Dwumiesiecznik "Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi* 2/2007.
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Pozyskiwanie menedzeréw do firm
miedzynarodowych w Polsce

W artykule zaprezentowano wyniki badan dotyczacych praktyki doboru menedze-
réw do firm miedzynarodowych dziatajacych w Polsce. Z uwagi na przyjety podzial
triadowy pokazano najcze$ciