przodu i planowany,
i rozw0j pracownikéw jest rowniez planowany, czy koszty zwigzane
z rozwojem pracownikéw sg rowniez planowane. [...] Pracodawca zo-
bowiazuje sie do podnoszenia tych pensji i raz do roku, jezeli sytuacja
ekonomiczna pracodawcy na to pozwoli i to jest taki tez motywator dla
pracownika.

Menedzer HR (Firma B)

Pomimo w miare regularnych podwyzek kwestia pensji podstawowe;j
nierzadko stawata sie przedmiotem sporéw ze zwigzkami zawodowymi,
domagajacymi sie znacznie wiekszych podwyzek, niz te wynikajace
z sytuacji ekonomiczne;.

R: Nasza polityka ptacowa polega na tym, ze my méwimy: ,,My bedziemy
utrzymywa¢é nasz poziom ptac na poziomie §rednim w branzy ,,automo-
tive” i mamy raporty ptacowe [...] i uzywamy tych argumentéw i po-
kazujemy. No ale zwigzki, wie pan, operujg innymi argumentami: ,,Wie
pan, ile to podrozalo” itd. tak? Wiec tu jest jakby taka systemowa
réznica i to jest jakby problem, ktéry co roku powraca.

Menedzer HR (Firma C)

— Zwiazkowcy domagaja sie podwyzki o 500 zt, z wyréwnaniem od 1 maja.
Zarzad oferuje $rednio 140 zl. Srednia ptaca brutto z nadgodzinami
wynosi obecnie 2846 zl. Postulaty pracownikéw popiera pie¢ dzialaja-
cych w firmie zwigzkéw. W poniedzialek zwiazki zawodowe spotykaja
sie z mediatorem, we wtorek do tego grona dotaczy zarzad.
- Jak sie nie dogadamy, po tygodniu bedzie strajk ostrzegawczy — mé-
wi [Jan Kowalski], przewodniczacy Komisji Zaktadowej NSZZ Soli-
darno$é ’80.

Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm

Pakiet Swiadczen socjalnych

Pakiet $§wiadczen socjalnych stanowit uzupetnienie pensji podstawowej,
ktore praktycznie wszystkie firmy oferowaty swoim pracownikom.
7 zatozenia w wielu firmach pensja miata stanowi¢ jedynie element
systemu motywacyjnego, a nie jego centrum. Kandydatéw starano sie
przyciagac raczej takimi aspektami jak gwarancja stabilnego zatrud-
nienia, miedzynarodowy charakter firmy, mozliwo$é rozwoju czy
pakiet socjalny.
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R: Wiele firm, no, stosuje jakie$ takie duze stawki wej$ciowe dla nowych
pracownik6w, wynagrodzenia i to jest takie ,,My ci dajemy duzo, to r6b!”,
ale widze, ze to, powiedzmy, nie przenosi sie wprost na pozytywne
zachowania pracownikéw. Pomimo wysokich stawek, dalej ta absencja
jest duza, dalej takie zachowania naganne sa. No, my stosujemy w miare
niskie stawki wejéciowe i ktére rosng ze wzrostem umiejetnosci, ale
dajemy pracownikom taka wtaénie $ciezke [...] przestrzegania zacho-
wan w firmie, komunikacji, dobrej atmosfery, jako$ci, w miare jasnych
zasad wynagradzania, premiowania, nagradzania, ze ta grupa pracow-
nikéw w miare sie trzyma.

Menedzer HR (Firma L)

Pakiet $wiadczen socjalnych réznit sie nieco miedzy firmami, jednak
zwykle uwzglednial on szereg udogodnien w miejscu pracy oraz poza
nia, takich jak: paczki §wiagteczne, stotéwka pracownicza, karnety do
kina czy na basen, dofinansowanie nauki jezykéw czy studiéw. Ze $rod-
kow funduszu socjalnego wspierano réwniez pracownikéw znajduja-
cych sie w ciezkiej sytuacji zyciowej.

R: Fundusz socjalny. Pieniazki na kwiecienn na Wielkanoc, grudzien
Swieta, na wakacje pod grusza dwutygodniowe tez pienigzki. Gdzies
tak 3 razy w roku sa fizycznie pienigzki. Kwiecien, wakacje i grudzien.
Na $wieta, sg takie pomniejsze, jak bilety do kina, sala gimnastyczna
ewentualnie.

Specjalista HR (Firma J)

R: Dodatkowe rzeczy bardziej takie socjalne to mamy dofinansowang
stotéwke, mamy ubezpieczenie w Lux-Medzie po roku czasu przepraco-
wania w firmie, tak ze tego typu rzeczy. Fundusz socjalny, ktéry funk-
cjonuje, piknik pracowniczy, ktéry odbyt sie wtasnie tydzien temu i tego
typu standardowe dziatania, ktére w moim mniemaniu powinny by¢
standardowe w kazdej firmie, w naszej korporacji sg standardowe no
i w taki sposob chcielibyémy kontynuowac.

Menedzer HR (Firma H)

System bonusowy

System bonusowy to chyba jedna najogélniej zdefiniowanych i w rezul-
tacie najbardziej wewnetrznie zréznicowanych kategorii. System bonu-
sowy oznacza wszelkiego rodzaju dodatki do wynagrodzenia podstawo-
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wego przyznawane za konkretne zastugi i osiagniecia lub w sposéb
regularny i planowy na podstawie wynikéw oceny okresowej. W swojej
najprostszej formie system bonusowy przybierat ksztalt premii uznanio-
wej przyznawanej przez prezesa lub na wniosek menedzera wybranym
pracownikom bez konkretnego okreslenia ich zastug. Mimo iz premia
uznaniowa stanowi praktyke nieformalng i jako taka, z definicji, nie
powinna by¢ czescig systemu, zdecydowano sie ja uwzglednié, poniewaz
wiekszo$§é firm stosowato ja w ktoryms momencie funkcjonowania.

I: A jak wygladal poprzedni funkcjonujacy system?
R: Jak wygladal? Tez byta premia, tylko ze nie wynikowa, tylko taka
uznaniowa, mozna powiedzieé, miesieczna i do tego premia tez za brak
absencji liczona w dwumiesiecznych okresach.

Menedzer HR (Firma A)

R: Juz wtedy ta absencja byta wmontowana, mamy np. takg nagrode
roczna. Ona nie jest jeszcze w systemie objeta, to jest taki Christmas
Bonus. My co$ takiego mamy, ale to jest poza systemowo, to jakby jest
decyzja prezesa, ale jest tradycja, ze jest. Wiec wlaéciwie ona quasi-sys-
temowym rozwigzaniem [...]

Menedzer HR (Firma C)

Bardzo czesto bonusy przyznawane byly w sposéb celowy, wspiera-
jac zachowania pozadane lub zapobiegajac niepozadanym. Najczesciej
stosowanymi bonusami byly bonusy frekwencyjne oraz bonusy za
stosowanie sie do zasad 5S, BHP czy zglaszanie pomyslow usprawnien
w ramach dziatalno$ci kaizen.

R: Powiedzmy, ze tam w 2007 roku nastgpita taka zmiana, ze zawezono
kryteria o brak wypadkow przy pracy, czyli jezeli jest wypadek, nie ma
premii, chodzi o to, zeby ludzi motywowaé do dyskusji o wypadkach,
o powodach, przyczynach, o skupieniu, koncentracji, powodach wpty-
wajacych na wypadki.

Menedzer HR (Firma L)

R: System bonusowy, jest miesieczny i uzalezniony miedzy innymi od
ilo$ci absencji. Poza tym jest tez 5S. Poza tym, no, nazwijmy to nasta-
wienie. Wiec liczba absencji, 5S i nastawienie.

Japonski dyrektor produkcji (Firma F)
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R: Tak, czyli mamy te bonusy, ktére sg wyptacane w oparciu o wyniki
oceny okresowej. Sa jeszcze te nagrody, [...] I mozna byto otrzymaé na-
grode za rzeczy zwigzane z bezpieczenstwem, z doskonaleniem proces6w
produkeyjnych, budowa wizerunku i tymi sytuacjami niestandardowymi.
[...] tutaj tez sobie te punkciki przepisujemy i suma tych punktéw in-
formuje nas o tym, jaka powinna by¢ wielko$¢ tej nagrody. Podpisywane
przez przelozonego, zatwierdzane przez dyrektora do spraw personal-
nych i przez prezesa, wyptata nagrody dla pracownika, dyplom, zdjecie,
informacja w gazetce, rowniez o tym, ze kto$ zostal nagrodzony.
Specjalista HR (Firma K)

Bonusy frekwencyjne przybieraty r6zne formy, od ptacenia za 100%
obecno$¢ po odbieranie prawa do dodatkéw w przypadku nadmiaru
nieobecnosci.

I: Jezeli chodzi o absencyjny bonus, majg panstwo cos takiego?
R: Nie, nie mamy. Tez nie bylo intencjg jakby centrali wprowadzanie
kolejnego typu bonusu, ktéry jest w innych firmach japonskich z tego,
co wiem. Znaczy na te nagrode absencja posrednio wplywa, czy jezeli
tam jest powyzej ilu$ dni, to tez jest limitowana nagroda.

Menedzer HR (Firma L)

R: Pierwszym zupelnie dodatkiem, ktéry zostat od razu zdefiniowany
i wprowadzony do regulaminu wynagradzania, to byt dodatek za obec-
no$¢. To jest taki uniwersalny dodatek, [...] w wysokosci 200 zt. [...]
Kazda firma indywidualnie do tego podchodzi i u nas jest tak zdefinio-
wane, ze za kazdy dzieh nieobecno$ci spowodowanej urlopem na zada-
nie, urlopem bezptatnym, chorobowym, sp6Znieniem, niepelnym prze-
pracowaniem miesigca, przy zatrudnieniu w trakcie miesigca i odej$ciu
w trakcie miesigca — ten dodatek nie jest w petnej wysokosci przyzna-
wany. Takze ma to zmotywowaé osoby do przychodzenia.

Menedzer HR (Firma G)

Specyficzna forma bonuséw wystepujaca w firmach o dtuzszym okre-
sie funkcjonowania bylty bonusy stazowe, wspierajace lojalno$cé i dtugo-
terminowe zatrudnienie pracownikéw.

R: To, nad czym juz pracujemy z nowym prezesem, ktéry moze mieé
bardzo szybko wktad duzy w rozbudowanie systemu wynagrodzenia,
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to jest system nagroéd jubileuszowych zwigzanych z piecio-, dziesiecio-
letnim zatrudnieniem. [...] Tu oczywiScie nie jest za wyniki pracy, tylko
za lojalnos$é, za zwigzanie sie z firma. Bo firma ma juz 7 lat i juz mamy
6 i 7-latkow, tak ze trzeba o tym mysleé, zeby wigzali sie z firma, zeby
byta perspektywa, ze po 10 latach dostaja taka 13. pensje.

Menedzer HR (Firma C)

System bonusowy, w pelnym tego stowa znaczeniu, oznaczatl jednak
regularne przyznawanie dodatkowego wynagrodzenia na bazie wynikéw
indywidualnych lub grupowych pracownikéw. W firmach stosujacych
systemy bonusowe rozgraniczano je zwykle na bonusy dla pracownikéw
direct i indirect. W przypadku tych pierwszych podstawsg byty tzw.
twarde wskazniki, takie jak produktywnosc czy jako$é. W przypadku
tych drugich stosowano bardziej ,,miekkie” kryteria, np. poziom osiag-
niecia celu czy nabyte kompetencje.

R: Ten system wynagradzania obejmuje ptace zasadnicza, czyli raz
w roku podwyzke, a z ta oceng pétroczna powigzana jest premia p6t-
roczna dla directéow i indirectéw. Bo pracownicy direct maja jeszcze
premie miesieczna, ktora jest ewidentnie premia, ale to jest premia
zespolowa, grupowa, za efektywnosé, to jest wg wskaznika OII, ktory
poszczegblne grupy, linie produkcyjne, powiedzmy, osiggng. Natomiast
ta premia pétroczna jest premig indywidualna, wynikajaca z indywi-
dualnej oceny. Tak ze mamy taki mix, tak, miesiecznie dla directéw to
jest ocena grupowa efektywnosci, praca zespotowa, efekt, natomiast
po6troczna ocena to jest ocena indywidualna.

Menedzer HR (Firma C)

System awansow

System awanséw, podobnie jak system bonusowy, to dosy¢ pojemna
kategoria, uwzgledniajaca r6zne sposoby rotacji pracownikéw na
wyzsze 1 bardziej odpowiedzialne stanowiska. System awansow nosi
znamiona podobienstwa do rekrutacji wewnetrznej. Od rekrutacji wy-
stepujacej wylacznie w przypadku powstania wakatu odréznia go jednak
planowy i systematyczny charakter. Podstawa systemu byla jasna
hierarchia stanowisk, ktérej opracowanie czasami okazywato sie nie
lada wyzwaniem ze wzgledu na réznice w strukturze organizacyjnej
i zakresie kompetencji poszczegélnych dziatow.



Wyniki badania

R: By pracownik jeszcze dodatkowo byt awansowany, musi mie¢ odpo-
wiednie wyniki z oceny okresowej i [...] wprowadziliSmy w 2009 roku
takie indywidualne opisy stanowiska pracy, jakkolwiek troszeczke byto
z tym bataganu, bo specjalista specjaliscie byt nier6wny, w jednym
dziale byly wieksze wymagania, w drugim byly mniejsze.

Specjalista HR (Firma K)

W ramach systemu awans6w zaobserwowano np. wykorzystanie
okresow probnych, tzw. awanséw przez powierzenie, podczas ktérych
weryfikowano kompetencje kandydata na wyzszym stanowisku.

R: Najtrudniejsza czescig to sa te kompetencje czy umiejetnosci, te
nowe na tym wyzszym stanowisku. [...] I rolg rekomendujacego jest
jakby wykazaé [...] dowody wynikajace z obserwacji tego pracownika
z przesztosci, ze on posiada takie umiejetnosci. [...] bo jezeli nie ma, to
stosujemy takg metode powierzenia. Na trzy do szesciu miesiecy powie-
rzamy takiej osobie stanowisko i wtedy przelozony moze zaobserwowac,
no ze rzeczywiscie dobrze sie komunikuje z grupa, umie motywowaé,
koordynuje prace, planuje prace.

Menedzer HR (Firma C)

W swojej idealnej formie system awanséw uwzgledniat formalne
wnioski o zmiane zatrudnienia oraz proces oceny i rewizji dotychcza-
sowych osiggnieé¢ kandydata.

R: Wezes$niej byta mozliwo$é awansowania tylko po ocenie rocznej i po
ocenie §rodrocznej. [...] Teraz jezeli pojawi sie potrzeba biznesowa
w dowolnym momencie roku finansowego, zostanie zaakceptowana
przez pana prezesa, nie ma problemu, uruchamiamy catg procedure.
Tak ze przetozony dzialu sktada wniosek do prezesa o awans pracow-
nika. Prezes decyduje, czy rzeczywiscie jest taka potrzeba badz tez nie
ma tej potrzeby. Jezeli jest taka potrzeba, sporzadzany jest taki doku-
ment, ktéry obrazuje nam przebieg zatrudnienia pracownika i powo-
tywana jest komisja, ktora ocenia [...], jak wygladata kariera pracownika
w firmie, [...], a w trakcie rozmowy wiedza o firmie, wiedza meryto-
ryczna tego pracownika, predyspozycje do pracy na nowym stanowisku
i $wiadomos§é wplywu na realizacje celéw. Tak ze jest pewna skala ocen,
oni sobie wystawiaja te ocene w oparciu o rozmowe i podejmujg decyzje
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,tak” czy ,nie”. Na koniec prezes akceptuje. Jezeli prezes zaakceptuje,
pracownik jest awansowany.
Specjalista HR (Firma K)
Sciezki karier
Sciezki karier to nieco bardziej rozszerzona i zaawansowana wersja
systemu awansoéw, uwzgledniajaca regularne monitorowanie przebiegu
kariery danego pracownika i projektowanie $ciezki jego przysziego
rozwoju. Z oczywistych wzgledéw czasochtonnosé i ztozonosé tej prak-
tyki ograniczaly jej zastosowanie do pracownikéw majacych kluczowe

kompetencje. Sciezki karier stosowalo lub wdrazalo zaledwie kilka Spo-
§réd badanych firm.

R: Indywidualne $ciezki, my to nazywamy indywidualny program
rozwoju [...] robimy raz na pét roku taksg rozmowe z dyrektorami,
chodzi o przeglad kluczowych pracownikéw, gdzie oni sa. [...], jezeli
ktos$ przez 2 lata ma bardzo wysokie oceny, to [dyrektorzy] mowia
, Tak, tu moze indywidualny program rozwoju”. [...] jedynie sie wspo-
magaliSmy takimi testami, [...] ktére zlecamy firmom i one przepro-
wadzaja testy z tymi juz kandydatami, zeby sie zorientowaé, zeby sie
upewnic, zeby oni sami sobie odpowiedzieli, co dla nich jest wazne.
Jakie aspekty, jakie kompetencje nalezaloby rozwijaé, w czym sg stabsi,
a co jest ich mocng strona.

Menedzer HR (Firma C)

Miedzynarodowe Sciezki karier

Miedzynarodowe §ciezki karier to maksymalnie rozszerzona wersja
systemu awanséw dotyczaca kadry kierowniczej najwyzszego szczebla.
Mimo powszechnie panujacej opinii o etnocentryzmie japonskich firm
i tzw. suficie z papieru ryzowego* w ostatnich latach widoczna jest
tendencja zar6wno do lokalizacji, jak i miedzynarodowego transferu
niejaponskiej kadry kierowniczej. Dowodem na to sa chociazby europej-
scy menedzerowie petnigcy kierownicze funkcje w badanych zaktadach.

4 Termin ,sufit z papieru ryzowego” odnosi sie do ograniczen awansu zawodowego
wszystkich niejaponskich pracownikéw japonskich korporacji. Zostat spopulary-
zowany przez ksigzke autorstwa Rochelle Kopp zatytutowana The Rice-Paper
Ceiling: Breaking through Japanese Corporate Culture (Kopp, 2000).
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R: Dyrektor generalny jest z Anglii w obecnej chwili. Wezeéniej wlasnie
byt to pan [Suzuki], [...] Takze duzo rzeczy wlasciwie zaadaptowaliSmy
z firmy, ktéra mamy wtaénie tez w Wielkiej Brytanii.

Menedzer HR (Firma D)

I: Czy prowadzg panstwo rotacje lokalnych pracownikéw w ramach
regionu?

R: Tak, wydaje mi sie, ze ostatnio ma to miejsce coraz czesciej. Np.
teraz tutaj szef jednego z dziatéw produkgji jest z Hiszpanii i podlega
dyrektorowi produkgji.

Japonski przedstawiciel zarzadu (Firma B)

Gléwnag kwestia brana pod uwage przy ocenie zastosowania tej prak-
tyki byto jej zastosowanie w odniesieniu do polskiej kadry kierowni-
czej. O ile w badanych przedsiebiorstwach nie udalo sie znalezé przykta-
déw miedzynarodowych karier polskich menedzer6w?, o tyle w dwéch
sposrod nich odnotowano wyrazne dazenie w kierunku budowy syste-
mu miedzynarodowych Sciezek kariery.

R: No wiec, ogélnie dzielimy rejony dziatalnosci na Japonie, Europe,
Stany Zjednoczone, Azje i Chiny i w kazdym z tych rejonéw jest cos,
co my nazywamy centralg regionalng. Chodzi o gromadzenie zasob6w
ludzkich na poziomie kierownictwa tych regionalnych centrali. Nie
tylko Japonczykdow, ale tez Europejezykéw, Amerykanéw, i uktadanie
planéw rozwoju, mozna powiedzieé, konkretnego, planowego rozwoju
nastepcow.

Japonski przedstawiciel zarzadu (Firma B)

R: Chcemy tutaj wej$é w ten europejski [...] program oceny i planowa-

nia rozwoju pracownikow. Wiacznie z tg kariera miedzynarodowsa i to

juz przetwarzanie tych danych w ramach tej struktury europejskie;j.
Menedzer HR (Firma B)

5 Nalezy podkreslié, ze kariery takie maja w ostatnich latach miejsce, przykltadem
moze by¢ chociazby kariera Jacka Pawlaka, obecnego prezesa Toyota Motors
Poland.
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Co ciekawe, problemy napotykane przez menedzeréw zajmujacych
sie tym systemem nie wynikaty z oporu japonskich menedzeréw, ale
z koniecznosci miedzynarodowej integracji i koordynacji systeméw za-
trudniania, oceny czy dtugoterminowego planowania rozwoju rotowa-
nych menedzeréw.

R: My mamy taki plan, no ale to idzie jak krew z nosa na razie, bo to
nie jest tatwo, zeby na poziomie europejskim tworzyé ,,succession
plan”, identyfikowaé taki potencjat lideréw miedzynarodowych. [...]
to, co zeSmy odkryli, to wie pan, powazny problem polega na tym, jezeli
kto$ jedzie na 2 lata, po tych 2 latach jezeli nie mamy $ciezki kariery,
nie mamy planu, no to on wraca, a miejsce jest zajete i czesto jest pro-
blem. [...]. My$Smy o tym na tym ,,HR global meeting” dyskutowali, ze
to tak nie moze by¢, ze dla kogos, jak on wchodzi na taka Sciezke, to
trzeba mieé wieloletni jaki$ plan.

Menedzer (Firma C)
Komunikacja
Kategoria Praktyka Liczba stosujacych firm
Spotkania z menedzerami 12/12
Tablice, monitory i skrzynki informacyjne 12/12
Spotkania z pracownikami 11/12
Integracja 10/12
Komunikacja Reprezentacja pracownikéw 8/12
Dziatania CSR 7112
Gazetka 6/12
Badanie satysfakdji 6/12
Podrecznik pracownika 4/12

Praktyki komunikacji zostaty w niniejszym badaniu zdefiniowane
wyjatkowo szeroko i uwzglednialy zaréwno praktyki komunikacji we-
wnetrznej, jak i komunikacje z interesariuszami. W ramach narzedzi
komunikacji wewnetrznej zidentyfikowano praktyki, takie jak spot-
kania z menedzerami, spotkania z pracownikami, tablice, monitory
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i skrzynki informacyjne, gazetka firmowa, podrecznik pracownika,
reprezentacja pracownikow (rada pracownicza i/lub zwiazek zawo-
dowy) oraz badanie satysfakcji. W tabeli 5 znajduje sie przyktadowy
opis praktyk w zakresie komunikacji zaczerpniety z oficjalnego podrecz-
nika pracownika jednej z badanych firm. Dodatkowo w ramach kate-
gorii komunikacji zdecydowano sie uwzglednié zajecia i wydarzenia
integracyjne oraz szeroko pojeta komunikacje z interesariuszami,
bioraca pod uwage dzialalno$é na rzecz spotecznosci lokalne;.

Tabela 5. Opis praktyk w zakresie komunikacji zawarty w podreczniku
pracownika jednej z firm

Narzedzie/
kanat Opis dziatania
komunikagji

Rada Pracownicza skfada sie z pieciu cztonkéw, reprezentujacych
pracownikéw ze wszystkich gtéwnych obszarédw w firmie. Co miesigc
Rada Pracownicza spotyka sie z dziatem HR i Dyrektorem Zarzadzajacym
przedstawiajac zgtaszane przez pracownikéw w trakcie miesigca
problemy i wnioski. Wiele présh dotyczy réwniez wyjasnienia réznych
zagadnien czy proceséw zachodzacych w firmie. Na spotkaniu
cztonkowie Rady Pracowniczej informowani s3 o wynikach jakosciowych
i produkcyjnych za poprzedni miesiac, danych dotyczacych zatrudnienia,
Rada absencji, czasu pracy, a takze o kwestiach dotyczacych bezpieczeristwa.
Pracownicza Protokét z posiedzer Rady udostepniany jest wszystkim pracownikom.
Jedli masz jakiekolwiek wnioski i problemy, z ktérymi z jakichs powodéw
nie chcesz zgtaszac sie do dziatu personalnego albo do Dyrektora
Personalnego, poinformuj o tym cztonka Rady petnigcego funkcje

na Twoim obszarze. Mozesz by¢ pewien, ze Twoje zapytanie zostanie
przedstawione na najblizszym spotkaniu i nie pozostanie bez
odpowiedzi. Jesli chcesz pozosta¢ anonimowy, masz do dyspozydji
skrzynke kontaktowa, umieszczong na taczniku nieopodal kantyny,

w ktdrej mozesz pozostawic list do cztonkéw Rady.

Kazdego miesiaca Dyrektor Zarzadzajacy spotyka sie ze wszystkimi
pracownikami, aby przedstawi¢ im plany firmy, wyniki produkcyjne

i jakosciowe oraz przekazac istotne biezace informacje. Pracownicy

na takich spotkaniach moga réwniez zadawac pytania. Kazdego
miesigca odbywaja sie cztery identyczne spotkania w sali
konferencyjnej, wiec jesli nie mozesz by¢ na spotkaniu zaplanowanym
dla Twojego dziatu/brygady, zawsze mozesz przyjs¢ na kolejne.

Employee
Meeting

Co dwa miesigce publikowana jest gazetka firmowa,Genba”. Gazetka
zawiera najwazniejsze informacje o wydarzeniach firmowych,
prezentuje sylwetki pracownikéw, organizuje konkursy. Na faczniku
nieopodal kantyny znajduje sie skrzynka kontaktowa z redakcja gazetki.

Newsletter
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cd. tabeli 5.

Narzedzie/
kanat Opis dziatania
komunikagji

Najwazniejsze informacje do pracownikéw wysytane sa w formie memo.
Jedli nie posiadasz dostepu do poczty elektronicznej, o tresci memo
Memo poinformuje Cie Twéj przetozony. Dodatkowo na korytarzu obok kantyny
zawieszone s przeszklone gabloty, w ktérych umieszczane sa
najwazniejsze informacje.

Co dwa tygodnie w czwartki wszyscy foremani spotykaja sie z dziatem

K/(‘)ren)an HR dyskutujac o najwazniejszych problemach. Uzyskuja réwniez
eeting . : I ; ) ; ;
informacje organizacyjne, ktére dalej przekazuja pracownikom.
Raz w tygodniu w piatki po potudniu odbywa sie spotkanie manageréw
Managers’ wszystkich dziatéw i Dyrektora Zarzadzajacego. Na takim spotkaniu
Meeting przekazywane s najwazniejsze informacje od kazdego z dziatow

i informacje od Zarzadu.

Zrédto: podrecznik pracownika jednej z badanych firm.

Spotkania z menedzerami

Spotkania z menedzerami oznaczajg regularne zebrania menedzeréw
z r6znych dzialéw, majace na celu monitorowanie postepé6w w wyko-
naniu zadan oraz koordynacje biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Mimo iz spotkania te wystepowaly we wszystkich badanych firmach
i stanowity niejako podstawe komunikacji w ramach przedsiebiorstwa,
réznily sie nieco w zaleznoéci od firmy czy nawet w ramach firmy, w za-
leznoéci od osobowosci urzedujacego prezesa oraz etapu rozwoju, na jakim
firma sie znajdowala.

R: Gt6wnie ta komunikacja polega na tym, ze te polityki, praktyki
biznesowe preferowane czy akceptowane przez centrale, [...] sg [ko-
munikowane] na spotkaniach typu budowanie polityki rocznej, czyli
jakis styl, metodyka, sposéb zachowan, no to gléwnie dociera do kierow-
nik6w, no i od kierownika do mistrzéw, ale to przekazywanie w d6t moze
ono tu nie jest takie silne, no nie ma na to czasu...

Menedzer HR (Firma L)

R: Jest co$ takiego jeszcze jak przeglad celéw. Kazdy dzial ma zdefi-
niowane cele na dany rok finansowy i te cele sg raportowane. Kiedy$ te
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spotkania, na ktérych raportuje sie cele, organizowane byly co miesiac,
teraz cale szczescie organizowane sg co dwa. Bo powiedzmy, ze jest
taki nattok pracy, obowiazkéw, [...] ze trudno by byto spotkaé sie co
miesigc i rozmawiaé o postepie prac. Kazdy z dzialéw musi przygotowac
taka kilkuminutowsg prezentacje, na ktorej przedstawia postep prac
w realizacji danego celu i to tez jest jaka$ podstawsg do oceny pracy me-
nedzera przez pana prezesa. Tak ze on w oparciu o to, po prostu dokonuje
takiej oceny pracy menedzera. [...]

Specjalista HR (Firma K)

R: Wezesniegj ten gabinet byl gabinetem ,,Boga”, odbywaty sie w nim spo-
tkania ,,na dywaniku” jedynie z gtéwnymi menedzerami. Z pozostatymi
kierownikami prezes nie mial kontaktu.

Menedzer HR (Firma C)

Spotkania z pracownikami

Spotkania z pracownikami oznaczaja spotkania najwyzszego kierow-
nictwa z caloScig zatogi, ktére sa chyba jedng najczesciej stosowanych
i zarazem najpowszechniej akceptowanych praktyk komunikacyjnych.
W Japonii praktyka ta nosi nazwe cho-rei (w dostownym ttumaczeniu
oznaczajacy ,,poranny pokton”) i z zasady odbywa sie codziennie, po-
przedzajac dzien pracy, a czasami bedac nawet przeprowadzana w po-
laczeniu z poranng gimnastyka. W Polsce czestotliwo$éé tej praktyki
byla znacznie mniejsza, a jej gtéwnym celem spotkan byto utrzymanie
bezposredniej komunikacji miedzy zarzadem i ogétem pracownikéw.
Tres¢ spotkan uwzgledniata prezentowanie wizji i przypominanie o mi-
sji przedsiebiorstwa, informowanie o problemach czy wyzwaniach oraz
odpowiadanie na ewentualne pytania, czy problemy zglaszane przez pra-
cownikéw. W badanych firmach praktyka ta przybierata rézne formy.

R: Ponadto raz na kwartal organizowane jest co$ takiego jak PA Meet-
ing. To jest spotkanie zatogi z zarzadem firmy, przedstawiane sg wyniki
firmy, informacje dotyczace jakis reklamacji, tego, co przez miniony
okres sie dziato, jezeli kto$ byt nagrodzony za zachowanie w przypadku
zaistnienia jakiej$ sytuacji niestandardowej, wtedy tez uroczyscie
wreczamy jakie§ dyplomy, jakas nagrode. [...] Tak ze kazde takie spo-
tkanie odbywa sie trzykrotnie dla kazdej ze zmian, czy to na koniec,
czy w trakcie pracy wszystkich $ciggamy na stotéwke badz tez na hale
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produkcyjna. Pan prezes ma przygotowang prezentacje, ma napisane
po polsku i stara sie po polsku odczytaé.
Specjalista HR (Firma K)

R: [...] jest préba thumaczenia pewnych wartosci, przestrzegania punk-
tualnosci, jakosci, no to, to jest raczej na tych spotkaniach porannych
- ,spotkania stojace” ja to nazywam, bo jest zwyczaj, ze sie stoi podczas
[nich].

Menedzer HR (Firma L)

W niektérych firmach spotkania te byly taczone z lokalnymi trady-
cjami czy wydarzeniami takimi jak Wigilia czy obchody Nowego Roku.

R: Zazwyczaj prezes pierwszego dnia nowego roku zbiera wszystkich
pracownikow, [...] i jest takie stowo na nowy rok. Zawsze, ze oczekuje
od nas tej, czy innej rzeczy, ze bardzo nas prosi. Jest to takie, nie w takim
tonie rozkazujacym, tylko takim bardziej, pokrzepiajacym, tak? Ze jest
wdzieczny za zeszly rok, ze zyczy nam wszystkiego dobrego w przysziym
roku i, ze w tym roku mamy takie, a nie inne cele, i prosi nas o zaan-
gazowanie i poniewaz bez naszej pracy, wiadomo, nie jest w stanie tego
osiggnagd.

Specjalista HR (Firma A)

Nalezy podkreslié, ze podobnie jak w wielu firmach spotkania z me-
nedzerami ewoluowaty wraz z czasem i osobowosciami kolejnych preze-
sow, podobnie zmieniala sie forma i charakter spotkan z pracownikami.
Zdaniem rozmowcy zamyst praktyki pozostawal jednak niezmiennie
ten sam.

R: Formalne spotkania z pracownikami odbywaly sie od samego poczatku,
tylko one moze na poczatku miaty inng forme, niz majg w tej chwili.
Bo dzisiaj jest pie¢ spotkan w miesiacu tak, zeby wszyscy pracownicy
mogli uczestniczy¢ i na kazdym jest to samo. A kiedy$ to bylo zebranie
jakiej$ grupki wokét stotu tam, gdzie pan prezes moéwit to, tamto, jakie§
tam omawiato sie plany. [...] Natomiast sama idea tych spotkan istniata
od samego poczatku.

Menedzer HR (Firma B)
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Mimo iz pojawialy sie wzmianki o tym, ze praktyka ,,porannego po-
klonu” jest kulturowo obca, praktyka byla zar6wno powszechnie sto-
sowana, jak i akceptowana przez polskich pracownikéw i menedzeréw.

R: Funkcjonuje comiesieczne spotykanie z pracownikami. Ja nie spo-
tykatam wczeéniej w firmach, Ze prezes co miesigc spotyka sie ze swo-
imi pracownikami i informuje ich o wynikach firmy, o planach, o tym,
co sie wydarzylo, o jakich$ wypadkach i o tych najwazniejszych rzeczach
w ciggu catego miesigca i on sie non stop z tymi pracownikami spotyka
iim tam przez te p6t godziny opowiada. I to sie na przyktad przyjeto,
i ludzie przychodza i stuchaja, i maja ten kontakt z pracownikiem.
Menedzer HR (Firma B)

O tym, ze nie byla to praktyka zdeterminowana przez kulture ja-
poniska oraz ze moze ona wystapi¢ wszedzie, §wiadczy réwniez ponizsza
wypowiedz, w ktérej polski prezes opowiada o genezie spotkan z pra-
cownikami w jego firmie.

R: OczywiScie najwazniejsze jest poranne spotkanie na produkgji. [...]
Staram sie w miare mozliwosci informowaé naszych pracownikéw
produkcyjnych o dziataniach firmy. OsobisScie méwie im, co sie dzieje
na rynku itd. Staram sie to robié¢ co miesigc.
I: A skad wziatl sie pomyst tych spotkan?
R: Nikt mnie nie inspirowal. Zaczalem te spotkania podczas kryzysu.
Ludzie byli [...] bardzo przestraszeni. Konieczne byto poinformowanie
ich, jak firma sobie radzi.

Prezes (Firma F)

Tablice i monitory informacyjne

Tablice i monitory informacyjne oraz skrzynki komunikacyjne byly
jednymi z podstawowych narzedzi komunikacji bezposredniej, obec-
nymi praktycznie w kazdym z badanych przedsiebiorstw. Tablice
wykorzystywane byly do réznych celéw, poczynajac od informacji o ak-
tualnych wydarzeniach, poprzez ogloszenia rady pracowniczej, ogto-
szenia okolicznosciowe, ogloszenia o wyrdznieniach dla pracownikéw,
prezentacje historii firmy, az po tablice przedstawiajace indywidualne
i zbiorcze wyniki w zakresie jakosci, produktywnosci, oceny kompe-
tengji oraz réznych praktyk produkcyjnych. W niektérych z badanych
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firm oprécz tablic informacyjnych stosowano monitory pelniace po-
dobne funkgje.

R: MieliSmy wcze$niej na stotéwce taki ekran, monitor, gdzie prezen-
tacje byly puszczane [...]: wyniki firmy, ile [wyprodukowali], jakie byty
problemy, reklamacje — takie podsumowanie miesigca byto puszczone,
plus ewentualnie my dorzucaliémy [informacje] typu ilo$¢ pracownikéw
iile zatrudniliémy w danym miesiacu i jeszcze z zakresu BHP.
Specjalista HR (Firma D)

Warto rowniez podkreslié przypadek Firmy G, w ktorej nad kazdym
stanowiskiem pracy znajdowata sie kamera rejestrujaca wykonywanie
czynnos§ci montazowych przez pracownika oraz monitor na biezgco
wyswietlajacy wydajnos¢ pracy, liczbe poprawnie lub blednie zmon-
towanych czesci oraz profil osoby odpowiedzialnej za dane stanowisko.

Gazetka

Gazetka to regularnie wydawana i dystrybuowana publikacja nt. naj-
wazniejszych firmowych wydarzen i zmian. Gazetke firmowa posiadata
potowa badanych firm, jednak w czterech sposréd nich gazetka dostar-
czana byla w jezyku angielskim przez centrale regionalna, a w jednym
przypadku przez centrale japonska.

R: Oproécz tego mamy gazetke korporacyjng [...], w ktorej sg umiesz-
czane jakie$ tam eventy, ktére odbyly sie, wszelkie informacje, ktore
w ostatnim kwartale miaty miejsce, ze wszystkich fabryk. [...] Tak tutaj
tez nasi [...] pracownicy przysytaja nam, za zgoda pracownika oczywi-
Scie, zdjecia dzieci, ktore sie urodzity w danym kwartale i sg wysylane
do Japonii i umieszczane w tej gazetce. [...] To juz do takiej rubryki
yJestedmy rodzing”, bo kiedy§ mieliémy tylko dzieci urodzone w Ja-
ponii, a teraz wlasnie w Europie.

Menedzer i Specjalista HR (Firma D)

W dwéch przedsiebiorstwach, ktére opracowywaty i wydawaty lo-
kalna gazetke firmowa, jej tres¢ byta niezwykle bogata i atrakcyjna.
Gazetki zawieraty aktualne informacje nt. wydarzen i funkcjonowania
firmy, quizy wiedzy z zakresu BHP i praktyk produkcyjnych, infor-
macje nt. dziatalnosci w spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, profile
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japonskich menedzeréw, informacje nt. ,,firmy-matki”, innych firm
z grupy oraz artykutly i ciekawostki nt. kultury japonskiej.

Podrecznik pracownika

Podrecznik pracownika to wewnatrzfirmowa publikacja zawierajaca
podstawowe informacje nt. norm, zasad i przepis6w obowigzujacych
w firmie. Publikacja ta mogta by¢ powiazana z procesem adaptacji nowego
pracownika, ale mogla by¢ tez aktualizowana i dystrybuowana wszyst-
kim pracownikom. Podobnie jak polskojezyczna gazetka firmowa, pod-
recznik pracownika byt stosowany jedynie w czterech badanych firmach.

R: Handbook, czyli taki podrecznik dla pracownikéw. To jest cos takiego,
jak my mamy wlaénie w firmach (polskich), obowigzuje np. regulamin
pracy i wynagradzania co$ w tym rodzaju. Tylko ze tam tez widnieja jakie$
tam procedury typowo HR-owskie, tak ze na tym jeszcze bazowaliSmy.

Menedzer HR (Firma D)

W firmach, w ktérych podrecznik zostat wprowadzony, wystepowaty
znaczace roznice w jego tresci. Podreczniki w firmach B, D i K zawie-
raty wiele informacji organizacyjnych, takich jak kwestie urlopéw,
czasu pracy, polityki wynagrodzen itd. W Firmie K podrecznik zawie-
ral informacje na temat japonskiej firmy-matki, gtéwnych produktéw
oraz innych oddzialéw firmy na catym §wiecie. Z kolei w Firmie C
podrecznik pracownika byt skoncentrowany stricte na filozofii i fun-
damentalnych warto$ciach firmy. Pracownicy produkeyjni otrzymywali
réwniez wyciag z podrecznika, ktéry byl przystosowany do noszenia
w kieszeni ubrania roboczego.

R: To, to jest jakby wyciag rzeczy, bo te grube ksiazeczki, po przettuma-
czeniu na polski, kazdy z pracownikéw indirects otrzymuje [...] Nato-
miast pracownikom directs, ktérych mamy duzo, jest rotacja, no nie da-
jemy, dajemy wyciag, no bo to, wie pan, to, szkoda papieru, wiadomo, ale
najwazniejsze zasady, principia, polityki [tam sa].

Menedzer (Firma C)

Integracja

Integracja odnosi sie do wszelkich spotkan i form aktywnosci niebez-
posrednio zwiazanych z praca, a podejmowanych przez pracownikow
danej firmy pod jej formalnym lub nieformalnym patronatem. Dziatania
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w zakresie integracji byly podejmowane w wiekszosci badanych firm.
W swojej najbardziej podstawowej formie integracja przybierata forme
spotkan wigilijnych lub noworocznych oraz piknikéw firmowych.

R: Tak, tez czesto, no zawsze, mieliSmy takie pikniki firmowe, co roku
ina tym pikniku tez zawsze prezes przemawiat. Po polsku, tak, po polsku.
Zawsze sobie przygotowuje mowe, pisze fonetycznie, ale zawsze po
polsku. Piknik jest taka forma podziekowania pracownikom za ich
wklad pracy i zawsze moga wtedy sie do woli wyszale¢, najesé, napié,
pobawié, potanczyé. Zawsze majg nagrody fajne. [...] Mamy zawsze
Wigilie [...] w stoléwce, tutaj przyjezdza firma i wszyscy sie czestujemy,
rozmawiamy. Powiem szczerze, ze takie spotkania, no, gléwnie piknik,
bardzo integruja pracownikéw i wszyscy czekajg na nastepny.
Specjalista HR [Firma A]

R: Pan [Prezes] oczywiscie co roku robi dla biura spotkanie. To juz jest
tradycja, w ogble niezmieniana. W marcu [...], pan [Prezes] przyjezdza,
zaprasza wszystkich [...] i idziemy do restauracji, przy czym pan [Pre-
zes] zawsze ma dla wszystkich jakies§ drobne prezenty, no i ot jest taka
jedna z tradycji. I nawet jak sie komus bardzo nie chce i$¢, to sie ttu-
maczy: ,,Masz i$¢, bo to nie wypada. Raz w roku jest takie zdarzenie
i po prostu nie wypada panu [prezesowi] odmoéwi¢.” Raz sie zdarzyto,
ze podwyzki mialy by¢ nie takie, jakbySmy oczekiwali i cze$§é ludzi
zaczela sie buntowaé wtasnie tutaj z biura, ze oni nie p6jda itd. Mimo
wszystko, wszyscy sie pojawili.

Specjalista HR [Firma J]

Bardziej zaawansowane formy integracji pracownikéw uwzgled-
niaty organizacje zaje¢ i wydarzen sportowych. Aktywno$é ta byta
zazwyczaj inicjowana przez pracownikéw i wspierana w jakis$ sposob
przez firme.

R: I juz na sam koniec, nie samg pracg cztowiek zyje, takze po pracy
staramy sie angazowaé pracownikéw do aktywnego wypoczynku. [...]
Tak ze codziennie pracownicy moga korzystaé z obiektéw sportowych
[...], czy to basen, czy sitownia, czy klub fitness. Raz na miesigc staramy
sie organizowac jakie$ wyjscie do teatru czy tez na kabaret, jezeli ktos
przyjezdza tutaj [...] i tez co jaki$ czas jakie§ wycieczki, czy to wypady
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na narty, czy gdzies jakie$ wedrowki po gérskich szlakach. Tak ze jest
tego dosé duzo.
Specjalista HR (Firma K)

Dziatania CSR

Dziatania CSR odnosza sie do wszystkich dziatani podejmowanych przez
firme, skierowanych do zewnetrznych interesariuszy. Dziatania te
moga koncentrowac sie na komunikacji, promowaniu kultury japonskie;j,
ekologii lub wartosci firmy, moga rowniez uwzgledniaé inicjatywy
o charakterze charytatywnym czy wydarzenia sportowe.

R: I wreszcie wspélpraca ze spotecznoécia lokalng to taki kolejny
z waznych wyznacznik6w naszego dzialania. Tak ze wspieramy réznego
rodzaju akcje i wydarzenia, jakie tutaj [...] maja miejsce, czy to dni
[naszego miasta] czy takie akcje ogélnopolskie jak ,,Cata Polska czyta
dzieciom”, ,,Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy”, czy ,,Bezpieczna
droga do szkoly”. Finansujemy czy wspieramy zakup wyposazenia dla
takich instytucji jak straz pozarna, szpital, policja. Raz w roku, na
koniec roku szkolnego fundujemy stypendium dla uczniéw dwéch szkét
podstawowych z [naszego miasta], ktérzy osiagaja bardzo dobre wyniki
W nauce, [...] jakkolwiek borykaja sie z jakimi$ problemami material-
nymi. JesteSmy [...] jedna z firm, ktéra sponsoruje klub sportowy dzudo.
[....] We wspdlpracy z Centrum Sztuki i Techniki Japoniskiej Manngha
w Krakowie organizujemy dni kultury japonskiej. No i staramy sie
wspotpracowaé ze szkotami. Zapraszamy do nas uczniéw, miodziez, po-
kazujemy zaktad, chcemy pomoéc przy wyborze drogi zawodowej. Jezeli
chodzi o te wspotprace ze szkotami, organizujemy praktyki dla uczniéw
szkoét érednich [...] jak rowniez zapraszamy do nas studentow.
Specjalista HR (Firma K)

Co ciekawe, w niektérych firmach dziatania CSR traktowane byty
jako jeden ze strategicznych priorytetow w dziatalnosci przedsiebior-
stwa. Starano sie zachowywacé i podkreslaé ich spojnosé z misja i po-
lityka firmy.

R: Staramy sie utrzymywa¢é dobre relacje z lokalnym érodowiskiem —
moéwi [Anna Kowalska]. — Prowadzimy dziatalno§é charytatywna,
wspieramy dom dziecka, w przedszkolach prowadzimy prelekcje o bez-



Czy kultura ma znaczenie? ZZL w japoriskich fabrykach w Polsce

piecznej drodze do szkoty i do domu. Nasza misja jest stuzy¢ spoteczen-
stwu i dazyé do doskonatosci. Ktadziemy tez duzy nacisk na bezpie-
czenstwo naszej zatogi, organizujemy wewnetrzne szkolenia.

Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm

Kwestia spotecznej odpowiedzialnosSci biznesu byta réwniez przed-
miotem oceny i nadzoru ze strony japonskiej centrali. W jednej z ba-
danych firm japonscy audytorzy byli pozytywnie zaskoczeni, iz mimo
braku zasob6w polski oddziat byt w petni §wiadomy i zaangazowany
w realizacje dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

R: Temat w ogbéle CSR-u na poziomie korporacji tam w Japonii bardzo
urést. Przystali tu jakas kierowniczke [...] i jak pani zobaczyta [...] to
na koncu powiedziata, ze ona jest w ogdle pod wrazeniem, na jakim
poziomie jesteSmy §wiadomosci, bo ona myS§lata, ze [...] my tu dzikie
ludzie, dziki kraj. A my méwimy tak: ,Nasza polityka, prawda, jest
tez taka, ze ona jest tak skrojona przy uwzglednieniu ograniczo-
nych bardzo zasobdw, tak, ze nasze dziatania musza bardziej uzywaé
zaangazowania ludzi, pomystu, sposobu... Jak bedzie ciekawy projekt,
to [....] sie znajdzie jakas rezerwa, tylko to trzeba sprzedaé, trzeba po-
kazadé, ze to jest jakby wazne. Czyli chodzi o to, zeby ludziom sie
chciato chcieé.

Menedzer HR (Firma C)

Wspieranie dziatar w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
bylo rowniez waznym elementem edukacji i rozwoju pracownikéw.
W wyborze projektéw kierowano sie jednak zasadg selektywnosci,
a pracownicy musieli znalezé i udowodni¢ powiazanie miedzy planowa-
nymi dzialaniami a misja firmy.

R: Mato tego, mamy np. taki zapis, ze kazdemu pracownikowi, ktéry
chce sie zaangazowaé w jakie$ dziatania wolontariackie, damy dzien
wolnego. [...] Ale mamy takie osoby, tzw. spotecznikéw, ktorzy sa gdzies
w jakim§ PCK, w jakiej§ PTTK zaangazowani, pszczelarza mamy! Wie
pan, przerézne ludzie majg hobby gdzie$ tu, w lokalnej spotecznosci...
No, ale jak ten z pszczelarzy przyszedl i méwi, zeby na sztandar daé,
no to ja méwie: ,,Panie Krzysku, daj pan spokéj, sztandar?!”, Kurde.
Jakby tutaj, ze pszczoly ging i cos robicie dla pszcz6t, bo wiemy, ze bez
pszczoét to cywilizacja zginie. Jakas taka ekologia, bo pszczoty, ale
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sztandar?! No w sztandary to my nie wchodzimy... I troche podpowia-
damy tym ludziom i to, to jest zmiana taka troche jakosciowa.
Menedzer HR (Firma C)

Reprezentacja pracownikow

Reprezentacja pracownikéw odnosi sie do grupy oséb reprezentujacych
interesy ogé6tu pracownikéw. W badanych firmach reprezentacja przy-
bierata forme zwiazku zawodowego (6 firm) lub rady pracowniczej (3 fir-
my)é. W czterech firmach nie wystepowata zadna forma reprezentacji
pracowniczej. Ze wzgledu na fakt, ze zwigzki zawodowe zostang omo-
wione oddzielnie przy okazji kategorii ,,aktoréw”, w obecnym opisie
praktyki reprezentacji pracownikéw skupiono sie wytacznie na radzie
pracowniczej. Rada powotywana byta z uwagi na wymogi polskiego
prawa pracy po osiagnieciu pewnego poziomu zatrudnienia’ i zwykle
sktadata sie z przedstawicieli kazdego wydziatu firmy. W przeciwien-
stwie do zwiazku zawodowego sama rada pracownicza oraz przebieg
wspotpracy zawsze byly postrzegane pozytywnie.

R: Mamy rade pracownicza, ktéra ma swojg skrzynke i tam pracownicy
moga pisaé¢ anonimowo, [...] r6zne rzeczy, ktére ich bola, ktore chcieliby
zmienié, jakie§ wnioski. Sg spotkania rady pracowniczej z [menedze-
rem HR], i z prezesem, i te wszystkie rzeczy sa omawiane. [Powstanie
rady] byto zwigzane z wymogiem prawa pracy. W zwigzku z osiagnie-
ciem pewnego poziomu zatrudnienia musieliSmy przeprowadzi¢ wy-
bory do rady pracowniczej. [...] No, prezes musiat to przyjac¢, nie miat
wyboru. Oczywiscie pytal, on zawsze pyta, musi wiedzieé¢, wiadomo,
ale nie bylo jakich$ tam oporéw...

Specjalista HR (Firma A)

R: Funkcjonuje od samego poczatku. Byty w firmie wybory do repre-
zentacji zatogi. Mamy 3 osoby wybrane do reprezentacji zalogi, sg to:
jedna osoba jest z produkgcji, jedna z utrzymania ruchu i jedna jest ze
»staffu” specjalistow. Spotkania sg regularne. Czasami tych spotkan,
normalnie powinny byé powiedzmy, mamy zapisane raz na kwartat,

6 W firmie B funkcjonowaly zaréwno zwiazek zawodowy, jak i rada pracownicza.
7 Zgodnie z ustawa z dnia 7.04.2006 r. o informowaniu pracownikéw i przeprowa-
dzaniu z nimi konsultacji, rady pracownikéw musza byé tworzone u pracodawcéw,
ktoérzy zatrudniajg co najmniej 50 pracownikéw (Szaban, 2013, s. 85).
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natomiast wtasciwie spotykamy sie co miesiac, czasami nawet czesciej,
jak jest jaki$ temat do przedyskutowania.
Menedzer HR (Firma H)

R: Od 2010 roku funkcjonuje rada pracownicza. [...] to jest element
polityki HR-u, Ze ten kolejny kanat komunikacyjny z pracownikami ma
sie uruchomié. Polskie ustawodawstwo nakazuje utworzenie takiej rady,
o ile pracownicy maja cheé. [...] Bardzo fajna rada sie stworzyla i jest
naprawde bardzo dobra taka komunikacja, wiele sygnatéw pochodza-
cych od bezposrednio pracownikéw. Sg ludzie tacy otwarci w tej radzie,
ktérzy majg kontakt bezposredni z pracownikami i duzo cennych in-
formacji przekazuja. Spotkania sie odbywaja raz w miesigcu i oprécz
takich generalnych informacji, ktére sa pézniej przekazywane wszyst-
kim pracownikom, wlagnie o wysokos$ci produkcji, o problemach pro-
dukeyjnych, o jakosci, o planach produkcyjnych, o sprawach zwiazanych
z bezpieczenstwem, o jakich§ innowacjach, tak, zmianach wprowadza-
nych, to r6wniez dyskutujemy takie tam, powiedzmy, biezace bolaczki
pracownicze.

Menedzer HR (Firma B)

Badanie satysfakgji

Badanie satysfakcji odnosi sie do praktyki regularnego zbierania opinii
pracownikow na temat firmy, sposob6w jej funkcjonowania oraz atmos-
fery pracy. Badania satysfakcji przeprowadzane byly w potowie bada-
nych firm, jednak tylko w niektérych regularnie.

I: Jeszcze jakie$ inne rozwigzania sg? W 2010 mieli panstwo ankiety
zadowolenia pracownikéw, czy ona byla péZniej jako$§ ponowiona?
R: Nie, bedzie pewnie w tym roku ponowiona znowu. Natomiast nie
robimy tego jakos szczeg6lnie regularnie. Co jaki$ czas, kiedy uwazamy,
ze jest to potrzebne to ta ankieta jest przeprowadzana.

Menedzer HR (Firma A)

W firmach przeprowadzajacych badania satysfakeji, wykorzysty-
wane byly one w procesie planowania zmian strategicznych w funkcji
personalnej, stad musialy by¢ przeprowadzane regularnie, aby monito-
rowaé ewentualne zmiany opinii i nastawienia pracownikéw.
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R: Drugi raz przeprowadziliémy teraz badanie satysfakcji pracownikéw
i ten drugi wynik bedzie dla nas, powiedzmy, taki bardziej wiazacy, be-
dziemy potrafili go odnieéé¢ do tego pierwszego, co sie zmienia, co nam
spada, a co nam ro$nie i zobaczymy, tak, na podstawie tego wyniku tez
bedziemy sobie okreslaé, ktore obszary sg do tego — takiej wiekszej kon-
centracji na nich.

Menedzer HR (Firma B)

Ankiety byly modyfikowane i udoskonalane na przestrzeni lat —
zarowno przy udziale innych firm z grupy, jak i lokalnych menedzerow
japonskich.

R: Sa, badania satysfakcji robimy co roku i mamy zunifikowang ankiete
w Europie, ale w ramach EFQM-u wtasnie w tej chwili w potowie
sierpnia startuje projekt przegladu i weryfikacji, czy nie nalezy czego$
zmienié¢ w tej ankiecie.

Menedzer HR (Firma C)

R: Dodatkowo réwniez na koniec roku finansowego organizujemy ankiety
satysfakecji z pracy, 4-stronicowa, w tym roku rozbudowana, wczeéniej
miescita sie na jednej kartce, uwazam, ze to byto lepsze, tych pytan jest
za duzo. Wezeéniej ludzie nam do§é duzo pisali [...] Prezes tez prosit,
aby w przypadku zaznaczenia odpowiedzi ,,bardzo zZle” lub ,,zle” napi-
saé uzasadnienie [...] Tak ze bedziemy musieli to skrécié.

Specjalista HR (Firma K)

Praktyki produkcyjne

Praktyki produkecyjne to wszelkiego rodzaju praktyki zarzadzania per-
sonelem w celu podniesienia wydajnosci procesu produkcji. Mimo iz
praktyki te nie sg klasycznym elementem funkcji personalnej sensu
stricto, jak starano sie pokazaé przegladzie literatury, ich wspotwy-
stepowanie i nierozerwalny zwigzek z praktykami ZZL stanowi sedno
zarzadzania japonskiego, a powodzenie w ich wdrazaniu oraz efektyw-
no$¢ bardzo czesto zaleza od innych praktyk takich jak szkolenia,
motywowanie czy komunikacja (MacDuffie, 1995; Hatvany i Pucik,
1981). Ponizsze zestawienie prezentuje czestotliwo$é wystepowania
praktyk produkcyjnych, ktorych szczegétowy opis znajduje sie w ko-
lejnych akapitach.
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Kategoria Praktyka Liczba stosujacych firm
BHP 12/12
> 12/12
Kaizen 10/12
Praktyki Rotacja stanowiskowa 9/12
produkcyjne PM pm
Kofa jakosci 5/12
TaM 4/12
ol 1/12
BHP

BHP to nazwa kategorii przyjeta w niniejszym badaniu na okreslenie
wszelkich praktyk zwiazanych z zapewnieniem odpowiednich warunkéw
na stanowisku pracy, bezpieczenstwa oraz zapobiegania wypadkom
przy pracy. Praktyki w zakresie BHP wystepowaly we wszystkich ba-
danych firmach i byly regularnie kontrolowane zar6wno przez we-
wnetrzne stuzby BHP zaktadu, jak i przez audytoréw zewnetrznych
i wszelkiego rodzaju polskie stuzby zajmujace sie kontrola warunkéw
pracy (np. Panstwowa Inspekcja Pracy).

R: No my réwniez podlegamy audytowaniu. Nasze jakie$ tam dziatania
HR-owskie, np. polityka szkoleniowa, jest bardzo pod lupa, jezeli chodzi
o audyty, bo wiadomo: rozwdj pracownikéw jest bardzo wazny. Jezeli
chodzi o HR, to u nas w dziale HR tez pracujg osoby odpowiedzialne
za safety, za bezpieczenstwo, za ochrone §rodowiska, no to tutaj oni sg
caly czas audytowani.

Menedzer HR (Firma B)

Co ciekawe, o ile wszystkie firmy restrykcyjnie stosowaly sie do
przepisow prawa w zakresie BHP, o tyle niektére z badanych firm szty
w tym zakresie duzo dalej, czyniac z kwestii BHP i zapobiegania wy-
padkom (tzw. safety) centralny element proceséw szkolen, rozwoju
pracownikéw oraz komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. Mimo iz
wymogi prawne w zakresie BHP sa praktyka wymagana przez prawo
polskie, zaangazowanie niektérych firm w kwestie bezpieczenstwa
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nosito znamiona wptywu z zaktadéw zlokalizowanych w Japonii, gdzie
przywiazuje sie ogromna wage do kwestii bezpieczenstwa.

R: Natomiast ja musze powiedzieé, ze wiele z tych rozwiazan sie tutaj
przyjeto, np. w zakresie bezpieczenstwa — oni bardzo duza uwage ktada
np. na bezpieczenstwo — i stosujg takie rozwigzania, ze informuja sie,
jezeli gdzies sie zdarzy jakis wypadek, albo jakas sytuacja niebezpieczna,
natychmiast tworzony jest raport, mnéstwo szczegétowych zdjeé, roz-
wigzan i to jest przesytane do innych fabryk, zeby tez miaty jaka$ pod-
stawe do szkolen, unikniecia jakichs$ potencjalnie niebezpiecznych sytua-
¢ji, to jest tam pdzniej dystrybuowane. To jest moim zdaniem interesujace
i duzo daje w zakresie bezpieczenstwa [...]

Menedzer HR (Firma B)

R: Takze bezpieczenstwo i higiena pracy to taki podstawowy priorytet
w naszej firmie, jak r6wniez w catej grupie. Kiedy wchodzit pan na teren
firmy, moze zwrécil pan uwage, wiszg takie tablice z napisem Safety
first. To po prostu okresla taki priorytet i te dziatania, ktére sg dla nas
najwazniejsze, tak ze poza tym wszystkim, czego wymaga od nas pra-
wodaweca, organizujemy dodatkowe kursy i szkolenia dla naszych
pracownikow, [...] r6znego rodzaju konkursy, poprzez ktére motywu-
jemy zatoge do eliminowania sytuacji potencjalnie niebezpiecznych,
quizy, artykuty w gazetkach czy tez uczestnictwo w réznego rodzaju
akcjach ogdlnopolskich, ktére zwigzane sg z profilaktyka zdrowia czy
tez przeciwdziataniem wypadkom przy pracy.

Specjalista HR (Firma K)

Zaangazowanie w dziatania informacyjne i szkoleniowe przynosity
réwniez wymierne rezultaty, co ilustruje podsumowanie BHP w jednej
z badanych firm:

Tylko jeden wypadek i dwa wydarzenia potencjalnie niebezpieczne —
tak przedstawia sie bilans bezpieczenstwa przy pracy w [Firmie K]
w roku finansowym 2012. Wypadek mial miejsce na dziale AV. Operator
doznat stluczenia i ztamania palca lewej reki podczas umieszczania
butli z farbg w mieszalniku. Analizowane zdarzenia potencjalnie wy-
padkowe miaty miejsce w magazynie, a ich skutkiem byto uszkodzenie
wozkéw widlowych.

Fragment gazetki firmowej (Firma K)
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58S to jedna z podstawowych japonskich praktyk w zakresie utrzyma-
nia porzadku na stanowisku pracy. Nazwa praktyki pochodzi od skrétu
5 japonskich stow:

Seiri (selekcja/sortowanie) — identyfikacja i usuniecie wszyst-
kich zbednych przedmiotow.

Seiton (systematyka) — wyznaczenie miejsc przechowywania
wszystkich przedmiotéw, ktore pozostaly po procesie selekcji
przeprowadzonej w pierwszym kroku.

Seiso (sprzatanie) — regularne sprzatanie wlasnego miejsca
pracy, czesto potaczone z inspekcja, ktorej celem jest wezesne
wykrycie uszkodzen, usterek i anomalii.

Seiketsu (standaryzacja) — udokumentowanie i ustandaryzo-
wanie wszystkich rozwigzan i praktyk wypracowanych w czasie
pierwszych trzech krokéw.

Shitsuke (samodyscyplina/samodoskonalenie) — wszystkie
dziatania wspierajace utrzymanie pierwszych czterech ,,S”,
w tym zwlaszcza patrole i audyty oraz warsztaty kaizen, w kto-
rych jest wykorzystywana metodyka 5S, szkolenia i dziatania
,miekkie”, takie jak konkursy 5S.

Wiele firm dodawalo réwniez krok szosty, ,safety”, oznaczajacy
bezpieczenstwo i higiene pracy®. Mimo iz praktyka 5S zostala ziden-
tyfikowana we wszystkich badanych firmach, firmy wykazywaty
znaczne zréznicowanie w zakresie stopnia jej wdrozenia. Charakte-
rystyczne byto réwniez to, iz japoniscy rozmowcy zwykle byli znacznie
bardziej krytyczni, jezeli chodzi o poziom wdrozenia praktyki niz
rozméwcy polscy.

R: Jest wdrozona 5S. Ono bylo postrzegane poczatkowo z takim duzym

zdziwieniem i niezrozumieniem, czemu to ma stuzy¢, ale w tej chwili

mysle, ze przez wielu jest doceniane i uwazane za rozsadng i madra.
Menedzer HR (Firma A)

R: Na poczatku zaczeto sie od jakichs 2S. I do tej pory, z naszej perspek-
tywy, to jest najwyzej 3S. [...] te ostatnie 2S sa ktopotliwe. To ciagte

8 Wiecej na temat praktyki 5S mozna znalezé w: Imai (2007, s. 251) i Grycuk
(2012, s. 74-79).
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podtrzymanie, poza tym, no tak naprawde to operatorzy tak do konica
nie rozumieja, do czego stuzy ten Seiri-Seiton [selekcja i systematykal.
No bo nie dociera do nich, ze tak naprawde to stanowisko pracy utrzy-
muje sie w czystosci, zeby mozna byto od razu zauwazyé wszystkie
problemy, dlatego tez czesto jest tak, ze dopiero jak klient przyjezdza,
to jest wielkie sprzatanie fabryki... Dlatego mysle, ze tu jeszcze duzo
brakuje.

Japonski doradca ds. produkgcji (Firma L)

R: No, jezeli chodzi o 5S, to troche je robimy, bo musimy. Na przyktad
ostatnio ten 5S ustaliliémy jako Quality Target. [...] Ale 5S to u nas
co$ oczywistego. W tym roku po prostu kladziemy na to szczegdlny
nacisk i ustaliliSmy to jako tegoroczny Quality Target. [...] i to nie jest
tak, ze nikt tego nie zna, ze to wdrazamy po raz pierwszy. Wszyscy ciagle
powtarzaja ,,5S, 5S”, ale ciagle jednak w praktyce stabo to wyglada.
Japonski dyrektor produkgcji (Firma F)

R: Ja bym powiedzial, ze w 2009 tak bardzo usystematyzowane, ustan-
daryzowane, [...] i od tego 2009 roku jest tak, ze jak przychodzi jakas
wizyta klienta to naprawde nie ma sprzatania na tej hali [...] Tak ze
na dobrym poziomie jest to utrzymanei[...] tak rzeczywiscie jest to trak-
towane jako taki system. Bo méowie, weczeéniej miat by¢ porzadek, byty
wyznaczone miejsca, byly jakie$ standardy, ktore to pokazywaty, ale no
nikt nigdy oficjalnie tego 5S-em nie nazywat, to byto po prostu oczywiste.

Specjalista HR (Firma K)

Kaizen

Kaizen to japonski termin, ktéry najprosciej mozna przettumaczyé
jako ,,ciagte doskonalenie™®. Mimo iz jest to termin o niezwykle szerokim
znaczeniu, w niniejszym badaniu okresla on jedynie formalng prak-
tyke usprawnien i wnioskéw racjonalizatorskich sktadanych przez
pracownikow w celu poprawy dziatalnosci ich przedsiebiorstwa. Prak-
tyke kaizen stosowano w wiekszo$ci zaktadow i bardzo czesto powigzana
byla ze specjalnym systemem bonusowym, zgodnie z ktérym najlepszym
wnioskom przyznawano nagrody.

9 Wiecej na temat filozofii i praktyk w ramach kaizen mozna znalezé w Imai
(2007).
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R: Mamy system kaizen. I, no, w zaleznosci od efektu finansowego przy-
znajemy oceny A, B, C. No i mamy tez przewidziany budzet kaizenowy
i z niego wynagradzamy gltéwnie mechanikéw i operatoréw, ktérych
usprawnienia co§ tam ograniczyly czy co$ pozwolily zaoszczedzié. No
taki ten system mniej wiecej mamy.

Japonski dyrektor produkgcji (Firma F)

R: Tak, tak, tak, tak. Juz mamy zarejestrowana procedure , kaizenowa”,
ona funkcjonuje juz od kilku miesiecy, tak ze z tego tytutu sa pracow-
nicy réwniez wynagradzani, tak ze , kaizen” stosujemy wtasciwie od
samego poczatku w mysl filozofii funkcjonowania japonskiej firmy.
Menedzer HR (Firma H)

DEFINICJA USPRAWNIENIA KAIZEN

3.1. Usprawnienia Kaizen s3 to pomysty i projekty dotyczace poprawy:
Bezpieczenstwa
Jakosci produktu
Produktywnosci
Ergonomii
Ochrony Srodowiska
Efektow ekonomicznych (poprzez obnizenie kosztow: sity roboczej,
materiatow, energii, odpadéw)
= Organizagji pracy i porzadku.
3.2. Kaizenem — w mysl niniejszej procedury — moze by¢ tylko usprawnienie wprowa-

dzone w wyniku dziatalnosci wykraczajacej poza zakres podstawowych obowiazkéw
i odpowiedzialnosci pracownika.
3.3. Propozycja Kaizen moze by¢ odpowiedzia na ogtoszony przez Dyrektora Zarzadzaja-
cego, menedzera lub mistrza konkurs Kaizen na rozwiazanie okreslonego problemu.
W takim przypadku procedure ponizsza stosuje sie na etapie wdrazania i oceny. Za
konkursowe rozwigzanie moze zosta¢ wyznaczona specjalna nagroda, uzgodniona
wczesniej z Prezesem Zarzadu.
3.4. Nizej wymienione przypadki nie s akceptowane jako Kaizen:
a. Niedoktadnie i niejasno zdefiniowana propozycja usprawnienia, wyrazana opinia,
wymaganie lub skarga,
b. Pomyst bedacy czystym nasladownictwem,
¢. Rozwiazanie skutkujace usunieciem zaistniatej awarii poprzez przywrdcenie
stanu pierwotnego.

Zrédto: Procedura kaizen w jednej z firm.
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Mimo iz sama praktyka wydaje sie w swoim zamysle niezwykle
prosta, nie zawsze funkcjonowala po mysli wdrazajacych oséb. Bardzo
czesto wprowadzenie czynnika motywacji finansowej prowadzito do
wynaturzenia praktyki i zalewu wnioskow, ktére niekoniecznie byly
pozyteczne lub warto$ciowe z punktu widzenia firmy. Ciekawe bylo row-
niez odmienne podejécie do kwestii praktyki kaizen reprezentowane przez
polskich i japoriskich menedzer6w.

R: Kaizen jest warto$cia sama w sobie. Samo wdrozenie tego systemu,
niezaleznie od tego, jak on bedzie funkcjonowat, ich [tj. Japoniczykow]
zdaniem jest pozytywnym krokiem, czyli np. przybiera to takie wynatu-
rzone formy, ze kazdy z dziatéw ma sie staraé, by mieé jak najwiekszg
ilo§é zgloszonych , kaizen6w”. Niewazne czy one sga madre, czy gltupie,
czy przynosza firmie zyski, czy generujg same koszty. Im wiecej, tym
lepiej. Polacy oczywiscie podchodzg do tego w spos6b bardziej racjonalny.
,Kaizen” fajny w momencie, kiedy przynosi firmie okreslone korzysci,
najlepiej ekonomiczne. Daje sie przeliczy¢ na pieniadze, sg wdrozone
pomysty, ktére poprawiaja kondycje finansows firmy, powoduja oszczed-
no$ci wymierne. W japonskim systemie , kaizen” jest fajny niezaleznie
od tego, jaki jest, bo jest fajny. I tam pisza pracownicy: ,,Ponaklejajmy
na szyby ptaki” — mamy naklejone, zeby nie uderzaly ptaki. Jaki to
ma wplyw na poprawe funkcjonowania firmy? [...] Takich ,kaizen6w”
powstawaty setki, setki. Kto§ to musiat czytaé, zastanawia¢ sie, czy
jest sens wdrozy¢, pytaé inne dziaty powiazane, ktore by miaty to zreali-
zowac. Efekt tego byl jednym wielkim znakiem zapytania.

Menedzer HR (Firma A)

Niektorym firmom udato sie jednak stopniowo rozwiazaé te problemy
poprzez intensywna komunikacje nt. znaczenia praktyki uwzglednia-
jaca wsparcie ze strony zarzadu, oraz powigzanie systemu sugestii
z systemami oceny okresowej i awansow.

R: My w ciagu ostatniego péttora roku mamy najwiekszy progres wlas-
nie systemu sugestii. Gdzie kiedy$ mieliSmy problem, zeby jedna su-
gestie pracownik ztozyl na rok, to teraz mamy target trzy sugestie na
rok i go przekraczamy [...] traktujemy to gléwnie jako dowdd takiej
aktywnosci i dobrego dziatania systemu motywacyjnego [...] za ztozong
sugestie [...] my ptaciliémy jakie$ 50 z1 [...] to jednak stabo dziatato.
Dopiero jak [...] ttumaczymy liderom i pracownikom, ze ,stuchajcie,
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to jest pewien element tej kultury ten kaizen” [...] i to jest strasznie
wazne, jakby w tej naszej kulturze poprawa efektywno$ci. To dopiero
wlasénie to i przez wprowadzenie do tej okresowej pétrocznej oceny tych
elementdéw, wtedy dopiero zauwazyliSmy, ze zaczeto to dziataé.
Menedzer HR (Firma C)

Rotacja stanowiskowa

Rotacja stanowiskowa oznacza praktyke stopniowego poszerzania kom-
petencji pracownikéw produkcyjnych poprzez planowa zmiane ich
stanowiska pracy. Rotacja moze byé przeprowadzana w ramach tego
samego stanowiska (np. poprzez zamiane miejsc i czynnosci pomiedzy
dwoma pracownikami pracujacymi na stanowiska montazu) lub po-
miedzy stanowiskami (np. przesuniecie operatora maszyny CNC na
maszyne do hartowania indukcyjnego). W zaawansowanych przypad-
kach rotacja stanowiskowa moze uwzglednia¢ regularng i planowsg
rotacje pomiedzy dziatami (np. pracownikéw dziatu produkeyjnego do
dziatu projektowania lub jakosci). Zaletami tej praktyki sa m.in.: eli-
minacja rutyny i nudy na stanowisku pracy, poszerzanie kompetencji
pracownikéw, lepsza znajomos§é procesu produkceyjnego oraz zaktadu.
Praktyka ta zostata zidentyfikowana w wiekszos$ci badanych firm,
jednak realizowana byta w réznym zakresie i praktycznie nigdy nie
uwzgledniata transferu pracownikéw pomiedzy dziatami.

R: W ramach jednego procesu jest wiele, duzo r6znych stanowisk pracy,
w tym samym czasie caly czas staramy sie, aby pracownicy w sposob
stopniowy gromadzili do§wiadczenia na kolejnych stanowiskach w ra-
mach procesu. Ale, tak zeby zboczy¢ z tego procesu i przenosic¢ pracow-
nikéw do catkowicie innych dziatéw, to jeszcze do tego nie doszliSmy.

Japonski przedstawiciel zarzadu (Firma B)

Podobnie jak w przypadku praktyki 5S japoriscy menedzerowie
znacznie bardziej krytycznie patrzyli na poziom rotacji stanowiskowej
i wielozadaniowosci we wlasnym zakladzie. Szczegdlnie w momencie,
kiedy poréwnywali zaklad polski z innymi zakladami w ramach grupy
lub z fabrykami w Japonii.

R: Jezeli jest mozliwos$¢ w dziale, to jak najbardziej tak. I dazymy do tego
[...], zeby kazdy operator mégl obstugiwaé na wszystkich stanowiskach.
Menedzer HR (Firma D)
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R: No na przyktad, [...] w naszej najwiekszej fabryce [w Europie], 1 czto-
wiek jest w stanie obslugiwaé na raz 3 maszyny [...] a w naszym przy-
padku to ciagle jest 1 cztowiek 1 maszyna. W tym sensie mowie, ze jeszcze
nie zgromadziliSmy wystarczajaco dos§wiadczenia.

Dyrektor produkeji (Firma F)

R: Nie potrafig multitaskowaé. To jest olbrzymi [problem]. Wiec, [wy-
konuja] tylko proste prace. [...] W Japonii, to wie pan, sg ludzie na
produkgji, ktérzy potrafig obstugiwaé CAD-a i tym podobne. Tutaj z tym
moze by¢ pewien problem. Ale jak sie pomysli, ze to jest tak samo jak
z tymi ludZmi, ktérzy w Japonii czasami przychodza do pracy z agencji
pracy tymczasowej. No oni sa w duzej mierze jednozadaniowi, nie
wielofunkcyjni. No moze nie do korica mozna ich poré6wnywac z takimi
ludzmi, ale jakby ich od teraz troche douczyé¢, to mysle, ze by potrafili.
Ale jest pewna bariera. Jak chcemy ich poduczy¢ [...], to [rozméwea robi
gest sugerujacy pieniadze] pytaja sie, czy im zaptacimy. W przypadku
Japonii, w kulturze jest tak, ze jak sie czego$ uczysz, to jestes wdzieczny,
a to [pieniadze] jest sprawa drugorzedna.

Wiceprezes (Firma J)

Kofa jakosci

Kota jakosci (ang. quality control circles — QCC lub quality circles — QC)
to kolejna sztandarowa praktyka japonskiego zarzadzania, cho¢ jej
korzenie, tak jak w przypadku wiekszosci innych praktyk zarzadzania
jakos$cia, tkwig w Stanach Zjednoczonych. Kota jakosci to mate grupy
pracownikéw liniowych kontrolujacych i w sposéb ciagly ulepszajacych
proces produkcji przez zastosowanie technik analizy statystycznej
i rozwigzywania probleméw. Tym, co odréznia kota jakosci od opisanej
wezesniej praktyki kaizen, jest, po pierwsze, jej grupowy charakter,
a po drugie znacznie wieksza zlozono$¢ rozwigzywanych probleméw
oraz pozafinansowa motywacja decydujaca o przynaleznosci do kota
jakosci. Przynalezno$é do kota jako§ci ma charakter dobrowolny, a jego
celem, oprécz poprawy procesu produkeji, jest dazenie do samorozwoju
i podnoszenia kompetencji cztonkéw kotal?. Praktyka stosowana byta
prawie w potowie badanych przedsiebiorstw.

10 Wiecej na ten temat mozna znalezé w Bird (2002), s. 374-375.
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R; Inny przyktad, co chce powiedziec, to te Quality Circles. Zmieniliémy
koncepcje chyba rok temu czy pé6ttora roku temu, ze mamy teraz taki
mix directs-indirects i mamy wiecej grup. Zalezy nam na tym miedzy
innymi, zeby indirectci wspomagali directéw, tu gtéwnie chodzi o pewne
metody, umiejetnosé analizy, Ishikawa diagram, pareto i inne systemy,
zeby to bylo na wyzszym poziomie, jezeli chodzi o teoretyczny aspekt,
powiedzmy, analizy wielu probleméw.

Menedzer HR (Firma C)

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze stosowanie tej praktyki deklarowano
réwniez w innych przedsiebiorstwach. Z kotami jako$ci utozsamiano
np. dziatania i projekty racjonalizatorskie realizowane przez grupy za-
daniowe ztozone z inzynieréw i specjalistow. Deklaracji tych nie uwzgled-
niono jednak ze wzgledu na sprzecznos¢ charakteru takich grup
z definicjg kota jakosci, ktora zaklada bezposredni udziat pracownikéw
produkeyjnych. Warto réwniez zaznaczyé, iz japonscy menedzerowie
uwazali, ze praktyki przez nich wdrazane trudno jest poréwnywacé z ko-
tami jakoéci funkcjonujacymi w Japonii, ze wzgledu na znacznie wiek-
sze doswiadczenie i znacznie dluzsza tradycje funkcjonowania tych
drugich.

R: Jezeli chodzi o kota jakosci, to niby tatwo je zorganizowad, ale pyta-
nie, czy to naprawde beda takie kota jakosci jak w Toyocie w Japonii,
no, to do tego to potrzeba naprawde wysokich kompetencji. Tu nie
chodzi o to, zeby sie zebrac i pogadaé, tylko tu trzeba zidentyfikowaé
konkretny problem, przeanalizowaé go [...].

Japonski dyrektor zarzadzajacy (Firma I)

TPM

TPM (ang. Total productive maintenance) jest praktyka japonska roz-
winieta przez jednego z poddostawcow Toyoty, firme DENSO, ktéra
ma na celu zwiekszenie efektywnosci wyposazenia, jako warunku ko-
niecznego do obnizania kosztéw, polepszania jakosci, satysfakeji
klienta, terminowosci dostaw i bezpieczenstwa pracownikéw. W naj-
wezszym znaczeniu TMP oznacza przeniesienie odpowiedzialnosci zwia-
zanej z utrzymaniem ruchu ze stuzb specjalistycznych na operatoréow
maszyn. W szerszym znaczeniu TPM oznacza dzialania angazujace
cale przedsiebiorstwo, podejmowane w celu polepszenia efektywnosci
procesu produkeji przy jednoczesnym osiagnieciu poziomu trzech zer:
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1) zero awarii,
2) zero brakéw,
3) zero wypadkéw przy pracy'l.

Szesé sposrod badanych firm deklarowato wdrazanie lub prowadze-
nie dzialan zwigzanych z TPM, takich jak konserwacja maszyn, reduk-
cja brakéw czy usprawnianie procesu produkcji. Warto réwniez za-
uwazyé, ze dazenie do redukeji wypadkow przy pracy byto obecne od
dawna w zwigzku z dziataniami BHP. Czesto jednak dziatania te po-
zostawaly w gestii specjalistycznych stuzb, a nie, tak jak sugerowataby
praktyka TPM, w gestii samych operatoréw maszyn. Rozméwcey pod-
kreslali, ze zanim transfer odpowiedzialnosci mogthy nastapié, konieczny
byt rozw6j kompetencji operatoréw. Rzadko réwniez rozméwcy powo-
tywali bezposrednio sie na nazwe ,,TPM”, wymieniajac raczej kon-
kretne dziatania, niz odwolujac sie do sp6jnego systemu.

R: Kwestie zwigzane z projektowaniem produktéw sa catkowicie w ge-
stii japoniskiej centrali, my sie znamy na kwestiach na technologiach
operacyjnych, na obstudze maszyn, no i na utrzymaniu ruchu. Nie wiem,
czy to, co robimy u siebie, mozna nazwac dziataniami TPM takimi, jak
stosuje Toyota. Ale jak sie co§ produkuje [...], no to najpierw trzeba
zrozumieé, jak dzialajag maszyny, jak sie programuje maszyny CNC,
jak dziataja ostrza do obrébki skrawaniem itd. Dopiero z ta podstawowa
wiedzg mozna co$ produkowaé. No ale, w ostatecznym rozrachunku,
zarzadzajg tym wszystkim ludzie, wiec trzeba wyksztalcié ich tak, zeby
byli tego $wiadomi.

Dyrektor operacyjny (Firma I)

3.1.6.7.TQM

TQM (ang. Total Quality Management; alias Quality Control, Total Qu-
ality Control lub Company Wide Quality Conitrol)'? oznacza komplek-
sowy program kontroli i zarzadzania jako$cia, ktory podobnie jak

1 Wiecej na ten temat mozna znalezé w Bird (2002, s. 447-449).

12 Sama nazwa ,praktyki” moze byé zrédlem kontrowersji i nieporozumien, jako
ze poczawszy od lat 60. byta wielokrotnie redefiniowana i nazywana w rézny sposéb
w zalezno$ci od kraju jej stosowania. W niniejszej pracy zdecydowalem sie przyjaé
termin TQM, zgodnie z decyzjg Union of Japanese Scientists and Engineers
(JUSE) o zastapieniu w 1996 r. terminu TQC terminem TQM jako oficjalnej nazwy
praktyki (Encyclopedia of Japanese Business, s. 379).
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TPM angazuje cale przedsiebiorstwo i ktorego celem jest podnoszenie
efektywnosci i jako$ci, przy jednoczesnej minimalizacji kosztow, w kaz-
dej dziedzinie i na kazdym poziomie!3, TQM, w odréznieniu od TPM,
koncentruje sie na jako$ci produktu, a nie wytacznie procesu produkgji.
Jego docelowym zalozeniem jest podnoszenie satysfakgji klienta, co
moze byé osiagane m.in. przez wprowadzanie modyfikacji produkto-
wych. Wéréd badanych firm wysitki w tym kierunku zaobserwowano
w czterech przedsiebiorstwach i czesto wiazaty sie one z powstaniem
dziatu BiR. W przeciwienstwie do innych, prostszych praktyk pro-
dukeyjnych pozostawianych w gestii lokalnych menedzeréw i japon-
skich ekspatow, realizacja programu TQM byta §ciS§le monitorowana
i audytowana przez japonska centrale.

R: TQM (Total Quality Management) jest ten program w korporacji,
[...] ktéra narzuca i wymusza doskonalenie sie i ubieganie sie docelowo
o te nagrode Deminga, natomiast méwie, tam jest duzo szczebli. I [...]
w ramach tego TQM-u, ubiegania sie o kolejny poziom nagrody, funk-
cja HR jest tam istotna, [...] jest to jeden z tam silnych filaréw i mieli-
$my prosze pana w ubieglym roku 2012, na jesieni, tzw. ,,pre-diagnosis”
TQM i na to przygotowaliSmy materiaty. Byt to profesor, poprzednim
razem byt profesor [Suzuki], teraz byt [Yamadal, ktory jest takim jakby
zewnetrznym konsultantem, [...], a taki audyt mamy mie¢ w listopadzie
tego roku.

Menedzer HR (Firma C)

Just-In-Time

Just-In-Time (jap. dzasto-in-taimu) to sztandarowa japonska praktyka
zarzadzania produkcja, polegajaca na minimalizacji kosztéw produkcji
poprzez redukcje do minimum kosztéw zwigzanych z magazynowa-
niem i innych kosztéw z tym zwigzanych. Praktyka zaktada produkcje
débr tylko okreslonego typu, tylko w okreslonej ilosci i tylko w okreslo-
nym czasie. Autorstwo praktyki przypisywane jest stynnemu mene-
dzerowi Toyota Motor Corp. — Taiichi Ono, chociaz juz w latach 30.
zatozyciel firmy Kiichiro Toyoda mial uzywac tego terminu (Fujimoto,
1999). Praktyka spopularyzowana zostata w latach 50., a w latach 60.

13 Wiecej na ten temat mozna znalezé w Bird (2002, s. 375-379) oraz Imai (2007).
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systemem just-in-time objeci zostali rowniez gtéwni dostawcy Toyoty!4.
Praktyka stata sie synonimem najwyzszej jakoSci zarzadzania i za-
awansowania procesu produkcyjnego, a w zakresie kontaktow miedzy
przedsiebiorstwami ja stosujacymi wyrazem uznania i petnego zaufania
pomiedzy producentem a dostawcg. Wsrod badanych fabryk tylko
jeden zaktad stosowatl te praktyke, notabene, produkujac na potrzeby
zaktadow Toyoty dziatajacych na terenie Europy.

Just-in-time powiedzmy, ze tez, bo kiedy$ produkowali$émy troszeczke
na stan, pézniej przechodziliémy audyty Toyoty, zostaliémy dopuszczeni
do tego systemu, ta nagroda dla tego dostawcy, ktory najlepsza termi-
nowo§¢ miatl, to tez wlaénie z tym bylo zwigzane. Tak ze pakujemy na
TIR-a i to juz jedzie bezposrednio albo na linie produkeyjna, albo jeszcze
do tego centrum przetadunkowego Toyoty, gdzie juz jest przygotowy-
wane do wejécia na linie produkeyjna. [...] Znaczy just-in-time to moze
wczesniej tak, podejrzewam, nie pamietam doktadnie, w gazetce mia-
tem nawet artykut o tym, chyba dla Toyoty to tak 2009, 2010 rok taki
prawdziwy ,just in time”, ze przeszliSmy certyfikaty, zostaliémy do
tego dopuszczeni, bo oni sobie nie moga pozwoli¢ dla kazdego, zeby
co$ nie dojechato, bo zatrzymanie ich linii produkcyjnej to jest zatrzy-
manie linii produkcyjnej wszystkich innych dostawcéow, ktérzy w sys-
temie just-in-time pracuja. To sg powazne koszty, takze musza mieé
pewno$é, musza mieé zaufanie do dostawcy, aby go po prostu do czego$
takiego dopuscic.

Specjalista HR (Firma K)

Podsumowanie wynikow nt. elementéw sktadowych funkgji personalnej

W poprzednich podrozdziatach opisano szereg praktyk stosowanych
w kazdym z szesciu elementéw funkcji personalnej. Przeglad praktyk
prowadzi do dwdch interesujacych wnioskéw.

Po pierwsze, od razu rzuca sie w oczy, ze czes¢ praktyk stosowana
jest we wszystkich firmach (np. szkolenia BHP, ocena przez przetozo-
nego, spotkania z menedzerami), podczas gdy inne praktyki stosowane
sa jedynie w nielicznych przedsiebiorstwach (np. ocena 360 stopni,
Sciezki karier, ocena satysfakcji). Mogloby to sugerowaé, ze firmy

14 Wiecej na ten temat mozna znalezé w Bird (2002, s. 257-258).
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stosujace wieksza ilo§é praktyk maja bardziej rozwinieta funkcje per-
sonalna niz firmy stosujace ich mniejsza ilo§é i ze docelowo wszystkie
firmy powinny stosowaé jak najszerszy wachlarz rozwiazan. Niestety,
jak wskazuja wyniki badania, jest to wniosek bledny, poniewaz zasto-
sowanie pewnych praktyk czesto nie jest wynikiem ,,poziomu rozwoju”
firmy, a jedynie wypadkowg pewnych stalych cech (jak mata skala
zatrudnienia, ktéra powoduje, ze np. w Firmie I nigdy nie powstanie
wymog utworzenia rady pracowniczej) lub przypadkowych wydarzen
(jak np. kryzys majacy wptyw na decyzje o rekrutacji pracownikéow
tymczasowych). Mimo iz poréwnywanie i kategoryzacja firm na ,,lep-
sze” i ,gorsze” sg kuszace, jest to podejscie btedne, wywotujace ryzyko
zbytnich uproszczen.

Po drugie, jak pokazuja wyniki wywiadéw, znaczne zréznicowanie
wystepuje nawet w obrebie tych samych praktyk. Na przyklad praktyka
kaizen oznacza co innego i jest inaczej realizowana w Firmie L i w Fir-
mie B, a reprezentacja pracownik6w moze uwzgledniaé zwiazek zawo-
dowy, rade pracownikéw, lub obydwa te ciata. Zréznicowanie w ramach
kategorii ma charakter zaréwno statyczny (np. w firmie K zwiazek
zawodowy pozostanie jedyna forma reprezentacji pracownikéw ze
wzgledu na przepisy uniemozliwiajace réwnolegte utworzenie rady
pracowniczej); jak i dynamiczny (np. praktyka 3S w Firmie L docelowo
ma sie staé praktyka 5S). Prowadzac badania i poréwnujac firmy ze
soba, nalezy zatem w sposob szczegdlny pamietaé o réznicach jakos-
ciowych w praktykach, ktérych stosowanie deklarujg rozméwcy. Moze
sie bowiem okazaé, ze réznice te majg zasadnicze i kluczowe znaczenie
dla efektywnosci organizacji.

Model ewolugji funkgji personalnej

Drugie pytanie kluczowe w kontekscie niniejszej pracy brzmiato:
,, W jakiej kolejnosci i tempie rozwija¢ sie bedzie funkcja personalna?”.
W celu odpowiedzi na to pytanie przeprowadzono analize zmian zacho-
dzacych w poszczegdlnych elementach funkcji personalnej na prze-
strzeni lat. Analiza przeprowadzana byta na podstawie danych nt. czasu
wprowadzenia poszczegblnych praktyk, pochodzacych z wywiadéow,
kwestionariuszy, pierwotnych materiatléw firmowych oraz danych wtoér-
nych. Analiza poréwnawcza chronologii ewolucji funkcji personalnej
w dwunastu badanych przedsiebiorstwach pozwala na wychwycenie
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pewnych prawidtowosci i trendéw w procesie rozwoju funkcji perso-
nalnej. Na pierwszy rzut oka widac, ze proces ten ma charakter aku-
mulacji, w ktérym kolejne praktyki nadbudowywane sg na fundamencie
poprzednich. Inspirujac sie logika modelu Bairda i Meshoulama, za-
kladajaca dogmat wewnetrznej i zewnetrznej spdjnosci w ramach ZZL,
podjeto zatem prébe opracowania stadialnego modelu rozwoju funkcji
personalnej. Wyniki analizy poréwnawczej pozwolily na zidentyfiko-
wanie czterech charakterystycznych stadiéw w ramach kazdego z sze$-
ciu elementow funkcji personalnej i opracowanie uogélnionego modelu
przedstawionego w tabeli 6.

Tabela 6. Model ewolucji funkcji personalnej

Fazal Fazall Faza lll Faza IV
Inicjacja Regulacja Integracja Ekspansja
Rekrutacja Rekrutaci ;
. Ja Wewnatrz- Miedzynarodowa
!%ekrl:ta.qa. flfivev rno%f/rnzirg?w ] wewnetrzna firmowy rekrutacja
Jeto L=l ] " | (formalna) rynek pracy | wewnetrzna

pracownikéw)

. Zagraniczne
Szkolenia g

Szkolenia szkolenia
Szkolenia wstepne specjalistyczne | Szkolenia spegjalistyczne
iEaHnIZwi skowe | YKl wewnetrzne | Miedzynarodowe
i Zagraniczne) szkoleniowe wspélnoty
9 praktykéw
Ocena okresowa Integracja
Ocena Ocena )
Kadry Ocena " kryteriéw oceny
okresowa hoshin kanri kompetengji w ramach grupy
Pensja
podstawowa System Mied d
Motywowanie | Uznaniowe bonusowy Sciezki karier | . cozynarodowe
. Sciezki karier
awanse Kryteria awansu
i bonusy

Komunikacja

Komunikacja z pracownikami Komunikagja | Komunikagja

Komunikacja | zmenedzerami | (5cena \(/;,(Zg:;;i :Zierllrtneiresariu—
(zebrania) :2;{:21';]?;’ Ga) pracownika) (CSR, ekologia)
System sugestii
Praktyki BHP (kaizen) Kota jakosci QM
produkcyjne | 55 Rotacja TPM JIT
stanowiskowa

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o wyniki analizy.
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FAZA | —Inicjacja

Faza pierwsza opisuje firme znajdujaca sie na samym poczatku pro-
cesu rozwoju. W badanych firmach faza ta wystepowata najczesciej
w pierwszym roku dziatalnosci, kiedy przeprowadzane byty m.in. pierw-
sze rekrutacje na stanowiska kierownicze oraz w dalszej kolejnosci ma-
sowe rekrutacje pracownikéw. Rekrutacje te sitg rzeczy mialy charak-
ter zewnetrzny, jako Ze zaklad nie posiadal jeszcze zadnych zasobow
ludzkich, spoéréd ktérych mozna byloby rekrutowaé wewnetrznie.

Rekrutacje praktycznie zawsze szly w parze ze wstepnymi szkole-
niami przeprowadzanymi przez japonskich treneréw oraz zewnetrznych
specjalistow BHP. Podczas gdy pracownicy zapoznawali sie z liniami
produkcyjnymi i zdobywali podstawowe kompetencje, kierownictwo,
rdzen inzynieryjny i pracowniczy odbywali szkolenia zagraniczne.

Ocena okresowa w fazie tej nie funkcjonowata, poniewaz w momen-
cie braku produkgji lub podczas produkcji testowej ocena efektywnosci
czy jakosci nie miata najmniejszego sensu. Dlatego tez informacje gro-
madzone o pracownikach ograniczaty sie do kwestii kadrowych, t;. da-
nych personalnych, nabytych uprawnien, odbytych szkolen i ewentu-
alnych problemoéw z dyscyplina, ktére moglyby sugerowac problemy
w przysztosci.

Ze wzgledu na brak oceny okresowej nie miat prawa funkcjonowaé
réwniez formalny system bonusowy. Stad motywowanie w tej fazie ogra-
niczalo sie do pensji podstawowej oraz uznaniowych bonuséw, czesto
przybierajacych forme bonuséw rocznych. Bezpos$redni sposéb moty-
wowania byl jedynym mozliwym w danej fazie, a jednoczes$nie byt
niezbedny ze wzgledu na konieczno$¢ docenienia kadry kierowniczej
i rdzenia pracownikéw, na ktorych spoczywaty rozliczne obowigzki
i wyzwania zwiazane z uruchomieniem procesu produkcji. Podobnie
wygladata kwestia awans6w, ktore w tej wezesnej fazie rozwoju przed-
siebiorstwa byly przyznawane w sposéb uznaniowy, na podstawie
indywidualnych zastug i wykazywanego potencjatu rozwojowego.

Komunikacja w pierwszej fazie rozwoju skoncentrowana byta
przewaznie na kadrze kierowniczej. Z racji nattoku obowiazkéw i ko-
niecznosci podejmowania szybkich decyzji komunikacja z pracowni-
kami nie byta ani konieczna, ani mozliwa. Poza tym pracownicy mieli
i tak wystarczajaco duzo obowiazkéw zwigzanych ze szkoleniami.

Podobnie jak wszystkie inne elementy funkecji personalnej w tej
fazie praktyki produkcyjne ograniczaty sie do kwestii podstawowych,
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czyli wymaganego przez prawo przestrzegania zasad BHP oraz prak-
tyk 5S stanowiacych, w gruncie rzeczy, ich japonski, nieco rozszerzony,
odpowiednik.

FAZA Il — Regulacja

W fazie drugiej przedsiebiorstwo osiagato petne moce produkcyjne,
jednak wraz ze wzrostem produkeji wychodzit na jaw szereg proble-
mow i kwestii, ktére wymagaty uregulowania i naprawy. Stad presja
wywierana na funkcje personalng w tej fazie uwzgledniata przede
wszystkim kwestie formalizacji i standaryzacji.

Faza regulacji wigzala sie czesto z wdrozeniem normy ISO 9001,
ktoéra dla zaktadu byta warunkiem sine qua non prowadzenia biznesu,
a w kontekscie funkcji personalnej stawiala jasny wymoég formalizacji
proces6éw rekrutacji i szkolen. W momencie formalizacji rekrutacji
wiekszo$¢ badanych firm uwzgledniata w procedurze zapis o rekruta-
¢ji wewnetrznej, gwarantujacy obecnym pracownikom prawo do apli-
kowania na stanowiska, zanim uruchomiona zostanie rekrutacja
zewnetrzna. W danej fazie byto to traktowane gtéwnie jako element
motywacji i zdrowego rozsadku wynikajacego z konieczno$ci dodat-
kowych szkolenn w przypadku rekrutacji zewnetrznej. W kontekscie
kolejnych faz procesu byt to jednak pierwszy, formalnie zakomuniko-
wany pracownikom krok w kierunku budowania wewnatrzfirmowego
rynku pracy.

Szkolenia w tej fazie podlegaty formalizacji, w ramach ktorej opra-
cowywano budzet oraz roczny plan szkolen. Szkolenia nabieraty
charakteru bardziej specjalistycznego i skierowane byly do kadry
inzynieryjnej, ktora miata juz szanse zapoznacé sie ze specyfika procesu
produkgji i teraz jej gtownym zadaniem bylo jego utrzymanie i stop-
niowa poprawa jego wydajnosci. W tej fazie okazywalo sie r6wniez, ze
awansowany w sposéb uznaniowy, Sredni szczebel menedzerski nie po-
siada wystarczajacych kompetencji; konieczna byta zatem organizacja
cykli szkoleniowych z zakresu zarzadzania.

Skuteczne zarzadzanie procesem produkcji wymuszato réwniez
wprowadzenie szeregu miernikéw, z ktérych w zakresie funkcji perso-
nalnej najbardziej podstawowe byty mierniki indywidualnej wydajnosci
iilosci wyprodukowanych brakéw. Ocena kadry kierowniczej réwniez
podlegata formalizacji, czesto przybierajac forme japonskiego systemu
hoshin kanri. O ile ocena kierownictwa nie byta bezposrednio zwigzana
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z procesem produkcyjnym, o tyle w kontekscie procesu lokalizacji za-
rzadzania, stanowita niezbedny element kontroli, pozwalajacy japon-
skim rezydentom monitorowacé, a pézniej sterowaé rozwojem lokalnych
menedzeréw.

Wprowadzenie systemu ocen okresowych umozliwiato wdrozenie
i uruchomienie formalnego systemu bonusowego. W przypadku pra-
cownikéw produkeji koncentrowat sie on najczesciej na kwestiach
frekwencji, wydajnosci i jakosci, ktore byly Scisle powigzane z pryma-
tem stabilizacji procesu produkeji. W przypadku kadry kierowniczej
jednak wymég taki nie istniat, stad mozliwe, Ze czasami system bonu-
sowy nadal miat forme uznaniowa. W przypadku awanséw formalizacja
procedury rekrutacji wewnetrznej oraz niedob6r mozliwosci awansu
pionowego wymuszaty stworzenie jasnych opiséw stanowisk oraz kry-
teriéw awansu. Z jednej strony spetniano w ten sposéb wymogi normy
ISO, z drugiej — zapewniano przejrzysto$é procesu.

Komunikacja w drugiej fazie ro6wniez miata formalny ksztatt
i skoncentrowana byla na kwestiach produkcji. Stabilizacja procesu
produkcji oraz konieczno$¢ podniesienia jego wydajnosci zmuszaty
kierownictwo do spotkan z pracownikami w celu podniesienia ich za-
angazowania, a czesto réwniez zaprezentowania nowych formalnych
wymogow. Formalna komunikacja, w przypadku osiaggniecia pewnego
poziomu zatrudnienia, mogta przybieraé ksztatt reprezentacji pracow-
nikéw lub mogta odbywac sie za pomoca innych formalnych kanatéw,
takich jak spotkania z catoscig zatogi, tablice i monitory ogtoszen,
skrzynki kontaktowe i ankiety satysfakcji.

W konicu praktyki produkcyjne charakterystyczne dla tej fazy to
przede wszystkim rotacja stanowiskowa i system sugestii kaizen. Pierw-
sza praktyka wigzala sie z konieczno$cia zapewnienia ciagtoéci procesu
produkcji w momencie absencji pracownikéw, byta jednak réwnoczes-
nie pierwszym krokiem w kierunku poszerzania kompetencji pracow-
nikéw, umozliwiajacym pézniejsza rekrutacje wewnetrzna na wyzsze
stanowiska oraz czesciowo kompensujaca chwilowy brak awanséw
pionowych. Praktyka kaizen miata nieco inny wymiar. Z perspektywy
procesu produkcji sugestie pracownicze byly waznym elementem
umozliwiajacym podniesienie wydajnosci. Byty przy tym stosunkowo
latwe do opomiarowania i zintegrowania z systemem bonusowym.
7 perspektywy kolejnej fazy system sugestii byt réwniez pierwszym
krokiem w procesie aktywizacji i budowania zaangazowania pracow-
nikéw oraz pierwszym treningiem logicznego myslenia, bez ktérego
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pracownicy nie byliby w stanie rozwiazywaé bardziej zlozonych pro-
bleméw w ramach két jakosci.

FAZA 11l - Integraja

W fazie trzeciej przedsiebiorstwo osiggato pelng dojrzatosé¢ w zakresie
prowadzonego procesu produkcji oraz zarzadzania. O ile w poprzed-
niej fazie nacisk ktadziony byt na sprostanie wymogom obecnych
klientéw przy utrzymaniu poziomu jakosci i wydajnosci, o tyle w fazie
trzeciej celem samym w sobie stawaty sie szeroko pojete usprawnienia,
zwiekszanie skali produkcji, minimalizacja kosztéw oraz zdobywanie
nowych klientéw. Wszystkie te wymogi stawiaty przed funkcja perso-
nalng ambitne i skomplikowane wyzwania, polegajace na Scistej inte-
gracji elementéw dotychczas traktowanych jako osobne.

W zakresie rekrutacji faza integracji wigzala sie z koniecznoécia
stworzenia wewnatrzfirmowego rynku pracy. Konieczna byta zatem
analiza posiadanych zasob6w ludzkich z perspektywy prowadzonego
i planowanego procesu produkgcji. Konieczna byta identyfikacja kluczo-
wych pracownikéw, potencjalnych zagrozen zwigzanych z ich odej-
Sciem oraz plandéw nastepstw. Wewnatrz firmy szukano ludzi, ktérzy
byliby w stanie podja¢ wyzwania zwigzane z rozszerzaniem dziatal-
nosci lub obsadzi¢ nowe dziaty. Aspekt integracji uwzgledniat ocene tych
zagrozen na podstawie posiadanych wynikéw oceny okresowej na
przestrzeni kilku lat oraz pézniejsze zaplanowanie Sciezek kariery
stanowiacych element motywacji.

W zakresie szkolenn kompetencje zgromadzone na przestrzeni lat
przez pracownikow, specjalistow oraz kadre kierownicza umozliwiaty
internalizacje proceséw szkolen. Lokalni specjaliSci otrzymywali za
zadanie organizacje szkoleni ogélnych z zakresu praktyk produkcyjnych
oraz trenowanie kolejnych specjalistéw. Kontynuowano cykle szkole-
niowe z poprzednich lat, jednak nawet w przypadku ich organizacji
przez firmy konsultingowe kadra kierownicza byla znacznie bardziej
wybiéreza i preferowata szkolenia ,,szyte na miare” potrzeb danej
firmy. Podstawowe potrzeby szkoleniowe zaspokajane byly wewnatrz
organizacji.

Ocena okresowa pracownikéw w tej fazie uzyskiwata nowy wymiar
i zaczynala uwzgledniaé¢ ocene kompetencji i znacznie wiekszg ilos¢
,miekkich” kryteriow, takich jak wspoétpraca w grupie, zdolnosci przy-
wodcze, zaangazowanie czy umiejetnosé rozwigzywania problemoéw.
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Poszerzenie kryteriéw oceny o kompetencje byto konieczne w kon-
tekscie wdrazanego wewnatrzfirmowego rynku pracownikéw. Ocena
pracownikéw liniowych zaczynata w pewnym stopniu przypominaé
ocene kadry kierowniczej, gdyz regularnie zaczynano monitorowac
indywidualny rozwdj i dalsze plany kazdego pracownika.

Mimo zachowania ciagto$ci w systemach premiowych z poprzed-
nich lat, praktyki motywowania w tej fazie w duzo mniejszym stopniu
koncentrowaly sie na motywatorach finansowych, a ich miejsce zaj-
mowala perspektywa rozwoju. Sciezki karier gwarantowaly wyselek-
cjonowanym pracownikom, ze firma bedzie w nich inwestowaé, co
w dlugoterminowej perspektywie wiazato sie ze wzrostem prestizu oraz
wynagrodzenia.

Komunikacja na tym etapie stanowita element kluczowy, spajajacy
wszystkie pozostate i umozliwiajacy ich integracje. Na tym etapie
zatoga znala juz wystarczajaco dobrze zaréwno przedsiebiorstwo, jak
i siebie nawzajem, a lata wspoélnej pracy ktadly podwaliny pod unikalng
kulture organizacyjna. W zaleznoéci od skali i sily miedzynarodowych
powigzan firmy kultura ta mogta by¢ wzorowana na kulturze firmy-matki
np. w postaci firmowych kodekséw pracownika, badz tworzona cat-
kowicie lokalnie i nieformalnie. Kluczowa kwestia byt jednak fakt, iz
wartosci tej kultury zaczynaly wspierac i spajac inne elementy funkcji
personalnej z praktykami produkcyjnymi wiacznie.

Dojrzatoséci w zakresie funkcji personalnej towarzyszyta dojrzatosé
w zakresie praktyk produkcyjnych, ktére na tym etapie uwzgledniaty
kota jakosci i TPM. Kota jakosci sa doskonatym przykladem integracji,
jako ze wymagaja integracji miedzy specjalistami i pracownikami pro-
dukgcji. Ich wdrozenie nie bytoby rowniez mozliwe bez pracownikéw
majacych specjalistyczna wiedze zdobyta podczas szkolen wewnetrz-
nych ibez ich bezinteresownego zaangazowania. Jest to spowodowane
tym, ze problemy rozwigzywane w ramach két jakosci nie wigza sie
z gratyfikacja finansowa, a jedynie prestizem zwigzanym z uczestnic-
twem w miedzynarodowych konkursach organizowanych przez cen-
trale. Notabene konkursy te w duzej mierze wymagaly przyjecia
kultury organizacyjnej przez cztonkow kota. W konicu TPM byt w tej
fazie pierwszym zintegrowanym podejsciem do kwestii jakosci
i usprawniania procesu produkeji. Warto podkresli¢, ze TPM bazuje
na wszystkich praktykach, takie jak 5S, kaizen oraz kota jakosci, i je
uwzglednia. Zrealizowanie zalozen tego systemu wymaga réwniez po
raz pierwszy zaangazowania catosci firmy, od pracownikow liniowych
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az po najwyzsze szczeble kierownictwa i jest kluczowym testem sity
kultury organizacyjne;j.

FAZA IV — Ekspansja

W fazie czwartej przedsiebiorstwo wchodzito w faze ekspansji. Mogto to
oznaczaé ekspansje fizyczna w postaci budowy nowego zaktadu, badz
ekspansje w zakresie kompetencji, tj. rozszerzenie dziatalnosci na
nowe obszary lub utworzenie komoérki badan i rozwoju. Ekspansja jest
réwniez przeno$nig okreslajaca regionalna lub globalng integracje
dziatan firmy, wywierajaca specyficzna presje na funkcje personalna.

W zakresie rekrutacji faza ekspansji wigze sie, podobnie jak na
poczatku, z koniecznoscig rekrutacji zewnetrznej. Nowe zakltady wy-
magaja rekrutacji nowej i transferow obecnej, a rozszerzenie dziatal-
no$ci na nowe obszary dziatalno$ci uniemozliwia rekrutacje we-
wnetrzna. Stad przedsiebiorstwa w tej fazie uciekaja sie do rekrutacji
miedzynarodowych, korzystajac z globalnych zasobéw korporacji.
Menedzerami nowych funkgji stajg sie doSwiadczeni menedzerowie
z innych krajow, zwykle Europy Zachodniej, ktore posiadaja juz doswiad-
czenie w tym zakresie. Moga to by¢ réwniez menedzerowie japonscy
o $cisle okreslonym zakresie kompetencji.

W zakresie szkolen, podobnie jak w przypadku rekrutacji, na pierw-
szy plan wybija sie umiedzynarodowienie. Lokalni specjali$ci sa wy-
sytani do zakladéw majacych doswiadczenie w zakresie wdrazanych
systeméw czy produktéw. Dodatkowo w fazie ekspansji nasilaé sie moze
wspbélpraca miedzynarodowa w ramach wspélnot praktykéw, podczas
ktérych menedzerowie i specjalisci starajg sie wypracowaé wspdlne,
miedzynarodowo transferowalne rozwiazania i systemy.

Ocena okresowa jest jednym z systemoéw, ktéry wymaga standary-
zacji na tym etapie. Miedzynarodowe transfery menedzeréw i specjali-
stéw prowadza do stopniowego wyksztatcania wewnatrzkorporacyjnego
globalnego rynku pracy. Bez jednolitych kryteriéw oceny zasobow
ludzkich w ramach tego rynku niemozliwe jest podjecie decyzji o ko-
lejnych transferach.

Miedzynarodowe $ciezki karier stanowia augmentacje lokalnych
Sciezek karier na skale miedzynarodowa, a swoim zasiegiem obejma
zasoby ludzkie podlegajace transferom i ocenie okresowej wg. miedzy-
narodowych kryteriéw. Konieczno§¢ koordynacji miedzynarodowych
transferéw oraz ustalenia jasnych $ciezek karier i planow nastepstw
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wynikata z duzego ryzyka utracenia kluczowych globalnych zasob6w
ludzkich, ktére, w przeciwienstwie do japoniskich menedzerdow, byty po-
tencjalnie znacznie bardziej otwarte na perspektywe zmiany korporacji.

Komunikacja, podobnie jak inne elementy funkgcji personalnej w tej
fazie, nastawiona byla bardziej na zewnatrz niz do wewnatrz i nosita
silne cechy umiedzynarodowienia. Nastawienie na zewnatrz przejawiato
sie w intensywnej komunikacji i akcjach z udziatem interesariuszy,
takich jak spotecznos$é¢ lokalna, instytucje edukacyjne i charytatywne
itd. Umiedzynarodowienie mozna bylo zaobserwowaé w zakresie te-
matyki, ktéra zaczynata przypominaé najlepsze praktyki globalnych
korporacji nastawionych na kwestie bezpieczenstwa, ekologii czy
odpowiedzialnosci spoteczne;j.

W koncu firmy na tym etapie rozwoju byty zazwyczaj w stanie wdro-
zy¢ najbardziej wymagajace i ztozone praktyki produkcyjne, takie jak
TQM lub system just-in-time. Pierwsza praktyka odrézniala sie od
TPM wymogiem posiadania zdolnosci do projektowania produktow,
tak aby odpowiadaly wymaganiom klienta. Bez funkcji B+R oraz
Scistej komunikacji z innymi oddziatami dotychczas odpowiedzialnymi
za projektowanie produktéw. System just-in-time nie jest powszechnie
stosowany, jednak firmy, ktére podejmuja wyzwanie jego wdrozenia,
musza nie tylko wykazaé sie perfekcyjng kontrola wlasnego procesu
produkgji, ale réwniez by¢ na tyle elastyczne, aby skoordynowac ja ze
zmieniajaca sie w czasie rzeczywistym sytuacja klienta. Bez miedzy-
narodowej komunikacji, jednolitych standardéw oraz §wiatowej klasy
menedzeréw i specjalistow wdrozenie tych systeméw jest zwyczajnie
niemozliwe. Firmy, ktére osiagna ten poziom, staja sie z punktu widze-
nia centrali globalnej réwnoprawnymi i niezaleznymi odpowiednikami
modelowych zakladéw japonskich.

Kolejnosc¢ i tempo rozwoju funkgji personalnej

Przedstawiony opis czterech stadiow przedstawia modelowa wersje
procesu ewolucji funkcjonalnej, skonstruowang na podstawie obser-
wagcji poczynionych w badanych przedsiebiorstwach oraz logiki we-
wnetrznej i zewnetrznej spojnosci funkcji personalnej. Ze wzgledu na
zlozonos§¢é oraz dlugoterminowy charakter procesu ewolucji respon-
denci pozostawali w duzej mierze nieSwiadomi istnienia procesu oraz
wlasnego etapu rozwoju. Niemniej jednak w ich wypowiedziach wie-
lokrotnie pojawialy sie wzmianki sugerujace stopniowy, procesualny
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charakter rozwoju przedsiebiorstwa i poszczegdlnych elementéw
funkcji personalnej, takich jak na przyktad rekrutacje.

R: No pbzniej zaczeliSmy tworzyé poszczegélne polityki, tak? Byta
polityka dotyczaca rekrutacji, [...] Pojawily sie pierwsze formalne oceny
okresowe, [...] byly wytyczone tak zwane action plany. Réwniez w [tym]
roku uruchomiliémy te procedure zwigzang z promocjg i zaczely te
komitety promocyjne [...]

Menedzer HR (Firma B)

R: No to tak, produkcja rozpoczela sie w czerwcu 2007 roku. Natomiast
dziat personalny powstat w kwietniu 2007 roku, kiedy zostatem przyjety
i od tego tez momentu zaczelo sie zatrudnianie gtéwnie kierownikow,
potem superwizoréw, potem specjalistéw i potem pracownikéw pro-
dukcyjnych [...] potem szkolenie BHP przechodzili u kolezanki i juz
mieli szkolenie przy linii.

Specjalista HR (Firma E)

Fatwo jednak zauwazyé, iz chronologie w przypadku wielu firm
znaczaco odbiegaja od wyidealizowanego modelu. Jak postarano sie
udowodnié¢ w kolejnych rozdziatach, odstepstwa te wynikaja z niezwy-
kle silnego i ztozonego wptywu wywieranego na funkcje personalna
przez réznych aktoréw, zrédla oraz szereg czynnikéw. W tym miejscu
nalezy jednak jednoznacznie wykazac¢ i udowodnié, iz wyjatki te nie
naruszaja ogélnej logiki i podstawowych zatozen zaproponowanego
modelu.

Po pierwsze, aby model mégt by¢ uznany za prawidtowy, musi by¢é
zachowana zasada wewnetrznej i zewnetrznej spgjnosci. Innymi
stowy: fazy pézniejsze musza wynikaé z wczesniejszych, a praktyki
w fazie kolejnej muszg by¢ nadbudowywane na fundamencie praktyk
z fazy poprzedniej. Proces akumulacji byt widoczny w chronologiach
rozwoju funkgcji personalnej opracowanych dla kazdej z firm oddzielnie.
W trakcie wywiadow potwierdzono z kolei szereg kategorycznych za-
leznosci. Spdjnosé zewnetrzna byta szczegélnie widoczna w odniesie-
niu do procesu produkgcji, ktéry niejako dyktowat logike uruchamiania
poszczegdlnych elementow i praktyk.

R: System bonusowy, no, w tej chwili nie jest to jakis taki system bonu-
sow Scisle okreslony, bo to znowu wracamy do produkgcji. Jest produkcja
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— mozemy ja rozliczyé, dobrze wychodzi, zle wychodzi, dziala, nie
dziata, iloéé reklamacji, no nie wiem, ilo§¢ wydajnosci niewydajnosci
— tych wskaznikéw w tej chwili nie ma i trudno jest oprzeé na czym-
kolwiek system bonuséw, natomiast on jak najbardziej bedzie wpro-
wadzony w momencie rozpoczecia produkcji.

Menedzer HR (Firma H)

W przypadku sp6jnoséci wewnetrznej udato sie potwierdzi¢ szereg
zaleznosci pokazujacych, jak praktyki z jednej fazy stawaly sie fun-
damentem dla praktyk z fazy kolejnej. Najlepszym przyktadem byty
oceny okresowe. Na przyktad w Firmie G formalny system ocen okre-
sowych (Faza II) stat sie fundamentem wewnatrzfirmowego rynku
pracy i umozliwit identyfikacje kluczowych pracownikéw (Faza III).
Bez tego systemu i danych gromadzonych przez minimum 2 lata, taka
procedura bytaby niemozliwa.

R: Tak, trzeba pamieta¢ jeszcze, ze do 80% to jest zatrudnienie na
produkcji. Potem wykorzystywanie w petni rekrutacji wewnetrznych,
czyli poszukiwanie talentéw oséb, ktére majg mozliwosci rozwojowe, po
to, zeby mozna bylo wewnetrznie je awansowaé. W tym celu pomaga nam
system ocen okresowych i on powstat juz tutaj pod koniec 2009 roku.

Menedzer HR (Firma G)

Zasada akumulacji byta jednak najlepiej widoczna w przypadku
praktyk produkcyjnych, gdzie dopiero po wdrozeniu i utrzymaniu naj-
bardziej podstawowych praktyk firmy byly w stanie stopniowo wdrazaé
bardziej zaawansowane rozwigzania.

R: Rzeczywiscie 5S jest fundamentem i jak jest stabe, to wszystko sie
zawali. Nawet jak sie je wdrozy, to najwazniejsze jest tego utrzymanie.
I dopiero, jak to sie uda, to mozna zaczynaé TPM.

Dyrektor produkgji (Firma F)

Co ciekawe, odkryto jednak, ze w miare przechodzenia z fazy do
fazy, zaleznosci kategoryczne staja sie coraz mniej jednoznaczne ze
wzgledu na wzrost iloéci i zréznicowania praktyk. Dobrym tego przy-
kladem byt system sugestii kaizen, ktéry w niektérych firmach wspie-
rany byt wylacznie za pomoca bonuséw, a w innych stanowit element
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oceny okresowej. Analiza wywiad6w pokazata rowniez, iz nie wszystkie
praktyki podlegaja zasadzie akumulacji. Na przyklad zwolnienia czy
rekrutacja pracownikéw tymczasowych byty wydarzeniami wyjatkowy-
mi, ktére w zaden spos6b nie mogty byé powiazane w sposéb katego-
ryczny z innymi praktykami, stad nie zostaly uwzglednione w modelu.

Drugim, powaznym niebezpieczenstwem dla logiki zaproponowa-
nego modelu, mogly byé przypadki niewystapienia danej fazy badz re-
gresja z fazy wyzszej do nizszej. Kwestia niewystapienia fazy byta klu-
czowa w kontekscie przypadkéw firm L i K, zalozonych w inny sposéb
niz pozostale przedsiebiorstwa. Okazato sie jednak, ze nawet w tych
przedsiebiorstwach zachodzity podobne procesy co w innych, jak np.
stopniowa ewolucja praktyk produkcyjnych.

R: W pierwszej kolejnosci od 5S-6w na pewno, [...] Po prostu Japon-
czycy pewnag dyscypline pracy wprowadzili na dziet dobry [...] W dalszej
kolejnosci byty rzeczy zwiazane z optymalizacjg procesé6w produkcyjnych
i to jest realizowane do dzi$. Rzeczy zwigzane ze SMED-em z prze-
zbrojeniem maszyny w pojedynczych minutach, [...] I ten SMED juz
zaczal obejmowac takie rzeczy zwiazane z ,kaizenami” pracownikow,
czyli z jakimi$ takimi drobnymi pomystami, usprawnieniami [...] No
to mozna powiedzieé, ze 5S, SMED i kaizen to tak od poczatku firmy.

Specjalista HR (Firma K)

W momencie definiowania modelu w 2012 r. pod znakiem zapyta-
nia stata réwniez Faza IV, zaktadajaca postepujaca globalna integracje
praktyk funkcji personalnej towarzyszaca rozszerzaniu dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Jedynie czes$¢ przedsiebiorstw zmierzala do tej fazy,
podczas gdy inne nie wykazywaty jakichkolwiek oznak podazania w tym
kierunku. Co ciekawe jednak, w firmach, ktére w momencie pierwszej
wizyty znajdowaly sie na wejsciu do tej fazy, po 2 latach wida¢ byto
znaczny postep w procesie globalnej integracji.

R: Bo my mamy juz dosy¢ rozbudowany system [...], ktory jest zinte-
growany, ale on jest wewnetrznie zintegrowany. To nie jest system,
ktory jest nawet w Europie w innych fabrykach stosowany. Sg ele-
menty, ktére sa podobne, natomiast jezeli chodzi o korporacje, to nawet
nie moge sie wypowiedzieé, bo nie znam korporacyjnych rozwigzan.
Rozmowa z Menedzerem HR podczas 1. wizyty (Firma C)
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R: Czyli w ramach [europejskiej wspdlnoty praktykéw] o tym rozma-
wiamy i stad byl projekt, ze trzeba mieé ten ,leadership” jednakowo
zdefiniowany, jednakowo oceniany mimo wszelkich réznic, [...] trzeba
to zunifikowaé, trzeba to zobaczyé, a p6Zniej dopiero jakies transfery
na poziomie europejskim. [...] wiec jesteémy w takim miejscu jako
korporacja, ale wazne, ze juz o tym rozmawiamy, [].... na poziomie
europejskim.

Rozmowa z Menedzerem HR podczas 3. wizyty (Firma C)

W niektérych firmach pojawily sie tendencje regresyjne w zakresie
pojedynczych praktyk, ktére wynikaty z wptywu aktoréw lub pewnych
czynnikéw. Z wypowiedzi widaé jednak, ze préby te, jakkolwiek prze-
czace logice modelu, byly jedynie wydarzeniami wyjatkowymi, a akto-
rzy je obserwujacy podswiadomie dazyli do przywrécenia brakujacych
elementéw i réwnowagi procesu.

R: Z informacyjnymi spotkaniami kulejemy. Przez jaki$ czas mieliémy
takie raz w miesiagcu spotkanie dla wszystkich pracownikéw, na ktérym
mowiliSmy, co sie dzieje, ale ostatnio takich spotkan nie ma i dlatego
tez bedzie to szkolenie zwigzane z informacja, z komunikacja, poniewaz
fajnie by bylo tez wrécié do tych spotkan takich, ktére méwig po prostu
ludziom, co sie dzieje w firmie.

Specjalista HR (Firma I)

Po trzecie, w koncu, pozostaje kwestia tempa procesu ewolucji. Mimo
iz stadialna logika modelu oraz zewnetrzna spdjno$é z procesem roz-
woju firmy moglyby sugerowaé podobne tempo ewolucji, chronologie
w jasny spos6b pokazuja, ze tempo ewolucji byto rézne w réznych firmach.
Mimo pojedynczych wzmianek nt. optymalnych okreséw wdrazania
poszczegblnych praktyk nie udalo sie znalez¢ jednoznacznych dowodow
na to, ile konkretnie lat powinny trwaé poszczegélne fazy rozwoju.

R: Natomiast nie bylo sensu zaczynaé, no bo wie pan, na poczatku, jak
sie buduje firme, to jest mnéstwo rzeczy do sformalizowania, mnéstwo
regulaminéw do napisania, tak? Do zorganizowania, to jest masa rze-
czy, wiec nie ma sensu zaczynac¢ od pisania polityki awanséw, tak?
skoro wiadomo, ze jest zatrudnionych 5 oséb i one najwczeséniej beda
awansowane za 3 lata. To jest polityka, kt6ra mozna odlozy¢.
Menedzer HR (Firma B)
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Tempo procesu ewolucji w zakresie pojedynczych praktyk w nie-
ktorych firmach bylto tak powolne, ze stawiato pod znakiem zapytania
zar6wno zewnetrzna, jak i wewnetrzng logike modelu. Na przyktad
stosowanie bonuséw uznaniowych (Faza I) utrzymywato sie w nie-
ktorych firmach znacznie dtuzej, niz trwat burzliwy okres zaktadania
fabryki i uruchamiania produkcji. Niektére z firm, mimo wielu lat
funkcjonowania, nigdy nie wdrazaly formalnego systemu oceny okre-
sowej (Faza II), nie méwiac juz o dazeniu do wprowadzania praktyk
z fazy trzeciej czy czwarte;.

R: No nie mamy jej wprowadzonej, tak ze nie jest to sformalizowane
i... pracownicy ewentualnie maja takie informacje zwrotne ustne...
Natomiast, no, planujemy wprowadzié formalny system ocen okreso-
wych. No, zobaczymy, moze sie uda jako§ w najblizszej przysztosci.
Specjalista HR (Firma A)

7 drugiej strony w trakcie badan natrafiono na ekstremalne przy-
padki, takie jak Firma H, ktora w ciagu 2 lat funkcjonowania wykazy-
wala oznaki drugiej i trzeciej fazy. Tak niezwykle szybki rozwdj byt
jednak mozliwy do wyttumaczenia dzieki §wiadomosci menedzerow,
ktorzy replikowali do§wiadczenia i praktyki z zaktadu, ktory mieli
okazje tworzy¢ w poprzednich latach.

R: My bardzo wiele rzeczy zrobiliémy nawet na zasadzie ,,copy & paste”,
w szczegblnosci jezeli chodzi o sprawy zwigzane z rozwigzaniem pro-
ceduralnym na réznym szczeblu organizacji firmy. To nam bardzo
pomogto i dlatego tez ta organizacja tej fabryki mogta w taki dosy¢
plynny, szybki sposdb zadzialaé, tak? Ja nie dziwie sie, ze inne fabryki,
ktore powstaja, to najpierw robig to, potem robig tamto, potem tamto,
bo no tej pracy jest niezmiernie duzo i ludzie sg nowi i wszystko jest
nowe. Natomiast my nie, przynajmniej te pierwsze 10 oséb, te kilka-
nascie 0s6b, juz nie wiem, ile nas tam przeszlo [...], juz widziaty, miaty
wizje tego, jak to ma wygladaé, juz mieliémy wypracowane systemy
tego, co chcieliSmy, zeby tak funkcjonowato, a nie inaczej, wiec no to
tez wplyneto na ta szybko§é tutaj tej organizacji i tego, ze nie majac
jeszcze produkcji, majac jeszcze caly czas system pracy wtasciwie
jedno-, w porywach dwuzmianowej, my juz wiekszo§¢é rzeczy mamy
wdrozonych. To byta niesamowita pomoc.

Menedzer HR (Firma H)
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Whnioski nt. procesu rozwoju funkgji personalnej

Podsumowujac: mimo réznic wynikajacych ze specyfiki i uwarunkowan
poszczegblnych firm, istnieja silne przestanki potwierdzajace zasad-
no$¢ i wiarygodnosé czterofazowego modelu ewolucji funkcji perso-
nalnej. Model opiera sie na ugruntowanych w literaturze zatozeniach
o dazeniu do spéjnosci wewnetrznej w ramach praktyk oraz zewnetrznej
z etapem rozwoju zaktadu. Warto jednak podkreslié, iz nie byto mozliwe
okreslenie, nawet w przyblizeniu, minimalnej czy maksymalnej dtu-
gosci trwania kazdej z faz. Mozna na tej podstawie wnioskowag, ze czas
trwania fazy w kazdej z firm musi byé uwarunkowany innymi czyn-
nikami, wywierajacymi znacznie silnigjszy wptyw niz logika spdjnosci.
Czynniki te zidentyfikowano i opisano na kolejnych stronach.

Wyniki badania nt. wptywu aktoréw, zrédet i czynnikow

Na poprzednich stronach w sposéb szczegbétowy opisano praktyki ziden-
tyfikowane w ramach funkgji personalnej oraz zaprezentowano proces
jej ewolucji. W dalszej czeséci rozdziatu zaprezentuje wyniki badan na
temat wplywu, jaki poszczegélni aktorzy, Zrédta i czynniki wywierali na
elementy i praktyki funkeji personalne;j.

Rysunek 4 w sposéb holistyczny prezentuje zaleznosci, ktére zostang
opisane w dalszej czesci rozdziatu. Na rysunku znajduja sie cztery grupy
metakategorii, tj. ,,Praktyki”, ,,Czynniki”, ,,Aktorzy” i ,Zrédta”. Kazda
z tych grup uwzglednia kategorie zidentyfikowane w procesie kodo-
wania wywiadéw, np.: ,Dzial HR” w metakategorii ,,Aktorzy”, ,,Szko-
lenia” w metakategorii ,,Praktyki”, ,, Prawo” w metakategorii ,,Czyn-
niki” czy ,,Japonia” w metakategorii ,,Zrédia”. Kategorie te, mimo iz
nie wyczerpuja wszystkich mozliwosci w wystarczajacy spos6b opisuja
rzeczywisto$§¢ w zbadanych firmach.

Za pomocag wektoréw model przedstawiony na rysunku 4 prezen-
tuje rowniez wplyw metakategorii ,,Czynnikéw”, ,,Aktoréw” i Zrodel”
na metakategorie ,,Praktyk”. Liczby towarzyszace wektorom prezentuja
,,site wptywu”, tj. sume liczby cytatéw i wzmianek nt. wptywu elemen-
tow jednej metakategorii na inng. Liczba ta jest wynikiem procedury
kodowania przyczynowo-skutkowego i jest kalkulowana na podstawie
wskaznika ,,wagi zalezno$ci”. Liczby te okreslaja sile zaleznosci wy-
stepujacej miedzy poszczegdlnymi kategoriami i metakategoriami
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z punktu widzenia rozméwcéw. Szczegbdtowy opis i jakoSciowa analiza
tych zaleznoéci stanowié bedg dalsza czeéé tego rozdziatu. W pierwszej
kolejnosci skupiono sie na metakategorii ,,Aktoréw”, wywierajacej
najsilniejszy taczny wpltyw na praktyki stosowane w ramach funkcji
personalne;j.

Aktorzy zaangazowani w rozwdj funkgji personalnej

Analiza poréwnawcza badanych firm pozwolita na zidentyfikowanie
calego szeregu aktoréw zaangazowanych w proces rozwoju funkgcji
personalnej. W tej czesci rozdziatu opisano najwazniejszych z nich.
Aktorami byli zar6wno wewnetrzni (prezes, dzial ZZ1, menedzerowie
japonscy oraz polscy), jak i zewnetrzni (agencje rekrutacyjne, urzedy
pracy, ZUS, uczelnie itd.). Zakres i charakter wplywu poszczegélnych
aktoréw znaczaco réznit sie w zaleznoéci od firmy i jedynie w niektérych
przypadkach mozliwe bylo wskazanie cech wspélnych. W tabeli 7 przed-
stawiono liste najwazniejszych aktoréw, uporzadkowana wedtug sily
ich wplywu. Sita wplywu opiera sie na sumie wzmianek poczynionych
przez wszystkich respondentéw nt. wystapienia takowego wptywu.

Tabela 7. Lista najwazniejszych aktoréw i ich wptyw na funkcje personalng

Aktor Sita wptywu*
Dziat HR 131
Aktorzy Prezes 70
wewnetrzni Polscy menedzerowie 59
Japonscy menedzerowie 46
Agencje rekrutacyjne 16
Zwigzek zawodowy 10
Klienci 7
Aktorzy Urzad pracy 5
zewnetrzni Biuro rachunkowe 3
Uczelnie 2
Kancelaria prawna 1
ZUS 1

* Sita wptywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadow przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznosci”.
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Jak widaé, najwiecej wzmianek pojawito sie na temat dziatan po-
dejmowanych przez cztonkéw dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi
w celu wprowadzenia badz modyfikacji r6znych praktyk funkcji per-
sonalnej. W rozmowach nt. rozwoju funkcji personalnej bardzo czesto
przewijata sie osoba prezesa oraz polscy i japonscy menedzerowie. Roz-
mowecy sporadycznie wspominali réwniez o wplywie szeregu aktoréw ze-
wnetrznych, takich jak agencje rekrutacyjne, zwigzki zawodowe i klienci.
W dalszej czesci szczegdtowo oméwiono wptyw wybranych aktorow.

Dziat ZZL

Pierwszym aktorem, w sposéb naturalny posiadajacym najwiekszy
wplyw na funkcje personalna, byt dziat ZZL. Kategoria aktora okres-
lona jako ,,Dzial ZZI” uwzglednia wzmianki na temat wszystkich typow
pracownikéw odpowiadajacych za kwestie zwiazane z rekrutacja,
zwolnieniami, szkoleniem, oceng, motywowaniem oraz komunikacjg
z pracownikami. W zaleznosci od firmy byly to osoby zatrudnione na
stanowisku menedzera lub specjalisty, majace rézne zakresy kompe-
tencji (od kwestii kadrowych az po strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi) oraz r6zne do§wiadczenie zawodowe (od kursu dla specjalisty
kadroweca, az po wieloletnie do§wiadczenie w firmach miedzynarodo-
wych, w tym japonskich, poprzedzone dyplomem uniwersyteckim
w tej dziedzinie). Dziat ZZL w badanych firmach praktycznie nigdy nie
stanowit osobnej jednostki organizacyjnej i zwykle funkcjonowat w ob-
rebie lub w potaczeniu z dziatem administracji. Sama funkcja byta
przez rozméwcow dzielona na tzw. ,,twardy HR”, uwzgledniajacy kadry
oraz place oraz ,,miekki HR”, uwzgledniajacy rekrutacje, selekcje, szko-
lenia, ocene okresowa i systemy bonusowe.

R: Jezeli chodzi o funkcje personalna, wyodrebni¢ mozemy ten miekki
i twardy HR. Sa 3 osoby, ktore odpowiedzialne sg za sprawy kadrowo-
-ptacowe, ktore prowadza dokumentacje pracownicza, naliczajg wyna-
grodzenia, zajmuja sie rozliczaniem zaktadu z innymi instytucjami,
jak i rowniez sg dwie osoby, ktére odpowiedzialne sg za te wszystkie
rzeczy z miekkiego HR-u, od rekrutacji poprzez wdrazanie pracownikéw,
szkolenia, motywacje, ocene okresowa, po rowniez projekty zwigzane
z odejsSciem pracownika z firmy. Ponadto w strukturach dziatu perso-
nalnego znajduje sie komoérka czy stuzby bezpieczenstwa higieny pracy
i ochrony §rodowiska.

Specjalista HR (Firma K)
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R: Jest podzielony na tzw. twardy HR, tj. compensation, benefits — tam
sg sprawy zwigzane z kadrami i ptacami i wszystkimi dodatkowymi
Swiadczeniami zwigzanymi z praca. My go nazywamy tak po europej-
sku: ,,twardy HR”. Kolejne obszary to mamy rekrutacje i selekcje
pracownikéw, mamy réwniez obszar szkoleni i [...] dziat, ktéry zajmuje
sie rowniez tzw. administracjg ogblna, tj. general affairs, [...] sprawu-
jemy opieke w ramach tego dzialu nad naszymi obcokrajowcami i ich
rodzinami, ale zajmujemy sie tez bezpieczenstwem i higieng pracy,
ochrong $rodowiska rowniez i zabezpieczeniem przeciwpozarowym.
Menedzer HR (Firma B)

Bardzo wazng kwestig okazal sie moment utworzenia i proces
rozwoju dziatu, ktéry niejako towarzyszyt i do pewnego stopnia warun-
kowat proces rozwoju funkcji personalnej opisany na poprzednich
stronach. Co ciekawe, nie wszystkie firmy zatrudniaty menedzera na
samym poczatku.

I: A na jakim etapie zatrudnili panstwo menedzera HR?
R: To doskonate pytanie. Popetniliémy duzy btad, nie zatrudniajac go
na samym poczatku w momencie budowy fabryki. Trwalo to kilka mie-
siecy, zanim go znalezliémy. Wielki blad. [...] No bo menedzer HR,
dokladnie tak jak dyrektor finansowy, powinien byé zatrudniony w po-
czatkowej fazie. Jest po prostu niezbedny, zeby zanim zaktad powstanie,
ustalié takie kwestie jak spos6b oceny, sposéb zarzadzania, czy nawet
to zarzadzanie japonskie.

Wiceprezes (Firma G)

W pierwszych latach dziat personalny wspierany byt zazwyczaj przez
zewnetrzne biuro rachunkowe, a jego pracownicy stopniowo budowali
i przejmowali kolejne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi.

R: To znaczy na samym poczatku nie byto takiego jakby wyodrebnio-
nego podziatu obowiazkéw tutaj na dziat personalny, poniewaz kadry
byly prowadzone zdalnie, czyli wszystko byto jak gdyby w ruchu. To do-
piero po okoto roku zaczat sie tworzy¢ dzial personalny.

Specjalista HR (Firma D)

Budowanie funkcji personalnej przez pracownikéow dziatu ZZL
byto niezwykle dtugim i Zzmudnym procesem, definiowania, formali-
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zowania, upowszechniania i stopniowego ulepszania praktyk funkgcji
personalne;j.

R: Ten HR zaczat jak gdyby, moze zle uzyje stowa, by¢ takim modnym,
prawda, w 2007-2008. W tym momencie my réwniez zaczeliSmy catg
ta droge, czyli budowanie tego dzialu. Mysle, ze przez te lata, gdzie
jestesmy, teraz zrobityémy bardzo duzo, poniewaz zaczetySmy po pro-
stu od zera. Zeby stworzy¢ te procedury, to nie jest problem usiasé je
napisaé, my musialySmy po prostu stopniowo zaczaé je wdrazac, tzn.
na bazie tych procedur my musieliSmy pracowaé, z tymi procedurami
musiata zostaé¢ zapoznana nasza kadra zarzadzajaca, prawda, czyli naj-
pierw trzeba byto przeszkoli¢ naszych menedzeréow, zeby oni tez wiedzieli,
jak to wszystko funkcjonuje. Procedura rekrutacji, szkolen, odejscia pra-
cownika czy podnoszenia kwalifikacji to po prostu, to trwato troszeczke,
natomiast mysle, ze jesteémy na dobrej drodze.

Specjalista HR (Firma D)

O ile wiekszos¢ badanych firm posiadata klasyczne rozwigzania
w formie mniejszego lub wiekszego dziatu ZZL, o tyle dwie z nich po-
siadaly dosy¢ nietypowe rozwiazania. Zaskakujaca byta Firma F, w ktorej
dzial personalny nie istniat w ogéle. Kwestie zwigzane z rozliczeniami
zlecano zewnetrznemu biuru rachunkowemu, a inne obowiazki zwigzane
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi wykonywane byly bezposrednio przez
menedzeréw funkcjonalnych.

7 zewnatrz wyglada, jakbyémy nie mieli zadnej polityki na ten temat.
Ale mamy jaki$ program rozwoju, mamy jakis system bonusowy, system
wynagrodzen itd. Wszystko jest, ale moze brakuje takiej jednej osoby,
ktoéra by to taczyta w ramach dzialu ZZL.

Prezes (Firma F)

Drugim zaskoczeniem byta sytuacja Firmy B, ktora zmierzata w strone
najnowszych profesjonalnych trendéw, planujac wdrozenie systemu
HR biznes partneréw i regionalnych centréw eksperckich w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi.

R: To jest caly czas faza projektowa, wiec tak do kotica my tez nie wiemy,
jak to bedzie wygladato. Na pewno taki HR biznes partner bedzie pod
reka bezposrednio pod HR menedzera na Europe i on bedzie wykonywat
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te zadania zlecone przez korporacje. Natomiast w centrach eksperckich
bedzie regionalizacja: jeden bedzie na Europe Wschodnia, czyli Polska
i Wegry. No i w takim centrum eksperckim bedg dziatania wszystkie
dotyczace wlasnie i ,talent management” i rozwoju pracownikéw,
szkolen i takze rekrutacji, co jest ciekawe. Osoba, ktéra bedzie tam pra-
cowaé w takim centrum, bedzie musiata przyjezdzaé tutaj, dojezdzaé
do nas i bedzie zajmowa¢ sie np. rekrutacja.

Specjalista HR (Firma B)

Niezaleznie od formy, do roli dziatu ZZL nalezata nie tylko biezaca
obstuga proceséw funkgcji personalnej, ale réwniez jej ciagly rozwdj i do-
pasowywanie do zmieniajacych sie potrzeb przedsiebiorstwa i procesu
produkgji. Waznym elementem byta réwniez komunikacja ze zwiazkami
zawodowymi, pracownikami, oraz monitorowanie otoczenia zewnetrz-
nego w celu wezesnej identyfikacji zagrozen. Tabela 8 w sposob szczego-
towy przedstawia podsumowanie ilosci uwag rozméweéw nt. wptywu
dziatu ZZL na poszczegélne elementy funkcji personalnej. Wyniki wy-
wiadow wskazuja, ze wplyw ten jest dosy¢ zrownowazony we wszystkich
klasycznych elementach funkgji personalnej i znacznie stabszy, aczkol-
wiek niepozbawiony znaczenia, w przypadku praktyk produkcyjnych.

Tabela 8. Wptyw dziatu ZZL na poszczegdlne elementy funkgcji personalnej

Element funkgji Sita wptywu*
Komunikacja 32
Rekrutacja i zwolnienia 27
Szkolenia 24
Motywowanie 21
Ocena okresowa 19
Praktyki produkcyjne 8

* Sita wptywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznosci”.

W oczywisty sposéb na pierwszy plan wysuwa sie komunikacja. W wy-
powiedziach rozméwcow dziat ZZL najczesciej pojawial sie wladnie
jako aktor wywierajacy wptyw na praktyki komunikacyjne. Co ciekawe,
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analiza tre$ci wypowiedzi rozméwcow wskazuje, iz mimo duzego
znaczenia komunikacja czesto nie byta wyrézniana jako osobna funkgja,
a jedynie jako naturalny obowigzek zwigzany z obstuga pozostatych
funkcji. Wysoki wynik w zakresie wplywu dzialu ZZL na praktyki
komunikacji mozna tlumaczy¢ réwniez pojemnoscia tej kategorii oraz
zréznicowaniem praktyk wprowadzanych i nadzorowanych przez pra-
cownikow dziatu ZZL. Praktyki te uwzgledniaty m.in. r6zng komuni-
kacje wewnetrzna, dziatalno$¢ w ramach spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, redagowanie gazetki firmowej, organizacje spotkan integra-
cyjnych itd. Dziat ZZL byt réwniez waznym posrednikiem w komuni-
kacji pomiedzy zarzadem a reprezentacja pracownikow.

I: Jaki jest pana zdaniem gléwny cel dziatu ZZL?
R: No mysle, ze na pewno najwazniejsza kwestia jest ttumaczenie lo-
kalnym pracownikom polityki firmy, jej filozofii.

Czlonek zarzadu (Firma B)

I: Dlaczego pana zdaniem ta funkcja personalna — menedzer HR - po-
winien by¢ zatrudniony na samym poczatku?
R: No to ma wptyw na klimat w organizacji — to jest raz, dwa — na prze-
ptyw informacji, bo jak co$ sie dzieje — dobrego czy zlego — lub ewen-
tualnie kontakt ze zwigzkami zawodowymi czy radg pracownicza, to
zawsze musi by¢ ten posrednik.

Specjalista HR (Firma E)

Oprécz kwestii komunikacji na osobna uwage zastuguje wplyw
dziatu ZZL na praktyki produkcyjne, gdyz znaczaco odbiega od pozo-
statych wynikéw. Wynika to miedzy innymi z tego, ze w czesci firm,
gdzie dziat ZZL stanowili pojedynczy specjali$ci koncentrujacy sie na
tzw. twardym HR, dziat ZZL zwyczajnie nie byl brany pod uwage i nie
uczestniczyl we wdrazaniu praktyk produkcyjnych. W wielu sposréd
badanych firm menedzerowie i specjalisci HR byli jednak $§wiadomi
specyfiki praktyk produkcyjnych stosowanych przez firme i starali
sie je wspieraé, tworzac dedykowane systemy oceny, systemy bonusowe
oraz intensyfikujac komunikacje czy nawet bezposrednio angazujac
sie w projekty.

R: My juz w 2007 wprowadziliSmy do oceny okresowej te elementy, ale
tak naprawde dopiero po zmodyfikowaniu, w 2009-2010 wprowadziliSmy
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ta pétroczng ocene [...] i tu zeSmy bardzo wyeksponowali ten np. TPM
i system sugestii. Mamy challenge sheet, i [...] tam jest takie miejsce
na takie dodatkowe zadanie, tzn. aktywnos¢, udziat i wktad w wyniki
Quality Circles, do ktérego dany pracownik nalezy. I mato tego, oceny
nie przeprowadza kierownik, tylko mdj lider TQM, ktéry nadzoruje
grupe kontaktuje sie ze wszystkimi liderami tej grupy.

Menedzer HR (Firma C)

Prezes

Drugim najwazniejszym aktorem wywierajacym wptyw na funkcje
personalna byli przedstawiciele kierownictwa najwyzszego szczebla
zaklasyfikowani do kategorii ,,Prezes”. Gwoli Scistoéci nalezy zaznaczy¢,
iz kategoria ta objeto wszystkie osoby, ktore znajdowaly sie na szczycie
hierarchii organizacyjnej i posiadaly najwieksze uprawnienia decyzyjne
oraz byly fizycznie obecne w danym zaktadzie. Czasami okazywato
sie bowiem, iz w zaktadzie obecni byli jedynie przedstawiciele zarzadu
firmy w randze wiceprezesa lub dyrektora generalnego (Chief Executive
Officer lub Chief Operating Officer), podczas gdy prezes na state re-
zydowal w centrali japonskiej badz regionalnej. Dla niniejszego ba-
dania kwestig znacznie wazniejsza niz oficjalna nazwa stanowiska
byta fizyczna obecnos$é i zajmowanie najwyzszego kierowniczego sta-
nowiska w badanym zakladzie. Warto réwniez podkreslié, iz kategorii
prezesa nie wolno utozsamiaé z japonskimi rezydentami. W trzech
z badanych firm najwyzsze stanowiska kierownicze piastowali bowiem
Polacy. Aby jeszcze bardziej skomplikowaé obraz kategorii prezesa,
nalezy podkreéli¢, ze w potowie badanych firm osoba zajmujaca sta-
nowisko prezesa podlegala procesowi okresowej rotacji. Zazwyczaj
wigzalo sie to z powszechnie stosowana w japonskich firmach prak-
tyka rotacji stanowiskowej miedzynarodowej kadry kierowniczej.
Osoby na stanowiskach kierowniczych, podobnie jak i cata kadra ja-
ponska, zmienialy sie §rednio co 3-4 lata.

R: No, jezeli z pana punktu widzenia niedaleka przyszto§é oznacza
2-3 lata, to poniewaz mdj plan zaklada, ze bede tu przez 3 lata, no to
w tym czasie oczywiscie chce wdrozy¢ system sugestii kaizen.

Dyrektor generalny (Firma I)

O ile w kontekscie globalnego zarzadzania praktyka przyczyniata
sie do polepszenia przeptywu wiedzy i gromadzenia réznorodnego
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doswiadczenia przez ekspatow, o tyle z punktu widzenia lokalnego od-
dzialu zmiana prezesa stwarzata wiele zagrozen. Proces rotacji po-
waznie zaburzat ciaglo$¢ zarzadzania i wigzat sie z ogromnym stresem
i niepewnoscia odczuwanag przez lokalnych.

R: Kiedy zmienia sie czlowiek, 0 50% zmienia sie sposéb funkcjonowania
firmy, zmieniajg sie sposoby komunikacji, role menedzer6éw i zmienia
sie odbidr firmy przez pracownikéw. To, ze wszystko jest zmienne, to
ludzie dostrzegaja i ma to wptyw na ich motywacje.

Menedzer HR (Firma C)

Co ciekawe jednak, w ostatecznym rozrachunku zmiany prezeséw
czesto okazywaly bardziej ewolucyjne niz rewolucyjne, a kazdy kolejny
prezes staral sie wprowadzi¢ styl zarzadzania dopasowany do aktual-
nych potrzeb i fazy rozwoju przedsiebiorstwa.

R: Pomimo ze wszyscy prezesi, ktérzy tu byli, to wiadomo z wieloletnim
tam, ponad 20-letnim stazem [...], ten ,leadership” praktyczny [byt]
inny. [...] Natomiast to, co teraz mozemy powiedzieé, to jest tak, to jest
o wiele wieksza autonomia i odpowiedzialno$¢ lokalnego ,,manage-
mentu”. [...] To jest ogromna zmiana, taka, ktérg postrzegamy na plus.
Ale tez nie wiemy, jak to tez oceniaé, czy jest to Swiadoma polityka, np.
w korporacji, ze na poczatku przyjezdzaja tacy, co maja wszystko pil-
nowad, p6zniej tam kontrolowac ustawié, a p6zniej to jest tak, ze jakby
to jest przygotowanie. [...] ale wydaje mi sie, ze nie ma mozliwo$ci jakby
powrotu, zZe to jest taki proces spoteczny, ze lokalny ,staff” sie wzmac-
nia, dojrzewa jego rola, jego pozycja, tak i ten prezes ma bardzo duzy
udzial osobisty wlagnie w budowaniu tej samodzielnosci, autonomii,
poczucia wartosci itd.

Menedzer HR (Firma C)

Tabela 9 przedstawia ilo§¢ wzmianek nt. wptywu prezesa na poszcze-
goblne elementy funkcji personalnej, ktéra pojawita sie we wszystkich
wywiadach. Jak widaé na pierwszy rzut oka, rozméwcy uwazali, iz naj-
wiekszy wplyw wywierany byl przez prezesa w zakresie komunikacji.
Rzeczywiscie analiza tresci wywiadéw potwierdza, iz najwyzsze kierow-
nictwo praktycznie w kazdej z badanych firmy byto niezwykle silnie
zaangazowane we wszystkie formy komunikacji, poczynajac od opisywa-
nych wezeéniej regularnych spotkan z calg zatoga, poprzez bezposrednia
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komunikacje ze zwiazkami zawodowymi, az po wydarzenia integracyjne
iudzial w inicjatywach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Tabela 9. Wptyw prezesa na poszczegolne elementy funkcji personalnej

Element funkgji Sita wptywu*
Komunikacja 21
Motywowanie 15
Ocena okresowa 11
Rekrutacja i zwolnienia 10
Praktyki produkcyjne 7
Szkolenia 6

* Sita wptywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznosci”.

R: I tu od razu taka drobna dygresja, mamy nowego prezesa i mimo
ze on jest bardzo krétko, to on sie juz 3 razy ze zwigzkami zawodowymi
spotykat. [...] O ile poprzedni prezes czy jeszcze poprzedni niechetnie
sie spotykali, [....] Raczej wszystko chcieli, zebym ja to prowadzit, [...]
o tyle ten prezes zadeklarowat to i [...] od razu sobie, ze tak powiem,
pozyskal pozytywna opinie tych zwigzkowcow, ze chce sie z nimi bez-
posrednio spotykaé.

Menedzer HR (Firma C)

R: No oprécez tego pan [prezes] oczywiscie co roku robi dla biura spot-
kanie. To juz jest tradycja, w ogdle niezmieniana. W marcu [...], pan
[prezes] przyjezdza, zaprasza wszystkich [...] i idziemy do restauracji,
przy czym pan [prezes] zawsze ma dla wszystkich jakie$ drobne pre-
zenty, no i ot jest taka jedna z tradycji.

Specjalista HR (Firma J)

Mtodziez z gimnazjum [...] wraz z ekipa pracownikéw [Firmy K] na
czele z prezesem [...] po raz kolejny wziela udziat w akgcji ,,sprzatania
Swiata”. [...] Nasi japonscy przyjaciele chcg w ten spos6b zainspirowaé
milodziez do stosowania i szerszej popularyzacji dziatan proekologicznych
okreslanych Ruchem , Mottainai” — ,,Jaka szkoda!”, ,,Zal wyrzucaé!”.
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To japonskie wyrazenie oznacza, ze szkoda marnowac co$, co moze byé
powtérnie uzyte lub wykorzystane.
Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm

Motywowanie byto niejako naturalnie drugim najwazniejszym ob-
szarem wplywu prezesa, o ktérym najczesciej byta mowa w wywiadach.
Wiazalo sie to z faktem, iz w uprawnieniach prezesa znajdowala sie
akceptacja wszelkich zmian w poziomie wynagrodzen, systemach
bonusowych itd.

R: Chociaz tez sprawiedliwie, tez musze dodac ze, jezeli chodzi o system
wynagradzania, [...] to tak sie ztozyto, ze poprzedni prezes on miat
takie zapotrzebowanie. Tu wlagnie wyszto jego systemowe myS$lenie.
,,No na jakiej podstawie, jak my wynagradzamy?”. Jezeli jest wynagro-
dzenie raz w roku, podwyzszamy ptace zasadnicze, no to wedlug czego,
na podstawie czego? Kryteria, zasady? Czyli on zglosit zapotrzebowa-
nie na wprowadzenie takiego systemu i to byla najtrudniejsza rzecz,
mozna powiedzie¢ najwiekszy projekt, jaki ja w tej firmie zrealizowatem.

Menedzer HR (Firma C)

W zakresie pozostatych elementéw funkcji personalnej osoby na sta-
nowisku prezesa zdawaly sie w duzej mierze na menedzer6éw japonskich
badz lokalnych, jedynie miejscami, aktywnie angazujac sie w procesie
projektowania badz wdrazania poszczegolnych praktyk.

R: Kota jako$ci majg u nas forme bardziej sformalizowana. [...] To jest
rozwigzanie, ktore jest w catej korporacji dobrze zestandaryzowane.
Jest przeglad 30 grup, a potem wyjazd na europejska konwencje, potem
na $wiatowa. Polacy wygrali w Europie, prezes byl bardzo dumny
i osobiScie udoskonalat ich prezentacje na Swiatowa konwencje. Na
Swiatowej oczywiscie wygrali Japonczycy z zaktadu matki, ale Polacy
zdobyli specjalne wyréznienie.

Menedzer HR (Firma C)

Menedzerowie polscy

Kategoria ,,menedzerowie polscy” obejmuje wszystkich menedzerow
funkcjonalnych i dyrektoréw poszczegélnych dzialéw, aczkolwiek
osoba najczesciej przewijajaca sie w wywiadach i najscislej wspotpra-
cujaca z dzialem ZZL byt zwykle polski dyrektor produkcji lub jego
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zastepca w przypadku, gdy stanowisko dyrektora piastowat rezydent
japonski.

Tabela 10. Wptyw polskich menedzeréw na poszczegdine elementy funkgji
personalnej

Element funkgji Sita wptywu*
Szkolenia 17
Praktyki produkcyjne 12

Ocena okresowa

Rekrutacja i zwolnienia

Motywowanie

N NN o

Komunikacja

* Sita wptywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zalezno$ci”.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 10, rozméwcy najczesciej
wspominali o wpltywie menedzeréw polskich w kontekscie szkolen
i praktyk produkcyjnych. Nie powinno to jednak dziwic, jako ze oby-
dwa te elementy czesto byly ze soba $cisle powiazane. Wptyw polskich
menedzerowie byl widoczny m.in. w delegowaniu uczestnikow szko-
len, decydowaniu o ich portfolio i tresci oraz sprawdzaniu ich efek-
tywnodci.

R: Mysle, ze menedzerowie, ustalajac plan, tez rozmawiali z pracow-
nikami, a nie sami narzucali konkretnie: ,, Ty pojedziesz na to szkolenie,
a ty na tamto...”. Tak ze mys§le, ze na podstawie obopélnych rozméw.

Specjalista HR (Firma A)

R: W tej chwili wlasciwie, wie pan, uzgodniliSmy z dyrektorami taka
rzecz, ze jezeli pracownik, ktory pojechat na szkolenie, nie zlozy, bo
[...] on to musi zrobié, do swojego przetozonego, [...] jedziesz na szko-
lenie [...] przyjezdzasz, w ciggu paru dni masz przygotowaé FO78 [...]
arkusz, tak? To jest jedna kartka, wszystko. Przychodzisz do przeto-
zonego i m6éwisz: ,,prosze bardzo” [...]

Menedzer HR (Firma B)
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W zakresie praktyk produkcyjnych menedzerowie polscy bardzo
czesto byli Zzrédlem i inicjatorem ich wdrozenia. Wynikato to z faktu,
iz stanowili wazne ogniwo w procesie transferu specjalistycznej wiedzy
z japonskiej centrali. Polscy menedzerowie oraz specjali$ci byli
w pierwszej kolejnosci zapoznawani z japonskimi praktykami produk-
cyjnymi, a nastepnie obarczani odpowiedzialnoscig za ich wdrozenie.

R: No my jesteSmy przeszkoleni w japonskich firmach — czy dyrektor
produkgcji, czy jaito sg takie rzeczy dla nas naturalne i jezeli wprowa-
dzimy je we wlasciwy sposéb od samego poczatku, to one sg bardzo
naturalnym rytmem przyjmowanym przez pracownikéw i nie ma, no
nie wiem, formy takiej zdziwienia ,,A dlaczego ja musze powiesi¢ na
tablicy szczotke czy szufelke?” [...] to jest japoriska firma [...] natomiast
zadne z nas nie jest Japonczykiem — ani ja czy powiedzmy dyrektor
produkcyjny, jesteémy Polakami, natomiast uwazamy, ze to bardzo
poprawia i jakosé produkgcji, i organizacje [...] i zaangazowanie, i ich
tak jakby wysokie potem oczekiwania w stosunku do nowo przycho-
dzacych oséb [...]

Menedzer HR (Firma H)

W przypadku pozostatych elementéw funkcji personalnej odpowie-
dzialno$é spoczywala w duzej mierze na dziale ZZL, jednak polscy
menedzerowie czesto wymieniani byli jako glowni wykonawcy, wsp6t-
uczestnicy lub zrédto sugestii w odniesieniu do poszczegélnych praktyk.

R: Natomiast jesli chodzi o zatrudnianie w ogdle, to jest taka procedura,
ze wiemy, jakie sg plany produkcyjne na najblizszy okres i menedze-
rowie poszczegblnych dziatéw sobie kalkuluja, ilu bedg potrzebowaé
pracownikéw w danym okresie i jezeli uznaja, ze jest potrzeba zatrud-
nienia, to wypelniaja formularz na zatrudnienie, akceptuje to prezes
i wtedy wszczynamy procedure [...] i sami prowadzimy rekrutacje [...]
wraz z menedzerami danego dziatu, przeprowadzamy rozmowy i po-
dejmujemy decyzje.

Specjalista HR (Firma A)

Menedzerowie japorscy

Kategoria menedzeréw japonskich uwzglednia zaréwno japonskich
statych rezydentéw pelniacych konkretne funkcje kierownicze, jak
itrenerow przysytanych z centrali na krétkoterminowe pobyty w celu
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przeprowadzenia konkretnych specjalistycznych szkoler badz urucho-
mienia nowych linii produkcyjnych. Warto podkreslié, ze menedzerowie
japonscy podlegali $cisle powigzanym procesom rotacji i lokalizacji
zarzadzania. Proces rotacji polegat na tym, ze co 2-3 lata na miejsce
obecnych japonskich menedzeréw przyjezdzali nowi, natomiast proces
lokalizacji polegat na tym, ze wraz z kazda zmiang malala liczba ja-
ponskich rezydentéw, a kolejne obszary obowiazkéw przekazywane
byly kadrze polskie;j.

Rysunek 5. Modelowy przyktad procesu lokalizacji w jednej z badanych firm

Liczba japonskich i lokalnych menedzeréw na przestrzeni lat
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menedzerowie japonscy B menedzerowie polscy

Menedzerowie japoniscy, podobnie jak polscy, angazowali sie w sze-
reg aspektow zarzadzania, w tym réwniez w funkcje personalng. Mimo
iz ze wzgledu na proces lokalizacji ich cato$ciowy wptyw stopniowo
malal na przestrzeni lat, czesto w pierwszych latach dziatalnosci
wywierali wplyw na tyle silny, ze ksztaltowali fundamenty funkcji
personalnej. Tabela 11 przedstawia ilo§é wzmianek nt. wplywu japon-
skich menedzeréw na poszczegélne elementy funkcji personalne;j.

7 oczywistych wzgledow rozméwcy najczesciej mowili o wptywie
menedzeréw japonskich w odniesieniu do kategorii praktyk produk-
cyjnych. Wynik ten potwierdza opinie w literaturze, iz gtéwnym zada-
niem japonskich ekspatéw wystanych w pierwszej kolejnosci jest za-
szczepienie podstawowych praktyk produkeyjnych w lokalnym oddziale
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firmy (Shiraki, 2006; 2007). W trakcie badan zaskakujace byto jednak
odkrycie, iz japonscy menedzerowie niekoniecznie byli najlepszymi
nauczycielami rodzimych praktyk produkcyjnych. Bardzo czesto oka-
zywalo sie, ze dopiero po szkoleniu przeprowadzonym przez polskie
firmy konsultingowe polscy pracownicy orientowali sie, jakie praktyki
produkceyjne stosuja.

Tabela 11. Wptyw japonskich menedzeréw na poszczegdlne elementy
funkcji personalnej

Element funkgji Sita wptywu*

Praktyki produkcyjne 11

Komunikacja

Szkolenia

Ocena okresowa

Rekrutacja i zwolnienia

S [ O | 0 | 0| O

Motywowanie

* Sita wplywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznosci”.

R: Japonskie systemy musza byé wdrazane przez Polakéw, przy uwzgled-
nieniu jakby réznic kulturowych. To jest i w przypadku systemu 58S,
i w przypadku systemu kaizen u nas bardzo widoczne. Gdy brali sie za
to Japonczycy, kompletnie to nie funkcjonowato. Kiedy zaczeli to wdrazaé
Polacy po zrozumieniu tego, czym to ma byé, czym chciatby praco-
dawca, zeby to bylo, to to sie udawato mniej lub bardziej, ale na pewno
lepiej niz wczeénie;j.

Menedzer HR (Firma A)

R: A my wczeéniej w tym 2007, 2008 roku mieliémy firmy zewnetrzne,
polskie firmy szkoleniowe, co tez jest ciekawe, bo tak jak méwie, my
niektoére rzeczy mieliémy od poczatku, ale nie wiedzieliSmy, ze one sie
tak nazywaty, Japonczycy powiedzieli, ze tak ma by¢. Momentami byto
tak, ze ci trenerzy przyjezdzali i co§ podgladali, cos§ podpatrywali.
Specjalista HR (Firma K)
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Ze wzgledu na powszechnosé zjawiska w przypadku kategorii me-
nedzeréw japonskich nalezy podkreslié, iz sita wptywu przedstawiona
w tabeli 11 uwzglednia réwniez wzmianki nt. wplywu negatywnego, co
ma kluczowe znaczenie dla zrozumienia roli japoriskich menedzeréw.
Wzmianki nt. negatywnego wplywu pojawialy sie m.in. w odniesieniu
do kategorii ocen okresowych czy komunikacji.

R: Japonczycy nie czujg tematu ocen okresowych za bardzo. Dla nich
to jest temat wstydliwy, krepujacy i oni w ogdle nie lubig sie tym zajmo-
wag, [...] Nie udzielali w ogéle informacji zwrotnej o pracy, pracownicy
nie wiedzieli nawet, jakie oceny dostawali.

Specjalista HR (Firma B)

R: Komunikacja jest zwykle one way, tzn. od Japonczykéw do lokalnych.
A kierownicy chca wiecej kontekstu. Kiedy dyrektorzy nie otrzymuja
wyjasnien, to p6zniej nie moga nic wyttumaczyé kierownikom nawet,
kiedy im sie kaze. [...] Maja tez spore problemy z motywowaniem. Ja
w ciggu 5 lat pracy styszatem pochwale moze 2-3 razy. Ja nie potrze-
buje, ale wielu mtodych potrzebuje. Nawet jezeli juz jest ta jedna pochwata,
to od razu jest 10 uwag. Problem w tym, ze nie rozumieja, co motywuje
pracownikéw, a to tez idzie kaskadowo.

Menedzer HR (Firma C)

R: Ci japoniscy trenerzy przyjezdzaja tutaj i wracajg po 2-3 miesigcach.
[...] Wiec oni tylko deklaruja, ze kogos przeszkolili, ale w rzeczywistosci
to wydaje mi sie, ze nie potrafig tego zrobié¢. Nauczy¢ kogos czegos po-
rzadnie w 2 miesigce.

Wiceprezes (Firma G)

Abstrahujac od powyzszych wypowiedzi i jednoznacznie negatyw-
nych przykltadéw, nalezy zaznaczy¢, iz japonscy menedzerowie rownie
czesto stanowili zrédto pozytywnych inspiracji i nowych rozwiazan
w ramach funkcji personalne;j.

I: Czy ma pani taki success story, gdzie praktyka polska zostata przy-
jeta przez japonskich menedzerow? |[...]

R: to musialabym tutaj glebiej pomysleé, ale tez trzeba mieé Swiado-
mos¢, ze to sg jednak nasi szefowie i oni majg przez lata wypracowane
jakie$§ metody, sposoby i oni to przyjmuja jako ideat, a naprawianie
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tego ideatu, czy dostosowywanie go... oni niekoniecznie sg tym zain-
teresowani. Natomiast ja musze powiedzieé, ze wiele z tych rozwigzan
sie tutaj przyjeto, np. w zakresie bezpieczenstwa — oni bardzo duza
uwage kladg np. na bezpieczenstwo — i stosujg takie rozwigzania, ze
informuyja sie, jezeli gdzies sie zdarzy jakis§ wypadek, albo jakas$ sytuacja
niebezpieczna, natychmiast tworzony jest raport, mnéstwo szczegoéto-
wych zdje¢, rozwiazan i to jest przesylane do innych fabryk, zeby tez
miaty jaka$ podstawe do szkolen unikniecia jaki$ potencjalnie niebez-
piecznych sytuacji, to jest tam pézniej dystrybuowane. To jest moim
zdaniem interesujace i duzo daje w zakresie bezpieczenstwa.
Menedzer HR (Firma B)

Aktorzy zewnetrzni

Oprocz opisanych powyzej aktorow na rozwéj funkcji personalnej wptyw
miat réwniez szereg aktoréw zewnetrznych. W tabeli 12 zaprezento-
wano poszczegblnych aktorow zewnetrznych oraz liczbe wzmianek nt.
ich wptywu na elementy funkcji personalne;j. Jak wida¢, wzmianki na ich
temat pojawialy sie znacznie rzadziej i czesto byly ograniczone wytacz-
nie do bardzo specyficznych i konkretnych elementow praktyk, takich
jak rekrutacja pracownikéw tymczasowych. Mimo to suma wzmianek
nt. wpltywu aktoréw sugeruje, iz mieli oni znaczny wptyw na catoSciowy
ksztatt funkgji personalnej w badanych zaktadach.

Tabela 12. Aktorzy zewnetrzniiich wptyw na funkcje personalng

Aktor zewnetrzny Sita wptywu*
Agencje rekrutacyjne 16
Zwiazek zawodowy 10
Klienci 7
Urzad pracy 5
Biuro rachunkowe 3
Uczelnie 2
Kancelaria prawna 1
ZUS 1

* Sita wptywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznosci”.
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Agencje rekrutacyjne

Jak ilustruje tabela 12, spoéréd aktorow zewnetrznych agencje rekru-
tacyjne wywieraly najwiekszy wptyw na funkcje personalng w bada-
nych firmach i pojawialy sie najczesciej w wypowiedziach rozmoéwcow.
Wplyw ten byt jednak ograniczony wylacznie do kwestii zwigzanych
z rekrutacjg pracownikéw, w ré6znych momentach funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Warto rowniez podkreslié, iz kategoria agencji re-
krutacyjnych uwzglednia dwa typy agencji: agencje pracy tymczasowej
dostarczajace badanym firmom pracownikéw liniowych oraz tzw.
agencje headhuntingowe, koncentrujace sie na rekrutacji specjalistow
i menedzeréw najwyzszego szczebla's.

R: A na przyktad jesli chodzi o nasza produkgcje, takich pracownikéw
montazowych [...] rekrutowanych juz przez agencje [...] to maja testy
manualne, ktére dana osoba musi zdaé, przejsé, zeby zostaé zatrud-
niona. [...] My wiemy, jak te testy wygladaja, mieliSmy wglad i je akcep-
towali$my.

Specjalista HR (Firma A)

R: Tez podam tutaj przyktad rekrutacji, my tez nie uczestniczyly$émy
na samym poczatku, poniewaz byty to firmy headhunterskie, ktére bez-
posrednio przedstawialy nam kandydatéw. Czyli tak na dobrg sprawe
mysle, ze to tez opieralo sie na stylu europejskim bardziej niz japoriskim.

Specjalista HR (Firma D)

Jak wspominano juz przy okazji opisywania praktyki rekrutacji
pracownikow tymeczasowych, wspélpraca z agencjami rekrutacyjnymi
byla atrakcyjna z wielu powodéw. Gtéwnymi przestankami przema-
wiajacymi za jej podjeciem byly mozliwo$é selekgji i szybki dostep do
pracownikow o konkretnym profilu, elastycznosé stosunku zatrud-
nienia oraz mozliwo§¢ przejmowania sprawdzonych pracownikow.

R: Agencja jest o tyle elastyczna, ze posiada juz swoja baze, ma osoby
weczesniej zrekrutowane, ktore przeszly testy, ktore czekajg tylko na za-
trudnienie, na skierowanie do lekarza i juz sg gotowe; mozna powiedzie¢,

15 Pelna klasyfikacje typéw agencji zatrudnienia funkcjonujacych w Polsce zna-
lez¢é mozna w ksigzce pt. Rola publicznych stuzb zatrudnienia i agencji zairud-
nienia na rynku pracy (Kukulak-Dolata i Picha, 2007, s. 45).
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z dnia na dzien. [...] A my w tej chwili mamy tyle obowigzkéw, ze nie
byliby$my fizycznie w stanie przeprowadzaé takich rekrutacji... I eko-
nomicznie tez sie to, w pewnym sensie moze nie optacaé, bo na przyktad
wiemy, ze trzy miesigce mamy zatrudnienie... a p6zniej juz jest spadek
i mielibyémy problem.

Specjalista HR (Firma A)

R: Agencje zewnetrzne wspieraty nas od samego poczatku. [...] Jezeli
chodzi o rekrutacje, to duzo tatwiej jest nam rekrutowaé na state sposréd
pracownikéw tymezasowych, bo juz sg wyksztatceni. Sg juz przygoto-
wani do pracy i koszt tej rekrutacji jest bardzo niski. Nic nie ryzykuje.
[...] Umowa z agencja jest taka, ze jezeli osoba pracuje u nas ponad
3 miesiace, to mozemy ja zrekrutowac za darmo. To jest dla nas naprawde
dobre rozwiazanie.

Prezes (Firma F)

Badane firmy zazwyczaj korzystaly z wiecej niz jednej agencji re-
krutacyjnej z dwéch powodéw. Po pierwsze, jedna agencja rzadko byta
w stanie sprostac¢ zréznicowanym potrzebom lub skali procesu rekru-
tacji. Po drugie, korzystanie z dwdch agencji wzmacniato pozycje firmy
W momencie negocjowania kosztéw ustugi.

R: Na przyktad jesli chodzi o duze zatrudnienia, fatwiej jest korzystaé
z dwoch agencji, jezeli jedna nie da rady, zazwyczaj sie tak dzieje, ze,
no, jedna agencja nie jest w stanie zapewnic jakiej$ duzej liczby z dnia
na dzien. Jezeli sg to dwie agencje, to jest to zawsze tatwiejsze i no...
bardziej nastawione na nasze potrzeby. Poza tym te agencje konkuruja
w pewnym sensie miedzy soba, w zwigzku z tym tez jako$¢ jest pod-
noszona automatycznie... jedna agencja mogtaby sie, brzydko méwiac,
rozbestwié, myslalby, ze jest najlepsza, a to tak nie jest. Jest oddech
konkurencji na plecach i to jest to dla nas przede wszystkim korzystne...

Specjalista HR (Firma A)

R: I w zasadzie od 2007 roku, [...] to praktycznie mamy catly czas wsp6t-
prace z agencjami pracy tymczasowej, [...] Na poczatku byta wspétpraca
z jedng agencja, natomiast w 2009 roku wybraliémy dwie inne agencje.
I ré6wnolegle, ale w dosé nieduzym odstepie czasowym i mieliSmy taki
bardzo tadny balans w zaleznosci od tego, co mogta nam zrealizowaé
jedna agencja i ile mogta uzupetnialiSmy mocami drugiej agencji. [...]
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Bo byty tez zapotrzebowania na konkretne osoby, ktére miatyby pewne
umiejetnosci, na przyktad wieksza manualng sprawnosé, czyli panie,
[...] w zwiagzku z tym tutaj positkowaliSmy sie dwoma agencjami, jezeli
jedna nie dawata rady.

Menedzer HR (Firma G)

Zwigzki zawodowe

Zwiazki zawodowe funkcjonowaly doktadnie w polowie badanych firm.
Ich wptyw byt widoczny przede wszystkim w zakresie praktyk zwigza-
nych z rekrutacja i zwolnieniami, motywowaniem oraz oceng okresowa,.
Decyzje o zwolnieniach praktycznie zawsze musialy by¢ konsultowane
ze zwigzkami zawodowymi, a jakiekolwiek nieporozumienia w tej
kwestii spotykaly sie z ostrg reakcja ze strony zwigzkow.

Przewodniczacy zwigzku ma inne zdanie. Wedlug [Kowalskiego] zla-
many zostal bowiem artykut 38 kodeksu pracy [...]. — Jezeli zarzad
uznal, ze nie musza z nami nic konsultowaé, to ich rzecz. Zapewniam
jednak, ze wszystkie sprawy, ktore zgtosza nam poszkodowani pracow-
nicy, bedziemy kierowac do sadu pracy —- méwi przewodniczacy. — Repre-
zentuje interesy pracownikow, musze ich broni¢ — dodaje.

Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm

Zwigzki nie zawsze jednak przeciwstawiaty sie zwolnieniom. Cza-
sami, ze wzgledu na trudna sytuacje firmy, wykazywaty gotowos¢ do
wspétpracy, czym zaskakiwaty japonskich menedzeréw.

R: NegocjowaliSmy wszystkie masowe zwolnienia, ale przy okazji, to,
co mnie wtedy zaskoczylo to [...], ze jak zaproponowaliSmy zwigzkom
zawodowym opcje obnizenia pensji i utrzymania poziomu zatrudnienia,
to ludzie ze zwigzkow powiedzieli, ze w Polsce to nie przejdzie. Powie-
dzieli, ze bedzie duzy opdér wobec pracy za zmniejszong pensje i zebys-
my lepiej zwolnili tych, ktérych i tak mamy zwolnié, oczywisScie ptacac
im odpowiednie odprawy.

Japonski cztonek zarzadu (Firma L)

Oprocz kwestii rekrutacji i zwolnien zwigzki zawodowe wywieraty
najwiekszy nacisk w kwestiach zwigzanych z motywowaniem finanso-
wym, takich jak poziom pensji podstawowej, regularno$¢ podwyzek oraz
systemy bonusowe. W dziataniach zwigzkéw mozna bylo zauwazy¢
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pewna tendencje do wywierania presji na poziom wynagrodzen podsta-
wowych oraz blokowanie wszelkich zmian w zakresie systemu bonuso-
wego. Wigzalo sie to z faktem, iz podwyzki pensji podstawowej dotyczyly
wszystkich, podczas gdy system bonusowy wprowadzat rozréznienia
na bazie systemu ocen i efektywnosci.

R: Naszg intencjg byloby zwiekszenie udziatu tej nagrody, w sensie
zmniejszenia podwyzki zasadniczej, a wlasnie udziatu nagrody, w celu
jakby zwiekszenia motywacji, ale na razie [...] zwiazki zawodowe nie
odpowiadajg na to pozytywnie.

Menedzer HR (Firma L)

R: Mamy jeden zwigzek zawodowy. Staramy sie, réznie nam sie to udaje
oczywiscie, tak, bo gléwnym zawsze elementem sporu czy réznic [...]
to sg oczywiscie podwyzki wynagrodzen [...]. No bo zwigzki, [...] prezen-
tujg takie stanowisko, ze podwyzki powinny by¢ dla wszystkich i w za-
sadzie prawie po réwno, i wysokie. A my méwimy tak: ,,Nie dla wszyst-
kich, bo mamy system ocen i tym najstabszym to nie zamierzamy.”
Menedzer HR (Firma C)

Wazna kwestig konsultowang ze zwigzkami byla réwniez ocena
okresowa pracownikéw. Mimo iz wyniki ocen stanowity podstawe do
réznicowania wynagrodzen, jasne kryteria i obiektywnos¢ oceny byly
gtéwnymi atutami przekonujacymi zwiazki zawodowe do wspélpracy
w tworzeniu systemu oceny.

R: I tak moge panu tez powiedzieé, ze najlepiej, ze zaangazowaliSmy
w to zwigzki zawodowe [...] super sie wszystko podobato, bo to byta
burza mézgéw, to byta tez taka forma spotkania, pracy, testowania.
[...] Zwiazki zawodowe w tym partycypowaty, no bo to jest logiczne, bo
moéwimy tak: ,No to jak wolicie, [menedzera] siedzacego za biurkiem
[...] niby oceniajacego, a ty tylko kopie dostajesz, dowiadujesz sie no
ico? Mozesz sie odwotaé, no i do czego sie odwotasz? Czy wolisz sytua-
cje, w ktorej jest minikomisja, jest arkusz, wiesz, jakie warunki musisz
spelniaé, kto ile godzin, z czego bedziesz pytany [...].”

Menedzer HR (Frima C)

Oproécz kwestii lezacych w obszarze zainteresowan zwiazkow, wy-
wieraly one rowniez posredni wplyw na kwestie komunikacji. Istnienie
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zwigzku zawodowego formalnie blokowato mozliwosé powotania rady
pracowniczej, poniewaz zwiazek zawodowy byl uznawany za organ
reprezentujacy czesé pracownikéw. Co ciekawe, jednak w Firmie B,
w ktérej powotano rade pracownicza, zanim powstal zwigzek zawo-
dowy, obydwa te ciala funkcjonowaty rownolegle.

R: Przepisy sa na tyle beznadziejne w Polsce, ze jak jest zwigzek za-
wodowy, to nie ma Rady Pracowniczej. [...] A zwigzek zawodowy prze-
ciez nie reprezentuje wszystkich pracownikéw. Ja na przyktad nie mam
potrzeby, aby by¢ reprezentowanym akurat przez ten zwigzek zawo-
dowy, tak ze uwazam, ze to jest taki prezent, jaki byt dany przez usta-
wodawce wlaénie zwigzkom zawodowym.

Specjalista HR (Firma K)

Mimo pojedynczych przypadkéw nieporozumien i sporéw, sporadycz-
nie nagtasnianych przez lokalne media, z punktu widzenia rozméwcow
zwiazki zawodowe nie odgrywaty znaczacej roli w funkcjonowaniu
badanych firm. W niektérych wywiadach organizacja zwigzkowa byta
bytem efemerycznym o nieokreslonej liczbie cztonkéw, ktory aktywi-
zowal sie jedynie w okreslonych momentach. W innych, gdzie zwigzek
przybrat bardziej konkretng forme, zazwyczaj udawato sie znalezé
wspblny jezyk i stworzy¢ platforme dialogu i wspétpracy.

R: Tak naprawde teraz wlasciwie nie wiemy, czy w ogéle istnieje. Na
chwile obecng ucichto, bo pewne wlasnie, no, jakies takie chwilowe [...]
pytania, watpliwo$ci zostaly wyjasnione, aczkolwiek one moglyby by¢
réwniez wyjasnione bez zwigzku zawodowego, tak? [...] Natomiast no
normalnie na kazde z pytan odpowiadaliSmy, tak ze jest cisza.
Specjalista HR (Firma D)

R: W zasadzie teraz troszeczke chyba w zasadzie upadty, bo nie mamy
od nich zadnych wiesci i jest ich coraz mniej. [...] Na koniec zawsze
kwartatu zwigzki zawodowe maja obowigzek przedstawié¢ informacje
o liczbie cztonkéw. No to na koniec ostatniego kwartatu, tego w marcu,
byto tych cztonkéw szesciu, w tej chwili nie dostaliSmy zadnej informa-
cji w ogdle na koniec czerwca. Wiec podejrzewam, ze zwigzki zawodowe
zniknety z naszej firmy, na razie...

Specjalista HR (Firma B)
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R: Mamy Zwiazek Zawodowy ,,Solidarnosé”. Tez dos¢ systematycznie
sie z nimi spotykamy. [...] Ja od niedawna tez uczestnicze w takich
spotkaniach z nimi. Powiedzmy tak: wcze$niej nie mialem do czynienia
ze zwigzkami zawodowymi, raczej mialem obraz takich krzykliwych
zwigzkowceéw, jaki skads tam gdzie$ znalem. Petna kultura, jakkolwiek,
no, staraja sie dziataé¢, walczyé o rozumiane przez siebie interesy pra-
cownikéw. [...] Ale prezes, ktory jest twardym negocjatorem, nie ugina
sie pod kazdym zadaniem, jakkolwiek jest z jego strony zrozumienie,
szacunek wzgledem zwigzkowcow i mysle, ze ta wspélpraca...
Specjalista HR (Firma K)

Klienci

Klienci badanych firm stanowili przyktad bardzo ciekawego aktora
zewnetrznego o znaczacej sile wpltywu zaréwno posredniej, jak i bez-
posredniej. Najczesciej wpltyw klientéw pojawial sie w wypowiedziach
rozméwcow w odniesieniu do praktyk produkcyjnych, ktére byly bez-
posrednio zwiazane z jako$cig i terminowoscia dostaw. Blisko$¢ i in-
tensywnos§é wspélpracy z klientami czesto wynikaly z faktu, iz byty
to inne japonskie koncerny miedzynarodowe, z ktérymi badane firmy
mialy niezwykle dluga historie kontaktéw, zaré6wno w Japonii, jak i za
granica. Przeplyw wiedzy odbywat sie za posrednictwem japonskich
menedzeréw badz w ramach wspélnot praktykéw gromadzacych spe-
cjalistow z calej Europy.

R1: To sie nazywa Automotive Production System i wzieto sie to z tego,
ze [nasz klient] kazal nam to wdrozy¢. [...]
R2: No, to jest rzecz troche podobna do két jakosci czy TQC. To jest
dziatanie w ramach grupy. I nasz klient organizuje europejskie zawody
APS, na ktére nas zaprosili, wiec bierzemy w nich udziat.
R1: Toyota to nazywa TPS, J-Tech nazywa JPS. [...] No to jest po
prostu pewien system produkgji.

Wiceprezes (R1) i Dyrektor Produkgji (R2) (Firma J)

R: Japoniczycy pewna dyscypline pracy wprowadzili ,,na dzienh dobry”.
Jezeli chodzi o porzadek na stanowisku, o wyznaczenie jakich$ miejsc
sktadowania, wyznaczenie jaki$ odpowiedzialnosci, ustanowienie har-
monogramu sprzatania. To tez byto podyktowane wymogami klienta,
tak ze bez tego nie bylibyémy w stanie na potrzeby Toyoty produkowad.
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[..] Jest jeszcze co$ takiego jak ,tachinbo” i to ,,tachinbo” wzieto sie
akurat z tego, ze uczestniczymy w pracach stowarzyszenia producentéw
Toyoty w Europie, tzw. TEAM. Wybrane zaklady, takie najlepsze zakta-
dy, ktore wspélpracujg z Toyota, sg do tego stowarzyszenia zapraszane,
dzielone sg na grupy i w ramach tych grup zajmuja sie optymalizacja
wybranych proceséw produkcyjnych, rozwiazywaniem jakich$ proble-
mow, jakie w tych firmach funkcjonuja.

Specjalista HR (Firma K)

W przypadku innych praktyk funkcji personalnej klienci w duzo
wiekszym stopniu wywierali wpltyw poséredni. Zmiany w praktykach
dokonywane byly raczej przez menedzeréw HR na podstawie uwag ze-
branych od klientéw, obserwacji wtasnych oraz benchmarkingu.

I: Czyli ta stara struktura to byla japoniska koncepcja, [...] A ta nowa,
skad panstwo czerpali wzory, pomyst na to?
R: Z wlasnych przemyslen i probleméw, ktére sie pojawiaty w funkcjo-
nowaniu firmy i z uwag klientéw mozna byto wywnioskowac, co dziata
nie tak. Czesto klienci sg takim Swietnym zrédtem wiedzy, szczegdlnie
ci wymagajacy i pouktadani, tak? Od nich sie mozna bardzo wiele
nauczy¢ i dowiedzieé.

Menedzer HR (Firma A)

R: Natomiast w efekcie mamy taki system nagradzania, uzgodniony
finalnie ze zwiazkami zawodowymi. [...] Ale najwazniejsza byta faza,
moim zdaniem ta wewnetrzna, czyli prezes, zarzad inni dyrektorzy,
HR. I my musieliémy naprawde przedtozy¢ kilka opcji, przedyskutowac,
pokazac zalety, wady, poréwnanie, benchmarking do [naszego klienta],
ido innych firm z branzy automotovie [...]. I my w tej benchmarkujemy
sie z calg grupa [lokalnych] firm. Ja osobiécie naleze do takiego klubu
HR-owego, gdzie mam mozliwo§¢é wymiany doswiadczen, gtéwnych
wskaznikéw [...], a sg to dobre firmy, gtéwnie z automotive Toyota, [...]
Bosh, Faurecia, Tolive.

Menedzer HR (Firma C)

Urzedy pracy

Urzedy pracy wykorzystywane byly zgodnie ze swoim podstawowym
powolaniem, gléwnie w procesie rekrutacji i zwolnien pracownikéw.
W zakresie rekrutacji urzedy pracy stanowily atrakcyjne Zrédio kan-
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dydatow o nieco nizszych kompetencjach i wymaganiach niz kandydaci
rekrutowani poprzez portale internetowe czy agencje pracy tymcza-
sowej. Dla zaktad6w wspotpraca z urzedami byta réwniez kluczowym
elementem polityki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz waz-
nym elementem funkcjonowania w obrebie Specjalnej Strefy Ekono-
micznej, ktére wigzato sie z formalnym wymogiem zmniejszania
bezrobocia.

R: Jak szukamy, to gtéwnie to jest ogtoszenie na portalu, bo wczeéniej
nawet korzystaliSmy z pracuj.pl plus ,,Gazety Wyborczej” [...]. Chociaz
tutaj tez zwracamy uwage na to, zeby moze w Urzedzie Pracy ponowié¢
ogloszenie, bo jednak nie wszyscy czytaja pracuj.pl. Znaczy [...] jezeli
nam chodzi o pracownika takiego operacyjnego, powiedzmy do przy-
uczenia, takie podstawowe stanowisko, to mysle, ze Urzad Pracy [...]
jak najbardziej tutaj bytby wskazany.

Menedzer administracji (Firma I)

R: Mamy 25 o0s6b z urzedu pracy, to sa 6-miesieczne staze. [...] W zasadzie
kazdego tygodnia podpisujemy jakas umowe z urzedem pracy o staze
ijest to forma preferowana przez nas, bo, mozna powiedzieé, zalatwia-
my dwie sprawy na jednym ogniu. [...] A nawet trzy, bo i tak musimy
zwiekszaé zatrudnienie, [...] robimy to taniej, bo przez te 6 miesiecy urzad
pracy ptaci, my nie ponosimy kosztéw, dopiero po 6 miesigcach przy-
chodza na umowe o prace do nas, bo gwarantujemy zatrudnienie, [...]
wspomagamy lokalne urzedy pracy, starostéw w zmniejszaniu bezro-
bocia. [...] Tak ze to jest taki bardzo pozytywny przyktad tu, ze jesteSmy
tez dobrze postrzegani jako ten dobry pracodawca, ktéry, no, wspomaga
tez polityke lokalna.

Menedzer HR (Firma C)

W przypadku zwolnien urzedy pracy angazowane byly jednak w pro-
cesie organizacji i przeprowadzania programow outplacementowych.
Firmy informowaly urzad o planowanych zwolnieniach oraz korzystaty
z ich pomocy w organizacji szkolen oraz poszukiwania pracy dla zwal-
nianych pracownikow.

Powiatowy Urzad Pracy o sytuacji w firmie zostat poinformowany we
wtorek. — W $rode mieliémy z kolei okazje osobiscie przekonaé sie
o wszystkim. [...] jesteSmy bardzo zainteresowani zorganizowaniem
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we wrzesniu spotkania dla pracownikéw objetych zwolnieniami gru-
powymi z pracownikami urzedu — wyjasnia [G. Kowalska]. — Nasi ludzie
przedstawig zwolnionym sytuacje na rynku pracy, informacje o tym,
jak nalezy sie poruszaé¢ w urzedzie i jakie mamy do zaproponowania
oferty pracy. []... Wszystko pod katem udzielenia informacji, jak tym
ludziom poméc, kiedy maja przyj$é¢ do rejestracji, co im przystuguje,
jakie majg obowiazki itd. To spotkanie odbedzie sie w siedzibie firmy,
na co w pelni przystali jej przedstawiciele. Udostepnig nam potrzebne
miejsce — dodaje [...]

Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm

R: Tak, wtedy realizowaliSmy projekt ,,outplacementowy”. [...] Dla
tych pracownikéw, poza tym, co jest wymagane przepisami, czyli poza
odprawa, tez jeszcze przygotowane byly szkolenia, ktére optacone byty
przez nas, ktére pozwalaty zdoby¢ jakie§s nowe kwalifikacje na rynku
pracy, jak i pomoc doradcéw zawodowych z Wojewddzkiego Urzedu Pracy
[...], tak doradeéw, jak i réwniez psychologdw.

Specjalista HR (Firma K)

Biura rachunkowe

Biura rachunkowe byly sporadycznie wykorzystywane w celu obstugi
kadrowej firmy, takiej jak naliczanie wynagrodzen, rozliczen zwiaza-
nych z czasem pracy. Zazwyczaj ustugi biur rachunkowych wykorzysty-
wane byly w poczatkowym okresie dziatalnosci firmy, ze wzgledu na
brak specjalisty ds. kadrowych lub duza skale i ztozonos§é obliczen.

R: Na poczatku, w momencie przeprowadzania procesu rekrutacji tak
od kwietnia-maja az do sierpnia-wrzesnia rézne sprawy biurowe zle-
caliémy na zewnatrz. Na przyktad obliczania i wyplaty wynagrodzen,
no, nie byliSmy w stanie robié¢ tego sami. Co do rozliczen finansowych
z biurem rachunkowym itp., to pomagata nam nasza [europejska] firma
matka. No ale p6zniej stopniowo zaczeliSmy funkcjonowaé samodziel-
nie jak normalna firma.

Czlonek zarzadu (Firma B)

Dwie sposréd badanych firm korzystaty jednak z biur rachunkowych
réwniez w p6zniejszych latach dziatalnoéci, koncentrujac sie wewnatrz
firmy wylacznie na kwestiach zwiazanych z tzw. miekkim HR-em, t;.
kwestiami szkolen, ocen okresowych, motywowania lub komunikacji.
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R: To tez nie jest HR jakis taki bardzo, powiedzmy, wydzielony, tylko
jest to [...] bardzo raczkujaca funkcja [...] w naszej jednostce. Czyli [...]
kadry i liczenie ptac dalej jest na zewnatrz, a [Katarzynal wtaénie ze
swoja jakby funkcja, no bardziej jakby powoli zaczynamy na przyktad
pracowaé nad opracowywaniem terminu szkolen, [...] méwi sie o roz-
woju poszczegblnych stanowisk [...]

Menedzer Dziatu Administracji (Firma I)

Uczelnie

Lokalne uczelnie byly dla badanych zaktadéw przede wszystkim zZrédtem
kandydatéw do pracy. Firmy oferowaty praktyki studenckie, organi-
zowaly spotkania informacyjne oraz rekrutacyjne, starajac sie wychwy-
tywaé mtodych, obiecujacych kandydatow.

12 studentéw ma szanse na wysokie stanowiska inzynierskie w nowej
fabryce [...].— To oferta przede wszystkim skierowana do mtodych ludzi,
jeszcze bez doswiadczenia — mowiag [...] przedstawiciele koncernu [...].
W czwartek rozpoczeli poszukiwania kandydatéow na stanowiska
w dziatach: inzynieria (1-2 osoby), zapewnienie jakos$ci (1-2), obstuga
techniczna (3-4), inzynieria przemystowa (1-2), technologia informa-
tyczna (1-2). Oferta jest kierowana tylko do studentéw znajacych jezyk
angielski na poziomie umozliwiajacym swobodna komunikacje.
Fragment artykulu prasowego nt. jednej z firm

Uczelnie oraz szkoly stanowity réwniez przedmiot dziatan w za-
kresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. W ramach wspétpracy
ze szkotami i uczelniami uczniowie oraz studenci zapraszani byli do
zakladow na wizyty studyjne, praktyki oraz szkolenia.

R: No i staramy sie wspélpracowaé ze szkotami. Zapraszamy do nas
uczniéw, mlodziez, pokazujemy zaktad, chcemy pomoéc przy wyborze
drogi zawodowej. Jezeli chodzi o te wspélprace ze szkotami, organizu-
jemy praktyki dla uczniéw szkoét srednich. Przychodza do nas ucznio-
wie z [...] klasy mechatronicznej. Poznaja sposéb, w jaki funkcjonuje
u nas dzial utrzymania ruchu, jak réwniez zapraszamy do nas studen-
tow. [...] Oni tak samo przyjezdzaja na takie wizyty studyjne, tak ze
zatézmy przez tydzien lub dwa tygodnie prawie codziennie go$cimy
kilkunastu studentéw. Poznaja kulture organizacyjna formy, poznaja
nasze procesy produkcyjne, park maszynowy, zapraszamy studentéw
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do odbywania praktyk u nas, jak i rowniez wspo6tpracujemy z akade-
mickimi biurami pracy jezeli chodzi o poszukiwanie kandydatéw.
Specjalista HR (Firma K)

Kancelarie prawne

Wspétpraca z kancelariami prawnymi pojawiala sie w wypowiedziach
rozméwcow przede wszystkim w kontekscie kwestii potencjalnie
problematycznych, takich jak zwolnienia czy kontakty ze zwigzkami
zawodowymi. Pomoc kancelarii wykorzystywana byta w celu spetienia
wymog6w formalnych i prawnych obowiazujacych w danym procesie.

R: No nikt nie miat tutaj tak naprawde doswiadczenia ze zwigzkami
zawodowymi, wiec dla nas tez byto co§ nowego. Rozmawialiémy z praw-
nikami [....] jak to wyglada przepisowo, bo ten temat w ogéle byt pominiety
jakby dla nas [...] i nawet nie zagladaliémy do kodeksu, ani nic takiego.

Menedzer HR (Firma D)

Nad procesem restrukturyzacji w [Firmie E] czuwa Kancelaria Doman-

ski-Zakrzewski-Palinka sp.k. — Przeprowadzono ja w petnej zgodnosci

z przepisami prawa — komentuje jej prawnik, [Krzysztof Jaworski].
Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych

Wspbtpraca z ZUS, oprécz tego, ze dotyczyta kwestii kadrowych, byta
prowadzona przede wszystkim w zakresie walki ze zjawiskiem absen-
¢ji. Dziat HR zglaszat do kontroli ZUS dtugoterminowe zwolnienia,
ktére nosilty znamiona oszustwa. Efekty kontroli ZUS byly jednak
zroznicowane w zaleznosci od szybkosci dzialania pracownikéw lokal-
nego urzedu.

R: Plus jakie$ takie zwolnienia, ktére budzily jakiekolwiek podejrzenia,
no to wiadomo, ze mieliémy mozliwo$¢ kontroli ZUS-u badz ewentual-
nie wizyt domowych. [...] Tutaj naprawde mozemy sie chwali¢, ze ZUS
bardzo wspbélpracuje z nami wlanie w tym zakresie. Jezeli wysytamy,
to za kazdym razem dostajemy odpowiedz i z tego powodu tez wlasnie
chyba na przestrzeni 2 lat, no to pare zwolnien zostato cofnietych. [...] Tak
ze mysle, ze te kontrole, ktére ZUS zaczat przeprowadzaé, réwniez daty
duzo do myslenia pracownikom i mysle, ze nikt nie chce w dzisigjszych

czasach ryzykowaé, prawda?
Menedzer HR (Firma D)
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Zgtaszamy do ZUS-u po prostu, tak, o kontrole. Z ré6znym skutkiem,
bo tam oczywiscie ZUS nieraz odpisuje; wtasnie dzisiaj dostatam takie
pismo, ze nie zdgzali skontrolowaé¢ pracownika, mimo wystatam im
w trakcie zwolnienia, 4 dni mu jeszcze do konca zwolnienia zostaly...
no to z kolei kontrolujg dokumentacje lekarska. No, ale wiadomo, ze
zaden lekarz sie nie przyzna, ze on wydal zwolnienie na bdl glowy.
Specjalista HR (Firma J)

Podsumowanie nt. aktorow

Podsumowujac: funkcja personalna w badanych firmach byta w duzej
mierze ksztalttowana przez aktoré6w wewnetrznych i zewnetrznych
oraz, co wazniejsze, interakcje pomiedzy nimi. Rzadko kiedy praktyki
opracowywane i wdrazane byty przez indywidualnego aktora. Zwykle
ich projektowanie przybierato forme wielostronnych konsultacji i ne-
gocjacji, a proces wdrazania wigzat sie z intensywna akcjg informa-
cyjng oraz szkoleniami wewnetrznymi angazujacymi i obejmujacymi
rézne grupy interesariuszy. Rozpatrujac kwestie transferu i hybry-
dyzacji japonskich praktyk zarzadzania, nalezy zatem pamietaé, ze do-
celowo podlegaja one nie tylko wptywowi lokalnych czynnikéw, ale row-
niez niezwykle silnemu i niejednoznacznemu wptywowi interesariuszy,
ktérych indywidualne cechy, predyspozycje oraz sita oddziatywania
moga mieé¢ kluczowe znaczenie dla ksztattu funkcji personalnej.

Zr6dta funkgji personalnej

Podobnie jak w przypadku aktoréw wyniki badania wskazuja na duzo
wieksze zréznicowanie zrodel, niz twierdzi sie w literaturze tematu,
zaktadajacej transfer praktyk z Japonii i ich hybrydyzacje pod wpty-
wem czynnikow lokalnych. W procesie budowania i rozwoju funkcji
personalnej badane firmy nie polegaly wylacznie na wtasnych zasobach
wiedzy i/lub zasobach centrali japoniskiej, ale aktywnie korzystaly ze
wszelkich mozliwych zrodet wiedzy, zapozyczajac pomysty i praktyki,
Iaczac je lub inspirujac sie nimi w celu opracowania wtasnych. W wy-
niku analizy zidentyfikowano cztery kategorie Zrédet i na podstawie
ilosci wzmianek pojawiajacych sie na temat ich wptywu na funkcje
personalng w wywiadach i materiatach Zrédtowych, w sposéb przy-
blizony oszacowano ich role w kazdym z przedsiebiorstw. Jak widaé
z danych zawartych w tabeli 13 nie kazde z przedsiebiorstw korzystato
lub miato dostep do wszystkich Zrédet. Dalej w spos6b szczegélowy
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opisano kazdg z czterech kategorii oraz w sposéb przekrojowy prze-
analizowano ich wptyw na funkcje personalna.

Tabela 13. Zrédta wiedzy nt. praktyk funkcji personalnej i sita ich wptywu
w badanych przedsiebiorstwach?®

Zrédta Zrédia Zrédta |

japonskie | polskie |europejskie nne
FIRMAA 6 7
FIRMA B 14 10 17 1
FIRMA C 17 15 13
FIRMAD 7 1 6
FIRMAE 2 2 2
FIRMAF 6 1 6
FIRMA G 8 1
FIRMAH 4 4
FIRMAI 8 12 1
FIRMAJ 6
FIRMA K 16 14 3
FIRMA L 7 3 12
taczna sita wptywu 101 69 58 4

Kategoria ,,Zrédla japoriskie” oznacza japoniska centrale lub inne
japonskie oddzialy firmy. Zazwyczaj byly to zaktady produkcyjne o pro-
filu produkgji zblizonym do fabryki w Polsce, w ktérych przeprowadzano
szkolenia wstepne dla wybranej grupy pracownikéw.

Kategoria ,,Zrédta polskie”, to szeroka kategoria uwzgledniajaca
zrodla wiedzy takie, jak inne zaktady produkcyjne danej firmy zloka-
lizowane w Polsce, inne japoniskie fabryki zlokalizowane w Polsce oraz
wszelkie lokalne zrédta wiedzy eksperckiej (np. firmy konsultingowe,
profesjonalne wspdélnoty praktykow itd.).

16 Sita wplywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznosci”.
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Kategoria Zrodia europejskie” odnosi sie do centrali regionalnej
lub zaktadéw produkcyjnych zlokalizowanych na terenie Europy. Warto
podkreslié, ze wiekszo§é badanych firm posiadata poprzednie doswiad-
czenie w zakresie inwestycji bezposrednich na terenie Europy, a w nie-
ktérych przypadkach zaktady europejskie mialy bogata kilkudziesie-
cioletnig historie operacji.

W koncu - inne zrédia uwzgledniajg zaklady produkcyjne danej firmy
zlokalizowane w Chinach, Azji Potudniowo-Wschodniej oraz Stanach
Zjednoczonych.

Jak ilustruje tabela 13, mimo koniecznosci dostosowania praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi do lokalnych warunkéw, w badanych
firmach Japonia byta najwazniejszym zrédtem praktyk funkeji per-
sonalnej. Drugim z kolei Zrédtem byta Polska, jednak warto podkreslié,
ze taczny wplyw zrédel europejskich jedynie nieznacznie ustepowat
wplywowi zréodet lokalnych, mimo iz nie wszystkie badane firmy posia-
daty na terenie Europy centrale i zaklady produkcyjne. Wplyw innych
zrodel byt §ladowy. Tabela 13 wskazuje jednak réwniez, iz wplyw po-
szczegoblnych Zrodet byt w poszcezegdlnych firmach bardzo zréznicowany.
W niektérych zaktadach, ze wzgledu na brak do§wiadczenia japoniskiej
centrali w dzialaniu na terenie Europy czy Polski, transfer wiedzy
z Japonii byt ograniczony, a rozwigzania w ramach funkgcji personalnej
musiaty by¢ stopniowo wypracowywane lokalnie.

R: Zadnego transferu japonskiego know-how w tym zakresie nie byto.
Wskazdéwki bardzo ogblne. Gdyby$my nie mieli weze$niejszych do§wiad-
czen wlasnych i umiejetnosci, czy to rekrutowania, czy selekcji, czy
innych umiejetnosci, ktore byty potrzebne, tobySmy sobie nie poradzili,
bo transferu wiedzy nie byto. [...] To nie jest wielka korporacja, ktéra
ma wypracowane mechanizmy, procedury, regulaminy, $ciste instruk-
cje — tego nie ma.

Menedzer HR (Firma A)

R: Jakby tak dzialamy sobie sami [...] Po czeSci moze bierzemy z tych
firm, ktére jednak czesé tej siedziby w Europie maja [...] No na pewno
fajnie by byto dostaé jakie$ wsparcie rzeczywiscie z Japonii. Wydaje mi
sie, ze to jest nieodzowne. I to powinniSmy... powinni§my otrzymacé tak
naprawde w pakiecie troche. Bo jesteSmy jednak firmg z kapitatem ja-
poniskim i jakby wymaga sie od nas pewnego standardu pracy, pewnego
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rodzaju zasad itd., a wydaje mi sie, ze nie mozna stworzy¢ tego gdzies
tak w oderwaniu zupelnie.

Menedzer Administracji (Firma I)

7 drugiej strony, w czesci firm mial miejsce intensywny wielokierun-
kowy transfer, wykorzystujacy Zrédta japoniskie, europejskie i polskie.
Mimo transferu ostatecznie rozwiazania dostosowane byty do lokalnych
warunkoéw i potrzeb.

R: Firma dziala w oparciu o to, ze jezeli idzie do jakiego$ kraju, to
oczywiScie tez musi przede wszystkim respektowaé zasady czy przepisy,
ktore w tym kraju istnieja [...]. I pan [Kawasaki] to doskonale rozumie,
tak ze on to juz §wietnie potrafi potaczy¢, to, co, powiedzmy, gdzies jest
ustanowione przez ta firme-matke w Japonii, adaptowane przez euro-
pejska centrale, a p6zniej ostatecznie przez nas. [...]
Wie pan, to jest korporacja, w korporacji tak naprawde wiele rozwigzan
funkcjonuje w spos6b jednakowy, tak? I to byta kwestia tylko tak na-
prawde tak jakby przetozenia tego na polskie realia... W wiekszo$ci juz
tak naprawde niektére sprawy byly przetozone, no bo funkcjonowaty
w [naszej drugiej fabryce w Polsce], czyli tak naprawde trzeba byto
stworzy¢ jako$ tam konkretne polityki, tak?

Menedzer HR (Firma B)

Co ciekawe, w przypadku czesci zaktadéw kluczowa role odgrywaty
zrédta europejskie, a ich menedzerowie postrzegali wlasna firme bar-
dziej jako europejska anizeli japonska.

R: Chyba nie mamy takich praktyk z japoniskiego zarzadzania zasobami
ludzkimi, poniewaz dyrektor generalny jest z Anglii [...] Tak ze duzo
rzeczy wlasciwie zaadaptowaliémy z firmy, ktérg mamy witadnie tez
w Anglii.

Specjalista HR (Firma D)

R: [Nasza firma] jest jednym z najstarszych inwestor6w w Europie.
[...] To, co czesto lubie m6wié, to to, ze nasi Japonczycy [...] sa bardziej
»europejscy” od innych i moze dlatego nie czujemy sie tak bardzo
»japonscy”. Mys§limy o sobie jako o firmie europejskiej. Oczywis-
cie kaizen czy TQM przychodzg z Japonii, ale dla nas sg to rzeczy
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naturalne. Moja centrala to w pierwszej kolejnoéci Londyn, a dopiero
potem Tokio.
Prezes (Firma F)

Analizujac w sposéb szczegdtowy site wplywu poszczegélnych zrodet,
warto rowniez przyjrzeé sie rozktadowi tego wplywu na kazdy z elemen-
tow funkcji personalnej z osobna. W tabeli 14, na bazie ilo$ci wzmia-
nek nt. zaleznosci, w przyblizony sposéb okreslony zostat wplyw, jaki
poszczegdlne zrédia mialy na opisywane wczesniej praktyki w zakresie
rekrutacji i zwolnien, szkolen, oceny okresowej, motywowania, komu-
nikacji oraz praktyk produkcyjnych.

Tabela 14. Wptyw réznych zrédet na poszczegdlne elementy funkgji
personalnej'’

Japonia Polska EU Inne
Rekrutacja i zwolnienia 6 8 5
Szkolenia 24 15 11 4
Ocena okresowa 12 15 12
Motywowanie 5 11 9
Komunikacja 25 9 14
Praktyki produkcyjne 29 11 7

Na pierwszy rzut oka widaé, ze zrédta japonskie wywieraty dominu-
jacy wptyw na praktyki w zakresie szkolen, komunikacji oraz praktyk
produkcyjnych. Nacisk na transfer praktyk produkecyjnych jest dowodem
prymatu produkeji w japoniskich przedsiebiorstwach zlokalizowanych
za granica, jednak mozna go réwnie tatwo zrozumie¢ w kontekscie
produkecyjnego profilu badanych firm.

I: Czy byla jakas taka praktyka japonska, ktérg udato sie wdrozyé?
R: Tak, jest wiele takich praktyk. Jest wdrozona ,,5S”. Ono jest po-
strzegane, po poczatkowo takim duzym zdziwieniu i niezrozumieniu,

17 Sita wplywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznoSci”.
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czemu to ma stuzyé; w tej chwili myéle, ze przez wielu jest doceniane
i uwazane za rozsadna i madra. ,,5S”, kaizen — caly system tych pomy-
stéw usprawniajacych dziatanie firmy dziala i to niewatpliwie jest
przyktad tego transferu wiedzy do Polski.

Menedzer HR (Firma A)

Silny wptyw Zrédel japoniskich w zakresie praktyk produkcyjnych
wydaje sie skorelowany z rola, jaka Japonia odgrywa w zakresie
praktyk szkoleniowych, co widaé¢ chociazby w opisywanej wczesniej
kosztownej praktyce wysytania kluczowych pracownikéw na szkolenia
do Japonii. Niektore firmy zapozyczyly z Japonii réwniez praktyke
centréw szkoleniowych, czyli wydzielonych obszaréw zaktadu, w ktérych
pracownicy éwiczyli poszczegblne czynnosci, a poziom ich kompetencji
byt monitorowany.

R: Jest przygotowany w Japonii caty proces, znaczy caty kurs taki szko-
leniowy dla odpowiednich stanowisk przeznaczony |[...] kazde stano-
wisko ma swojego opiekuna tam na miejscu w Japonii, w zaleznosci od
tego, jaki [...] profil pracy ta osoba bedzie pézniej wykonywala. [...]
Krétkie szkolenia, byly to szkolenia okoto 2-miesieczne, najdtuzsze
byty 6-miesieczne.

Menedzer HR (Firma H)

R: No wewnetrzne, to jest po pierwsze, we wlasnych centrach szkole-
niowych i to wlasnie one sg na wzorach japonskich, czyli w ogéle na
materiatach testach, wstepnych i wyjSciowych. Wtasnie te wykresy
radarowe byty tam tez zdefiniowane, a na podstawie jednego centrum
powstaty dwa inne, czyli, no, materiaty, spos6b wyktadania. Drugi
rodzaj szkolen wewnetrznych to sg szkolenia ze sposobu zarzadzania
ludZmi. Tu kolega [Japoniczyk] wlasnie z mojej prawej, prowadzit.
Menedzer HR (Firma L)

W kontekscie wplywu zrdodet japonskich, wart podkreslenia wydaje
sie réwniez wptyw w zakresie praktyk komunikacji. W badanych fir-
mach wptyw ten widoczny byt m.in. w organizacji regularnych spotkan
prezesa ze wszystkimi pracownikami, ale réwniez w komunikacji
z menedzerami oraz narzedziach takich jak gazetki firmowe czy spot-
kania integracyjne.
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R: U nas [...] na przyktad funkcjonuje comiesieczne spotykanie z pra-
cownikami. Ja nie spotykatam wczeéniej w firmach, ze prezes co mie-
siac spotyka sie ze swoimi pracownikami i informuje ich o wynikach
firmy, o planach, o tym co sie wydarzylo, o jaki§ wypadkach i o tych
najwazniejszych rzeczach w ciggu catego miesiaca.

Menedzer HR (Firma B)

R: Do tych eventéw, tutaj jeszcze by$my dorzucili coroczne spotkanie
z pracownikami. Nazywa sie to u nas ,,Foundation Day”. Jest to rocz-
nica zalozenia firmy. W tym roku mieliémy 116. rocznice i jest to zawsze
obchodzone od drugiej potowy do korica maja.

Menedzer HR (Firma D)

Wptyw polskich zrédet byt najsilniejszy w przypadku lokalnie
uwarunkowanych aspektéw, takich jak rekrutacja i zwolnienia, moty-
wowanie czy ocena okresowa. Praktyki w tym zakresie byly poréwny-
wane i czesto zapozyczane z sasiednich firm, a lokalne firmy doradcze
czesto wspotuczestniczyly w ich projektowaniu i rozwoju.

R: Ocena prawie byta od samego poczatku, a zmieniaty sie gtéwnie wy-
magania, formularze, w oparciu o ktére dziatamy. Na poczatku opraco-
wane przez firme zewnetrzna, pézniej troszeczke przez nas zmodyfi-
kowane. Stwierdziliémy, ze juz te kryteria oceny, jakie byly wéwczas
na poczatku firmy zidentyfikowane, sa dla nas niewystarczajace. My
troche tez je ujednoliciliSmy, zmieniliSmy te formularze i w ubiegltym
roku, no, poddaliSmy to pewnej rewizji i we wspoélpracy z firma ze-
wnetrzna.

Specjalista HR (Firma K)

Co jednak ciekawe, zrédta polskie odgrywaly znaczaca role réwniez
w zakresie szkolen i praktyk produkecyjnych. W przewazajacej czesci
szkolenia czesto koncentrowaly sie na kwestiach niezbednych uprawnien
oraz og6lnych kompetencjach w zakresie zarzadzania. Cze$¢ z nich
byla jednak dedykowana praktykom produkcyjnym, powszechnie
uznawanym za japonskie. Co ciekawe, tres¢ wywiadéw potwierdzita
paradoksalng sytuacje, w ktérej polscy menedzerowie uczg sie japon-
skich praktyk produkgcji od polskich firm szkoleniowych, zamiast od
swoich japonskich przelozonych. W niektérych przypadkach w trakcie
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szkolen okazywalto sie, ze dana praktyka juz w firmie funkcjonuje tyle,
ze nigdy nie zostala jednoznacznie nazwana.

I: Jak Polacy ucza sie tych japonskich systemow?
R: Najczesciej na szkoleniach przeprowadzanych w Polsce. [...]
I: Czy panstwo tez korzystali z takich szkolen?
R: Oczywiscie, oczywiscie. [...] Sami Japonczycy najczesciej nie sg
w stanie tej idei wlasciwie i efektywnie sprzedaé¢. Nie wiem, czy to wynika
z [...] z r6znic kulturowych, czy z braku odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej, nie, nie, nie wiem. Nie chce gdybad.

Menedzer (Firma A)

Jako wspominano wczesniej, jezeli chodzi o wptyw na funkcje per-
sonalna, zZrédla europejskie zajety dopiero trzecia pozycje, jednak
wynikalo to z faktu, ze nie wszystkie badane zaktady miaty swoje
europejskie oddzialty. Co ciekawe, w kontekscie specyfiki wptywu,
wplyw Zrédet europejskich réznit sie nieco od wptywu centrali japon-
skiej. O ile relatywna sita nacisku obydwu zrédet byta podobna w zakre-
sie komunikagji i szkolen, o tyle w przypadku ocen okresowych i mo-
tywowania zrédla europejskie wywieraly relatywnie wiekszy wpltyw.
Czesto spowodowane to byto koniecznoscig dostosowania lokalnych
kryteriéw ocen okresowych do standardéw grupy lub integracja sys-
temu bonusowego i motywacyjnego w ramach Europy.

R: Checemy tutaj wej$é w ten europejski [...] program oceny, planowa-

nia i rozwoju pracownikéw. Wiacznie z tg kariera miedzynarodowa i to

juz przetwarzanie tych danych w ramach tej struktury europejskiej.
Menedzer HR (Firma B)

W koncu, inne Zrédta byly wykorzystywane przede wszystkim w za-
kresie szkolen. Byly nie tyle zrédtem pomystéw i inspiragji, ile alterna-
tywnym, w stosunku do Japonii, miejscem przeprowadzania szkolen
wstepnych i specjalistycznych.

I: Czy przeprowadzali panstwo szkolenia wstepne?
R: Tak, to bylo robione w Chinach. Na samym poczatku, kiedy oni
jeszcze nie znali procesu produkgcji [...] ani systemu produkcji [naszej
firmy], zasadniczo wystaliSmy wszystkich menedzeréw.

Dyrektor produkeji (Firma E)
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Podsumowanie nt. Zrodet

Podsumowujac: w badanych firmach Japonia stanowita wazne Zrédto
wiedzy, szczegblnie w zakresie praktyk produkcyjnych, szkolen i ko-
munikacji. Zjawisko transferu i sam proces hybrydyzacji praktyk byly
jednak duzo bardziej niejednoznaczne i wielokierunkowe, niz pier-
wotnie zakladano. Badane firmy aktywnie wykorzystywaty zaréwno
zrédia lokalne, jak i europejskie, uzupetniajac, weryfikujac lub modyfi-
kujac wiedze i praktyki transferowane z Japonii. W niektérych firmach
kluczowy okazat sie dostep do czesciowo ,,zlokalizowanych” rozwigzan
z Europy Zachodniej, w innych transfer ustruktualizowanej i upo-
rzadkowanej wiedzy nt. japoniskich praktyk produkcyjnych w ramach
szkolen oferowanych przez polskie firmy consultingowe. Powyzsze
wyniki z jednej strony potwierdzaja specyfike japonskich firm jako
kladacych nacisk na produkcje, rozw6j pracownikéw oraz intensywna,
komunikacje. Z drugiej jednak strony wskazuja, iz przynajmniej czesé
z praktyk produkcyjnych, takich jak 5S, kaizen czy kota jakosci, po-
wszechnie uznawanych za typowo japonskie, zapozyczana byla ze
zrédet niejaponskich, co w zasadniczy sposéb podwaza zasadnosé
stosowania terminu ,,zarzadzanie japonskie” oraz potencjalng role
réznic kulturowych jako bariery dla ich wdrozenia.

Determinanty rozwoju funkji personalnej

Oprécz aktoréw i zrodetl analiza wywiadéw przeprowadzonych w ba-
danych przedsiebiorstwach ujawnita caly szereg czynnikéw majacych
wplyw na funkcje personalna. Czynniki te wywieraly pozytywny lub
negatywny wplyw zar6wno na poszczegélne elementy, jak i caly proces
rozwoju funkgji personalnej. Nalezy podkreslié, ze niniejsze badanie
w zaden sposéb nie wyczerpuje listy potencjalnych czynnikéw i stwo-
rzenie takiej listy nie byto ani gléwnym celem, ani zalozeniem. Identy-
fikacja czynnikow miata na celu, po pierwsze, odkrycie pewnych prawi-
dlowosci i podobienstw wystepujacych w wiecej niz jednej firmie, oraz,
po drugie, potwierdzenie znaczenia kultury, jako kluczowego czynnika
najsilniej oddziatywujacego na funkcje personalna w badanych firmach.
W tabeli 15 zaprezentowano liste zidentyfikowanych czynnikéw wraz
z informacja nt. przyblizonej sity ich wptywu na funkcje personalna,
obliczona na podstawie ilo$ci wzmianek w wywiadach i w zgromadzo-
nych materiatach
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Tabela 15. Lista czynnikéw wywierajacych wptyw na funkcje personalng

Czynnik Sita wptywu*
Kultura 43
Rozwdj zaktadu 35
ISO i audyt 28
Kryzys 22
Poziom kompetencji 13
Absencje 12
Prawo 12
Wiek firmy 10
Profil produkgji
Rotacja
Rynek pracy

llo$¢ obowiazkéw

llo$¢ zaméwien

Inflacja

Profil pracownikéw

Skala zatrudnienia

N[N [P |[OY| OO || O | O | VO

Utatwienie funkcjonowania

* Sita wptywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,,waga
zaleznosci”.

Kultura

W literaturze tematu zwraca sie uwage na fakt, ze analiza relacji
miedzy kulturg a funkcja personalnag jest niezwykle trudnym przed-
siewzieciem ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter i ztozonos¢
obydwu pojeé (Juchnowicz, 2009, s. 27). Majac petng §wiadomosé skali
i poziomu ztozonos$ci tego poréwnania, warto jednak przedstawié
wyniki analizy wywiadow przeprowadzonych w badanych firmach.
Podobnie jak w przypadku innych kategorii na podstawie ilo$ci wzmianek
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starano sie, w spos6b przyblizony, okresli¢ wptyw szeroko pojetej kul-
tury na funkcje personalna. Biorac pod uwage, iz rozmawiano z przed-
stawicielami dwoch réznych kultur oraz ze wzmianki o réznych aspek-
tach kultury pojawiatly sie praktycznie w kazdym wywiadzie, kultura,
z punktu widzenia rozméwceow, rzeczywiscie okazala sie czynnikiem
najsilniej oddziatywajacym na funkcje personalng. Patrzac w sposob
szczegbtowy na rozktad wplywu kultury w zakresie poszczegélnych
elementéw funkcji personalnej, przedstawiony w tabeli 16, widzimy, ze
najwiekszy wptyw kultury rozméwcy dostrzegali w zakresie praktyk
produkcyjnych oraz komunikacji.

Tabela 16. Wptyw kultury na poszczegdlne kategorie praktyk

Kategoria praktyk Sita wptywu*
Praktyki produkcyjne 12
Komunikacja 1
Rekrutacja i zwolnienia 6
Motywowanie 5
Szkolenia 5
Ocena okresowa 4

* Sita wptywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadow przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznosci”.

Powyzsze wyniki potwierdzaja zdroworozsadkowe przypuszczenie,
ze zaréwno slynne japonskie praktyki produkcyjne, jak i komunikacja
miedzy przedstawicielami dwdéch r6znych narodowosci sg silnie uza-
leznione od czynnika kulturowego. Praktyki produkcyjne praktycznie
zawsze utozsamiane byty z japonska kultura.

R: Ja bym powiedzial, ze tak, ze staramy sie mysle¢ po japonsku, to
pierwsze hasto ,,Idz do gemba, jezeli cos$ sie dzieje”, ze raczej to nie jest
tak, ze polska kadra siedzi za biurkami, wszyscy maja zdarte podeszwy
butéw, ja gdy przychodze do pracy, to na dzierr dobry zaktadam te buty
ochronne, bo wiem, ze zaraz tam na ta hale produkcyjng wyjde. [...] To
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podejécie do rozwigzywania probleméw tez jest takie typowo japonskie,
te wszystkie narzedzia i metody stosujemy, tak ze mysle, ze ludzie sa
tego nauczeni, przyjeli to.

Specjalista HR (Firma K)

Wplyw kultury w zakresie komunikacji mozna wigzaé z réznicami
kulturowymi wedtug typologii Edwarda T. Halla, dzielacego kultury
na wysokiego i niskiego kontekstu (Hall, 1976)!8. Japoriska kultura
uznawana jest powszechnie za przykiad kultury wysokiego kontekstu,
w ktorej komunikacja odbywa sie czesto w sposéb pozawerbalny za po-
Srednictwem atmosfery panujacej w grupie ludzi. Polacy tymczasem moga
by¢ zaklasyfikowani jako przedstawiciele kultury niskiego kontekstu,
oczekujacy jasnego i precyzyjnego przekazu werbalnego.

R: Oceniajacy to byli Japoniczycy [...] Na pewno pan wie, jezeli pan sie
tym tematem zajmuje, ze Japoniczycy nie czuja tematu ocen okresowych
za bardzo. Dla nich to jest temat wstydliwy, krepujacy i oni w ogdle
nie lubig sie tym zajmowaé, nie lubig udziela¢ informacji zwrotne;j.
Nawet przy probie takiego postawienia pod Sciang — pracownik przy-
chodzi do menedzera: ,,Jaka ocene dostatem? Dlaczego?”, po prostu to
jest dla nich tragedia, taki szok kulturowy bym powiedziata, bo u nas
wszyscy chca o tym rozmawiaé, a Japoniczycy nie chca, oni sie od tego
migaja, unikaja, jak moga.

Specjalista HR (Firma B)

Wplyw kultury na komunikacje byt réwniez dostrzegalny w ten-
dencji do jak najszerszego dzielenia sie informacjg i organizacji spo-
tkan angazujacych wszystkich pracownikéw oraz kierownictwo firmy.

18 Koncepcja kultur wysokiego i niskiego kontekstu narodzita sie w wyniku badan
Edwarda T. Halla nad komunikacjg miedzykulturowa, prowadzonych w ramach
amerykanskiego Instytutu Stuzby Zagranicznej (ang. Foreign Service Institute).
Wychodzac z zalozenia, ze style komunikowania sie sg jednym z podstawowych
czynnikéw ksztattujacych kulture, Hall zaproponowat rozréznienie kultur na
podstawie znaczenia, jakie przypisuje sie w nich kontekstowi wypowiedzi. Zgodnie
z ta klasyfikacja w kulturach tzw. wysokiego kontekstu stowa stosowane sg
w sposéb oszczedny, a wiekszo$é przekazu odbywa sie za posrednictwem kontekstu
iatmosfery panujacej wéréd cztonkéw danej grupy. W kulturach niskiego kontekstu
komunikacja jest znacznie bardziej zwerbalizowana, przez co maleje znaczenie
wspdlnych doswiadczen i pojedynczego stowa.
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R: No jest to ogromna przepasé kulturowa, jezeli chodzi o wiele zagad-
nien, tacznie z tzw. grupizmem tak, to jest co$, co tworzy nasza kulture
organizacyjna. Te spotkania, ktére sa w poniedziatek, poranne, z panem
prezesem z catoscig zaktadu na Srodku hali produkcyjnej. Rowniez ze-
brania, ktére sg otwierajace i zamykajace kazda zmiane na produkgji.

Menedzer HR (Firma G)

Co jednak ciekawe, w poszczeg6lnych firmach rozmoéwcy przywia-
zywali r6zng wage do kwestii kultury. Tabela 17 przedstawia ilo§¢ wzmia-
nek nt. wplywu kultury w wywiadach przeprowadzonych w badanych
firmach.

Tabela 17. Sita wptywu kultury w poszczegdlnych firmach

Firma Sita wptywu*
FIRMA A 10
FIRMA B 6
FIRMA C 3
FIRMA D 0
FIRMA E 0
FIRMA F 1
FIRMA G 1
FIRMA H 5
FIRMA | 10
FIRMA J 8
FIRMA K 2
FIRMA L 3

* Sita wptywu zostata obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznosci”.

Jak wida¢ na pierwszy rzut oka, w wywiadach przeprowadzonych
np. w firmach A, 11 J, kwestia kultury wyraznie dominowata lub byta po-
strzegana przez rozmoéwcoéw jako niezwykle wazny element.
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R: Moim zdaniem, nie, szkodliwe, demotywujace, dziatajace negatywnie.
Nie da sie przeskoczy¢ tych réznic kulturowych, tego, czego cztowiek
uczy sie tutaj, co mu jest wpajane od szkoly, gdzie w naszej kulturze
jest rywalizacja, jest indywidualizm, jest nastawienie bardziej na taki
wysitek wilasny i to, co ty mozesz daé, niz na zespotowy. Tego sie nie da
pozniej przeskoczyé i powiedzieé, zeby ludzie zaczeli inaczej mysleé.
Bo albo ich to zahamuje, albo kompletnie sie zagubig w tym wszystkim,
nie beda wiedzieli, co tak naprawde jest wazne, albo bedzie to po pro-
stu szkodliwe dla firmy, w takim juz zupetnie skrajnym przypadku.
Menedzer HR (Firma A)

W pozostatych firmach wzmianki o kulturze jako czynniku wptywa-
jacym na funkcje personalna nie pojawiaty sie weale, badz jej znacze-
nie byto jedynie pobieznie opisywane przez rozmoéwcow. Bardzo czesto
rozmoéwcy mieli tendencje do odwotywania sie do kwestii réznic kultu-
rowych, kiedy nie byli w stanie wyja$nié¢ pewnego zjawiska. Co cieka-
we, rozméwcy mieli tendencje do mieszania pojeé¢ kultury narodowej,
kultury organizacyjnej oraz bardziej uniwersalnych aspektow postawy
pracowniczej. Potwierdza to spostrzezenie Matsa Alvessona, ze ludzie
na ogét lubia mowié o kulturze, ale maja tendencje do naduzywania
tego pojecia przy opisie r6znego rodzaju niematerialnych zjawisk
spotecznych i organizacyjnych (Alvesson, 1993, s. 3). Nastepny cytat
pokazuje na przyktad, ze japonski rozméweca stara sie wyttumaczyé
niepowodzenie we wdrazaniu praktyki wielofunkcyjnosci pracowni-
koéw poprzez blizej nieokreslone, lokalne zasztosci kulturowe. Mozna
réwniez zauwazyc, ze rozmowca miesza pojecia kultury narodowe;j
japonskiej i polskiej z przejawami kultury organizacyjnej uwzglednia-
jacej szerokie definicje obowigzkéw pracowniczych oraz norme zacho-
wywania porzadku w miejscu pracy.

R: Nie potrafig multitaskowaé. To jest olbrzymi [problem]. Wiec, [wyko-
nuja] tylko proste prace. W Japonii nie ma tych takich opiséw zakresu
obowigzkéw. Zréb to, tamto, siamto, tak to sie robi. Zanim wyjdziesz,
doktadnie po sobie posprzataj i wszystko pouktadaj. A tu wydaje sie to
trudne. To chyba wptyw jakiej$ tutejszej kultury, jakichs$ zaszto$ci.
Wiceprezes (Firma J)

W celu glebszego zrozumienia skomplikowanego wplywu, jaki ka-
tegoria kultury miata na funkcje personalna, postanowiono przyjrzeé¢
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sie blizej poszczegdlnym jej aspektom. W trakcie analizy konieczne stato
sie wyr6znienie i oddzielne przeanalizowanie wptywu w zakresie trzech
takich aspektéw, ktore okre§lono mianem ,,kultury narodowej”, ,kultury
organizacyjnej” oraz ,etosu pracy”.

Wptyw kultur narodowych

W pierwszej kolejnosci chciano skupié sie na wptywie kultury naro-
dowej. Przed przystapieniem do tresci wywiadéw konieczne jest jednak
odwotanie sie do wynikéw kluczowych badan prowadzonych w zakre-
sie kultur narodowych przez wybitnego znawce tego tematu — Geerta
Hofstede. Na rysunku 6 zaprezentowano réznice kulturowe miedzy
Japonia a Polska, zgodnie z piecioma wymiarami zdefiniowanymi przez
Hofstede.

Rysunek 6. Réznice kulturowe pomiedzy Japonia a Polska wedtug indeksu
Geerta Hofstede

80
68
64
60
54
46
32
Dystans wtadzy  Indywidualizm Meskosé Unikanie Orientacja
(i kolektywizm) (i kobiecosg) niepewnosci  dtugoterminowa
M Polska Japonia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie http:/geert-hofstede.com (09.02.2014).

Na pierwszy rzut oka widagé, iz wbhrew pozorom i pomimo geograficz-
nej odleglosci dzielacej oba kraje, w aspekcie kultur narodowych Polski
i Japonii, wcale nie wystepuja diametralne réznice. W trzech z pieciu
wymiaréw wyniki sg do siebie zblizone. Jedyne znaczace réznice wy-
stepuja w wymiarach ,,meskosci i kobiecosci” oraz ,,orientacji czasowej”.
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Co ciekawe, wzmianki nt. kultury w przeprowadzonych wywiadach,
w pelni potwierdzaja wyniki pomiaréw dokonanych w ramach badan
Hofstede. R6znice w zakresie wymiaru meskosci i kobieco$ci widoczne
byty przede wszystkim w dominacji przedstawicieli ptci meskiej wéréd
japonskich menedzeréw, co mozna interpretowac jako odzwierciedle-
nie tradycyjnego podziatu rél w japonskim spoteczenstwie. Polska
kadra menedzerska byta pod tym wzgledem znacznie bardziej zrézni-
cowana. Warto jednak zaznaczy¢, ze nie odnotowano na tym tle zadnych
problemoéw, co sugeruje, ze obydwie strony dostosowywaty i wzajemnie
akceptowaly swoje kulturowe status quo w tym wymiarze.

R: Sa réznice kulturowe. [...] Od nas tez jak ktos jezdzit na jakie$
szkolenia do Japonii na poczatku, to ludzie zdziwieni, ze ta rola kobiety
jednak tam jest zupetnie inna niz w Polsce, ze to jednak mezczyzna
pierwszy wchodzi do pomieszczenia.

Specjalista HR (Firma K)

Nieco nizszy wynik w wymiarze kobieco$ci, w przypadku Polski
znajdowat swoje odzwierciedlenia w tendencji polskich pracownikéw
do przedktadania kwestii rodziny nad kwestie pracy. Sytuacje wyni-
kajace z réznicy kultur w tym wymiarze czasami mocno zaskakiwaty
japonskich przetozonych.

R: Przeprowadzka do innego miasta razem z rodzing w Polsce i innych
krajach nie jest tak tatwa, jakby sie moglo wydawac z punktu widzenia
Japonczyka. [...] Jak sie Japonczykowi méwi ,,Od jutra jeszcze za gra-
nice”, to odpowie ,,Tak, zrozumiatem”, ale do Polakéw to jako$ zupetie
nie trafia. Tak naprawde to chcieliSmy przenieé¢ ludzi z innego zaktadu,
ale nie dalo sie ze wzgledu na wymé6wki w stylu ,,No wie pan moja zona...”
albo ,,Moje dzieci sg zapisane do szkoty wiec nie moge”. Mysle, ze gdyby
sie dato to [zaktadania fabryki] posztoby nam jeszcze tatwie;j.
Czlonek zarzadu (Firma B)

R: Wysytamy na szkolenia do Japonii, do tej pory pojechato 4 pracow-
nik6w. [...] Rok temu, jak instalowaliSmy nowa linie produkcyjng z Ja-
ponii, to 2 pracownikéw pojechato po nig do Japonii. [...] Byli tam dwa
miesigce, chcieliSmy ich wystaé na dtuzej, ale méwili, ze im to nie pasuje,
ze na przyktad nie chcg tam zostaé¢ na Boze Narodzenie... [...] Mimo
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ze raz w zyciu majg szanse pojecha¢ do Japonii... [...] Zdarzyto sie

nawet, ze kto§ odmé6wil, bo nie chciat sie rozstaé z rodzing na 2, 3 mie-

sigce. A ja swojej nie widziatem od 2 lat i nie ma problemu!
Wiceprezes i Dyrektor Produkgji (Firma oJ)

Wiarygodno$¢ wymiaréw Hofstede najbardziej jednoznacznie potwier-
dzaly jednak wypowiedzi rozméwcéw wskazujace na wystepowanie
drastycznych réznic w orientacji czasowej. Polscy pracownicy byli eks-
tremalnie krétkoterminowo zorientowani, co miato olbrzymi wptyw
na ich postawy dotyczace szkolen i praktyk motywowania, w ktérych
wykazywali preferencje w stosunku do motywatoréw finansowych.

W Japonii bardziej niz pienigdze, no pienigdze tez sg oczywiscie wazne,
ale wazniejsze jest ciagte podnoszenie wtasnych umiejetnosci, na przy-
ktad przez zdobywanie nowych uprawnien.

Wiceprezes (Firma J)

Zetkniecie z odmienng kultura narodowa nie prowadzilo jednak
jedynie do probleméw. Rozméwcy dostrzegali réwniez pozytywne
aspekty miedzykulturowej wspotpracy, oraz pozytywne efekty synergii
réznic w obydwu kulturach narodowych.

I: Podsumowujac: jak w takim razie oceniataby pani role tej kultury
japonskiej?
R: Na pewno bylo troche pozytywo6w, bo rzeczywiscie Japoniczycy maja
to do siebie, ze potrafig planowacé i maja cos takiego w sobie, ze potrafia
dostrzec bardzo wiele mozliwych zagrozen. [...] Polacy bardzo czesto
ida tak troche na zywiot, bo majg utanska fantazje [...] Ale zetkniecie
tych dwdéch elementéw: naszej takiej hej do przodu fantazji utanskiej
i takiego dzialania spowodowalto to mysle, ze takie fajne jakie§ sprze-
zenie zwrotne powstato i jako$ to sie wszystko dato dopigé¢ i w miare
sprawnie ta fabryka powstata.

Specjalista HR (Firma B)

W konicu warto jednak podkreéli¢, ze nawet w obrebie tej samej
kultury narodowej pojawiato sie zréznicowanie, ktére niosto ze sobg
dosyé powazne konsekwencje w kontekécie funkgji personalnej. Przy-
ktadem tego byty réznice w kulturach regionalnych w obrebie Polski.
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R: No caty czas niestety w stosunku do [regionu poprzedniej lokalizacji]
musze oceniaé [ten region] bardziej w superlatywach, no bo taka byta
rzeczywisto$é. Chociaz z drugiej strony, [...] [w tym regionie] w zwigzku
z tym chyba, ze jest tych mozliwosci bardzo duzo, trudniej jest tak
jakby ta zatoge bardzo ze soba zintegrowaé. Natomiast w [poprzedniej
lokalizacji] rzeczywiScie zatoga byta bardzo ze soba zzyta, zintegrowana
i ta praca zespotowa byta naprawde taka bardzo dobra. Tutaj jest to
zdecydowanie trudniejsze. Jest to takie bardziej takie dla nas, wiecej
energii na to musimy pos§wiecié.

Menedzer HR (Firma H)

Wptyw kultur organizacyjnych

O ile w kontekscie analizy wptywu kultur narodowych nieuniknione
staje sie odwotanie do wymiaréw kultury Hofstede, o tyle w przypadku
kultur organizacyjnych struktura analizy musi zostaé oparta na mo-
delu piramidy kultury Scheina (Schein, 1985; 1990).

Na poziomie artefaktéw wptyw kultur organizacyjnych jest nie-
zwykle trudny do prawidtowego oszacowania ze wzgledu na olbrzymie
zroznicowanie profilu badanych firm oraz silne nacechowanie artefak-
tow i rytuatéw organizacyjnych symbolika zaczerpnieta z japonskiej
kultury narodowej. Przyktadowo, w niektorych z badanych firm, lobby
wejscia gtéwnego zdobity zbroje samurajskie, japonskie bebny, ceramika
czy rekodzielo. Wszystkie te artefakty byly, w wyrazny sposéb, produk-
tem i przejawem japonskiej kultury narodowej, jednak fakt, iz czesto
byty to prezenty od przedstawicieli japoniskiej centrali lub innych firm
z grupy, Swiadczyt raczej o sile i wptywie kultury organizacyjne;.

Beczutke sake rozbili wezoraj szefowie [jednej z firm]. Ten rytual ma
zapewnié szczescie i pomy§lnosé rozpoczynajacej oficjalnie dziatalnosé
fabryce [...]. Tradycyjna japoniska ceremonia polegajaca na rozbiciu
drewnianymi mtotkami pokrywy barytki wypetnionej winem ryzowym
nosi nazwe kagami biraki [otwarcie lustra]. Odprawia sie ja m.in.
z okazji §lubéw.

Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm

W przypadku artefaktéw jezykowych wplyw kultury organizacyjnej
byt réwnie niejasny. Mimo ze polscy rozmoéwcy, opowiadajac o prakty-
kach produkcyjnych, postugiwali sie swobodnie japoniskimi terminami
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takimi jak hoshin, gemba, kaizen czy monozukuri*®, trudno uznacé te
terminy za specyficzne dla konkretnej firmy. Poza tym wiekszos¢ ko-
munikacji miedzy japonska i polskg kadra prowadzona byla w jezyku
angielskim.

R: U nas jest jeszcze co$ takiego, co sie nazywa ,,monozukuri”; to jest
chyba, jezeli dobrze pamietam, najlepsza jakos¢ produkeji. Oni tak to
jako$ prébuja ttumaczyé na jezyk polski i to sg takie rzeczy, ktore,
powiedzmy, od kilku lat maja miejsce, a byly inicjowane czy to przez
naszego prezesa, ktory tego typu rzeczy robil weze$niej w Japonii, czy
poprzez centrale, bo ,,monozukuri” to jest taki konkurs wtasnie na naj-
lepszg linie produkcyjna, organizowany przez centrale grupy.
Specjalista HR (Firma K)

W odniesieniu do artefaktéw behawioralnych udato sie zidentyfiko-
wacé przyklady odrzucenia praktyk firmy matki w zakresie rekrutacji.
W jednej z badanych firm nie przyjeta sie np. praktyka testéw fizycz-
nych stosowanych przez japonska firme-matke.

R: Np. wiem, ze w ramach rekrutacji na operatoré6w w Japonii, pro-
wadzone sg takie testy powiedziatabym wysitkowe, czyli takie nor-
malne fizyczne ¢wiczenia i przyjmowani sg oczywiscie ci, ktérzy sa
najbardziej wydajni. Natomiast u nas trudno jest przeprowadzaé takie
éwiczenia, sg przeprowadzane do policji na przyktad czy do armii, ale
do zaktadu pracy trudno jest wymagaé od kandydata: prosze zrobié
50 pompek. No to to sie nie przyjeto.

Menedzer HR (Firma B)

Na poziomie norm i wartosci doskonaly wyznacznik wptywu kul-
tury organizacyjnej stanowily gazetki firmowe i podreczniki pra-
cownika. W zaktadach tych kultura organizacyjna czesto stanowita
wazny element komunikacji i traktowana byta jako Zrédio inspiracji
w przypadku praktyk produkcyjnych, motywowania czy oceny pra-
cownikéw.

9 Monozukuri jest japoniskim stowem oznaczajacym produkcje rzemieglnicza,
ktére notabene uzywane jest rowniez w odniesieniu do produkcji przemystowe;.
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Dwa razy w roku [...] wystepuje i przypominam najwazniejsze zasady,
mowie, gdzie sa zawarte, bo to, wie Pan, nie chodzi o omawianie, tylko
macie ksiazeczki, tu znajdziecie zasady, tam jest na tablicach w fabryce
tez. Mato tego, w ramach kot jakosci [...] jak oni tg prezentacje przy-
gotowuja, tam tez jest taki nacisk [...] zeby szukaé [...] z jaka zasada
to sie wigze? Z ktérym pryncypium?

Menedzer HR (Firma C)

Jak zauwaza sam Schein, poziom podstawowych zatozen kulturo-
wych jest niezwykle trudny do prawidlowego zdiagnozowania ze wzgledu
na jego nieu$§wiadomiony charakter. Wydaje sie jednak, ze w przy-
padku badanych firm do zalozen tych mozna zaklasyfikowaé orientacje
na klienta i budowe zaufania.

R: Na przestrzeni tych lat wielokrotnie nagradzani byliémy przez na-
szych klientéw, przez organizacje biznesu czy tez instytucje publiczne.
Jezeli chodzi o klientéw szczycimy sie tymi wszystkimi nagrodami,
jakie otrzymaliémy od Toyoty. [...] Wielokrotnie nagradzani byliSmy
za jako§é produktow, zarzadzanie kosztami, terminowo$¢ dostaw itd.

Specjalista HR (Firma K)

W kontekécie poréwnywania wptywu réznych aspektéw kultury
niezwykle ciekawe byly wypowiedzi wskazujace, iz kultura organiza-
cyjna jest postrzegana jako wazniejsza niz narodowa. Wypowiedzi
takie jak ponizsza jednoznacznie potwierdzalty zatem zasadnosé roz-
dzielenia tych dwodch aspektow kultury.

Dlatego specyfika regionalna nie ma zadnego znaczenia. Stwierdzenie
,0o to UE” albo ,,bo to USA” nie ma najmniejszego zwigzku [z jakoScig
zasob6w ludzkich]. Jednym stowem: to, co sie liczy, to kultura organi-
zacji. W firmach, ktére taka kulture maja, w sposéb nieunikniony bedzie
rosta liczba ludzi, ktérzy potrafig mysleé, a w firmach, ktére jej nie maja,
nic sie nie zmieni, niewazne, gdzie zatozg oddziat.

Wiceprezes (Firma G)

I odwrotnie: w zaktadach o stabiej zarysowanej kulturze organiza-
cyjnej rozméwcy nie przywiazywali zbytniej wagi do kwestii kultury
organizacyjnej, nawet jezeli w tym samym momencie uwazali kulture
narodowsg za kwestie kluczowa.



Wyniki badania

I: A jezeli chodzi o takie wartosci podstawowe, na ktérych te praktyki

zostatly uksztattowane, takie jak misja, cele, ale tez filozofia firmy.

R: Ona byta komunikowana, ale ona réwniez jest na takim poziomie ogél-

nosci, ze jak ktos zna dekalog, to w zasadzie wszystko mu sie zgadza.
Menedzer HR (Firma A)

Czestym powodem stabego zarysowania kultury organizacyjnej byta
skomplikowana struktura wtasnoéci i zaleznoéci skutkujacych w braku
jednoznacznos$ci co do potencjalnych zrédet kultury organizacyjne;.

I: A jezeli chodzi o kulture firmy-matki, [...] czy w jaki$ spos6b tutaj
sie ja przenosi?

R: Niestety nie i to jest wlasnie chyba najstabszy punkt, bo jesteémy
troche tez specyficzng forma organizacyjna, jesteSmy oddziatem. Spot-
ka-matka jako taka nie istnieje w [Europie], [...] udziatowcami sg [dwie
inne japonskie firmy] i nie wiadomo, skad nalezatoby oczekiwaé tutaj
jakich$ wskazéwek, no wiec tematu tak naprawde nie ma i nic zwia-
zanego z kultura organizacji praktycznie nie wdrazamy.

Dyrektor administracji (Firma I)

W koncu nalezy réwniez podkreslié, ze rozméwcey zauwazali, iz
czesto znacznie bardziej niz kultura organizacyjna znaczenie miaty
indywidualne cechy jej przedstawicieli.

R: Pomimo ze wszyscy prezesi, ktérzy tu byli, to wiadomo z wieloletnim
tam, ponad 20-letnim stazem w [naszej korporacji], niby ta sama kul-
tura, a kazdy z nich jest inny. Ten ,leadership” praktyczny jest inny.
I tego sie nie zmieni, bo jesteSmy ludZmi i kazdy jest inny, r6znimy sie.

Menedzer HR (Firma C)

Etos pracy

W trakcie wywiadéw pojawit sie rowniez szereg wypowiedzi o kulturze,
ktoére nie daly sie jednoznacznie przyporzadkowaé, ani do kategorii
kultury narodowej, ani do organizacyjnej. Wypowiedzi te dotyczyly
wartosci takich jak punktualno$é, obowigzkowosé, rzetelno$é, dazenie
do samorozwoju i wykonywania powierzonej pracy najlepiej jak to
mozliwe. Fakt, ze wartosci te pojawialy sie we wszystkich badanych fir-
mach zaré6wno w wypowiedziach japonskich, jak i polskich rozmoéwcow,
wywotat konieczno$é wyodrebnienia trzeciego aspektu w ramach
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kategorii kultury, ktory postanowiono okregli¢ mianem ,,etosu pracy”.
Literatura nt. tego pojecia oraz jego definicje sugeruja, ze jest ono nie-
mal tozsame z pojeciem kultury, co mogtoby ttumaczy¢ tendencje roz-
moéwcow do mieszania tych dwéch terminéw.

[Etos pracy to] catoksztalt faktycznie funkcjonujacych wartosci i norm
oraz wzoréw zachowan w jakiej$§ grupie spotecznej czy w catym spote-
czenstwie, odnoszacych sie do ludzkiej pracy.

(Marianski 1994, s. 68)

Wprowadzenie pojecia etosu pracy tradycyjnie przypisywane jest
Maxowi Weberowi, ktéry postrzegat go jako fundament kapitalizmu
i nowej etyki gospodarczej.

Zrodzit sie osobliwy etos zawodowy. Mieszczanski przedsiebiorca,
Swiadom, ze cieszy sie pelng taska Boga i widocznym btogostawien-
stwem, mogt [...] spokojnie zajmowacé sie swoimi interesami zarobko-
wymi z poczuciem, ze w ten spos6b wypelnia swdj obowiazek. Ponadto
sita religijnej ascezy oddawata mu do dyspozycji robotnik6w obdarzonych
trzezwym umysltem, sumiennych i niezwykle pracowitych, przywigza-
nych do swej pracy, ktérg uwazali za cel wyznaczony im przez Boga.
(Weber, 1994, s. 105)

Weber traktowat prace jako cel sam w sam w sobie i wyrazat prze-
konanie, ze bez wzgledu na charakter pracy ,,powinno sie dobrze wy-
konywaé swoja prace zawodowa, nie tylko dlatego, ze sie musi, ale dlatego,
ze to oznaka cnoty i zrédto osobistej satysfakeji” (Benedix 1975, s. 52).
Co ciekawe, podkreslal rowniez role etosu pracy w procesie transfor-
macji tradycjonalistycznego myslenia w uniwersalny racjonalizm.
Rzeczywiscie rozumienie pracy jako wartosci samej w sobie i trakto-
wanie jej jako podstawowej dziatalnosci cztowieka, ktéra umozliwia
rozwdj indywidualny i postep spoleczny, wydaje sie wykraczaé poza
filozoficzne ramy etyki protestanckiej (Soltys, 2012, s. 39). Dowodzié
tego moze chociazby niezwykle zblizona wymowa ponizszych cytatéw
autorstwa Jana Pawtla Il oraz zatozyciela korporacji Panasonic Kono-
suke Matsushity.

Praca jest dobrem cztowieka — dobrem jego czlowieczenstwa — przez
prace bowiem cztowiek nie tylko przeksztatca przyrode, dostosowujac
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ja do swoich potrzeb, ale takze urzeczywistnia siebie jako cztowiek,
a takze poniekad bardziej staje sie cztowiekiem.
(Jan Pawet I, Encyklika Laborem Exercens, 1996)

Powinni$my pamietad, ze to, czy nasza praca zakonczy sie sukcesem, czy
porazka, ma drugorzedne znaczenie. Naszym priorytetem powinno by¢
skupienie catej energii, ciata i ducha, na pracy jako czyms, co jest cenne
samo w sobie. To jedyny spos6b, w jaki moze wynikna¢ z naszej pracy.

(Matsushita, The Path 2010, s. 140-141)

Zaprezentowane powyzej filozoficzne rozwazania nt. uniwersalnego
charakteru etosu pracy potwierdzajg sie réwniez w wypowiedziach
rozméwceow. Z jednej strony rozméwcey zwracali uwage na fakt, iz ocze-
kiwanie od pracownikow zaangazowania i efektywnosci jest czyms$
oczywistym, niezaleznie od kraju pochodzenia czy organizacji.

R: Ja powiem szczerze, ze nie widze jakiej$§ duzej réznicy w oczekiwa-
niach firmy takiej jak [nasza] chcacej wysokiej kultury efektywnosci
itd. zaangazowania pracownik6w... ona nie odbiega specjalnie od nor-
malnych regut rzadzacych na wolnym rynku wérdd innych firm funk-
cjonujacych w Polsce, to nie jest az tak strasznie trudne. [...]
Menedzer HR (Firma A)

7 drugiej strony, japonscy rozméwcy doceniali etos pracy polskich
pracownikéw, praktycznie w kazdym z przypadkéw okreslajac ich
podejscie do obowiazkéw jako majime, co w dostownym polskim ttu-
maczeniu oznaczaé¢ moze ,powazny”’, ,odpowiedzialny”, , dorosty”.

R: No na pewno Polacy [...] sa bardzo ,,majime”, poczulem to, jak tylko tu
przyjechatem. Dlatego Polacy, jakby to powiedzieé, sa stworzeni, Swiet-
nie pasuja do pracy w firmach produkcyjnych. Na przyktad, [...] nie ma
tak duzo ludzi, ktérzy opuszczaja prace, no i rzeczywiscie zlecong prace
wykonujg w ustalonym czasie. Mam wrazenie, ze takim podejSciem
wyrdzniajg sie nawet w por6wnaniu z Japonisg,

Czlonek zarzadu (Firma B)

W kontekscie podejscia ewolucyjnego przyjetego w niniejszym
badaniu w odniesieniu do funkgji personalnej niezwykle wazny staje sie
réwniez dynamiczny aspekt etosu pracy. W literaturze nt. tego pojecia
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zwraca sie uwage, ze na przestrzeni wiekow etos pracy podlegat stop-
niowej ewolucji, w ktérej podejscie do pracy wahato sie od pogardy, az
po jej pelna afirmacje i gloryfikacje zawartg w zatozenia etyki prote-
stanckiej (Sottys, 2012, s. 18). Réwniez w kontekécie polskim nie
brakuje dziet nt. wagi i znaczenia afirmatywnego stosunku do pracy,
takich jak chociazby Traktat o dobrej robocie prof. Tadeusza Kotar-
binskiego (1982). Niektérzy autorzy zwracaja jednak uwage na gle-
boko zakorzeniony dualizm polskiego etosu pracy, ktory w okresie
powojennym widoczny byt m.in. w dychotomii pomiedzy propagowa-
nym przez ustréj komunistyczny ,,$laskim etosem pracy” a panujacym
powszechnie lekcewazacym i cynicznym stosunku do pracy (Soltys,
2012, s. 40-42). Nalezy sie jednak zastanowié¢, czy dualizm ten jest
czyms§ statym, czy moze, w dlugiej perspektywie stanowi zaledwie
pewien etap ewolucji, w wyniku ktoérej polscy pracownicy przejda od
prozaicznego ,,stosunku pracy” do prawdziwego ,,etosu pracy”. Wyniki
wywiad6éw wskazuja, ze dualizm w zakresie podejscia do pracy polskich
pracownikéw byl nadal obecny, jednak jego charakter zmienit sie
z dualizmu wystepujacego pomiedzy grupami zawodowymi na swego
rodzaju dualizm miedzypokoleniowy. Co réwniez ciekawe, o ile zderze-
nie z kultura organizacyjna czy narodowa odbierano ze zrozumieniem,
o tyle zderzenie etosu pracy z jego brakiem bylo prawdziwym szokiem
kulturowym, odczuwanym dla menedzeréw zaréwno polskich, jak
ijaponskich.

R: W Japonii pracownik produkcyjny, on wie, ze musi swojg prace wy-
kona¢ jak najlepiej, to jest dla niego punkt honoru [...] U nas, tutaj
pokolenie Y [...], czyli ludzie, kté6rym najbardziej zalezy, zeby jak naj-
szybciej pdjs¢ do domu, zeby mie¢ wolny weekend, zeby nie pracowac
w godzinach nadliczbowych, zeby tej pracy byto jak najmniej. No i zet-
kniecie tych dwadch kultur, to polegato na tym, ze pojawita sie np. ko-
nieczno$é pozostania w godzinach nadliczbowych, no to menedzer
japonski moéwit: ,,Stuchaj ja ciebie tak przepraszam, naprawde, ale
jestes tu tak potrzebny, zostan godzinke, dwie.” — ,,Ale ja nie bede miat
jak wrécié do domu i w ogéle jestem glodny.” — ,,No to wiesz co, ja ci
zamoéwie taksowke, ja ci zaméwie pizze, tak ze zostan ta godzinke. [...]”
No i do tego zostali przyzwyczajeni. [...] Ogromne problemy z dyscypling
powstaty, no ale jako$ tam sobie poradzili$émy.

Specjalista HR (Firma B)
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Istnieje szereg powodéw, dla ktérych powyzszy fragment wypowiedzi
jednego z moich polskich rozméwcow, jest niezwykle ciekawy. Po pierw-
sze, rozmoOwca zauwaza, ze postawa roszczeniowa i lekcewazacy sto-
sunek do pracy stanowia pewne cechy charakterystyczne mtodego po-
kolenia polskich pracownikéw. Po drugie, mimo iz rozméwca sam byt
przedstawicielem mlodego pokolenia, najwyrazniej posiada silny indy-
widualny etos pracy. Co jednak ciekawe, krytykujac nastawienie swoich
wspolpracownikow i wspoétrodakéw, odwotuje sie nie do wtasnych war-
tosci, ale do pewnych stereotyp6éw nt. etosu pracy japonskich pracowni-
kéw. W konicu, po trzecie, wypowiedz jasno wskazuje, ze japonscy me-
nedzerowie byli bezsilni, a nawet szkodliwi w procesie ksztattowania
etosu pracy. Dopiero pewne zmiany wprowadzone przez kadre polska
przyczynily sie do polepszenia sytuacji. Ta wypowiedzZ pokazuje, ze polscy
menedzerowie, mimo iz nie sa pozbawieni etosu pracy, maja tendencje
do niedoceniania lokalnych i przeceniania zagranicznych warunkow.
Paradoksalnie jednak, pomimo tej sklonnosci, nadal sa skuteczniejsi
od swoich japonskich przelozonych w procesie wychowania pracowni-
kéw prowadzacego do przeksztatcania stosunku do pracy w etos pracy.

Rozwdj zaktadu

Kategoria ,,rozw6j zaktadu” na pierwszy rzut oka moze wydawac sie
banalna i niewarta wzmianki, jednak w trakcie wywiadéw okazato
sie, ze obok kultury byt to jeden z najczesciej wymienianych czynnikéow
wywierajacych silny wptyw na funkcje personalng. Mimo pozornej
jednoznacznosci, rozw(j zaktadu, podobnie jak kultura, jest kategoria
wielowymiarowa. Z punktu widzenia rozméwcoéw rozwoj okreslat bo-
wiem caly szereg jako$ciowo réznych zjawisk, takich jak zwiekszenie
poziomu produkgji, zdobycie nowych klientéw, rozszerzenie dziatal-
nosci na nowe branze, rozbudowa obecnego zakladu produkcyjnego
lub budowa nowego. Kazdy z tych wymiaréw wywieral nieco inny
wplyw na poszczegélne elementy funkcji personalnej. Pierwsza i naj-
bardziej oczywista zalezno$¢ wystepowala pomiedzy rozwojem zaktadu
a prowadzeniem rekrutacji.

R: Najwieksze wydarzenia w firmie to na pewno rozbudowa fabryki.
[...] Powiekszyliémy hale produkcyjna 30 000 m2. Wprowadzamy nowy
produkt na linie produkcyjne. [...] W zwigzku z tym przyszte péttora
roku to jest wzrost zatrudnienia o ok. 180 oséb.

Specjalista HR (Firma B)
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W przypadku rozszerzenia dziatalnosci, obejmujacego np. utwo-
rzenie w zaktadzie komoérki Badan i Rozwoju, rekrutacje byty znacznie
bardziej wymagajace, poniewaz poszukiwano kandydatéw ze znacznie
wiekszym do$wiadczeniem. W przypadku takich rekrutacji dziat ZZL
korzystat czesto z pomocy zewnetrzne;.

R: Mamy tez od kwietnia wyloniong taka komérke organizacyjna ,,re-
search & development”, ktéra tworzymy. [...] To mamy w ciggu nastep-
nych dwoéch lat zatrudnié okoto 15 os6b. [...] I to oczywiscie tez jest jedno
z wyzwan dla dziatu HR w obszarze rekrutacji. Ze wzgledu na lokali-
zacje nie jest tatwo, tak? A tez wymagania wobec tych os6b sg wysokie.

Menedzer HR (Firma C)

R: Takze niedawno utworzyliSmy taka namiastke dzialu R&D i tam
wlaénie wszyscy, ktorych zrekrutowaliSmy, sa, no, byli wowczas Swiezo
upieczonymi absolwentami i we wspétpracy z akademickimi centrami
kariery udato nam sie ich znaleZé.

Specjalista HR (Firma K)

Nie wolno rowniez poming¢ wptywu rozwoju na element szkolen,
jako ze nowe linie produkcyjne czesto wymagaty nowych kompetencji,
a dla nowo przyjmowanych pracownik6w nalezato zorganizowaé ma-
sowe szkolenia wstepne.

R: Obecnie juz prawie ze skonczyliémy proces szkolen dla tych nowych
pracownikow, zeby [...] jak juz zainstalujemy wszystkie tu maszyny i ze-
spoty, to zeby mozna bylo [...] stanaé na tej maszynie i zaczaé [pracowac].

Menedzer HR (Firma D)

W koncu rozwdj zaktadu czesto wigzat sie z jego rozbudowsa lub
budowa nowego. Potowa badanych firm w ciagu trzech lat przepro-
wadzania badania podjeta decyzje o rozbudowie obecnego zaktadu.
Rozbudowa ta z kolei wigzata sie $cisle z elementem motywacji, gdyz
przed obecnymi pracownikami oraz kadra kierownicza otwieraly sie
nowe mozliwo$ci na awans i rozwoj.

R: My w tej chwili jesteémy w dobrej sytuacji i to wykorzystujemy, bo
my sie rozwijamy, ilus tam dobrych ludzi operatoréw — oni maja szanse,
oni wiedza. Cze$é awansuje na ,,team-6w”, czesé p6jdzie nawet moze
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na kierownikéw, tak, bo wiedza, ze ta ekspansja bedzie tworzy¢ te
warunki, wiec my w ogéle sie tego nie boimy.
Menedzer HR (Firma C)

ISO i audyt

Ze wzgledu na presje klientéw kazda z badanych firm dazyta do jak
najszybszego spetnienia wymogéw i uzyskania certyfikacji potwier-
dzajacych jako$é zarzadzania. Wszystkie badane firmy posiadatly
certyfikacje ISO 9001 badz jej odpowiednik, a potowa firm posiadata
ISO 14000 i/lub ISO TS 16949. Dodatkowo firmy staraly sie o certy-
fikacje potwierdzajace systemy zarzadzania w zakresie BHP, takie jak
PN-N-18001 lub BS OHSAS 18001. Wptyw, jaki proces certyfikacji
ISO miat na funkcje personalna, byt widoczny przede wszystkim
w formalizacji procesow rekrutacji i szkolen.

R: No potem zostaty stworzone procedury, jak chociazby wprowadzenie
procedur ISO dotyczacego i szkolenia, i zatrudniania os6b tak prak-
tycznie, jezeli chodzi o dzial personalny.

Specjalista HR (Firma E)

R: Natomiast firma ma wszystkie certyfikaty, a jak pan wie, certyfikaty
ISO-wskie wymagaja ciagltego podnoszenia kompetencji, kwalifikacji
pracownikéw i szkolen. W zwiazku z tym dziat szkolen musiat powstac.

Menedzer HR (Firma B)

Warto podkreslié, iz certyfikaty ISO byly mocno powiazane z branzg
i strategig firmy. O ile wszystkie badane firmy posiadaty certyfikacje
ISO 9001 i ISO 14000 lub dazyty do ich zdobycia, o tyle certyfikacja
ISO TS byta wprowadzana jedynie przez firmy z branzy lub wspélpra-
cujace z branza motoryzacyjna. Co ciekawe, menedzerowie wdrazajacy
ISO TS zauwazali znaczace réznice.

R: Udalo sie certyfikowaé, co nie byto takie tatwe. Poniewaz znaczaco
norma T'S r6zni sie od normy ISO tym, ze ona dotyka rzeczywistych
sfer dziatalno$ci firmy. Normy ISO 9001 mozna wdrozyé w zasadzie
na papierze, a cala reszta mozna tak naprawde udawaé, ze jest, a moze
tego nie byé. W przypadku wdrozenia normy TS jest to niemozliwe.
To rzeczywiScie musi dziataé.

Menedzer HR (Firma A)
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Audyty stanowity znacznie wieksze wyzwanie oraz miaty znacznie
wiekszy i bardziej zréznicowany wpltyw. W zaleznoéci od Zrédta audyty
mozna podzieli¢ na wewnetrzne, przeprowadzane w ramach grupy,
lub zewnetrzne, przeprowadzane przez klientéw lub audytora ze-
wnetrznego. Audyty wewnetrzne koncentrowaly sie w duzej mierze
na praktykach produkcyjnych, jednak funkcja personalna stanowita
czesto wazny element oceny.

R: Moéwie to o takich systemowych audytach, bo one réwniez, i ten
EFQM, i ten TQM, jak go tak nazwiemy, bo to jest tak na poziomie
strategicznym, wymusza pewien postep, rozwdj i jakby tez doskonale-
nie. [...] JesteSmy zobligowani do tego, zeby wykazaé poprzez rézne
opomiarowanie, wskazniki kluczowych obszaréw i wykazaé tez spéj-
nos§é funkeji HR-u ze strategig firmy. I te ostatnie [...] wizyty wymusily
tez doskonalenie. My§my zmienili np. forme tego hoshin kanri. |...]
W tej chwili to juz troche tylko doskonalimy i uczymy sie takiego kon-
sekwentnego, ale tez prawidtowego tutaj kaskadowania tych celow.
Menedzer HR (Firma C)

R: No my réwniez podlegamy audytowaniu. Nasze jakie$ tam dziatania
HR-owskie, np. polityka szkoleniowa jest bardzo pod lupa, jezeli chodzi
o audyty, bo wiadomo rozwdj pracownikow jest bardzo wazny. Jezeli
chodzi o HR, to u nas w dziale HR tez pracujg osoby odpowiedzialne
za safety, za bezpieczenstwo, za ochrone §rodowiska, no to tutaj oni sg
caly czas audytowani. A stricte HR, no czasami tez np. oceny okresowe
sg audytowane, w jaki sposéb realizujemy polityke ocen okresowych.

Menedzer HR (Firma B)

Audyty zewnetrzne przeprowadzane byly przez klientéw oraz sto-
warzyszenia profesjonalne oceniajace jako$¢ zarzadzania w danej firmie.
0 ile audyty klientéw stanowity podstawe do nawigzania lub utrzy-
mania wspélpracy, o tyle wyrdznienia od organizacji profesjonalnych
byty Zrédiem prestizu.

R: Jezeli chodzi o zasoby ludzkie, to tutaj wiele rzeczy jest kontynuo-
wanych w podobny sposéb, aczkolwiek zostaly one dopasowane do ocze-
kiwan i klientéw i oczekiwan wynikajacych z potrzeby spetnienia normy
TS, poniewaz to jest kluczowa norma opisujaca to, w jaki sposéb firma
powinna by¢ zarzadzana, zeby spelnia¢ wymogi dostawcy dla branzy
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samochodowej. [...] No, caly proces w zasadzie zarzadzania zasobami
ludzkimi zostat opisany i dopasowany do tego, zeby spetniat normy T'S.
Menedzer HR (Firma A)

R: Ja nie ukrywam, Ze no tasi jesteSmy na te wszystkie certyfikaty,
dyplomy itd. Moze w przysztym roku wystartujemy w konkursie Lide-
rzy Zarzadzania Zasobami Ludzkimi [...] Dla mnie takg motywacja,
takiego samo audytu dokonali$my, kiedy zastanawialiSmy sie nad
konkursem po raz pierwszy. Przejrzeliémy taki formularz audytowy,
jaki tam trzeba wypetié i zobaczyliSmy, w ktérym miejscu jesteSmy,
co mozna jeszcze uzupelnié. Mozna powiedzieé, ze to byto taka iskra,
ktoéra zachecita nas do tego, aby ten system jeszcze rozbudowadé.
Specjalista HR (Firma K)

Kryzys

Kryzys finansowy jest jednym z czynnikéw najbardziej zwigzanych
z okresem inwestycji i rozpoczecia funkcjonowania badanych firm.
Jednoczesnie jest to jeden z kluczowych czynnikéw, ktére w wielu z ba-
danych firm wywarty dtugofalowy wplyw na ksztatt funkeji personal-
nej. Kryzys wplywat przede wszystkim na rekrutacje i zwolnienia,
przyczyniajac sie do uelastycznienia stosunku pracy poprzez wprowa-
dzenie pracy tymczasowej oraz nieuniknione zwolnienia.

R: Od 2009 roku rozwijamy outsourcing i mamy go na poziomie do
40%, to jest bardzo duzo, ale daje nam to ogromna elastycznosé. Tak ze
wie pan, tu jak przyjezdzali z grupy Japonczycy, prezesi i dyrektor
produkgcji im to ttumaczyt, to oni kiwali glowami. Ale to nie byt nasz
oryginalny plan, to nie byt system [korporacyjny], to byt system, ktéry
powstat tu u nas po kryzysie 2008-2009.

Menedzer HR (Firma C)

R: Tak, 2008 kryzys, w 2009 zostato zwolnione okoto 100 pracownikéw,
na poczatku roku w zwiazku z kryzysem, gdzie potowa z nich okoto 50,
zostato ponownie zatrudnionych pod koniec 2009 roku, czyli w grudniu.

Specjalista HR (Firma E)

Kryzys finansowy miat réwniez wplyw na kwestie wynagrodzen
iszkolen, jako ze wiekszo§¢ firm znalazta sie w sytuacji braku zamoéwien
i musiata szuka¢ oszczednosci, gdzie tylko bylo to mozliwe.
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R: W przesztoéci szkolenia byly zrownowazone: zewnetrzne i we-
wnetrzne. [...] Od 2009, kiedy napotkaliSmy kryzys, naprawde musie-
liSmy mocno ograniczy¢ budzet i duzo dziatan marketingowych i szkolen
zostalo obcietych.

Prezes (Firma F)

— W dobie éwiatowego kryzysu gospodarczego, [...] by ratowaé zatoge
przed masowymi zwolnieniami, zwigzek zawodowy Solidarnosé [...],
zgodzil sie na zawieszenie na caty rok funduszu socjalnego i premii mo-
tywacyjnej oraz na zmniejszenie zarobkéw pracowniczych o 10 procent.

Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm

W koncu kryzys wywart rowniez swoje pietno na komunikacje, po-
niewaz bezposrednia komunikacja z pracownikami stawatla sie prio-
rytetem w sytuacji ogélnego zagrozenia.

R: Zaczatem te spotkania podczas kryzysu. Ludzie byli [...] bardzo prze-
straszeni. Konieczne bylo poinformowanie ich, jak firma sobie radzi.
[...] No a p6zniej po prostu staratem sie to kontynuowac.

Prezes (Firma F)

Poziom kompetencji

Poziom kompetencji to kolejna dosy¢ szeroka kategoria, odnoszaca
sie zaré6wno do kompetencji brakujacych, jak i posiadanych przez
pracownikéw oraz japonska i polska kadre kierownicza. Poziom kom-
petencji w naturalny sposéb wywieral wptyw na element szkolen, jednak
miat r6wniez inne konsekwencje. W zakresie szkolen kwestia kompe-
tencji pojawiata sie najczesciej w kontekscie niedoboru kompetencji
z zakresu zarzadzania w grupie kierownictwa sredniego szczebla. Po
falach szybkich awans6w z pracownikéw liniowych na lideré6w w pierw-
szych latach funkcjonowania czesto konieczne bylo zorganizowanie cyklu
szkoleniowego w postaci tzw. akademii lidera, aby uzupetnié brakujace
kompetencje.

R: To szkolenie to byt wewnetrzny pomyst. Taka akademia menedzera
to u nas bylo takie must have bym powiedziata. Dlatego, ze cze$¢ me-
nedzeréw, znaczy tych éredniego szczebla, to sg osoby ktére wywodza
sie tak naprawde z pracownikéw liniowych. Oni nie maja pojecia o za-
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rzadzaniu i nie mieli do tej pory okazji zapozna¢ sie z technikami za-
rzadzania.
Menedzer HR (Firma B)

R: Lideré6w mamy duzo i wlasciwie doszliSmy do wniosku, zZe jest to
najbardziej zaniedbana grupa, ktéra najmniej uczestniczyla w szkole-
niach zewnetrznych i to takich, powiedzmy, miekkich. Liderzy [...] sa
najbardziej zaniedbang grupa, a strasznie wazna, bo to tam sie to
wszystko odbywa. Oni kierujg bezposrednio tymi ludzmi na produkeji,
TPM, system sugestii, to oni robig te oceny okresowe

Menedzer HR (Firma C)

Braki w kompetencjach miaty réwniez wptyw na ocene okresowa,
ktorej wyniki czesto réznity sie znacznie w zalezno$ci od oceniajacego.
Aby te braki uzupetnié¢, dziat ZZ1 musiat organizowaé szkolenia we-
wnetrzne z zakresu systemu ocen okresowych.

R: Wiec teraz jest taki program rotacji tych ,,team leader6w”, nie, zeby
zunifikowaé, bo kto§ méwi: ,,On byt $wietny”, no ale tak, przyjdzie nowy
,team leader” i za rok bedzie ocena, tak i teraz zobaczymy, bo to jest
co roku ta ocena [...], bo oni sie caly czas ucza,

Menedzer HR (Firma C)

Dazenie do rozwoju kompetencji miato bezposredni wptyw na pro-
ces oceny okresowej. Pierwszym krokiem zwykle bylo jasne okreslenie
kompetencji i opracowanie systemu regularnej oceny Sciéle powigza-
nego z systemem bonusowym.

R: Z menedzerami wyzszego szczebla nie mam probleméw. [...] Naj-
wiekszy problem mam ze szczeblem Srednim. [...] Wiec to, co teraz zro-
biliémy, to w jasny sposé6b okreslilismy obowigzki lideréw zmiany i lide-
réw linii, i na tej podstawie co miesiac ich oceniamy i przyznajemy im
dodatki.

Wiceprezes (Firma G)

Poziom kompetencji miat réwniez wptyw na praktyke rekrutacji.
Firmy, ktére decydowaly sie na wprowadzenie testow rekrutacyjnych,
mialty na uwadze wtasnie poziom kompetencji os6b wchodzacych do
organizacji.
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R: Mamy testy wlasnie wzorowane na zaktadzie [w Japonii]. Ja tu
wprowadzitem, no powiedzmy, taki ogélnej znajomosci zasad polityki,
kto jest prezydentem, ile jest os6b w sejmie — takie pytania troche na
inteligencje, [...] ale tez jest techniczne, typu jakie§ proste rzuty tech-
niczne, jakie$ proste wymiarowania, przekréj tozyska. [...] [Celem jest]
troszeczke zwiekszenie selekcji, takiej inteligencji, zeby [...] bezgltowia
nie wchodzity do organizacji.

Menedzer HR (Firma L)

W koncu konieczno$é posiadania przez pracownikéw wysokiego
poziom kompetencji byta réwniez jednym z gléwnych czynnikéw blo-
kujacych czy op6zniajacych wprowadzenie praktyki két jakosci.

I: Czy w najblizszej przyszlosci majg Panstwo plan wdrozenia [...] k6t
jakosci?
R: Jezeli chodzi o kota jakoSci, to niby tatwo je zorganizowad, ale pytanie,
czy to naprawde bedg takie kota jakosci jak w Toyocie w Japonii, no
to do tego to potrzeba naprawde wysokich kompetencji. Tu nie chodzi
o to, zeby sie zebrac i pogadaé, tylko tu trzeba zidentyfikowaé kon-
kretny problem, przeanalizowaé go, |[..]

Japonski dyrektor zarzadzajacy (Firma I)

Absencje

Mimo iz zjawisko absencji mogloby byé potraktowane jako element
lokalnej specyfiki kulturowej lub wynik sytuacji na rynku pracy, posta-
nowiono wyréznic je jako niezalezny czynnik majacy wpltyw na funkcje
personalng. Powodem wyrdznienia byl niezwykle ztozony charakter
tego zjawiska, zar6wno w zakresie jego zrédet (takich jak kultura
narodowa, prawo pracy i system opieki zdrowotnej, pora roku, profil
pracownikow), jak i docelowego wptywu, jaki miato ono na funkcje
personalng (firmy wprowadzaly rézne rozwigzania w zaleznosci od
specyfiki absencji, np. nagrody frekwencje, kary za absencje, lub sys-
temy zapobiegania negatywnym skutkom absencji). Kwestia absencji
prawie zawsze pojawiala sie w wywiadach z japoriskimi menedzerami.
Japonscy rozmowcy nie mogli zrozumied, jak to mozliwe, Ze pracownicy
w zgodzie z prawem otrzymujg tak dlugie zwolnienia lekarskie lub
moga swobodnie nie pojawiaé sie w pracy bez uprzedniego informo-
wania pracodawcy. Poczatkowe zaskoczenie szybko jednak ustepowato
w momencie, kiedy obserwowano sezonowe skoki w iloci zwolnien
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lekarskich w okolicach éwiat i dtugich weekend6w. Nawet japonscy
menedzerowie zdawali sobie sprawe, kwestia zwolnien lekarskich to
nie tylko problem formalno-prawny, ale réwniez kwestia kulturowa.

R: Jak sie poréwnuje z Japonia, to rzeczywiscie to sie rzuca w oczy,
chociaz nie wydaje mi sie, zeby byta duzo wyzsza niz w innych krajach.
[...] Tyle, ze no najgorsze sa te wzrosty zachorowan w, przed i po wa-
kacjach lub Swietach Bozego Narodzenia. [...] no ale kazdy czlowiek
zamiast i$¢ do firmy, woli spedzié¢ czas z rodzina...

Japonski cztonek zarzadu (Firma B)

Zrozumienie przyczyn problemu nie zmieniato jednak faktu, iz
absencja stanowita powazny problem dla cigglosci procesu produkcyj-
nego, szczegoblnie dla firm, w ktérych pracownicy dopiero rozpoczynali
szkolenia w ramach rotacji stanowiskowej i nie mieli jeszcze wystar-
czajacych kompetencji, zeby zastapi¢ swoich nieobecnych kolegéw.
W wyniku absencji narazone byty terminy dostaw, jakos¢ produktow,
a samo przedsiebiorstwo ponosito dodatkowe koszty zwigzane z koniecz-
noscig organizowania pracy w nadgodzinach, co paradoksalnie stawato
sie przyczyna dysput ze zwiazkami zawodowymi. Duza szkodliwos§é
absencji z punktu widzenia przedsiebiorstwa sprawiata, ze bardzo cze-
sto stawatla sie ona jednym z priorytetéw dziatu personalnego.

R: Natomiast jezeli chodzi o absencje, np. dla nas takim dowodem, ze te

nasze systemy HR-owe, i ten zintegrowany system ocen z wynagrodze-

niami, premiowaniami, ze on zaczyna zdawac egzamin, to jest wtasnie

absencja. [...] pamietam 2007 rok, to wtaénie ja statem przy tablicy [...]
™

i bytem pod presja: ,,Dlaczego tu jest absencja? zrdbcie co$ z tym
Menedzer HR (Firma C)

Sama walka z absencja przybierata r6zne formy, jednak generalnie
jej wptyw na funkcje personalng byt widoczny w zakresie ocen okreso-
wych oraz praktyk motywacyjnych. Najczesciej stosowanym rozwia-
zaniem majacym zapobiegaé zjawisku absencji byt system bonusowy,
nagradzajacy pracownikow za frekwencje i regularne przychodzenie
do pracy.

R: Teraz to zostato chwilowo zawieszone, ale ztg frekwencje staraliémy
sie zmienié systemem bonusowym. Nie moglem poczatkowo uwierzy¢,
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ze tutaj wystarczy przynie$é zwykty Swistek papieru i mozna bez pro-
blemu nie przychodzié przez tydzien. Dlatego, zeby zmniejszy¢ liczbe
takich ludzi, wprowadziliémy bonus i kazdy dzial w ramach ocen
okresla sobie mniej wiecej, ile bedzie ptacit.

Dyrektor produkgcji (Firma E)

R: Jest jeszcze jeden powdd. Zwolnienia chorobowe staty sie u nas dosy¢
powszechne. Dwa, trzy tygodnie mozna by¢ na taki zwolnieniu i leka-
rze wydaja je bez problemu. To jest dla nas duzy ktopot. Na taki sposéb
pracy nie mozemy sie zgodzi¢. Dlatego nie mieliSmy innego wyjécia jak
zatrudnié agencje pracy tymczasowe;.

Wiceprezes (Firma J)

W ramach ocen okresowych kryterium frekwencji stanowito jeden
z podstawowych i kluczowych kryteriéw branych pod uwage przez
przetozonych.

R: Poza tym, tak jak, mowie, my w tej ocenie pétrocznej ten element
oczywiscie jest. [...] to jest warunek krytyczny, ze jezeli w ciagu pét
roku pracownik ma wiecej niz np. 10 dni chorobowego, to traci w ogéle
prawo [do bonusul], czyli to jest taki system zerojedynkowy.
Menedzer HR (Firma C)

Dodatkowe procedury kontrolne stosowane byty w przypadku ab-
sencji, ktore budzily watpliwosci i przybieraly postaé wizyt domowych
ze strony pracownikow dziatu personalnego lub w przypadku dtuzszych
zwolnien, kontroli ZUS. Przypadkowe kontrole czasami stosowane
byly jedynie jako straszak, jednak generalnie oceniane byly jako sku-
teczny sposob walki z absencjami.

R: Plus jakie$ takie zwolnienia, ktore budzily jakiekolwiek podejrzenia,
no to wiadomo, ze mieliSmy mozliwo§é kontroli ZUS-u badz ewentu-
alnie wizyt domowych. [..] Tak Ze no tutaj byt dobry strzat w ta strone,
ale [...] zanim ten ZUS zaczat z nami wspélpracowaé, to wczeéniej
staratyémy sie tez odwiedzaé pracownikéw, tak, na zasadzie co sie
dzieje, czy jest w domu, bo nie zawsze pracownik chciat przyjsé i po-
wiedzieé, ze ma jaki$ problem, prawda?

Specjalista HR (Firma D)
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Prawo

Prawo jako czynnik uniemozliwiajacy wprowadzenie jakiegos$ ele-
mentu funkcji personalnej lub wymuszajacy wprowadzenie innego
pojawiat sie w rozmowach bardzo czesto, jednak zwykle, podobnie jak
kultura, w bardzo ogélnikowej formie.

R: Poniewaz, wiadomo, my dziatamy w grupie, to dlatego tez musimy...
czasami mamy takie procedury, wiadomo w Polsce jest inne prawo,
prawda?

Specjalista HR (Firma D)

Celem niniejszej pracy nie byto szczegétowe analizowanie przepisow
kodeksu pracy i ich wptywu na funkcje personalng. Warto jednak pod-
kreslié, ze kazda z badanych firm dazyla do petlnego przestrzegania
lokalnych przepiséw prawa i uznawata ich prymat nad globalnymi
praktykami grupy. Dazenie do zachowania zgodnosci z prawe zwykle
decydowato o zatrudnieniu menedzera czy specjalisty w zakresie ZZL.

R: No do pewnego stopnia mamy globalne polityki, ale istnieje oczywiScie
polskie prawo pracy i sg rzeczy, ktére w Polsce mozna robié, i takie,
ktérych nie mozna. Innymi stowy, ja sie na tym nie znam, dlatego w tych
kwestiach stucham rady polskiego menedzera i cztonkéw dziatu ZZL,
i caty czas dyskutujemy, czy dana praktyka nie jest przypadkiem niemoz-
liwa z punktu widzenia prawa.

Czlonek zarzadu (Firma B)

Lokalne prawo pracy bylo réwniez przedmiotem dyskusji mene-
dzeréw ZZL bioracych udziat w regionalnych wspélnotach praktykow.
Uczestnicy z réznych zakltadéw na terenie Europy starali sie wypra-
cowywacé wspolne praktyki z punktu widzenia prawa, mozliwe do
wdrozenia we wszystkich krajach.

R: Wyznaczana jest jakas praca w grupach, gdzie opracowujemy jakas
wspolna polityke, wiec przedstawiamy, jak to jest z punktu widzenia
na przyktad przepiséw prawa polskiego; ja przedstawiam, jak wyglada
dana sytuacja i co jest mozliwe do ujecia w takiej polityce, a co sie na
pewno nie przyjmie, co na pewno bedziemy musieli odrzucié.
Menedzer HR (Firma B)
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Jednym z konkretnych przyktadéw wplywu prawa pracy na funkcje
personalna byl m.in. wymaég utworzenia rady pracowniczej po osiagnie-
ciu okreslonej skali zatrudnienia. Przepisy uniemozliwiaty jednak jej
utworzenie w momencie, kiedy w zaktadzie istniat zwigzek zawodowy.

R: To byto zwigzane z wymogiem prawa pracy, tak? W zwiazku z osiag-
nieciem pewnego poziomu zatrudnienia musieliémy przeprowadzi¢
wybory do rady pracownicze;j.

Specjalista HR (Firma A)

Prawo pracy miato réwniez wplyw na kryteria rekrutacji, uniemoz-
liwiajac np. ustalenie kryterium wieku w procesie rekrutacji mene-
dzeréw, ktore w japonskich firmach czesto stanowilo wyznacznik
do$wiadczenia.

R: W japonskich firmach jest okreslone doktadnie, ze np. na stanowisko
menedzera przyjmowana jest osoba, ktéra ma wiecej niz 35 lat, no to
tutaj musimy mie¢ §wiadomos$é, ze w Polsce niekoniecznie osoby po-
wyzej 35. roku zycia beda mialy ochote zmieniaé prace, albo ze nie
mozemy, oglaszajac, ustawia¢ pewne granice, no bo u nas sa odpowiednie
przepisy dotyczace dyskryminacji z wzgledu na wiek, dyskryminacji
ze wzgledu na pleé, wiec takich rzeczy jakby, wprowadzaé, czy takich
ograniczen, nawet nie mozna.

Menedzer HR (Firma B)

O ile restrykcje prawa pracy byly przyjmowane przez menedzeréw
ze zrozumieniem, o tyle jego niedookreslonosé i tatwosé, z jaka mogto
byé naduzywane budzily wyrazny op6r zaréwno japonskich, jak i polskich
menedzeréw. Najwyrazniej bylo to widoczne w przypadku zwolnien
chorobowych i absencji, kiedy to przepisy byly nagminnie naduzywane
przez pracownikéw ze szkoda dla firm.

I: Czy w Panstwa firmie wystepuje zjawisko absencji i zwolnietr cho-
robowych?
R: No w por6wnaniu z Japonia jest wysokie. Ale tak sg skonstruowane
przepisy. [...] Jak kto§ nawet troche ruszy gtowa, to moze przez 3 mie-
sigce nie pracowac i zarabia¢ na zycie.

Wiceprezes (Firma G)
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— Jezeli tak dalej pdjdzie, spadnie zainteresowanie przysztymi inwe-
stycjami i rozwijaniem obecnych w Polsce. Przykre to, ale prawdziwe.
Czas najwyzszy, zeby nasi urzednicy wreszcie zwrécili na te sprawe
uwage, zwlaszcza teraz, gdy Polska przestaje byé atrakcyjna inwesty-
cyjnie. Musimy zaczaé¢ promowa¢ nasz kraj jako miejsce rzetelnych
pracownikow i prawa, ktore nie tylko karze pracodawce.
Fragment wypowiedzi menedzera jednej z firm,
pochodzacy z artykutu prasowego

Wiek firmy

Wiek firmy to niezwykle ciekawy czynnik — zaréwno ze wzgledu na jego
$cisle subiektywny charakter, jak i na zakres i zr6znicowanie wptywu,
jaki wywieral na funkcje personalna. Do kategorii tej przyporzadko-
wano wszystkie wzmianki na temat okresu funkcjonowania firmy, ktére
z punktu widzenia aktoréw byly istotnym wyznacznikiem tego, jakie
praktyki powinny by¢ wykorzystywane w ramach funkgcji personalne;.
Byt to niejako czynnik przypominajacy kategorie ,,rozwdj firmy”,
jednak znacznie bardziej ogélny, subiektywny i zwiazany z og6lnym
odczuciem przemijania i uplywu czasu, a nie z konkretng potrzeba biz-
nesowa. Najciekawsze bylo odkrycie, iz uczucie to miato wptyw na prak-
tycznie wszystkie elementy funkcji personalnej oraz ze aktorzy niejako
podswiadomie zdawali sobie sprawe z temporalnego i ewolucyjnych
charakteru funkcji personalne;j.

R: Ja mysle, ze po 4 latach juz tutaj produkcji mozna spokojnie powie-
dzieé, ze juz ten ,,greenfield” mamy za soba. [...] Mozemy w tej chwili
weryfikowad to, co zrobiliémy, powiedzie¢: ,,to jest przydatne, to narze-
dzie moze zmodyfikujmy, moze dajmy dalej, a moze z tego zrezygnujmy”.

Menedzer HR (Firma G)

W zakresie szkolen wiek firmy byt czesto miernikiem do$wiadcze-
nia zgromadzonego przez pracownikow i stawat sie uzasadnieniem
rozwijania systemu szkolen wewnetrznych, ktére umozliwiaty dzie-
lenie sie wiedza wewnatrz organizacji.

R: Uwazamy, ze tutaj, no, na bazie tego, ze 7 lat juz prowadzimy pro-
dukcje, no mamy tg kadre w pewnym stopniu juz tak wyszkolong i tez
praktyka zawodowa zorganizowana, ze po prostu moga szkoli¢ nastepne
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osoby. Taki 7-letni [pracownik] on juz na pewno ma pojecie, jak przeszko-
li¢ kolege, ktéry dopiero zaczyna.
Specjalista HR (Firma D)

R: Mysle, ze mamy wystarczajaco wiedzy nt. naszego rynku, na temat
naszych klientéw i chciatbym, zeby starsi pracownicy przekazywali te
wiedze mtodszym, bo to oni to robili, sg do§wiadczeni i majg kompeten-
cje. [...] I dlatego szkolenia wewnetrzne sg dla nas teraz najwazniejsze.

Prezes (Firma F)

W przypadku ocen okresowych uczucie uptywu czasu i cyklu zycia
organizacji niejako w naturalny sposéb wiazato sie z odczuwaniem
potrzeby lub koniecznosci ich formalizacji.

R: Celem na przyszto$é mysle, ze wprowadzenie ocen okresowych juz
tak na powaznie... juz troszke funkcjonujemy i chcemy to sformalizowaé.
Specjalista HR (Firma A)

W dtuzszej perspektywie wiek firmy utozsamiany byl z doswiad-
czeniem kadry kierowniczej, jej statecznoscia i gotowoscia do refleksji.
W ponizszym fragmencie menedzer dzialu ZZL uzywa wieku firmy
jako argumentu przemawiajacego za wdrozeniem oceny 360 stopni.

R: Bo to bedzie rozmowa pomiedzy podwladnymi a przelozonym na
temat, jak pracujemy, co oczekujemy, co jest dobre, czyli bardzo stresu-
jaca, ryzykowny jakby proces. [...] ale wie pan, jak to przedstawiatem
na posiedzeniu tutaj dyrektoréw i prezesa, to zaczatem od tego, ze
uwazam, ze my mamy jako organizacja 8 lat i my dojrzeliémy do tego,
osiagneli$émy juz ten poziom dojrzatosci w tym gronie dyrektorow, ze
taki projekt mozemy realizowaé. Wszyscy przytakneli. A co mieli po-
wiedzieé? Ze jestesmy niedojrzali? Nie mieli wyjscia.

Menedzer HR (Firma C)

Wiek firmy miat rowniez wptyw na praktyki motywacji. Szczeg6l-
nie okragle rocznice, takie jak 5, 10, 15, lat sktaniaty menedzeréw do
refleksji nad kwestig stazu pracownikéw, co czesto skutkowato wdro-
zeniem systemu premii za staz, wynagradzajacych lojalnos¢ najdtuze;j
pracujacych.
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R: Tu oczywiScie nie jest za wyniki pracy, tylko za lojalnosé, za zwia-
zanie sie z firma. Bo firma ma juz 7 lat i juz mamy 6,7-latkéw, tak ze
trzeba o tym mysleé, zeby wiazali sie z firma, zeby byla perspektywa,
ze po 10 latach dostaja taka 13. pensje.

Menedzer HR (Firma C)

Relatywnie mtody wiek wiekszo$ci badanych firm stanowit jednak
czynnik ograniczajacy wprowadzenie miedzynarodowych Sciezek
karier dla polskich menedzeréw. Z perspektywy japonskich rozméw-
c6éw, mimo duzego potencjatu, polscy menedzerowie mieli przed soba
jeszcze dtuga droge gromadzenia do§wiadczenia i poznawania firmowe;j
specyfiki procesu produkcji. Ponizszy cytat daje pewne wyobrazenie,
jak dtuga moze by¢ owa droga.

R: Oproécz Japonczykow |[...] przystaliSmy tu tez menedzera produkeji
z Hiszpanii. No, wszyscy Polscy menedzerowie sg naprawde wybitni,
ale dopiero co zaczeli pracowaé i nie majg do§wiadczenia jezeli chodzi
o produkcje [naszego produktu]. Tymczasem we Francji i Hiszpanii sg
fabryki, ktére funkcjonuja od lat 60. i 70. I teraz przyjechata do nas osoba,
ktora posiada taka bogatg wiedze i dtugie doSwiadczenie w zakresie
produkgji [...].

Czlonek zarzadu (Firma B)

Praktyki komunikacji réwniez ulegaty zmianie wraz z wiekiem
firmy. W pierwszych latach dziatalnosci komunikacja byta zwykle
bardziej intensywna, a jej natezenie niejako naturalnie malato wraz
z uplywem lat.

R: Wezeéniej, jezeli byta potrzeba, to nawet byto codziennie rano, ale
juz prawie cztery lata firma jest, wiec pewne rzeczy zostaly w jakim§
sensie ograniczone z racji, no, juz pewnych nawykéw wspétpracy,
znamy standardy itd., no i mniej sie tez dzieje.

Menedzer HR (Firma G)

Podobnie jak w przypadku szkolen, w zakresie praktyk produkcyj-
nych wiek firmy lub okres stosowania praktyki byt traktowany jako
wyznacznik jej dojrzatosci i jakosci. Japonscy rozméwcey w naturalny
sposob odwotywali sie do przyktadéw japonskich, podkreslajac, ze
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efektywnos§é tamtejszych praktyk wynika przede wszystkim z ich
dojrzatosci i do§wiadczenia skumulowanego na przestrzeni wielu lat.

R: Dobre kota jakosci prowadza, te kola, ktére maja historie, prowadza
zwyKkle liderzy kot, starsi pracownicy, ktorzy sa naprawde wybitnymi ludz-
mi. I mtodzi, ktérzy ich obserwuja, powoli zaczynaja rozumieé ,,Aha, to
tak to sie robi”. Dobre kota to takie, ktore trwaja, takie ktore majg ciagtosé.

Dyrektor produkgcji (Firma I)

Profil produkgji

Kategoria profilu produkcji byta jednym z najbardziej stabilnych
czynnikow, wywierajacym kluczowy i dtugotrwatly wptyw na ksztalt
funkcji personalnej. O ile kazda z badanych firm postrzegata wtasny
proces produkcji jako w duzej mierze niepowtarzalny i wyjatkowy,
o tyle analiza poréwnawcza pozwolita na zidentyfikowanie pewnych
bardziej ogélnych prawidlowosci. Badane firmy mozna byto z grubsza
podzieli¢ na 3 grupy: firmy z branzy motoryzacyjnej, firmy z branzy
elektronicznej oraz inne branze. Podobienistwa pomiedzy firmami
uwzglednialy dazenie do rekrutacji mtodych pracownikéw, szkolenia
wewnetrzne oraz intensywna komunikacje. Firmy z branzy elektronicz-
nej cechowata jednak wieksza sklonnosé do korzystania z pracownikow
tymczasowych, co podyktowane byto w duzej mierze nieprzewidywal-
no$cia popytu, a co za tym idzie — skali produkcji. Uzycie pracy tym-
czasowej prowadzilo z kolei do konieczno$ci standaryzacji i jak naj-
wiekszego uproszczania pracy i praktycznie wykluczato mozliwosé
szerokiego zastosowania zaawansowanych praktyk produkcyjnych.

R: Jak pojawia sie trend, to rynek pracy nagle sie zacieénia i ciezko
znalezé doswiadczonych ludzi, a jak niedo§wiadczonym da sie skompli-
kowana prace, to wyprodukuja braki. Jak wyprodukujg braki, to bedziemy
mieli straty. Branza [elektroniczna] jest niesamowicie uzalezniona od
nieprzewidywalnych trendéw rynkowych, i jak tylko sie one pojawiaja,
to trzeba szybko umie¢ sie znalez¢ na fali. Jak sie spdznisz, to ponosisz
same straty i zanim sie obejrzysz, fala juz przeszta... My tez juz sie
sparzyliSmy, wiec teraz staramy jak najbardziej uprosci¢ prace.
Wiceprezes (Firma G)

Nalezy rowniez zaznaczyé, ze sposrod tych trzech branz firmy
zwiazane z motoryzacja byly najbardziej zblizone do klasycznego
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rozumienia japonskiego zarzadzania. Cechowato je duzo wieksze na-
stawienie na retencje i dlugoterminowy, planowy rozwdéj kompetencji
pracownikéw, precyzyjnag ocene okresowa powigzang z systemem
bonusowym oraz stopniowe wdrazanie coraz to bardziej zaawansowa-
nych praktyk produkcyjnych. Potwierdzaja to m.in. obserwacje mene-
dzera HR w jednej z badanych firm, ktéra rozszerzyta swoja dziatalnosc
z branzy elektronicznej na branze motoryzacyjna.

I: Chodzi np. o mierzenie ilo$ci brakéw na 1000 produktéw, prawda,
ten taki wskaznik sektora motoryzacyjnego — o takie rzeczy chodzi czy
jeszcze jakie$ bardziej konkretne rzeczy? O wskazniki, mierzenie czy
raczej same procesy sg tak dokladnie opisane i sformalizowane, ze
trzeba dostosowac i pozmieniaé? [...] Procesy sa bardzo szczegétowo
opisane i ich wplyw na jako$é. Bo ostatecznie dochodzimy do tego, ze
produkt dostarczony dla branzy motoryzacyjnej ma by¢ dobrej jakoSci,
najwyzszej jakosci i idac jakby od tytu, co trzeba zrobié, zeby to spelnic.

Menedzer HR (Firma A)

Oproécz wspomnianych podobienistw i réznic wynikajacych z analizy
poréwnawczej profil produkeji byt zwykle silnie powigzany z praktykami
motywacji i rekrutacji, poniewaz specyfika procesu produkecji wymu-
szala niejako przykladanie wagi do bardzo specyficznych kryteriéw.

R: No wiadomo, ze istnieje wiele réznych schematéw motywowania
pracownikow, ale system, ktory wdrazamy, jest unikalny, $cisle dosto-
sowany do naszego procesu produkgji [...] dlatego w tym zakresie dziele
sie swoim doswiadczeniem [...] z polskimi cztonkami dziatu ZZL. [...]
Na koncu produkt podlega wzrokowej kontroli jako$ci i na tym etapie
konieczny jest bardzo dobry wzrok i umiejetnosé rozrézniania detali.
Dlatego tez w przypadku zatrudniania na tak specyficzne stanowiska,
zamiast zwyklych testéw pisemnych, kandydaci przechodzg specjalne
testy wzroku.

Japonski cztonek zarzadu (Firma B)

Rotacja

Obok absencji rotacja byta drugim dosy¢ czesto pojawiajacym sie czyn-
nikiem powodujacym wprowadzanie zmian w funkgji personalne;j. Z per-
spektywy klasycznej koncepcji japoniskiego zarzadzania zjawisko rotacji
jest jedna z najwiekszych barier w efektywnym transferze japonskich



Czy kultura ma znaczenie? ZZL w japoriskich fabrykach w Polsce

praktyk produkcyjnych i jednoczesnie jednym z gléwnych czynnikéw
odrézniajacych japonski rynek pracy od rynkéw w krajach zachodnich.

R: Poniewaz jesteSmy firma produkcyjna, to oczywiscie boimy sie rotacji
menedzer6w, ale duzo bardziej boimy sie rotacji pracownikéw. No bo
linia stanie i nie bedziemy w stanie produkowaé. Dlatego wtaénie, no,
staramy sie, zeby nasi pracownicy byli zadowoleni, ze tu pracuja.
Prezes (Firma A)

W badanych firmach rotacja wahata sie od 2% do ponad 10% w skali
roku. Badane firmy generalnie dazyty do stworzenia tzw. wewnetrz-
nego rynku pracy, tj. stopniowego wyksztatcenia pracownikéw o sze-
rokim zakresie kompetencji, ktérzy byliby w stanie zastepowac siebie
nawzajem i docelowo w przyszloSci zarzadzac firma. Z tej perspektywy
rotacja byta powszechnie postrzegana jako zjawisko negatywne, po-
wodujace koszty zwigzane z czasem i szkoleniami zainwestowanymi
w pracownika.

R: To jest o tyle wtaénie klopotliwe, ze czesto sa to osoby, ktore tez
pracowaly dlugo, czesto od poczatku i wyszkolone dobrze... nie lubimy
takich sytuacji, poniewaz troche w ta osobe zawsze sie inwestuje, jezeli
jest to operator maszyn, to tez przechodzi jakie$ kursy, na przyktad na
operatora wozka widtowego, suwnicy. Czyli jest to tez zwigzane z kosz-
tami pewnymi.

Specjalista HR (Firma A)

Z punktu widzenia firm dtugo poszukujacych specjalistéw na nie-
zwykle konkurencyjnym rynku pracy wyjatkowo grozna byta réwniez
rotacja kluczowych pracownikéow.

R: Dla nas nie jest wielkim problemem nawet poziom 8, 10%, jezeli
ona dotyczy operatoréw, bo my wiemy, ze ta rotacja tu bedzie naste-
powaé, poniewaz wiemy, co oferujemy i jaki jest charakter pracy. [...]
Natomiast jezeli chodzi o kluczowe osoby, to jak u nas wypadnie jeden,
dwdéch inzynieréw, to jest wielki problem.

Menedzer HR (Firma C)

W celu zwalczenia rotacji firmy stosowaty zasadniczo dwie strate-
gie. Jedng z nich bylo wprowadzanie zmian w systemie bonusowym
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(np. bonus6éw stazowych) w celu podniesienia atrakcyjnosci dtugoter-
minowego zatrudnienia. Druga strategia, wdrazana praktyk w ramach
rekrutacji, bylo stosowanie zasady niezatrudniania pracownikoéw,
ktoérzy raz zrezygnowali z pracy.

R: Mieliémy trudna sytuacje w 2004 i 2005 roku, kiedy Polska przy-
stapita do UE. Poziom rotacji pracownikéw przekraczal 30% i mieliémy
problemy ze znalezieniem ludzi do pracy. No i wtedy duzo zmienili$my.
[...] No bo wczeéniej byta tylko pensja i premia roczna, a od 2005 za-
czeliSmy przyznawaé premie miesieczng itp.

Prezes (Firma F)

R: Latem zawsze jest taki sezon... ze pracownicy troszke chca sobie
zarobié i wyjezdzajg za granice. [...] mamy taka polityke, ze jezeli ktos§
juz zrezygnowal, to raczej z powrotem juz nie zatrudniamy tej osoby.

Specjalista HR (Firma A)

Nie we wszystkich firmach jednak rotacja postrzegana byta jedno-
znacznie negatywnie. Niektorzy menedzerowie uwazali rotacje na
ograniczonym poziomie za zdrowy objaw, pozwalajacy na utrzymanie
pozytywnej atmosfery i zaangazowania pracownikow.

R: Ale my w ogdle uwazamy, ze np. 5-procentowy poziom fluktuacji
jest zdrowym poziomem, czym szokujemy niektore inne firmy, [...] Bo
takie do 5% to jest zupeitnie normalny poziom, ze tacy sfrustrowani,
tacy ktorzy sg niedopasowani — oni majg odchodzié. Jezeli oni pozostaja
w organizacji tacy sfrustrowani, to oni psuja tg organizacje, zmniejszaja
motywacje, tak, itd.

Menedzer HR (Firma C)

Rynek pracy

Rynek pracy to dosy¢ ztozona kategoria, uwzgledniajaca szereg kwestii
zwigzanych z ciagle zmieniajaca sie sytuacjg otoczenia. W trakcie
wywiadéw, w odniesieniu do rynku pracy najczesciej przewijaly sie
trzy kwestie: poziomu bezrobocia, emigracji zarobkowej oraz konku-
rencji o pracownika, toczonej pomiedzy okolicznymi firmami. Wysoki
poziom bezrobocia w potaczeniu z niskimi kosztami pracy byt zazwyczaj
wymieniany jako jeden z gléwnych powodéw podjecia decyzji o inwesty-
cji w Polsce. Badane firmy zazwyczaj wybieraly lokalizacje, w ktérych
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nie miaty problemu z pozyskaniem pracownikéw, aczkolwiek rozméwcey
zauwazali ogélny deficyt bardziej wykwalifikowanej kadry. Brak kwa-
lifikacji powodowat konieczno$¢ intensywnych szkoleni wstepnych.

I: Czyli nie bylo problemu [...] ze znalezieniem pracownikéw?
R: Nie, nie ma. W [naszym miescie] jest 35 tysiecy os6b, z czego 15 tysiecy
to sa bezrobotni, wiec rynek... rece do pracy sa.

Specjalista HR (Firma K)

R: Przychodzi duzo kandydatow. Nie jest tak, ze my dajemy ogtoszenie
i czekamy 2 miesiace, az ktos sie zglosi. Nie. Zglasza sie duzo oséb, z tym
ze jest problem z kwalifikacjami [...], czasem nie sg wystarczajaco
wysokie, by nas zadowolié. Najczesciej po prostu to i tak koniczy sie p6t-
rocznym szkoleniem.

Specjalista HR (Firma I)

Emigracja zarobkowa wiazata sie z wejSciem Polski do UE w 2005 r.
i dotykata wiekszo$c¢ firm dwukrotnie — raz w momencie otwarcia bry-
tyjskiego, a drugi raz niemieckiego rynku pracy. Co ciekawe, o ile wy-
jazdy do Wielkiej Brytanii zostaty odnotowane przez firmy w postaci
podwyzszonej rotacji, o tyle otwarcie niemieckiego rynku pracy nie
wywotato praktycznie zadnego efektu.

I: Czy panstwo sie spotkali z jakimi$ problemami zwigzanymi z tym
otwarciem [...] niemieckiego rynku pracy?
R: No wtasnie, szczerze mowiac, nie. W ogdle jakby nie zauwazyliSmy
tego, na pewno nie byto az tak wielkiej reakcji, jak w momencie, gdy
zostaly otwarte granice, jezeli chodzi o Wielka Brytanie.

Specjalista HR (Firma A)

R: Byt taki moment, to byt wlasnie rok 2008/9, gdzie dalo sie zauwazy¢
ta rotacje na zasadzie pojawienia sie tych stynnych wyjazdéw do Wielkiej
Brytanii, tak, do pracy. No wiadomo, ze pracownicy czasami nie prze-
myséleli tego i probowali sie sami zwalniaé, wyjezdzajac z dnia na dzien
[...] Bo akurat dostali prace tam na 3 miesiace, 4,5,6 itd.

Specjalista HR (Firma D)

W kontekscie kwestii opisanych powyzej, najwieksze znaczenie —
zar6wno z punktu widzenia aktorow, jak i funkcji personalnej — miat
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element konkurencji o pracownika, toczonej miedzy firmami w regio-
nie. Ze wzgledu na poziom bezrobocia przedmiotem konkurencji byli
nie tyle pracownicy szeregowi, ile kadra menedzerska, specjalisci i wy-
szkoleni pracownicy. Szczegblnie pracownicy majacy doswiadczenie
w stynnych japonskich korporacjach i znajacy japonskie metody pro-
dukgji byli wyjatkowo takomym kaskiem dla okolicznych firm. Kon-
kurencja pomiedzy firmami praktycznie zawsze sprowadzala sie do
konkurencji w zakresie pozioméw wynagrodzen. Aby jej zapobiegaé
japonskie firmy zawieraly pomiedzy sobg nieformalne, dzentelmenskie
umowy o niezatrudnianiu pracownikéw z innych zaktadéw.

R: mamy taki program, w cudzyslowie, lojalnosSciowy, ze sobie nie
podbieramy pracownikéw, szanujemy sie, nie podkupujemy, zatrudniamy
pracownikéw, ktorzy pracowali w innych tutaj firmach tylko jesli sie
to zatrudnienie zakonczyto.

Specjalista HR (Firma A)

R: Jak rozpetuje sie podkupywanie, to zawsze prowadzi do konkuren-
cji w zakresie wynagrodzen i stopniowo tracimy nasza konkurencyj-
nosé. Mysle, ze teraz w Azji jest bardzo duzo takich sytuacji. Zeby tego
uniknag, nie chcemy, jezeli to mozliwe, zeby obok nas inwestowaly inne
firmy.

Czlonek zarzadu (Firma B)

llos¢ obowigzkéw

Ilo$¢ obowiazkéw, a konkretnie ich nadmiar, pojawialy sie w wypo-
wiedziach rozméwcow przewaznie jako czynnik ograniczajacy rozwaj
funkgji personalnej. Ilo$é obowiazkéw stosowana byta w wielu firmach
réwniez jako wymowka lub gléwna przyczyna zaniechania wdrozenia
systemu ocen okresowych, rezygnacji z niektérych czasochtonnych
praktyk produkcyjnych czy ograniczania czestotliwo$ci komunikacji
i integracji pracownikow.

R: Plan jest, ze ma byé robiona roczna ocena okresowa w miesigcu
styczniu, po przyjeciu rocznych cel6w danego dziatu. Natomiast jeszcze
nie weszla z racji duzego nattoku zajeé. Ale jest plan, zeby od tego roku
to zaczaé — roczng ocene pracownicza kazdego pracownika.
Specjalista HR (Firma E)
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R: Pamietam pierwsze spotkanie z kierownikami jak byto w kryzysie,
to byto dwoch kierownikéw, ktérzy moéwig tak: ,,Zlikwidowaé Quality
Circles, my tyle roboty mamy, ida inwestycje, zlikwidowac!”[...] To byto
poczatek gdzie§ 2012 roku, taki najbardziej kryzysowy moment, jak
juz tu doktadaliémy obowigzkow i w 2012 zaczeliémy nad tym pracowac.
Czyli [przeszliSmy] od sytuacji, ze byty glosy, zeby w ogéle to zlikwido-
wacé, do sytuacji pelnej akceptacji, zrozumienia, |...] ze to jest, ze udziat
w tym oplaca sie.

Menedzer HR (Firma C)

R: Przez ostatnie kilka lat do zesztego roku caly czas to byta walka o to,
zeby by¢ na plusie i nikt nie my$lat o niczym innym. W zesztym roku
w koncu wyszliémy na plus, wiec teoretycznie troche sie wszyscy uspo-
koili, ale przybyto nam pracy, wiec dalej nikt nie my$li o niczym innym
tylko o pracy. Tez tak naprawde mysle, ze dopiero od przysztego roku
zaczniemy wprowadzac takie bardziej oficjalne imprezy integracyjne,
poniewaz do tej pory tego nie mieliémy, no bo tak jak méwie, nie ma
czasu na to.

Menedzer Administracji (Firma I)

Gléwnym powodem, dla ktérego zdecydowano sie wyodrebnié ilosé
obowigzkow jako osobna kategorie, byt fakt odkrycia jej glebszego
znaczenia z perspektywy japonskich menedzeréw. Japonscy rozmowcy
odwolywali sie do kwestii ,,nadmiaru obowigzkéw” w rozumieniu nie-
doboru zasobéw ludzkich i czasowych, ktérymi dysponowali i ktére mogli
przeznaczy¢ na wsparcie procesu rozwoju firmy. Bylo to szczegdlnie
widoczne w momencie por6wnania sytuacji w lokalnych i japonskich
zaktadach, czesto cierpiacych na przerost zatrudnienia i nadmiar
pracownikéw z wieloletnim do§wiadczeniem. Oddziaty lokalne mialy
problem z iloSciowym i jako$ciowym niedostatkiem zasobow ludzkich,
w wyniku ktérego proces szkolen i rozwoju pracownikéw oraz caty
proces rozwoju firmy musiat przebiega¢ znacznie mniej intensywnie
niz w zakladach japonskich.

R: No wydaje mi sie, ze [z punktu widzenia rozwoju firmy] to jest to
kluczowy problem, obecna [mata] skala firmy i zasoby ludzkie niezbedne
[do dalszego rozwoju]. Konkretnie chodzi o liczbe japoniskich rezydentow.
Jak ich zatrudnimy, to pogorsza nam sie wyniki, jak nie zatrudnimy,
to ja bedac tutaj sam jeden, no, nie wyrabiam sie z réznymi rzeczami.
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No, ale wiadomo [...] pensja japonskich rezydentéw jest kalkulowana
w oparciu o stawki centrali, wiec z punktu widzenia Polski [...] Japon-
czycy sa dosy¢ kosztowni.

Dyrektor Produkgcji (Firma F)

No po pierwsze, mysle, ze gtéwny problem, jaki mamy, to to, ze przy
ograniczonych zasobach ludzkich ani szkolacy, ani szkoleni nie majag
zadnego zapasu. W Japonii, na przyktad, sa liderzy, pod nimi sg subli-
derzy, ktérzy maja sie opiekowaé gora 4 pracownikami. No i nawet jak
sie zatrzyma na chwile prace, to ma sie czas, zeby ich czego$ nauczyé, jest
historia, ma sie dopracowane materiaty, gotowe do uzycia. [...] A tutaj
nie ma ani historii, pracujemy, zeby podbié sprzedaz [...] wiec jak kazdy
nie daje z siebie 100%, to sie nie posuwamy do przodu. Po prostu nie ma
jak znalezé czasu, a nawet jak sie przeniesie te japoniskie materiaty, to
ze wzgledu na réznice kulturowe czesto nie da sie ich uzy¢ [...]. Wiec,
no nie mamy zadnego zapasu ani pod wzgledem iloSci ludzi, ani czasu.
Dyrektor Produkgji (Firma I)

llos¢ zamdwien
Ilo$¢ zamoéwien zostata wydzielona jako osobna kategoria, mimo iz de
facto jej negatywny aspekt, tj. zjawisko spadku ilosci zaméwien, byt silnie
skorelowany z opisywang wczesniej kategorig kryzysu. Analogicznie
do kryzysu finansowego spadek liczby zaméwien wywotywat zawirowa-

nia w rekrutacji oraz zwolnienia pracownikéw, w wielu przypadkach
prowadzac do masowej redukgcji zatrudnienia.

R: Iw 2012,1iw 2013, w zwigzku z utrata gtéwnego naszego odbiorcy,
[...] zredukowaliSmy w pewnym momencie do zera ilo§¢ pracownikéw
tymczasowych, czyli sponad 800 zeszliémy do 0. I naszych pracownikéw
z 300 do 200.

Menedzer HR (Firma A)

— 7 powodu braku zaméwien japonska firma [...] zdecydowala sie na
drastyczng redukcje zatrudnienia w fabryce [...] Restrukturyzacja
przeprowadzona bedzie zgodnie ze wszystkimi przepisami. Poinfor-
mowaliSmy o niej zwiazek zawodowy, 28 czerwca bedziemy kontynu-
owaé nasze rozmowy — mowita nam [Katarzyna Kowalska], marketing
menedzer firmy na centralng oraz wschodnig Europe.

Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm
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Wzrost ilosci zamoéwien powodowal nagly wzrost zatrudnienia, co
czasami prowadzito rowniez do podjecia decyzji o koniecznosci za-
trudnienia pracownikéw tymezasowych w celu nadrobienia zalegloSci.

I: A skad sie w ogéle pojawil pomyst, zeby zatrudnié¢ pracownikéw
tymczasowych?
R: No troszeczke mieliSmy problem z produkcja, troszke sie nie wyra-
bialiémy. Nasz kontrahent z Anglii nam zwiekszyt zamowienia, no
i trzeba byto troszke podgonic.

Specjalista HR (Firma J)

Warto podkreslié, ze wzrost iloSci zamoéwien miat rowniez wplyw
na atmosfere i praktyki motywacji. Zwiekszona ilo$¢ i zr6znicowanie
pracy prowadzita do zdobywania nowych kompetencji, co z kolei umoz-
liwiato awanse wewnatrz firmy.

R: No, firma zaczeta generowaé zysk, ale nie mozna powiedzieé, ze
miato to jaki$§ wptyw na wzrost poziomu wynagrodzen. [...] Tyle ze wszy-
scy sie ciesza, ze mamy wiecej pracy, no i maja nadzieje na przysztosé.
[...] Tak jak wecze$niej méwitem, np. ludzie z produkcji maja szanse zostaé
specjalistami.

Dyrektor produkgcji (Firma I)

Inflacja

Inflacja byta czynnikiem naturalnie branym pod uwage w momencie
ustalania poziomu podwyzek pensji podstawowej. Wiekszosé badanych
firm, w tym nawet te nieposiadajace systemu bonusowego czy znaj-
dujace sie w pierwszej fazie inwestycji, raz do roku wprowadzala tzw.
podwyzke inflacyjna.

I: A jak panstwo ustalajg podwyzki?

R: No [...] taka nasza pierwsza akcja bardziej byta skierowana w kie-

runku sprawdzenia, jaki jest stopien inflacji w Polsce i raczej réwnania

do tego stopnia inflacji. No bo jesteSmy, znowu caly czas wracajac,

w fazie inwestycji i pienigzkéw nie zarabiamy, tylko wydajemy.
Menedzer HR (Firma H)

W niektérych firmach system podwyzki inflacyjnej byt jednak nie-
co bardziej zaawansowany, a poziom inflacji byt na biezaco moni-



Wyniki badania IEEE

torowany, raportowany do centrali i uwzgledniany w procesie pla-
nowania.

R: Na 5 lat do przodu, zawsze tez mam problemy ze znalezieniem tych
danych, bo to tez tak trudno znalezé. Na przyklad jaka bedzie inflacja
albo jaki bedzie wlasnie Sredni wzrost wynagrodzen w 20167 Ale no to
jako$ sie udaje i to planujemy rzeczywiscie — na 5 lat do przodu przynaj-
mniej. Jest taka linia raportowa w jednym z raportéw.

Menedzer HR (Firma B)

Profil pracownikéw

Profil pracownikéw moégtby zdawacé sie kluczowym czynnikiem, gdyz
funkcja personalna ze swej natury powinna by¢ dostosowana do cha-
rakterystyki pracownikéw, ktorzy sg zarzadzani. W przeprowadzanych
wywiadach wzmianki nt. profilu pracownikéw pojawiaty sie jednak
sporadycznie, co moze sugerowac, ze profil pracownikéw byt waznym
elementem wplywajacym na funkcje personalna na poczatkowym
etapie jej ksztaltowania, jednak zdominowaty go inne czynniki w p6z-
niejszych latach. Profil pracownikéw jest kategorig wielowymiarowa,
uwzgledniajaca takie kwestie jak forma zatrudnienia (state/tymczasowe),
pleé i sredni wiek pracownikéw oraz pochodzenie (lokalni/przyjezdni).
Ogoblnie badane firmy wykazywaty tendencje do zatrudniania mtodych
pracownikow, choé na specjalistyczne i kierownicze stanowiska rekru-
towano ludzi starszych i do$wiadczonych. Pte¢ pracownikow zalezata
od profilu produkgji czy nawet dziatu. W firmach z branzy motoryza-
cyjnej przewazali mezczyzni, cho¢ w przypadku dzialu montazu i kon-
troli jakosci zatrudniano przede wszystkim kobiety. W firmach z branzy
elektronicznej oraz innych branz dominowaty kobiety. Pracownikéw,
jezeli tylko bylo to mozliwe, starano sie zatrudnia¢ lokalnie, jednak
kadra kierownicza czesto dojezdzata do pracy z wiekszych osrodkow
miejskich. Nalezy podkreslié, ze w kazdej z firm wystepowaty rézno-
rodne konfiguracje powyzej opisanych wymiaréw, z ktérych kazda
wywierata nieco inny wptyw na funkcje personalna. Ponizej opisano
wybrane sytuacje.

Najczesciej profil pracownikéw pojawiat sie w kontekscie formy
zatrudnienia. Szczegdlnie zatrudnienie pracownikéw tymezasowych
powodowalo znaczace zmiany z sposobie zarzadzania firma, takie jak
dazenie do uproszczenia pracy, koniecznos§é szybkiego wprowadzania
pracownikéw w ich obowigzki. Niektore z badanych firm staraly sie



BEA (zy kultura ma znaczenie? ZZL w japoriskich fabrykach w Polsce

jednak rozciagaé funkcje personalna tak, aby obejmowata ona wszyst-
kich pracownikéw w jednakowy sposéb. Powodem tego byta docelowa
perspektywa przejecia pracownika oraz dazenie do maksymalizacji
biezacego wykorzystania jego potencjatu intelektualnego w ramach
stosowanych praktyk produkcyjnych.

R: Jezeli my do 40% mamy pracownikéw zewnetrznych, no i oni sg
formalnie na dzien dzisiejszy poza systemem sugestii poza TPM, Quality
Circles, no to tracimy jakis§ potencjal, mimo ze tam jest rotacja. I to
jest zadanie [...], ktére mamy teraz na to p6trocze wpisane, i mamy do
wrzesnia opracowac [system], wspélnie oczywiscie z tymi firmami, bo
jest problem pewien formalny. Oni nie sg naszymi pracownikami, nie
podlegaja tym systemom, wiec my musimy z tymi firmami na poziomie
uméw zagwarantowaé taki mechanizm, zeby ci pracownicy partycy-
powali w tym systemie, natomiast pewne korzys$ci w postaci premii
i wynagrodzen wyplacata im tamta firma, a rozliczenia, zebySmy my
dokonywali.

Menedzer HR (Firma C)

Kolejnym wymiarem wartym podkreslenia byt mtody wiek pracowni-
kéw, ktory pojawiat sie czesto w kontekscie probleméw z zachowaniem
i koniecznos$ci wprowadzania formalnych procedur dyscyplinarnych.

R: Powiem szczerze, my mamy bardzo mloda kadre [...] i wiadomo, ze
tych ludzi trzeba bylo tez w pewnym momencie, jak gdyby ukierunko-
waé, wychowac [...] Oni popelniali wiele btedéw, czasami byli karani,
czasami nie. Natomiast z chwila, kiedy ta procedura sie pojawita, oni
przestrzegaja wszystkich zasad i wiedza, ze istniejg upomnienia, istnieja
nagany, istniejg réwniez zwolnienia dyscyplinarne za pewne czyny,
ktérych, no, moga sie czasami dopuscic.

Menedzer HR (Firma B)

Mtody wiek kadry w potaczeniu z tendencjg do zatrudniania kobiet
powodowat z kolei problematyczne zjawisko masowych urlop6w macie-
rzynskich, ktore z kolei stwarzalo spore wyzwanie w zakresie rekrutacji
i szkolen wstepnych dla pracownikéw przychodzacych na zastepstwo.

R: Poza tym teraz pewnym problemem, w sumie nie wiem, czy mozna
nazwac to problemem, ale poniewaz mamy bardzo mtodg kadre, mamy
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duzo urlopéw macierzynskich. [...] W tym sensie mamy troche problem
z duzg iloscig zastepstw.
Dyrektor produkeji (Firma F)

Profil pracownikow nie byt jednak jedynie zrédiem problemow.
Posiadanie mtodej rozwijajacej sie kadry miato réwniez swoje zalety
w postaci silnej motywacji i nastawienia na rozwdj. Potrzeby rozwo-
jowe pracownikéw byly zaspokajane przez wewnetrzna rekrutacje
i mozliwo$ci awansu z pracownika produkcji na pracownika admi-
nistracji.

R: W 2004-2005 zaczeliSmy promocje wewnetrzne. Ludzie naprawde
docenili te inicjatywe. Mamy tu na produkeji duzo pan i niektére z nich
moéwity, ze studiuja, wiec dla nich to byto naprawde korzystne, ze miaty
szanse zmienié profil pracy z operatorki maszyny na prace biurowa.

Prezes (Firma F)

W koncu miejsce zamieszkania pracownikéw miato wplyw na komu-
nikacje, atmosfere i poziom integracji kadry. Pracownicy przyjezdni
w duzo mniejszym stopniu byli sktonni do integracji i zaangazowania
w wewnatrzfirmowe wydarzenia.

I: A jezeli chodzi o takie integracyjne jakie$ ,,eventy” czy wydarzenia?
R: Raczej nie, nie robimy, no tez jest duzo pracownikéw przyjezdnych
z wiosek, tez jest ta zmianowo$é, tak ze no nie ma. Sg wydziaty, ktore
sobie robig takie wycieczki, wyjazdy gdzies to tam jest, niektére zwia-
zki zawodowe robig wyjazdy, wycieczki, ale to nie wszyscy, nie obo-
wigzkowo.

Menedzer HR (Firma G)

Skala zatrudnienia

Jak opisano w dalszej czeSci niniejszego rozdziatu, skala zatrudnienia
byta czynnikiem wywierajacym niezwykle silny wptyw na ksztalt i wiel-
kosé dziatu ZZL. Jako czynnik wplywajacy na praktyki w ramach
funkeji personalnej skala zatrudnienia miata natomiast relatywnie
mate znaczenie. Kategoria skali zatrudnienia rozumiana jest jako skala
procesu rekrutacji i wigzala sie przede wszystkim z wykorzystaniem
agencji rekrutacyjnych mogacych szybko dostarczy¢ firmie duza liczbe
kandydatéw do pracy.
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R: Tak, bo w tej chwili nie rekrutujemy pracownikéw produkcyjnych.
Jest to zbyt duza liczba, bo w przypadku zapotrzebowania zgtoszonego
przez menedzera moze sie zdarzy¢, ze jednego dnia mamy trzydziesci osob.

Specjalista HR (Firma A)

W jednej z firm zatrudniajacych bardzo mata liczbe pracownikéw
kwestia skali byta jednak jednym z czynnikéw uniemozliwiajacych
wdrozenie praktyki kot jakosci, ktére wymagaty przynajmniej kilku
cztonkéw.

R: Nie ma u nas jeszcze [kot jakosci]. [...] W naszej organizacji sg trzy
zmiany pracownikow produkceyjnych, kazda zmiana to 3 pracownikéow.
Uruchamianie kota jakosci dla trzech os6b, plus lider, no jest dosy¢ trudne.
Mozna by sprébowaé potaczy¢ zmiany, ale wtedy nie bytoby czasu wol-
nego i mam wrazenie, ze to i tak by sie nie udato.

Dyrektor produkgcji (Firma I)

Utatwienie funkcjonowania

Ulatwienie funkcjonowania pracownik6w do pewnego stopnia trudno
nazwaé czynnikiem, jednak postanowiono je wyodrebnié, poniewaz
kwestia ta pojawita sie niezaleznie w kilku firmach w r6znym konteks-
cie. Po pierwsze, dazenie do utatwienia funkcjonowania pracownikéw
w ramach przedsiebiorstwa byto gtéwnym powodem wprowadzenia
systemu szkolen wprowadzajacych dla nowych pracownikéow.

Stawiajacy pierwsze kroki [...] nie pozostajesz sam. Dobrze wiemy, ze
kazdy kiedys byt ,,nowy”. Jesli do nas dotaczysz, oprowadzimy Cie po
catej fabryce. Nie tylko zobaczysz, jak wyglada praca zespotowa, po-
znasz wszystkich, z ktérymi bedziesz wspétpracowad. [...] Ty tez bedziesz
mogt pytaé, radzi¢ sie, Twoje pytania nie pozostang bez odpowiedzi.
Zyskasz wsparcie kolegéw, a zdobyta wiedza i do§wiadczenie w §rodo-
wisku miedzynarodowym — dobrze wiesz — jest nieoceniona.

Fragment strony internetowej nt. jednej z firm

W innych firmach dgzenie do utatwienia funkcjonowania pracowni-
kéw miato duzo glebszy wydZzwiek i bylo écisle zwiazane z momentem
utworzenia dziatu ZZL i dazeniem pracujacych w nim menedzeréw,
do jak najszybszego stworzenia w petni funkcjonalnego systemu zarza-
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dzania zasobami ludzkimi. Co ciekawe, dazenie to czesto byto postrze-
gane jako znacznie wazniejsze niz wymogi formalne stawiane przez
prawo pracy czy normy ISO.

R: ISO oczywiscie wymaga tego, natomiast my, poruszajac sie juz
w firmach produkcyjnych, wiemy, ze no to jest najlepsza metoda na to,
zeby by¢é pewnym, ze dany pracownik wie, co robi i jest wtasciwa osobg
na wlasciwym stanowisku. [...] takie zasady, z mojego dos§wiadczenia [...]
one wplywaja bardzo, jakby to powiedzieé, uspokajajaco na ludzi, po-
niewaz wiedza, w jaki sposdb sie poruszaé w organizacji, co jest wyma-
gane i co jest wazne, i ze zwraca sie uwage na wszystkie drobiazgi.
Menedzer HR (Firma H)

R: Wie pan co, jezeli od poczatku istnieje dzial HR, ktéry okresla pewne
standardy funkcjonowania [...], to pracownik, ktéry przychodzi do
takiej firmy — on nie jest taki zagubiony, tak? [...] Latwiej jest, wydaje
mi sie, pracownikowi funkcjonowaé, jezeli sa okreslone jakie$ ramy,
procesy, zasady, tak? Jezeli on sobie funkcjonuje jak jaki§ wolny elektron,
a potem sie go zaczyna Sciagaé za jakie§ tam sznurki, to on sie buntuje.

Menedzer HR (Firma B)

Podsumowanie

Na funkcje personalng miata wptyw duza ilo§é wewnetrznie zrézni-
cowanych, wielowymiarowych czynnikéw. Mimo iz wywiady jednoznacz-
nie wykazaly, ze kultura byla najwazniejszym z nich, kiedy wezmie
sie pod uwage skumulowana site wptywu wszystkich pozostatych
czynnikéw, wpltyw samej kultury trzeba uznaé¢ za relatywnie maty.
Warto réwniez nadmienié, ze niniejsza analiza jest daleka od ziden-
tyfikowania wszystkich mozliwych czynnikéw i zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych, ktére mogly mieé lub miaty wplyw na funkcje personal-
na na przestrzeni lat. Na podstawie analizy mozna jednak stanowczo
stwierdzié, ze japonskie przedsiebiorstwa podlegaja wplywowi takich
samych czynnikéw jak wszystkie inne firmy, a kultura stanowi zaled-
wie jeden z tych czynnikow, ktére determinuja ksztalt i proces rozwoju
funkcji personalnej. Dazac do precyzyjnego oszacowania wpltywu
kultury, nie mozna zatem zapominaé o szerszym kontekscie i szeregu
innych uwarunkowan, ktére czesto, duzo silniej niz kultura, moga de-
terminowa¢ dziatania przedsiebiorstw japonskich.
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Inne kluczowe powiazania pomiedzy zidentyfikowanymi kategoriami

W trakcie analizy bezposredniego wptywu aktoréw, zrodet i czynnikéw
na funkcje personalng w badanych firmach, odkryto, ze opisywane
powyzej zalezno$ci nie wyczerpuja catego spektrum skomplikowanych
zwiazkow przyczynowo skutkowych. Obok wptywu bezposrednio ist-
niat caly szereg zaleznos$ci posrednich, np. miedzy aktorami a czynni-
kami lub miedzy aktorami a Zrédtami. Co wiecej, zaleznosci te czesto
okazywaly sie mie¢ kluczowe znaczenie w kontekscie procesu rozwoju
funkcji personalnej, a ich pominiecie w efekcie uniemozliwialo zrozu-
mienie logiki tego procesu w danej firmie. Dlatego tez zdecydowano sie
na rozszerzenie analizy, traktujac opisane powyzej zmienne niezalezne
jako zmienne zalezne. W wyniku tej dodatkowej analizy opracowana
zostala macierz zaleznoéci, w graficzny i iloSciowy sposob prezentujaca
wszystkie zwigzki przyczynowo-skutkowe zidentyfikowane w badanych
firmach. Dla podkreslenia ilosci i znaczenia zwiazkéw przyczynowo
pomijanych w dotychczasowym opisie, kolorem ciemnoszarym zazna-
czono pola prezentujace wage zaleznosci przyczynowo-skutkowych
opisanych na poprzednich stronach, podczas gdy kolorem jasnoszarym
zaznaczono zaleznosci zidentyfikowane w ramach dodatkowej, posze-
rzonej analizy wywiadow.

Tabela 18. Macierz zaleznosci przyczynowo skutkowych wystepujacych
pomiedzy metakategoriami?’

Praktyki Czas Irodta Aktorzy Czynniki
Praktyki 189 1 1 20 12
Czas 1 2 1 2 2
Irodta 232 3 1 40 12
Aktorzy 351 25 17 79 20
Czynniki 232 18 14 33 24

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie analizy wywiadéw.

20 Sita wptywu zostala obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika , waga
zalezno$ci”.
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Podobnie jak w przypadku tabel prezentowanych w poprzednich
akapitach liczby w tabeli 18 prezentujg wage zalezno§ci przyczynowo-
-skutkowych pomiedzy poszczegélnymi metakategoriami, takimi jak
,Praktyki”, | Czas (ich wdrozenia), Zrodia”, »Aktorzy” oraz ,,Czyn-
niki”. Waga ta oznacza taczna liczbe wzmianek w wywiadach oraz ma-
teriatach Zrédtowych nt. wystapienia danej zaleznosci. Wiersze z lewej
strony prezentuja metakategorie jako zmienne niezalezne, podczas
gdy w kolumnach znajduja sie metakategorie traktowane jako zmienne
zalezne. Jak wynika z powyzszej macierzy, opisane na poprzednich stro-
nach zwiazki przyczynowo-skutkowe wystepujace pomiedzy praktykami
a aktorami, zrédtami i czynnikami, stanowia zaledwie utamek wszyst-
kich zaleznosci. Mimo iz z racji zogniskowania badania na kwestiach
wptywu aktoréw, zrédet i czynnikéw na funkeje personalna, zalezno$ci
te sa najsilniej reprezentowane, na pierwszy rzut oka widaé, jak wiele
zalezno§ci zostato pominietych. Po pierwsze okazato sie, ze poszcze-
golne zaleznoSci, jak np. zalezno$é pomiedzy aktorami i praktykami,
sg dwukierunkowe. Co wiecej, odkryto, ze bardzo silne zaleznosci
wystepuja wewnatrz poszczegélnych z metakategorii (np. miedzy ,,Pre-
zesem” i ,Dziatem HR” w ramach metakategorii ,,Aktorzy” lub po-
miedzy ,,Ocena okresowa” i ,,Praktykami produkcyjnymi” w ramach
metakategorii ,,Praktyki”).

W celu lepszego zobrazowania dodatkowo zidentyfikowanych za-
leznosci dalej zaprezentowano model ze strony 119 uzupelniony o po-
zostale zaleznosci zidentyfikowane w trakcie wywiadéw i kodowania
przyczynowo-skutkowego. Analogicznie w macierzy na nastepnej stro-
nie wektory reprezentujace zaleznosci opisane dotychczas oznaczono
linig przerywana, podczas gdy linig ciagla oznaczono dodatkowe ziden-
tyfikowane zalezno$ci. Tak samo jak w przypadku modelu zamiesz-
czonego na stronie 119 liczby towarzyszace wektorom prezentuja ,,site
wplywu”, tj. sume liczby wzmianek nt. wptywu elementéw jedne;j
metakategorii na inna. Liczby te okreslaja site zaleznosci wystepuja-
cej pomiedzy poszczegblnymi kategoriami i metakategoriami z punktu
widzenia rozméweéw we wszystkich badanych firmach. Sita zalezno$ci
wewnetrznych wystepujacych w ramach poszczegélnych metakate-
gorii reprezentowana jest przez liczbe w nawiasie znajdujaca sie pod
nazwa danej kategorii. Na kolejnych stronach opisane zostana najwaz-
niejsze sposrod dodatkowo zidentyfikowanych zaleznos$ci przyczynowo-
-skutkowych.
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Zaleznosci pomiedzy praktykami

Zalezno$ci miedzy praktykami byly najczesciej wystepujacymi i ma-
jacymi najwiekszy wplyw zalezno$ciami, bez zrozumienia ktérych nie
jest mozliwe zrozumienie procesu rozwoju funkcji personalnej. Wiele
z tych zalezno$ci opisano juz w czesci rozdziatu dotyczacej czterofazo-
wego modelu ewolucji funkcji personalnej oraz przy okazji opisu logiki
wewnetrznej integracji praktyk. W tym miejscu warto skupié na sile
wplywu i uzaleznienia poszczegdlnych grup praktyk. Sita wpltywu od-
nosi sie do liczby wzmianek nt. wptywu danej praktyki na inne, pod-
czas gdy sita zalezno$ci ilustruje, jak wiele razy dana praktyka znaj-
dowala sie pod wpltywem innych. Liczby w tabeli 19 prezentujg taczna
liczbe wzmianek nt. zwiazkéw przyczynowo-skutkowych miedzy po-
szczegllnymi grupami praktyk.

Tabela 19. Sita wptywu i uzaleznienia poszczegdlnych grup praktyk w ramach
funkgji personalnej??

. Sita wptywu Sita uzaleznienia

Kategoria praktyk na inne praktyki od innych praktyk
Ocena okresowa 51 18
Komunikacja 49 32
Praktyki produkcyjne 36 41
Szkolenia 19 26
Motywowanie 18 54
Rekrutacja i zwolnienia 16 18

Jak widaé, ocena okresowa i komunikacja wysuwaja sie wyraznie
na pierwszy plan jako dwie grupy praktyk wywierajace najsilniejszy
wplyw na wszystkie inne, jednocze$nie bedac relatywnie stabo od nich
uzaleznione. To, jak wielkie znaczenie maja te dwie grupy praktyk,
mozna réwniez zaobserwowaé¢ w wypowiedziach rozméweow.

22 Sita wplywu zostala obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznoSci”.
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R: Oceny tez do czego wykorzystujemy, no oczywiscie wykorzystujemy
je [...] tez do indywidualnych $ciezek, my to nazywamy ,,indywidualny
program rozwoju” i to tez éwiczymy. [...] Ale to jest taki pilotazowy
projekt i to jest kierunek taki, ale znowu, zeby to wszystko byto moz-
liwe, baza, fundamentem jest system oceny okresowych, ktéry jest jak
gdyby punktem wyjscia.

Menedzer HR (Firma C)

Nalezy jednak podkreslié, ze ocena okresowa zaczynata wywieraé
najsilniejszy wptyw dopiero w momencie, kiedy dziat ZZL zdawat
sobie sprawe, ze wyniki mozna wykorzystaé nie tylko do obliczania
premii w danym roku, ale réwniez do oceny rozwoju pracownika na
przestrzeni lat. Byl to pierwszy krok w kierunku identyfikacji kluczo-
wych pracownikow i budowania Sciezek kariery, oraz niezwykle wazny
moment w przejsciu do trzeciej fazy rozwoju funkcji personalne;j.

R: Mamy pieciu wytypowanych pracownikéw. Znowu na jakiej podsta-
wie? OczywiScie na podstawie tych ocen okresowych. [...] one oczywis-
cie tu nie wystarczaja, ale sa jak gdyby baza, bo jak kto§ ma kiepskie
oceny, to w ogéle nie moze byé, natomiast jak wytapujemy bardzo
wysokie oceny, to méwimy: ,,Aha przyjrzyjmy sie tym ludziom”. Bo oni
to potwierdzaja, jezeli ktos przez 2 lata ma bardzo wysokie oceny, oceny
roczne, pétroczne, to my z dyrektorami najpierw rozmawiamy, oni sie
zastanawiaja i p6Zniej na tym przegladzie méwia: ,,tak, tu moze [zasto-
sujmy] indywidualny program rozwoju”.

Menedzer HR (Firma C)

7 kolei komunikacja pojawiata sie i byta przeprowadzana zawsze
w momencie wprowadzania zmian w stosowanych praktykach, a sam
ksztalt tych praktyk w duzej mierze zalezat od kanatéw komunikacji
wykorzystywanych w procesie ich tworzenia.

R: W tej chwili nie ma i trudno jest oprzeé na czymkolwiek system bo-
nuséw, natomiast, on jak najbardziej bedzie wprowadzony w momencie
rozpoczecia produkgcji i juz na ten temat rozmawialiSmy nawet z nasza
reprezentacjq zatogi, tak ze to majg zagwarantowane.

Menedzer HR (Firma H)



Wyniki badania IEEREN

W obliczu przedstawionych powyzej dowodéw o kluczowym zna-
czeniu oceny okresowej i komunikacji, zaskakujace byto to, ze mimo
wielu lat funkcjonowania nie wszystkie firmy oceniaty swoich pracow-
nikéw lub tez posiadaty jakiekolwiek formalne kanaty komunikacji.
Wyniki wywiadow wskazuja réwniez na paradoksalnie maty wplyw
praktyk takich jak szkolenia, motywowanie oraz rekrutacja. Nalezy
pamietaé, ze nie chodzi tu o wplyw tych praktyk na zachowania pra-
cownikow, ale o ich wplyw na inne praktyki. Praktyki motywowania
miaty niewielki wptyw na inne praktyki, jednocze$nie bedac najsilniej
od nich zaleznymi. Wiekszo§é wplywu praktyk motywowania pojawiata
sie w kontekscie praktyk produkcyjnych. Kategoria praktyk motywo-
wania byla z kolei najsilniej uzalezniona od ocen okresowych, ktéore
od wezesnych lat stanowity o ksztalcie i sposobie wynagradzania oraz
awansowania pracownikow.

I: A czy panstwo dodatkowo ptacili za te , kaizeny”?

R: Tak, oczywiscie zgloszenie , kaizenu” prosze bardzo. Co mi szkodzi

zglosi¢ ,kaizen”, jak ptaca. Natomiast w przypadku Japonczyka jest to

tak wdrukowane, ze ,kaizen” ma by¢, bo jest fajny, jest dobry dla firmy.

Poniekad moze i tak, a moze i nie. Pytanie, na co patrzymy.
Menedzer HR (Firma A)

W przypadku szkolen czesto wywieraty one wptyw na inne prakty-
ki, stanowigc powdd lub element procesu ich wdrazania. Na przykiad
w momencie, kiedy dziat ZZL organizowat szkolenia z nowego systemu
oceny okresowej. W koncu praktyki rekrutacji wigzaty sie ze szkole-
niami, np. w formie masowych szkolenn nastepujacych po masowej
rekrutacji.

— Jestedmy trzecig firma na terenie [...] Specjalnej Strefy Ekonomicz-
nej, dlatego zdajemy sobie sprawe, ze bedziemy musieli zacheci¢ osoby
do pracy w naszej firmie. [...] Bedziemy stara¢ sie zatrzyma¢ pracowni-
kéw, ktorzy znajda u nas zatrudnienie, podnoszac im kwalifikacje
i oferujac pakiet §wiadczen socjalnych. Juz dzi§ poszukujemy mecha-
nikéw precyzyjnych, §lusarzy narzedziowych, operatorow wozkow
widtowych i kontroleréw jakosci.

Fragment artykutu prasowego nt. jednej z firm
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R: Bo tu za chwile dojde to tych tzw. szkolen wewnetrznych, bo gtéwnie
ta grupa byta przedmiotem szkolern wewnetrznych. Tzn. HR jezeli wez-
miemy z punktu widzenia HR-owego, to wdrazajac caly system ocen
okresowych, to my ich szkolimy, to ja mam prezentacje, instruktarze,
éwiczenia, spotkania, to méj kierownik, ta specjalistka od szkolen.
Menedzer HR (Firma C)

W koncu jednym z potencjalnie najwazniejszych, aczkolwiek niezwy-
kle trudnych do zbadania zjawisk byta stopniowo postepujaca i zacie-
$niajaca sie integracja pomiedzy grupami praktyk. O ile w pierwszej
fazie poszczegodlne grupy praktyk byly od siebie praktycznie niezalezne
(np. gromadzenie danych kadrowych w zaden spos6b nie wplywato
na inne praktyki), o tyle w kolejnych fazach zaobserwowa¢ mozna
byto, jak powiazania te nabierajg znaczenia (np. w fazie 3 synergia po-
miedzy komunikacja filozofii, systemem ocen okresowych i kryteriami
awans6w wspierata zrozumienia i upowszechnienie praktyki kot ja-
kosci). W momencie dojscia do czwartej fazy rozméwcey zauwazali, ze
opowiadajac o jednej z praktyk, musza opowiedzie¢ o wszystkich innych
i ze zasadniczo wszystko sie ze wszystkim wiaze.

R: Kolejny temat nowy, [...] ktéry dotyczy ,,leadership”. To wiasnie jest
dla ,,top managementu” oczywiscie rozumianym jako dyrektorzy,
prezes i wazniejsi menedzerowie. Mianowicie w ramach EFQM-u, bo
to wie pan wszystko ze wszystkim sie 1aczy, zostal opracowany taki zestaw
kluczowych kompetencji, ktére nazwali§my ,leadership” na poziomie
europejskim.

Menedzer HR (Firma C)

W koncu, na szczegélng uwage zastuguja praktyki produkcyjne, kto6-
re stanowity kolejng grupe praktyk najsilniej oddziatujacych na po-
zostale elementy funkcji personalnej. W odréznieniu od oceny okresowe;j
czy komunikacji byly one jednak jednoczeénie silnie od nich uzaleznione.
Odkrycie to potwierdza istnienie opisywanej w literaturze silnej zalez-
nosci wystepujacej pomiedzy funkcja personalng a praktykami pro-
dukcyjnymi w japonskich firmach (MacDuffie, 1995; 1996). Kluczowe
znaczenie praktyk produkcyjnych w kontekscie sukcesu zakladu uza-
sadnia nieco blizsze przyjrzenie sie tym zaleznoSciom. W tabeli 20
przedstawiono w sposob szczegétowy to, co, wedtug naszych rozmoweow,
wptywato na wdrozenie stynnych japonskich praktyk produkecyjnych.
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Tabela 20. Sita wptywu i uzaleznienia kategorii praktyk produkcyjnych?

. Sita wptywu Sita uzaleznienia
Kategoria praktyk na inne praktyki od innych praktyk
Komunikacja 2 9
Motywowanie 15 9
Ocena okresowa 6 9
Praktyki produkcyjne 5 5
Rekrutacja i zwolnienia 2
Szkolenia 6 9
SUMA 36 1

Analizujac dane zawarte w tabeli 20, widzimy, ze praktyki produk-
cyjne najsilniej oddzialywaty na praktyki motywowania i najstabiej
na komunikacje. Wynik ten oznacza, ze rozmoéwcy, opowiadajac o proé-
bach wdrozenia praktyk produkcyjnych, najczesciej koncentrowali sie
na kwestiach systeméw bonusowych i sposobach wynagradzania pra-
cownikow odpowiednio do wymaganych od nich zadan.

R: W tym momencie to wchodzi, to jest Swieza sprawa, polityka , kaizen”.
Znaczy te ,kaizeny” byly, ale nie byto wlasciwie sprecyzowane. Teraz
zachecamy tutaj jakas gratyfikacja pieniezng pracownikéw do tego, zeby
te , kaizeny” jednak zglaszali.

Specjalista HR (Firma B)

Co jednak ciekawe, glebsza analiza wypowiedzi, z perspektywy tego,
co w ostatecznym rozrachunku przyczynito sie do sukcesu wdrozenia
praktyk produkcyjnych, wskazuje na catkowicie inny obraz sytuacji.
Okazuje sie bowiem, iz dziatanie praktyk produkcyjnych uzaleznione
bylo w tej samej mierze od praktyk motywacji, co od komunikacji,
ocen okresowych czy organizowanych szkoleni. Wyjatkiem byty jedynie
rekrutacje, ale moglto to wynikac z tego, ze rozmowcy zwyczajnie nie

23 Sita wptywu zostala obliczona w wyniku analizy tresci wywiadéw przy uzyciu
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego na podstawie wskaznika ,waga
zaleznoSci”.
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dostrzegali dtugoterminowych powiazan miedzy sposobem rekrutacji
a stosowanymi praktykami. O tym, ze powiazania takie istnialy, §wiad-
czyt niepokdj o jakosé produkcji w momencie podejmowania decyzji
o rekrutacji pracownikéw tymczasowych.

R: I pomimo ze za ztozona sugestie [...] placiliémy jakies 50 z1, co mozna
powiedzie¢ ze juz samo w sobie powinno byé motywacja, to jednak stabo
dziatato. Dopiero jak [...] thumaczyliSmy liderom i pracownikom, ze
,stuchajcie, to jest pewien element tej kultury ten kaizen. [...] I to jest
strasznie wazne, w tej naszej kulturze poprawa efektywnosci”. To dopiero
wlasnie przez wprowadzenie do tej okresowej pétrocznej oceny tych
elementow, wtedy dopiero zauwazyliSmy, ze zaczelo to dziataé.
Menedzer HR (Firma C)

R: Ci [tymczasowi] pracownicy nie byli przyuczeni do pracy na takich
stanowiskach jak operatorzy maszyn. I w tym momencie nasi pracow-
nicy musieli ich przyuczaé i ttumaczy¢, jakos to dzielié¢ i stad ten bunt
taki troszeczke, ze: ,,A dlaczego ja mam go uczy¢, jak ja mam tu swojag
robote?”, takze troszeczke jeszcze komplikacje byty.

Specjalista HR (Firma J)

W literaturze zwraca sie rowniez uwage na kluczowe znaczenie kwe-
stii dynamiki procesu wdrazania praktyk produkcyjnych (MacDuffie
i Pil, 1996), stawiajac przed badaczami dylemat rodzaju ,,Co byto pierw-
sze: jajko czy kura?”. Analiza wywiadéw wskazuje na to, ze to nie prak-
tyki produkcyjne wymuszaja rozwdj funkcji personalnej, a wrecz przeciw-
nie: to wdrozenie odpowiednich dla danej fazy praktyk oceny okresoweyj,
motywowanie itd. umozliwia péZniejsze wdrozenie i efektywne funk-
cjonowanie praktyk produkcyjnych. Innymi stowy: firmy, ktére w spo-
sob planowy i konsekwentny rozwijaty praktyki oceny, komunikacji
i motywowania, w ciagu zaledwie kilku lat byly w stanie z powodzeniem
wdrozy¢ praktyki kaizen i kot jakosci. Natomiast firmy, ktére trzymaty
sie praktyk z pierwszej czy drugiej fazy, doSwiadczaty probleméw
nawet w zakresie podstawowych kwestii, takich jak 5S czy rotacja sta-
nowiskowa.

Wptyw jednego aktora na innego

Sposrod wszystkich pobocznych zaleznosci zaprezentowanych na ry-
sunku 7 na pierwszy plan wysuwaja sie wzajemne zaleznosci pomiedzy
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aktorami z sita wptywu wyrazona przez liczbe znajdujaca sie w nawia-
sie o wartosci 79. Liczba ta oznacza, ze w kontekscie rozwoju funkcji
personalnej 79 razy zaobserwowano niezwykle intensywna wsp6iprace
i wzajemny wplyw r6znych aktoréw. Wynik ten potwierdza wczesniejsze
spostrzezenia, iz praktycznie zadne z rozwigzan w ramach funkcji per-
sonalnej nie bylo uksztattowane przez indywidualnego aktora. Sam proces
rozwoju funkcji personalnej okazat sie ciagla gra o wladze i wptyw na
pracownikow, toczona pomiedzy réznymi aktorami wewnetrznymi.

R: Bo jednym z wazniejszych pytan, ktére w tej ankiecie dostrzeglem, to
jako$ tak najbardziej zapamietatem, to jest sprawa wtasnie, jak funkcja
personalna u nas w firmie, do kogo ona jest jak gdyby przypisywana,
czy ona jest do konkretnej osoby, sekcji, czy do dyrektoréw i kierow-
nikéw poszcezegélnych dziatéw. I tak wlasciwie zaczynajac od odpowiedzi
na to pytanie, to jest to jedno z najwazniejszych biezacych zagadnien,
nad ktérym ja osobiécie pracuje.

Menedzer HR (Firma C)

W ramach tej gry o wladze aktorzy wywierali na siebie nawzajem
presje, negocjujac swoja pozycje w kontekscie wdrazanych praktyk.
Na przyktad w miare rozwoju Dziat ZZL dazyt do odbierania menedze-
rom ich kompetencji w zakresie oceny i wynagradzania pracownikow
oraz do formalizacji i centralizacji calej funkcji personalnej. W mo-
mencie zakoniczenia procesu formalizacji pracownicy dziatu ZZL nie
byli w stanie samodzielnie przeprowadzac¢ wszystkich proceséw, takich
jak rekrutacja czy ocena. Dlatego tez dzial ZZL zmieniat kierunek
oddzialywania i niejako zmuszal menedzeréw funkcjonalnych do przej-
mowania, po raz kolejny, odpowiedzialnosci za nowe zestandaryzo-
wane procesy.

A raz na miesigc my jako HR prezentowali$émy cos, co dotyczyto funkcji
personalnej, i o czym moéwiliSmy. Co sie dzieje na die cast-cie, na mon-
tazu, na logistyce, na obrébce. I wygladato to tak, ja sobie to rok temu
uswiadomitem, ze to tak nie moze by¢, ze [...] kierownik montazu sobie
siedziat jak panisko, on mial wysoka absencje, ale w ogdle nie czut, ze
to jest jego temat! Wiec [teraz] oni dostaja materiaty i maja je komen-
towad, ale malo tego, oni je prezentuja, a prezes, ja czy inni dyrektorzy,
my zadajemy pytania. Odwracamy role.

Menedzer HR (Firma C)
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W koncowej fazie jednak zaréwno dzial ZZL, jak i menedzerowie
musieli podporzadkowac sie centrali regionalnej badz globalnej, repre-
zentowanej przez menedzer6éw z globalnych zasobéw ludzkich. Od-
wotujac sie do uprzednio zaprezentowanego modelu ewolucji funkcji
personalnej, towarzyszace temu procesowi negocjacje pomiedzy dzia-
tem ZZL i innymi aktorami mozna przedstawi¢ w spos6b pokazany
w tabeli 21.

Tabela 21. Zaleznosci pomiedzy aktorami na réznych etapach procesu
ewolugji funkgji personalnej

Fazal Fazall Faza lll Faza IV

Inicjacja Regulacja Integracja Eskpansja
Dominacja Dominacja Menedzerowie Zaréwno
menedzeréw dziatu ZZL potaczona | funkcjonalnikieruja | menedzerowie, jak
funkcjonalnych z centralizacja funkgja zgodnie i lokalny dziat ZZL
dziat ZZL petni i formalizacja funkgji | z wytycznymi podporzadkowuja
funkcje pomocniczg | personalnej dziatu ZZL sie rozwigzaniom

korporacyjnym

Proces ciaglego negocjowania ksztattu funkcji personalnej opisany
w tabeli 21 odzwierciedlony byt w stopniowo zmieniajacej sie percepcji
roli dziatu ZZL i samej funkgcji personalnej przez innych aktoréw.

R: Ja powiem, czego tak najbardziej jak gdyby tak troche zatuje, to jak
gdybym byt tu tak 2005-2006, to wydaje mi sie, ze bylibySmy wtedy juz
w innym miejscu, jezeli chodzi o tg §wiadomosé i takg praktyke, ze za
funkcje personalng odpowiadajg wszyscy kierownicy. [...] My jestesmy
na etapie, w ktorym zaczynamy odbudowywac te §wiadomos$é. I robimy
to réznymi metodami, ale to jest proces i to potrwa. Bo jest pewnego ro-
dzaju, ze tak powiem, grzech pierworodny owej organizacji, ze najtatwiej
to bytoby na poczatku, ale wtedy osoby odpowiedzialne tu i w dziale
personalnym i za ten system jako$ci, prezes, powinny ogromny nacisk
kta$é od samego poczatku, to by nasi kierownicy, od najnizszych szczebli,
zostali tak, ze tak powiem, wychowani, nauczeni tej $wiadomosci.
Menedzer HR (Firma C)

Nie ulega watpliwosci, ze w procesie tym kluczowe bylo przede wszyst-
kim nastawienie i postrzeganie roli funkcji personalnej przez najwyzsze
kierownictwo. Postrzeganie to przybierato r6zne formy — od obojetnosci,
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poprzez pewnego rodzaju leseferyzm, az po strategiczna wizje i aktywne
wsparcie udzielane dziatowi i menedzerowi ZZL. Obserwacje te w du-
zej mierze pokrywaja sie z czterema typami podejé¢ do ZZL (Beechler
iin., 1998).

R: Jego (Specjalisty HR) rola jest przede wszystkim rekrutacja ludzi
[...]. My nie mamy zadnego specjalnego systemu produkcji czy zarza-
dzania ludzmi [...] dlatego jego rola jest gromadzenie niezbednych
dokumentéw i organizowanie szkolen na bazie materiatéw, ktore ze
sobg przywiezliSmy.

Dyrektor Produkcji (Firma E)

R: Przykro mi to méwié, ale nie koncentrowaliémy sie na tym za bardzo,
dla nas pierwszorzednag kwestia byla zawsze sprzedaz i jak jg osiagnag.
Prezes (Firma F)

R: No na pewno najwazniejsza rola jest przekazanie lokalnym pracow-
nikom polityki i filozofii firmy. [...] I do zrozumienia, i do wyttumacze-
nia innym tej firmowej specyfiki systemu wynagrodzen potrzeba troche
doswiadczenia, wiec mys$le, Ze osiaggniecie tego jest najwiekszym zada-
niem dla menedzera HR.

Czlonek zarzadu (Firma B)

Co ciekawe, a co komplikuje obraz jeszcze bardziej, postrzeganie
roli dziatu ZZL i catej funkcji personalnej zmieniato sie wraz ze zmie-
niajacym sie kierownictwem. To odkrycie rowniez potwierdza ziden-
tyfikowany w literaturze silny wptyw indywidualnych cech naczelnego
kierownika na ksztalt ZZL w zagranicznych oddziatach firm japoriskich
(Beechler i in., 1998).

R: Do tej pory za poprzedniego prezesa byly promocje uznaniowe, sia-
dal przy biurku i méwit temu tak, a temu nie. Za tego prezesa powstat
,HR Development meeting”, na ktérym bedziemy rozmawiaé z preze-
sem, a to juz olbrzymi postep.

Menedzer HR (Firma C)

Wptyw Zrédet na aktoréw i aktoréw na Zrédto

Kolejne niezwykle wazne zalezno$ci stanowily zwiazki przyczynowo-
skutkowe wystepujace miedzy zrédtami i aktorami. Wptyw zrdodet na



XN (zy kultura ma znaczenie? ZZL w japoriskich fabrykach w Polsce

aktoréw byl przy tym znacznie silniejszy ze wzgledu na fakt, ze zar6wno
japonscy, jak i polscy menedzerowie petnili funkcje kluczowych posred-
nikéw w procesie transferu wiedzy z centrali japoniskiej lub regionalnej.
Jak pisano wezesniej, w pierwszych latach praktycznie wszyscy polscy
menedzerowie wysytani byli do Japonii na szkolenia. Ponadto w latach
pozniejszych brali aktywny udziat w regionalnych wspdélnotach prak-
tykow. W koncu, w wiekszych korporacjach menedzerowie polscy
zobowiazani byli do regularnego raportowania wynikow swojej pracy
bezposrednio do centrali.

R: Jest taki program, ktéry ogarnia, ze tak powiem, naprawde wszystko,
calg firme i duzo spraw z zakresu HR-u i sprawy etyczne i [...] filozofie
firmy, czy polityka w zakresie nagradzania, czy polityka w zakresie ka-
rania jak to jest prezentowane pracownikom, to wszystko jest tak strasz-
nie rozdrobnione, tak strasznie trzeba to raportowac, ze ,,enough”.
Menedzer HR (Firma B)

R: My dziatamy w oparciu o takie 5-letnie plany. [...] Czyli pod koniec
tego roku powinien by¢ temat takiej 5-letniej strategiiil...], korporacja
definiuje te standardy przy wsparciu ekspertéw, w jaki sposob poszcze-
gblne jakby filary, obszary, funkcje, bo tam ja odpowiadam za ta HR
[...] to zmusza, [...] do takiej weryfikacji, takiego ,,review” wszystkiego
co mamy, tak, pewnej refleksji i rzeczywiscie mimo, ze wymaga mase
pracy, o tak powiem, to jednak to jest tez taki bodziec do rozwoju, do
postepu, do doskonalenia.

Menedzer HR (Firma C)

Japonscy menedzerowie rowniez pozostawali pod silnym wptywem
poszczegoblnych zrodet. W wiekszosci przypadkéw dwustronna komu-
nikacja z centralg i uzgadnianie przysztych planéw dziatania stanowity
ich podstawowa role w lokalnym oddziale firmy.

R: To nie jest tak, ze mamy narzucong misje. Misja raczej jest, jakby
to powiedzieé, tworzona wspélnie. OczywiScie centrala przygotowuje
takie $redniookresowe strategie jak strategia produktowa, strategia
produkcyjna, strategia regionalna, ale nie robig tego samodzielnie,
tylko rozwazaja i podsumowujg nasze przemy§lenia, nasze okoliczno$ci
nasze rézne do$wiadczenia. I tu jest wlasnie moja rola, zeby podkreslié
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swoéj punkt widzenia, kierunek, ktéry chce sie obra¢ w globalnym
kontekscie.

Prezes (Firma C)

Indywidualne cechy aktoréow czesto wywieraly jednak kluczowy
wplyw na zrédla, stymulujac badz blokujac przeplyw wiedzy na temat
funkgji personalnej. Dobrym tego przyktadem bylo negatywne nasta-
wienie menedzera HR firmy A w stosunku do Japonii jako Zrédta prak-
tyk. Co ciekawe, do pewnego stopnia nastawienie to podzielane byto
przez prezesa tej firmy. W rezultacie firma A, poza praktykami produk-
cyjnymi, praktycznie nie korzystata ze zrédet japoniskich.

R: Ja miatem okazje by¢ w Japonii kréciutko i rozmawiaé z osobami,
ktére tam zajmuja sie HR-em. Podejscie byto jakby kompletnie z kosmosu
dla nas.

Menedzer HR (Firma A)

R: Dla tutejszych pracownikéw nie do zaakceptowania bytoby, gdybySmy
powiedzieli, ze majg nas stuchaé dlatego, ze japonskie praktyki zarza-
dzania i produkcji sg wtasciwe. Dlatego robimy wtasnie na odwrét,
staramy sie jak najdoktadniej stuchaé i zrozumieé ich spos6b myslenia,
a potem zastanawiamy sie, jak zrobi¢, zeby to jako$ zintegrowaé.

Prezes (Firma A)

Jednak nie wszyscy menedzerowie mieli tak jednoznacznie nega-
tywne nastawienie do zZrédetl japoniskich. Wiekszos¢ byta otwarta na
wymiane wiedzy i do§wiadczen z centralg japoniska.

R: Bytbym bardzo zainteresowany wymiang z Japonia, z dyrektorem HR,

bo ja moze bym co$ znalazt. [...] To nie tak, ze sie nie da, da sie tylko

wola musi by¢. Najpierw trzeba sie wymieni¢ i zobaczyé, co mamy.
Menedzer HR (Firma C)

W konicu nieco inng forma wptywu aktora na Zrédio byto otwieranie
kanalow komunikacji poprzez indywidualne kontakty. Przyktadem tego
byta m.in. sytuacja, w ktorej japonski prezes jednej z firm, po uptywie
kadencji w Polsce zostal przeniesiony do innej fabryki na terenie Europy,
otwierajac wczesniej niewykorzystywane i w duzej mierze niedostepne
zrédlo wiedzy.
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R: No pierwszym takim, wie pan, postepem, to bylo to, ze prezes, ktéry
byt u nas [...] zostal przesuniety do [innego kraju europejskiego]. Czyli
on, majac pelna wiedze [...] o fabryce w Polsce, pojechat do [innego
kraju europejskiego] i w sposéb naturalny dokonywat ,,benchmar-
kingu”. I przez ta osobe prezesa pewne kontakty sie nasilily, tak, pe-
wien ,,benchmarking”, pewna wspétpraca.

Menedzer HR (Firma C)

Wptyw czynnikéw na aktoréw i aktoréw na czynniki

Podobnie jak w przypadku zrédet w badanych firmach rézne elementy
metakategorii czynnikow i aktoréw splatane byly siecia dwukierun-
kowych zaleznosci. Najczesciej czynniki wywieraty wptyw na aktoréw,
czego przyktadem moze by¢ chociazby niezwykle silna zaleznosé po-
miedzy skalg zatrudnienia a wielko$cia dziatu personalnego.

R: Wraz ze wzrostem zatrudnienia. Czyli zwiekszaly sie potrzeby zaktadu,
glownie dzial produkcji sie zwiekszal... Do tego tez potrzeba wiekszego
zatrudnienia w naszym dziale, poniewaz jesteSmy odpowiedzialni za
calg polityke personalng, w tym za rozliczanie pracownikéw, ich czasu
pracy, co przy ponad tysigcu oséb juz jest problemem.

Specjalista HR (Firma A)

R: W chwili obecnej w HR-e jest jedna osoba, jest to specjalista do spraw
HR i w kadrach, ptacach jest tez jedna osoba, no i na tg ilo§¢ pracow-
nikéw, ktora w tej chwili mamy, jest to wystarczajaca ilosc.

Menedzer HR (Firma H)

Przy, powiedzmy, liczbie pracownikéw 15 czy 16, no to ten HR moze
na samym poczatku nie byt jeszcze jak gdyby taki... tak naprawde jako$
postrzegany jako funkcja, ktora jest niezmiernie potrzebna, niezmier-
nie tutaj niezbedna. Tak naprawde skupiliSmy sie wlasnie na, tylko na
obliczaniu ptac...

Dyrektor administracji (Firma I)

Aktorzy i ich nastawienie wplywali jednak w sposéb kluczowy na
czynniki. Aktorzy, interpretujac je we wtasciwy sobie sposéb, podejmo-
wali na tej podstawie konkretne decyzje, czesto przesadzajace o przy-
sztosci funkcji personalnej. Szczegdlnie widoczne byto na przyktad
postrzeganie czynnika kultury jako pewnej bariery. Niektorzy mene-
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dzerowie przeswiadczeni byli o niemozliwosci przezwyciezenia bariery
kulturowej, podczas gdy inni nie postrzegali jej zupelnie jako pro-
blemu. W koncu istniata réwniez spora grupa aktoréw posiadajacych
neutralny poglad na kwestie réznic kulturowych.

R: Nie da sie przeskoczy¢ tych réznic kulturowych, tego, czego cztowiek

uczy sie tutaj, co mu jest wpajane od szkoly [...] Tego sie nie da p6zniej

przeskoczy¢ i powiedzieé, zeby ludzie zaczeli inaczej mysleé.
Menedzer HR (Firma A)

R: Bylbym bardzo zainteresowany wymiang z Japonia, z dyrektorem
HR, bo ja moze bym co$ znalazt. [...] To nie tak, ze sie nie da, da sie, tylko
wola musi by¢.

Menedzer HR (Firma C)

R: Japoniczycy moze i sg inni, ale trzeba ich zrozumieé¢. My tez mamy
cechy, ktore ich szokuja. A jeszcze mi placa, to nie moge ztego stowa na
nich powiedziec.

Specjalista HR (Firma J)

W rezultacie catkowicie réznego nastawienia aktoréw, ale notabene
rowniez szeregu innych czynnikow, w firmie A oraz J transfer wiedzy
nt. funkgji personalnej z Japonii praktycznie nie istniat, podczas gdy
w firmie C funkcja personalna byta stopniowo integrowana z rozwia-
zaniami stosowanymi przez centrale europejska i japoniska. Jednak
nie tylko polscy menedzerowie mieli zréznicowany poglad na kwestie
réznic kulturowych. W wypowiedziach ponizej widaé, jak réznie po-
strzegali ja rozmoéwcy japonscy.

R: Nie potrafig multitaskowac. To jest olbrzymi [problem]. Wiec, [wy-
konuja] tylko proste prace. W Japonii nie ma tych takich opiséw zakresu
obowiazkéw. Zréb to, tamto, siamto, tak to sie robi. Zanim wyjdziesz,
doktadnie po sobie posprzataj i wszystko pouktadaj. A tu wydaje sie to
trudne. To chyba wptyw jakiej$ tutejszej kultury, jakichs§ zasztosci.

Wiceprezes (Firma J)

R: Polscy pracownicy moze i sg pracowici, ale jest ta réznica kulturo-
wa, ze zbyt mocno podkreslajg swoja opinie. [...] Oczywiscie wydawa-
nie polecenn zajmuje wiecej czasu, ale skoro je lepiej rozumieja, to
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mysle, ze nie ma w tym nic ztego. Tyle ze nic nie poradze na to, ze jestem
Japonczykiem i czasami chce powiedzieé ,,No juz daj spokdj i bierz sie
do roboty!”.

Dyrektor operacyjny (Firma I)

R: Tak wiec regionalne ré6znice nie maja tu znaczenia, nie ma znaczenia,
czy to Unia Europejska, czy to Stany Zjednoczone. Tu wszystko zalezy
od kultury firmy.

Wiceprezes (Firma G)

W pierwszych dwéch przypadkach rozméwcy koncentrowali sie na
kulturze narodowej, raz postrzegajac ja jako zrédto probleméw, a w dru-
gim przypadku dostrzegajac zaréwno jej wady, jak i zalety. Z kolei
trzeci rozmoéwca wyrazat poglad o nadrzednosci kultury organizacyjnej
w stosunku do kultury narodowej. Nietrudno domyslié sie, iz ostatnia
firma charakteryzowala sie niezwykle silng kultura organizacyjna.
W pierwszej firmie kultura pojawiata sie wielokrotnie jako bariera dla
wdrozenia przeréznych praktyk, podczas gdy w drugiej udawato sie
znalezé kompromis i stopniowo wprowadzaé praktyki japonskie.

Wptyw praktyk na aktoréw i czynniki

Nie mozna réwniez pomina¢ kwestii wplywu praktyk na aktoréw i czyn-
niki. Czesto zdarzato sie bowiem, iz dopiero wdrozenie jakiej$ praktyki
wprowadzalo aktoréw niejako na nowy poziom Swiadomosci. Dosko-
natym przyktadem byta Firma C, w ktorej wdrazanie i kolejne audyty
z zakresu najbardziej zaawansowanych praktyk TPM i TQM, przy-
czynialy sie do wiekszej Swiadomosci i lepszego zrozumienia praktyk
juz stosowanych.

R: Wszyscy zaczeli rozumieé, jak te kota jakosSci sg wazne, bo na ten
TPM, to trzeba co§ wymyslaé, pokazywaé, przygotowywaé. A tu nic
nie trzeba robié! Jezeli codziennie nad tym pracujemy. [...] Czyli, méwiac
krétko, ta ranga, tak, §wiadomos§é powszechna w tej chwili u kierow-
nikéw jest taka, ze kota jakosci to jest s6l ziemi, to jest nasze DNA.
Menedzer HR (Firma C)

R: Ale mySmy sobie nie zdawali sprawy przed tym TQM-em, przed
wdrazaniem tej diagnozy, ze Japonczycy postrzegaja wyniki tych két
jakosci jako bardzo wazny dowéd w ogéle pewnej edukacji pracownikéw
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w zakresie rozwiazywania problemoéw. Ze jezeli mamy wysoki poziom
tych két, to my je mamy dlatego, ze ludzie [...] na co dzien [...] potrafig
te umiejetnosci do analizy budowaé. I mozna powiedzieé, ze nic rewe-
lacyjnego. MySmy gdzies poprzednio tez tak to troche postrzegali, ale
to nie byto tak wyeksponowane, nie bylo takiej petnej §wiadomosci
jezeli chodzi o wszystkich kierownikéw. Teraz wszyscy kierownicy w pro-
dukcji, oni wiedza.

Menedzer HR (Firma C)

Jednak nawet z pozoru banalne praktyki, takie jak prosta procedura
dyscyplinarna, czesto okazywaty sie niezwykle uzytecznymi narze-
dziami utatwiajacymi menedzerom wykonywanie ich obowigzkéw.

R: Ja bym powiedziata, ze moze ta procedura dyscyplinarna [...] w pew-
nym sensie pomogla naszym menedzerom. [Pozwolila] spojrzeé po
prostu inaczej, pokazaé, ze sg jakie$ narzedzia, ktérymi mozna i na-
gradzacé i karaé pracownikéw. Czyli kazdy pracownik réwniez zostat
z tg procedura zapoznany i [...] z chwila, kiedy ta procedura sie pojawita,
oni przestrzegajg wszystkich zasad.

Specjalista HR (Firma D)

Niektore z praktyk za jednym zamachem redefiniowaly i wptywaty
na pozycje wiecej niz jednego aktora. Dobrym przykladem byta prak-
tyka ocen okresowych wzmacniajgca pozycje menedzera HR i zarzadu
w negocjacjach ptacowych ze zwiazkami zawodowymi.

R: To sg oczywiscie podwyzki wynagrodzen czy skala, wielko$¢ podwyzek
czy forma. No bo zwigzki [...] prezentuja takie stanowisko, ze podwyzki
powinny by¢ dla wszystkich i w zasadzie prawie po réwno i wysokie.
A my méwimy tak: ,Nie dla wszystkich, bo mamy system ocen i tym
najstabszym to nie zamierzamy.” I podwyzki u nas zrealizowane, to
byto 80% — 85% pracownikéw zostato objetych podwyzkami, bo taki
mamy system.

Menedzer HR (Firma C)

Zalezno$ci pomiedzy czynnikami

Warto wspomnie¢ réwniez o zaleznosciach wystepujacych pomiedzy
czynnikami. Czesto ostateczna zmiana w funkgji personalnej byta wy-
nikiem skomplikowanego ciagu przyczynowo-skutkowego spowodowa-
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nego wystapieniem jednego czynnika i p6Zniejsza lawing nastepstw.
Jednym z najlepszych przyktadéw czynnikéw silnie uwarunkowanych
innymi czynnikami, byto zjawisko rotacji. Na przyktad, lokalny profil
pracownikéw zazwyczaj sprzyjat utrzymaniu rotacji na niskim pozio-
mie. Niektére firmy zauwazaty, ze efekt ten wzmaga sie w przypadku
zatrudnienia kobiet.

R: Nie, u nas specyfika jest taka, ze ponad 90% to kobiety, ktére moze
sg troche mniej mobilne, dwa maja tu rodziny. By¢ moze wieksza rota-
cja jest w zaktadach, ktére zatrudniajg bardziej mezczyzn niz kobiety.
U nas takiej duzej fluktuacji nie byto.

Specjalista HR (Firma E)

Zjawisko rotacji byto rowniez uzaleznione od poziomu stanowiska.
O ile rotacja wérod pracownikéw produkeyjnych bylta zjawiskiem dosyé
powszechnym, o tyle kadre menedzerska praktycznie we wszystkich
badanych firmach cechowata niezwykle duza stabilno$¢ zatrudnienia.

R: Takze ta rotacja pracownikéw to tez taki pow6d do dumy jest dla nas,
naprawde. Niska w przypadku biura, to sa naprawde jakie$ takie spo-
radyczne, pojedyncze przypadki, kiedy ktos po prostu z tej pracy u nas
rezygnuje.

Specjalista HR (Firma K)

Poziom rotacji zwiazany byl rowniez z wiekiem i indywidualnymi
predyspozycjami pracownikow. Zwykle podwyzszonag rotacje odnoto-
wywano wsrod mlodych pracownikow.

R: W czesci wykruszaja sie mtodzi ludzie po okresie prébnym. Jak juz
kto$ zostanie po okresie prébnym, to z reguly juz jest z nami.
Specjalista HR (Firma J)

Zjawisko rotacji byto silnie uwarunkowane réwniez innymi czynni-
kami. Dwiema gléwnymi przyczynami, ktére zdecydowatem sie zakla-
syfikowac do kategorii ,,rynek pracy” byly konkurencja o pracownika
oraz emigracja zarobkowa pracownikéow. Czesto rotacja przybierata réw-
niez forme sezonowa, szczegdlnie w okresach letnich, kiedy pracownicy
wyjezdzali na Zach6d w poszukiwaniu sezonowych prac zarobkowych.
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R: Styszatem, ze na potudniu Polski tam, gdzie jest duzo firm produk-
cyjnych sytuacja jest naprawde ciezka, bo jest duzo opcji zmiany pracy.
Ale [...] w tym regionie zainwestowato jeszcze nieduzo firm, [...] wiec
mysle, ze poziom rotacji jest znacznie nizszy niz gdzie indziej.
Czlonek zarzadu (Firma B)

R: Tak, chce powiedzie¢ tak, ze w przypadku rotacji, to tez uwarunkowa-
nia zewnetrzne, ze jednak bardziej dominujacy rynek pracodawcy niz
pracownika, bo to moze wtasnie 2008 to byt taki rynek pracownika i to
byto widaé, ze ta rotacja po prostu byta wieksza.

Menedzer HR (Firma C)

R: Byt taki moment, to byt wlasnie rok 2008/9, gdzie dalo sie zauwazy¢
ta rotacje na zasadzie pojawienia sie tych stynnych wyjazdéw do Wiel-
kiej Brytanii, tak, do pracy. No wiadomo, Ze pracownicy czasami nie
przemysleli tego i préobowali sie sami zwalniaé, wyjezdzajac z dnia na
dzien.

Specjalista HR (Firma D)

W koncu sytuacja na rynku pracy, a konkretnie kryzys finansowy,
mialy rowniez wplyw odwrotny, prowadzacy do ograniczenia rotacji.

R: OczywiScie to nie tylko [system bonusowy] na to wptywa. Pomogta nam
tez sytuacja zewnetrzna. Nie jestem w stanie oceni¢, ile procent zmniej-
szyliSmy wewnetrznie, a ile zewnetrznie, ale udato nam sie zatrzymadé
zjawisko rotacji.

Prezes (Firma F)

Co ciekawe, w niektorych przypadkach zaleznosci pomiedzy czyn-
nikami byly niezwykle ztozone. Takie konfiguracje czynnikéw czesto
wywotywaly efekt synergii, ktéry byt na tyle silny, ze mégt neutrali-
zowaé¢ wpltyw dedykowanych praktyk. Jednym z przyktadéw takiej
negatywnej synergii byto zneutralizowanie wplywu premii frekwen-
cyjnej, przez duza liczbe zamoéwien wywotujacych prace w nadgodzi-
nach, potaczona z brakiem systemu czterobrygadowego. Problem ten
udato sie przezwyciezy¢ dopiero przez wprowadzenie systemu cztero-
brygadowego oraz uwzglednienie absencji jako warunku krytycznego
w ramach kryteriéw oceny okresowe;.



XN (zy kultura ma znaczenie? ZZL w japoriskich fabrykach w Polsce

R: Na to sie nakladato, tez méwie, pare innych elementéw [...] mamy
np. taka nagrode rocznag [...] i ona od poczatku byta bardzo silnie uwa-
runkowana czym? — absencja. Ale jakby to stabo dziata. [...] W 2007-2008
roku mieliSmy bardzo duzo godzin nadliczbowych, no wiec pracownik,
wie pan, wtedy nie mieliSémy jeszcze systemu 4-brygadowego, czyli on
sobie w sobote, niedziele przychodzil na godziny nadliczbowe, no jak
on tam w miesigcu sobie przyszedt 3 dniéwki czy 4 zrobit to on miat 100%
dodatek za te godziny nadliczbowe [...] To bylo ewidentne, poniedziatek,
wtorek, prosze pana, jest chorobowe, a w nastepny weekend na godziny
nadliczbowe, bo on potrzebuje 8 godzin tu pracowac.

Menedzer HR (Firma C)

Podsumowanie

Opisane powyzej zwiazki przyczynowo-skutkowe, ktore zidentyfikowano,
w duzej mierze przypadkowo w trakcie analizy wywiadow, wskazuja,
ze peten opis i wyjasnienie procesu ewolucji funkcji personalnej sta-
nowia zadanie niezwykle trudne, jesli nie niemozliwe. Okazuje sie
bowiem, ze nie wystarczy zidentyfikowac i opisaé¢ bezposrednich
przyczyn, aktoréw czy zrodet. Trzeba réwniez wziaé pod uwage skom-
plikowana i dynamicznie zmieniajaca sie sie¢ zaleznosci, ktére miedzy
nimi wystepuja. To odkrycie jeszcze bardziej oddala nadzieje na pro-
ste rozwigzania i jednoznaczne wskazéwki praktyczne. Ttumaczy
jednak, dlaczego w rzeczywistosSci zaobserwowaé mozna tak wiele
odstepstw od modelowego procesu ewolucji funkcji personalnej i dlaczego
koncentracja na wylacznie jednym wyttumaczeniu moze prowadzié
do btednych wnioskéow.



Rozdziat 4

PODSUMOWANIE WYNIKOW

Gtéwne wnioski ptynace z badania

Podstawowe pytanie badawcze badania brzmialo: , Jak przebiega
proces ewolucji funkcji personalnej w japonskich przedsiebiorstwach
produkcyjnych w Polsce?”. W poprzednim rozdziale, w spos6b szcze-
gbélowy opisano ten proces wraz z aktorami, zZrédtami i czynnikami,
ktére majg na niego wptyw. Dokladna analiza przypadkéw pozwolita
na sformutowanie trzy gtéwne wnioski ptynace z niniejszego badania:

1. Proces ewoludji funkgji personalnej mozna podzieli¢ na cztery fazy inicjadji, requlaji,
integracji i ekspansji, jednak forma i dtugos¢ tych faz w poszczegélnych firmach réznia
sie ze wzgledu na wptyw szeregu czynnikéw, aktoréw i zrodet.

2. Czynniki, aktorzy i Zrédta majace wptyw na przebieg procesu ewolugji funkgji
personalnej powigzane sa skomplikowang sieciag wzajemnych zaleznosci.

3. Kultura jest najwazniejszym pojedynczym czynnikiem wywierajacym wptyw na
proces ewolugji funkgji personalnej, jednak jej znaczenie jest marginalne
w poréwnaniu z faczng sita wptywu wielu innych czynnikéw, Zrédet i aktoréw.

Powyzsze wnioski, z jednej strony, moga wydawaé sie sprzeczne
z intuicja oraz niektérymi trendami w literaturze tematu. Z drugiej
strony, z punktu widzenia praktykéw moga sie wydawac oczywiste,
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a nawet banalne. Dlatego tez dalej oméwiono je w bardziej szczegb6-
towy sposéb.

Implikacje teoretyczne w kontekscie istniejacych badan

W rozdziale pierwszym zaprezentowano typologie teorii transferu
zarzadzania japonskiego i zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug
trzech szkét: hybrydowej, mechanistycznej oraz kulturowej. W kolej-
nym podrozdziale oméwie wklad niniejszego badania w kontekscie
kazdej z tych szkot.

Wyniki badania w kontekscie szkoty hybrydowej

Jak wykazywano w czesci po§wieconej przegladowi literatury, najpo-
pularniejsza obecnie szkolg teoretyczna w zakresie badan nad japon-
skim zarzadzaniem i jego transferem do zaktadéw zlokalizowanych
za granica, jest szkota hybrydowa. Zaktada ona cze$ciowa mozliwos¢
transferu praktyk japonskich oraz ich integracje z lokalnymi prakty-
kami, ktére skutkuja powstawaniem tzw. fabryk hybrydowych (Abo,
2007). Niniejsze badanie w pelni potwierdzito gtéwne zalozenie tej
szkoty, gloszace, iz zagraniczne zaklady stosowaé beda zaré6wno japon-
skie, jak i lokalne praktyki. Badanie ma jednak réwniez znaczny wktad
w rozwdj tej szkoty mysli, po pierwsze, poprzez szczegbétowy opis pro-
cesu hybrydyzacji, a po drugie, poprzez odkrycie rosnacego znaczenia
regionalnych centréw wiedzy i kompetencji.

To, ze hybrydyzacja to proces, a nie stan, zauwazono w poprzednich
badaniach (Beechler i in., 1998; Fujimoto, 1999; Okamoto, 2000; Abo,
2007). Niniejsze badanie rozwija jednak te kwestie, identyfikujac
konkretne stadia procesu hybrydyzacji oraz dynamicznie zmieniajace
sie role japoniskich menedzerow i r6znych Zrodet wiedzy. Wyniki zapre-
zentowane w poprzednich rozdziatach wskazuja, iz ilos§¢ przetransfe-
rowanych praktyk moze wzrastaé¢ wraz z uplywem czasu oraz w zalez-
nosci od czynnikow zewnetrznych i strategii centrali.

Niniejsze badanie identyfikuje jednak catkiem nowy, dotychczas
pomijany aspekt hybrydyzacji, tj. rosnaca role regionalnych Zrédet
wiedzy w tym procesie. W badanych przedsiebiorstwach fabryki euro-
pejskie stanowily réwnie wazne, a czasami nawet wazniejsze zZrédto
wiedzy niz centrala japoniska. Mozna zatem zaryzykowaé stwierdzenie,
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iz poszukiwanie praktyk ,,czysto japoniskich” jest w coraz mniejszym
stopniu mozliwe i uzasadnione. Europejskie zaktady i centrale regio-
nalne istniejace od lat 80. byly nie tylko Zrédiem praktyk, ale tez
menedzeréw oraz treneré6w wysytanych do zaktadéw polskich w celu
transferu wiedzy i do$wiadczenia. Procesowi temu towarzyszyly po-
stepujaca globalizacja firm japonskich i coraz aktywniejsze wykorzy-
stywanie globalnych zasobéw ludzkich. To, na ile, w tym wzgledzie firmy
japonskie pozostaja w tyle za firmami europejskimi czy amerykanski-
mi stanowi temat na osobne badania (Pudelko, 2013); nie ulega jednak
watpliwosci, ze ten proces zachodzi. W kontekscie szkoty hybrydowe;j
wyniki niniejszego badania sugeruja jednak koniecznos¢ odejscia od
prostej dychotomii praktyk ,,japonskich” i ,niejaponskich” w kierunku
ztozonego, wielokierunkowego transferu wiedzy, w ktorym role japon-
skich ekspatéw i fabryk matek zastapia miedzynarodowe zrodta, nos-
niki i kanaty wiedzy.

Wyniki badania w kontekscie szkoty mechanistycznej

W kontekscie szkoly mechanistycznej, gltoszacej dominujace znaczenie
czynnikéw pozakulturowych, w tym w szczegdlnosci technologii, niniej-
sze badanie dostarcza silnych argumentéw potwierdzajacych prymat
produkcji w procesie ksztaltowania funkcji personalnej w japoniskich
zaktadach w Polsce.

Wktad niniejszego badania w nurt mechanistyczny polega przede
wszystkim na opisaniu skomplikowanych zaleznosci wystepujacych
miedzy praktykami produkcyjnymi a praktykami zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zaproponowany zostat réwniez model ilustrujacy proces
ewolucji tych praktyk oraz taczacych je zalezno$ci na przestrzeni lat.
Wyniki badania sugeruja réwniez, iz pomimo prymatu procesu pro-
dukgji, osiagniecie efektywnosci w tym zakresie nie jest mozliwe bez
uprzedniego rozwoju funkcji personalnej. Paradoksalnie zatem, to nie
produkcja wymusza rozwoj funkcji personalnej, ale funkcja personalna
umozliwia rozwdj produkgeji. R6znica pomiedzy tymi dwoma stwierdza-
niami sprowadza sie do subtelnego, aczkolwiek kluczowego niuansu.

Wyniki badania zaprzeczajg jednak tezie o konwergencji nawet
w zakresie praktyk produkcyjnych i przestrzegaja przed zbyt uprosz-
czonym postrzeganiem praktyk i definiowaniem ich wylacznie na bazie
deklaracji rozméwcow. Jak pokazala tre$é¢ wywiadow, nawet najprost-
sze i najpopularniejsze praktyki produkcyjne, takie jak 5S czy system
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sugestii kaizen, wykazywaty zaskakujace zréznicowanie miedzy sto-
sujacymi je przedsiebiorstwami. Co wiecej, czesto okazywalo sie, iz
zajmujacy sie nimi aktorzy w rézny sposob definiowali ich docelowy
ksztalt czy role. Z punktu widzenia szkoly mechanistycznej jest to
powazne ostrzezenie, iz nawet ,,najtwardsze” aspekty przedsiebiorstwa,
w gruncie rzeczy zalezg od ,miekkich” czynnikéw i indywidualne;j
interpretacji aktorow.

Wyniki badania w kontekscie szkoty kulturowej

W konicu, w kontekscie szkoty kulturowej gloszacej unikalnosé japon-
skiego zarzadzania oraz niemozliwo$é jego transferu poza granice
Japonii, niniejsze badanie dostarczyto dowodéw zaréwno potwierdza-
jacych, jak i podwazajacych znaczenie kultury jako czynnika determi-
nujacego transfer praktyk tegoz zarzadzania.

Po pierwsze, kultura rzeczywiscie okazata sie najwazniejszym spo-
§réd czynnikow, ktore wedtug rozmoéowceoéw, determinowaly rozwaj
funkcji personalnej i praktyk produkcyjnych. Okazato sie jednak, iz
rozumienie kultury rézni sie w zaleznos$ci od aktora, a w wielu przy-
padkach jest wewnetrznie sprzeczne i zawiera zarowno aspekty kultur
narodowych, organizacyjnych, jak i pewnego uniwersalnego etosu pracy.
Szczegodlnie ciekawym czynnikiem byt etos pracy, ktéra w przeciwien-
stwie do kultury narodowej i organizacyjnej wydawata sie czyms, co
w duzej mierze aczy, a nie dzieli japonskich i polskich rozméweéw we
wszystkich badanych firmach. Potwierdzenie znaczenia kultury oraz
zwrécenie uwagi na ztozono$¢ i niejasno$¢ w zakresie jej definicji moz-
na uznacé za gltéwna warto$¢ dodang niniejszego badania w kontekscie
szkoty kulturowej.

Zidentyfikowanie calego spektrum innych czynnikoéw, aktoréw
i zrédel majacych wptyw na rozwdj funkeji personalnej w zasadniczy
sposob podwaza jednak kluczowe znaczenie czynnika kulturowego. Po
osadzeniu kwestii réznic kulturowych w nieco szerszym kontekscie
okazalo sie, iz decyzja o wdrozeniu praktyk uznawanych za japoniskie
byta przewaznie oparta na czysto racjonalnych przestankach. Co
wiecej, wbhrew zatozeniom szkoty kulturowej, praktyki te czesto nie
byty unikalne i byty mozliwe do catkowicie niezaleznego wyksztalce-
nia przez polskich menedzeréow. Mozna zatem stwierdzic¢, ze kultura
stanowi zaledwie jeden z wielu czynnikéw determinujacych rozwadj
funkgcji personalnej, a ich znaczenie w poréwnaniu z facznym wplywem
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wywieranym przez aktoréw, zrédta i inne czynniki, jest marginalne.
Mimo iz nieliczni rozmowcy przywiazywali duza wage do kwestii kul-
tury, wéréd menedzeréw zaréwno japonskich, jak i polskich, przewazato
zdroworozsadkowe podejécie do kwestii réznic kulturowych, ktére
doskonale oddaje ponizszy cytat:

Japonczycy moze i sg inni, ale trzeba ich zrozumieé¢. My tez mamy
cechy, ktore ich szokuja. A jeszcze mi placa, to nie moge ztego stowa na
nich powiedzie¢.

Specjalista HR (Firma J)

Implikacje teoretyczne dla przysztych badan nt. zarzadzania
japonskiego w Polsce

Jednym z celéw przys$wiecajacych niniejszemu badaniu bylo potozenie
solidnych fundamentéw pod przyszte badania japonskich przedsie-
biorstw produkcyjnych w Polsce. Fakt, iz badania takie sa juz podej-
mowane przez przedstawicieli polskiego §wiata nauki (Aluchna i Pto-
szajski, 2008; Cwiklicki i Obora, 2011; Krasinski, 2014) potwierdza
konieczno$é stworzenia wspoélnej platformy, na ktérej tego rodzaju
badania moglyby by¢ rozwijane w przysztosci. Niezwykle uzytecznym
narzedziem w tym zakresie moze by¢ matryca zaleznosci zaprezento-
wana w poprzednim rozdziale.

Tabela 22. Matryca zaleznosci jako narzedzie do identyfikacji obszaréw
o wysokim potencjale badawczym

Praktyki Czas Irodta Aktorzy Czynniki
Praktyki 189 1 1 20 12
Czas 1 2 1 2 2
Irodta 232 3 1 40 12
Aktorzy 351 25 17 79 20
Czynniki 232 18 14 33 24
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Po naniesieniu na matryce tzw. mapy ciepla, na pierwszy rzut oka
widaé obszary o najwiekszym natezeniu zaleznosci pomiedzy katego-
riami, ktore zaznaczone sg ciemnoszarym. Z punktu widzenia badacza
poszukujacego tematu, oczywiste staje sie, iz im wiecej zaleznosci, tym
wiekszy potencjat badawczy danego obszaru. W ten spos6b matryca
przedstawiona w tabeli 22 moze by¢ wykorzystana jako mapa do plano-
wania przysztych badan nt. japonskich firm w Polsce. Dalej oméwiono
wybrane obszary badawcze o najwiekszym potencjale, wskazujac moz-
liwe kierunki przysztych badan.

Wplyw aktoréw na praktyki, w ktérym to obszarze mozna wy-
réznié tak fascynujace i zarazem paradoksalne pytania badawcze jak:
,Dlaczego japonscy menedzerowie sg stabymi nauczycielami japon-
skich praktyk?” (zob. Menedzerowie japoriscy, s. 131) lub ,,Jaki wplyw
ma proces rotacji prezes6w na proces wdrazania poszczegélnych prak-
tyk?” (zob. Prezes, s. 126).

Wplyw Zrodel na praktyki, w ktérym to obszarze biorac pod
uwage wielokierunkowy transfer wiedzy i praktyk majacy miejsce
pomiedzy zaktadami, mozna postawié intrygujace pytanie badawcze:
,Na ile praktyki japoniskie transferowane w ramach Europy sg nadal
japonskie?” (zob. Zrédia funkcji personalnej, s. 147).

Wplyw czynnikow na praktyki, gdzie w spos6b nieunikniony na
pierwsze miejsce wysuwa sie kwestia realnego wplywu kultury. Auto-
rzy przyszlych badan mogliby np. oszacowaé wptyw japonskiej kultury
narodowej wzgledem sity wptywu unikalnej kultury organizacyjnej
kazdej z firm. Potencjalnie ciekawa kwestia jest réwniez wptyw kul-
tury regionalnej w kontekscie podejmowania decyzji o lokalizacji bez-
posredniej inwestycji na terenie Polski. Kluczowa kwestia wydaje sie
réwniez, jezeli to tylko mozliwe, jednoznaczne zdefiniowanie uniwer-
salnych cech kultury pracy (zob. Kultura, s. 156).

Wplyw praktyki na praktyki, w ktérym to obszarze doglebnego
zbadania wymagaja kwestie wzajemnych zaleznos$ci miedzy japon-
skimi praktykami produkcyjnymi a klasycznymi praktykami funkcji
personalnej; oraz kwestia postepujacej, w miare uptywu lat, integracji
wewnetrznej praktyk funkcji personalnej (zob. Wnioski nt. procesu
rozwoju funkcji personalnej, s. 118).
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W konicu, wplyw aktoréw na aktoréw, w ktérym, jak wezesniej
opisywano, kluczowymi kwestiami sa ciagla walka o wladze w zakresie
funkcji personalnej toczaca sie pomiedzy dziatem ZZL a menedzerami
funkcjonalnymi oraz kwestia wspélpracy miedzy dzialem ZZL a japon-
skim kierownictwem najwyzszego szczebla (zob. Wnioski nt. procesu
rozwoju funkcji personalnej, s. 118).

Znaczenie badania w kontekscie polskich badan nad ZZL
oraz przedsiebiorstwami miedzynarodowymi

W szerszym kontekécie polskiej literatury naukowej niniejsze badanie
wpisuje sie w nurt badan zaréwno zarzadzania zasobami ludzkimi, jak
i nad przedsiebiorstwami miedzynarodowymi w Polsce.

Wyniki wywiadow w zakladach japonskich potwierdzily obserwacje
obecne w literaturze, iz przedsiebiorstwa miedzynarodowe dziatajace
w Polsce wykazuja tendencje do stosowania wtasnych, unikalnych
praktyk ZZL, ktére czesto sa znacznie odmienne od lokalnych (Purgat,
2002). Warto jednak zaznaczyé, ze nurt humanizacji pracy, uwzgled-
niajacy praktyki rotacji stanowiskowej, poszerzania zakresu pracy
oraz zwiekszania autonomii zespotéw roboczych, byt obecny w Polsce
i stanowil przedmiot badan juz w latach 80. Co ciekawe, juz w 6wczes-
nych badaniach zwracano uwage na ewolucyjnosé procesu humanizacji
pracy w zaktadach produkcyjnych (Szmidt, 1987, s. 278) oraz w po-
dobny sposéb identyfikowano wplyw szeregu czynnikéw i aktoréw na
przebieg tego procesu (Szmidt, 1987, s. 273-284). Niemniej jednak
praktyki czerpiace bezposrednio z praktyk japonskich, takie jak 5S
czy kaizen, moga sie przyczyni¢ do dalszego rozwoju zarzadzania za-
sobami ludzkimi w Polsce (Szaban, 2011) podobnie, jak miato to miejsce
na §wiecie w latach 80. (Beeriin., 1984). W sposdb szczegétowy opisano
réwniez proces hybrydyzacji pod wptywem lokalnych uwarunkowan
podejmowany w literaturze nt. regionu Europy Srodkowo-Wschodniej
(Meardi i Toth, 2006). Metodyka retrospektywnego studium przypadku
rzucita réwniez nowe $wiatto na proces ewolucji funkcji personalnej
(Oleksyn, 1998, s. 281). Wyniki niniejszego badania moga mieé tez
znaczacy wklad w dyskusje nad uwarunkowaniami prawnymi, kul-
turowymi, strategicznymi czy wynikajacymi ze skali lub otoczenia
przedsiebiorstwa. Dotknieto réwniez kwestii zwiazanych z wptywem
dziatéw personalnych, naczelnego kierownictwa oraz menedzeréw funk-
cjonalnych w procesie ksztaltowania i realizowania funkcji personalne;j
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(Oleksyn, 1998, s. 54-60). Niniejsze badanie nawigzywato réwniez do
odwiecznego problemem zaleznos$ci pomiedzy praktykami ZZL a po-
ziomem konkurencyjnosci firm (Szmidt, 2007; Borkowska, 2007),
prowadzac do ciekawych wnioskéw nt. Scistych powigzan pomiedzy
praktykami oceny okresowej, komunikacji czy spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu z praktykami produkcyjnymi (Pocztowski i Urba-
niak, 2007). W koricu wyniki badania daja réwniez wglad w to, w jaki
sposéb przedsiebiorstwa japonskie przyczyniaja sie do rozwoju kapi-
tatu ludzkiego w Polsce oraz jaka jest rola i potencjat miedzynarodowe-
go rozwoju polskich menedzeréw w tych przedsiebiorstwach (Szaban,
2013, s. 188-189).

W kontekscie badan nad przedsiebiorstwami miedzynarodowymi
w Polsce niniejsze badanie wpisuje sie w niezwykle ciekawy nurt badan
wzdtuznych nt. proceséw rozwoju przedsiebiorstw zagranicznych w wa-
runkach polskich, charakteryzowanych przez niezwykle szybka dyna-
mike zmian, w ktérej tempo rozwoju i adaptacji maja kluczowe zna-
czenie dla powodzenia przedsiebiorstwa (Kozminski, 1998; 2008).
Wyniki wywiadoéw w duzej mierze potwierdzajg zaréwno nieprzewi-
dywalnosé polskiego otoczenia, jak i znaczne réznice w tempie zmian
zachodzacych w badanych przedsiebiorstwach, na ktérych znaczenie
zwracajg uwage rowniez inni autorzy zajmujacy sie teorig przedsie-
biorstw miedzynarodowych (Gorynia, 2005 s. 109; Cieslik i Kaciak, 2011,
s. 21). Nie bez znaczenia jest réwniez potencjalny wplyw niniejszego
badania w kontekscie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw.
Badanie pomaga w zrozumieniu kulturowych uwarunkowan i mozli-
wosci nawigzania wspétpracy z japonskimi przedsiebiorstwami, poten-
cjalnie prowadzacych do tzw. spillover effects (Cieélik, 2010, s. 7), ktore,
jak pokazuje historia, miaty olbrzymie znaczenie dla rozwoju przemy-
stu w innych krajach Europy (Oliver i Wilkinson, 1988; 1992).

Przede wszystkim jednak niniejsza praca przyczyni sie do lepszego
zrozumienia specyfiki i zasad funkcjonowania japonskich zaktadéw
produkcyjnych w Polsce. Nalezy pamietacd, iz skupiajac sie wylacznie
na kwestii réznic kulturowych dzielacych Japonie i Polske, ryzykujemy
stereotypizacje rzeczywistosci, czesto nie dostrzegajac podstawowych
prawidet rzadzacych §wiatem oraz zapominajac, jak wiele nas laczy.
W koncu, jak powiedziat jeden z premieréw Japonii:

Polska i Japonia to przeciez dalsi sasiedzi; dzieli nas tylko duzy las...
Keizo Obuchi (Premier Japonii 1998-2000)
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Inaczenie badania dla praktyki

Poza wktadem w kluczowe nurty badan na temat miedzynarodowego
transferu japonskiego zarzadzania oraz implikacjami teoretycznymi
dla badan prowadzonych w Polsce, niniejsze badanie oferuje réwniez
szereg interesujacych obserwacji dla praktykéw zarzadzania. Kierujac
sie zatozeniami paradygmatu interpretatywnego, w kolejnych akapitach
przedstawiono praktyczne wskazéwki pltynace z badania dla r6znych
aktoréw i interesariuszy. Wszystkie wskazéwki maja charakter pre-
skryptywny i jednoznacznie sg efektem wynikéw badania.

Wskazbéwki praktyczne dla kierownictwa

Przez kierownictwo rozumie sie tu osoby zajmujace stanowisko prezesa
lub cztonkéw rady nadzorczej, ktérzy w badanych firmach, z nielicznymi
wyjatkami, byli menedzerami narodowosci japonskiej. Wyniki badania
udowodnity, ze postawa, percepcja i wsparcie prezesa w duzej mierze
determinuja, czy realizowana bedzie funkcja personalna i jaki bedzie
miata ksztatt, stad ponizsze wskazowki maja kluczowe znaczenie dla
jej rozwoju:

» Funkcja personalna powinna by¢ budowana od momentu
zalozenia zakladu. Wyniki badania wskazuja, iz niezmiernie
wazny jest moment podjecia decyzji o rozwijaniu funkcji perso-
nalnej oraz ze im wcze$niej taka decyzja zostanie podjeta, tym
lepiej. Opo6zniony rozwdéj funkeji prowadzi do nieodwracalnych
negatywnych konsekwencji dla zachowan organizacyjnych pra-
cownikéw.

= Rola najwyzszego kierownictwa jest wspieranie rozwoju
funkcji personalnej i utatwianie dostepu do jej potencjal-
nych zrodel. Na prezesie przedsiebiorstwa, szczegélnie, kiedy
jest to menedzer japonski, w duzej mierze spoczywa odpowiedzial-
nosé za umozliwienie i utatwienie transferu wiedzy z centrali
oraz pomiedzy oddziatami regionalnymi. Dostep do Zrédet moze
przyspieszy¢ rozwdj funkcji personalnej oraz stanowié¢ cenne
zrédto inspiracji dla lokalnych menedzeréow ZZ1L.

m Ciaglos$¢ procesu rozwoju funkcji personalnej powinna
by¢ zachowana mimo rotacyjnego charakteru stanowiska
prezesa. Ze wzgledu na rotacyjny charakter stanowiska prezesa
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w oddziatach japonskich firm powstaje ryzyko braku ciagtosci
zaréwno w procesie rozwoju funkcji personalnej, jak i w szeroko
pojetym zarzadzaniu. Model procesu ewolucji moze w tym momen-
cie stanowi¢ praktyczne narzedzie pomagajace na identyfikacje
obecnego poziomu i brakow w procesie rozwoju firmy oraz wyty-
czenie jgj przysztego kierunku z zachowaniem spgjnosci z dotych-
€Zasowym procesem rozwoju.

Wskazéwki praktyczne dla menedzeréw japonskich

Menedzerowie japonscy stanowia rdzen kierownictwa, ksztattujacy
proces rozwoju przedsiebiorstwa, od momentu jego powstania poprzez
pierwsze lata dynamicznego rozwoju. Mimo stopniowej lokalizacji
zarzadzania, wplyw menedzeréw japonskich w kolejnych latach pozo-
staje silny. Ulatwiaja oni komunikacje i koordynacje z innymi firmami
z grupy oraz pozostaja jednym z gtéwnych zrédet ekspertyzy, np. spe-
cyfiki procesu produkcji. Wyniki badania pokazaty réwniez, ze istnieje
wiele obszarow, w ktérych menedzerowie japoniscy nie sa w stanie

spetié oczekiwan lokalnych pracownikéw:
= Japonscy menedzerowie powinni byé swiadomi réznic w za-
kresie cyklu zycia organizacji pomiedzy organizacjami,
z ktorych pochodza, a tymi, w ktorych sie obecnie znajduja.
Podczas wywiadow natknieto sie na ciekawe zjawisko, ktére posta-
nowiono okresli¢ mianem ,,zapomnial wot, jak cieleciem byt”.
Polegato ono na tendencji japoriskich menedzeréw do koncen-
trowania sie na bezposérednich relacjach z mata grupa lokalnych
pracownikoéw, przy jednoczesnym trywializowaniu i opéznianiu
procesu formalizacji, co, notabene, postrzegane byto negatywnie
przez menedzeréw lokalnych. Zrédet tego zjawiska mozna doszu-
kiwaé sie w r6znicach w postrzeganiu roli formalizacji pomiedzy
menedzerami japonskimi pochodzacymi z dojrzatych organizacji
o silnej kulturze organizacyjnej, a menedzerami polskimi, znaj-
dujacymi sie na ,,pierwszej linii” organizacji dojrzewajacych,
o bardzo stabej kulturze organizacyjnej (Olejniczak i Kishi,
2014). Zjawisko to, w potaczeniu z procesem okresowych rotacji
japonskich rezydentéw, skutkowato powaznymi problemami

z ciagloscig i stabilnoécig zarzgdzania.
= Intensywna, jednoznaczna, sformalizowana komunikacja
stanowi klucz do sukcesu zarzadzania zasobami ludzkimi
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w Polsce. Wielokrotnie podkre§lanym zastrzezeniem w stosunku
do japonskich menedzeréw, byta mata przejrzysto§é komunikacji
i nieche¢ do udzielania informacji zwrotnej. Mimo iz, jak opisy-
wano to wezesniej, w duzej mierze wynika to z japonskiej kultury
narodowej, japonscy menedzerowie rezydujacy w Polsce powinni
zdawaé sobie sprawe, iz zdwojone wysitki w zakresie komuni-
kacji sa kluczem do sukcesu w miedzynarodowym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi.

m Ze wzgledu na brak mozliwosci czasochtonnego rozwoju
lokalnych zasobéw ludzkich poprzez socjalizacje, nalezy
zastgpié je sformalizowanymi szkoleniami. Wsparcie cen-
trali jest niezbedne w celu opracowania materialow szko-
leniowych. Badanie wykazato réwniez, ze najwiekszym wyzwa-
niem z punktu widzenia japonskich menedzerow, paradoksalnie
nie sg réznice kulturowe, a brak czasu i zasobow ludzkich, ktére
mozna by swobodnie przeznaczy¢ na rozwdj pracownikéw. W po-
réwnaniu z japonskimi organizacjami cierpiacymi na przerost
zatrudnienia oraz nadmiar zakumulowanej wiedzy, do§wiadczenia
i kompetencji, w polskich oddziatach rzadko mozna byto pozwoli¢
sobie na rozwdj kompetencji pracownikéw poprzez zindywidu-
alizowany i czasochtonny proces socjalizacji. Czesto problemem
byt réwniez brak kompetencji samych japonskich treneréw,
ktorzy pozbawieni byli jakiegokolwiek merytorycznego czy meto-
dologicznego wsparcia wysylajacej ich centrali. Wydaje sie, ze
réwniez w tym zakresie kluczem do sukcesu jest podjecie wysitku
w zakresie formalizacji i kodyfikacji posiadanej wiedzy, w celu jak
najefektywniejszego przekazania jej lokalnym pracownikom (np.
tak jak zrobita to Toyota, opracowujac The Toyota Way). Alter-
natywa jest korzystanie z lokalnych agencji konsultingowych
oferujacych szkolenia z zakresu japonskich praktyk produkcyj-
nych, jednak w tym przypadku pojawia sie niebezpieczenstwo
znacznego zubozenia przekazywanej wiedzy.

Wskazowki praktyczne dla menedzeréw polskich

Menedzerowie polscy, zaréwno funkcjonalni, jak i specjaliSci z zakresu
771, stanowili gléwna site napedowa sukcesu badanych przedsiebiorstw.
Whbrew powszechnie panujacym stereotypom o tzw. suficie z papieru
ryzowego, proces lokalizacji zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach
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przebiegal niezwykle dynamicznie, a w perspektywie 10 lat polscy me-
nedzerowie mieli realne szanse na europejskie oraz miedzynarodowe
Sciezki kariery i dotgczenie do elity globalnych zasobéw ludzkich japon-
skich korporacji miedzynarodowych.

= W procesie ewolucji funkcji personalnej menedzerowie
funkcjonalni beda zmuszeni tymczasowo zrzec sie swoich
uprawnien w zakresie zarzadzania personelem na rzecz
dzialu ZZL, a nastepnie ponownie przejaé za nie odpowie-
dzialno$¢, podporzadkowujac sie formalizacji. Aby funkcja
personalna mogta osiagnaé pelna dojrzatosé i wewnetrzna spéj-
nos$¢, niezbedna jest formalizacja metod zarzadzania personelem
w przedsiebiorstwie. Z punktu widzenia menedzeréw funkcjo-
nalnych oznacza to tymczasowe zrzeczenie sie uprawnien do za-
rzadzania wlasnym personelem na rzecz dziatu ZZL przeprowa-
dzajacego formalizacje i centralizacje poszczegélnych praktyk
oraz procesow. Po jej zakonczeniu menedzerowie funkcjonalni po
raz kolejny musza jednak przyja¢ odpowiedzialno$é za realizacje
tych proceséw, starajac sie utrzymac ich wewnetrzna i zewnetrzng
Spojnosc.

m Menedzer ZZL musi by¢é zatrudniony jako jedna z pierw-
szych osob. Menedzer ZZL jest zaréwno architektem, jak i bu-
downiczym funkcji personalnej, stad priorytetem powinno by¢
zatrudnienie go w momencie rejestracji przedsiebiorstwa przed
rozpoczeciem procesu rekrutacji pracownikow czy kadry kierow-
niczej. Rola menedzera ZZL jest jak najlepsze zrozumienie specy-
fiki przedsiebiorstwa oraz planowego procesu produkcji, dobranie
odpowiednich zasobéw ludzkich i zaprojektowanie systemu
zarzadzania, ktory, w dtugiej perspektywie, bedzie w stanie
spetni¢ oczekiwania kadry japonskie;j.

= Kluczem do sukcesu we wspoélpracy z kadra japonska jest
przyjecie postawy dlugoterminowej otwartosci na nauke
i rozwoj przy jednoczesnym obnizeniu krétkotermino-
wych oczekiwan. Podobnie jak wskazowki dla menedzeréw
japonskich, powyzsze zdanie jest sprzeczne z ekstremalnie krétko-
terminowo zorientowana polska kultura narodowa. Przezwycie-
zenie tej kultury jest jednym z najwiekszych wyzwan stojacych
przed polskimi menedzerami wspétpracujacymi z kadra japoniska.
Obnizenie krétkoterminowych oczekiwan powinno byé bezpo-
§rednim wynikiem tej postawy, w potaczeniu z przetamaniem



Podsumowanie wynikéw [IZEEN

stereotypowego postrzegania Japonii wylacznie jako bogatego
kraju o zaawansowanych technologiach i stynnym procesie pro-
dukcyjnym Toyoty. Zaréwno z tresci wywiadéw, jak i osobistego
doswiadczenia autora niniejszej publikacji wynika, ze Japonczycy
naprawde moga nas wiele nauczy¢, rzadko jednak cel tej nauki
bedzie jasno zdefiniowany czy szybko osiagalny. Paradoksalnie,
najlepiej zatem zapomnie¢ o celu i czerpaé satysfakcje z samego
procesu nauki.

Wskazéwki praktyczne dla pracownikow

Mimo iz pracownicy w badanych przedsiebiorstwach nie byli ani
przedmiotem, ani podmiotem niniejszego badania, na podstawie ana-
lizy praktyk wdrazanych w ramach funkcji personalnej mozliwe jest
poczynienie kilku uwag istotnych z punktu widzenia pracownikéw.
= Praca w japonskiej firmie to stabilne zatrudnienie w dlugiej
perspektywie, dajace praktycznie nieograniczone szanse
rozwoju zawodowego. Gdy przystepuje sie do pracy w japon-
skim zaktadzie produkcyjnym, bardziej niz zdobyte do§wiadczenie
licza sie otwartos$é oraz gotowosé do dtugoterminowego rozwoju
i po§wiecen. W pracy nalezy sie przede wszystkim nastawic¢ na
ciagle wyzwania i rozw(j kompetencji, ktére moga, ale nie musza,
w krétkiej perspektywie przektadaé sie na awanse oraz wzrost
wynagrodzenia. Pracownikom dgazacym do samodoskonalenia
w dtugiej perspektywie firmy japoniskie oferuja atrakcyjne miejsce
pracy, gdzie doceniane sg ciezka praca i uczenie sie, a wszelkie
btedy traktuje sie poblazliwie jako nieodtaczny element procesu
nauki.
= Stabilne zatrudnienie nie oznacza stynnego zatrudnienia
dozywotniego. Przyklady analizowanych firm pokazuja, ze
japonskie firmy pod wpltywem niesprzyjajacych warunkéw ryn-
kowych, jak kazde inne sktonne sg do redukgcji zatrudnienia, czy
zamykania fabryk w jednej lokalizacji, aby rozpoczaé produkcje
w innej. Prawie kazda z badanych firm miala za sobg réwniez
wieksze lub mniejsze zwolnienia oraz rozwazata lub/i stosowata
prace tymczasowa jako sposob ochrony przed nieprzewidywalno-
§cig rynku. Pokazuje to, iz wbhrew panujacym stereotypom, firmy
japonskie podlegaja sitom rynku w tym samym stopniu co przed-
siebiorstwa z innych krajow.
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= Wynagrodzenie w japonskiej firmie podaza za standardami
rynkowymi, aczkolwiek czesto znajduje sie w ich dolnej
granicy. Wynika to z faktu, ze japoniskie firmy preferuja zatrud-
nienie os6b mtodych, bez dos§wiadczenia, ktore sa otwarte na
rozwéj kompetencji w zakresie procesu produkcji specyficznego
dla danej firmy. Wynagrodzenie bedzie jednak wyplacane regu-
larnie, a w miejscu pracy dostepny bedzie szereg udogodnien
i éwiadczen socjalnych. Wynagrodzenie bedzie regularnie rewalo-
ryzowane, jednak wzrostowi pensji powinien towarzyszy¢ wzrost
kwalifikacji pracownikéw. Japonskie przedsiebiorstwa, jak kazde
inne, rzadza sie zasadami racjonalnosci ekonomicznej, wiec wy-
nagrodzenie pracownikéw zaleze¢ bedzie w duzej mierze od indy-
widualnego rozwoju i zaangazowania pracownikow.

Wskazoéwki praktyczne dla interesariuszy

W koncu nalezy udzieli¢ paru wskazowek dla najblizszego otoczenia
japonskich przedsiebiorstw oraz innych interesariuszy zainteresowa-
nych lokalng obecnoscig japonskich inwestycji bezpos$rednich.

» Japonskie firmy poszukuja przewaznie mlodych kandyda-
tow bez dos§wiadczenia. Jest to szansa zaréwno dla regional-
nych urzed6éw pracy, jak i lokalnych uczelni, tym bardziej, ze
japonskie przedsiebiorstwa sa otwarte na taka wspétprace i ist-
nieje duze prawdopodobienistwo, ze docenig proaktywna postawe
lokalnych organizacji.

m Japonskie firmy beda staraly sie by¢ dobrymi lokalnymi
obywatelami. Kulturowo uwarunkowana sktonnos¢ do dbania
o spoteczno$c, ktorej jest sie czescia, bezwzgledne przestrzeganie
prawa oraz wysoko rozwinieta §wiadomo$é ekologiczna spra-
wiaja, ze japonskie zaktady produkcyjne sa z punktu widzenia
spolecznosci lokalnej niemal idealnymi inwestorami. Mimo iz
badane firmy stanowity oddzialy dysponujace jedynie ograniczo-
nymi zasobami finansowymi, wszystkie firmy w ramach swoich
skromnych mozliwosci staraty sie wspieraé lokalng spotecznosé
oraz organizowaé wydarzenia w ramach spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu.

m Zwigzek zawodowy bedzie traktowany jako partner do
rozmoéw pod warunkiem, ze przyjmie na siebie role rady
pracowniczej. Stawa Solidarnosci i sily polskich zwiazkéw
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zawodowych dotarta réwniez do Japonii, stad podejécie japonriskich
menedzerow do lokalnych zwiazkéw zawodowych jest mieszanka
strachu i podziwu. Ostatecznie jednak wszystko zalezy od postawy
zwiazkéw, w reakeji na ktora japonskie kierownictwo przyjmie
postawe wroga badz podejmie dialog i wspélprace. Po pierwsze,
zwigzki zawodowe powinny zagwarantowaé sobie poparcie wiek-
szosci pracownikéw, tak aby w sposéb realny, a nie tylko deklara-
tywny, reprezentowac ich interesy. Po drugie, niezwykle zle wi-
dziane beda jakiekolwiek akcje angazujace zwigzkowcoéw z innych
regionéw lub zaktadéw oraz media. Po trzecie, aby by¢ traktowa-
nym powaznie, zwiazek musi wykaza¢ sie dyskrecja oraz koncen-
tracja na wewnetrznych sprawach przedsiebiorstwa. Im wieksze
zaangazowanie zwiazku w strategiczne projekty realizowane przez
kierownictwo (np. wdrazanie praktyk produkcyjnych, systeméw
oceny i motywowania czy dzialania w zakresie odpowiedzialnosci
spotecznej), tym wieksze prawdopodobienistwo harmonijne;j i efek-
tywnej wspotpracy.

Z punktu widzenia lokalnych przedsiebiorcow japonskie
firmy sa wymagajacym, ale atrakcyjnym potencjalnym kon-
trahentem. Wysrubowane normy jako$ciowe i ekologiczne spra-
wiaja, ze niewiele polskich firm ma szanse na nawigzanie wspétpracy
z japonskim producentem, a obecne w Polsce przedsiebiorstwa
wykazuja tendencje do wspdtpracy z innymi japoniskimi firmami.
Polskie firmy, ktérym uda sie nawigzaé taka wspétprace, moga
jednak liczy¢ na stabilny biznes i rozwdj kompetencji. Warto row-
niez wspomnie¢, iz od czasu kryzysu finansowego i fali klesk
naturalnych zaburzajacych globalny tanicuch dostawy, firmy
japonskie daza do lokalizacji tanicucha dostaw w celu uniezalez-
nienia sie od Japonii oraz ograniczenia kosztéw i ryzyka. W dtu-
giej perspektywie japonskie przedsiebiorstwa w Polsce stana sie
rowniez gtéwnymi przyczotkami w ekspansji na wschéd. Z punktu
widzenia wladz lokalnych wspieranie wspélpracy pomiedzy fir-
mami lokalnymi a japonskimi powinno by¢ priorytetem, ktéry
w dtugiej perspektywie umozliwi spillover effects i rozwdj polskiego
przemystu.






ZAKONCZENIE

Niniejsze badanie miato na celu caloSciowy opis procesu ewolucji funk-
cji personalnej w japonskich przedsiebiorstwach w Polsce i ukazanie
roli kultury jako jednego z czynnikéw determinujacych przebieg tego
procesu. Proces ewolugcji zostat zilustrowany w formie czterofazowego
modelu prezentujacego zmiany w kazdym z elementéw funkeji per-
sonalnej zachodzace na przestrzeni lat. Badanie potwierdzito réwniez,
ze kultura jest waznym czynnikiem warunkujacym rozwdj funkcji
personalnej, jednak w kontekscie wszystkich innych czynnikéw, ak-
toréw i zrédet nabiera marginalnego znaczenia. W koncu zidentyfiko-
wano szereg potencjalnie ciekawych tematéw dla przysztych badan
w japonskich zaktadach produkcyjnych w Polsce.

Zgodnie z zatozeniami teorii ugruntowanej wyniki badania zapre-
zentowane na poprzednich stronach moga postuzy¢ wytacznie do opra-
cowania teorii §redniego zasiegu. Prezentujac wyniki, autor miat na
celu jedynie jak najdoktadniejsze sprawozdanie tresci badan oraz opis
rzeczywistosci z perspektywy kluczowych aktoréw zaangazowanych
w rozwdj i proces ewolucji funkcji personalnej w dwunastu japonskich
przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce.

Niniejsze badanie wpisuje sie w istnigjgce Swiatowe nurty literatury
na temat zarzadzania japoniskiego, prezentujac jednoczesnie szereg
kluczowych aspektéw tego zarzadzania w unikalnym, polskim kontek-
Scie. Co najwazniejsze jednak, praktyczne implikacje pracy sa niezwykle
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optymistyczne i motywujace. Okazuje sie bowiem, iz stynna japonska
wydajnosé i praktyki produkcyjne sa w znacznie mniejszym stopniu,
niz sie powszechnie uwaza, zdeterminowane przez japonska kulture
narodowa. Fakt, iz niektéore z badanych przedsiebiorstw, nawet
w oczach japonskich menedzeréw, osiagaty wyniki poréwnywalne do
zakladow japonskich, oznacza, ze szanse maja wszystkie polskie firmy
produkcyjne, ktére w §wiadomy i konsekwentny sposéb beda rozwijaé
swoja funkcje personalna.
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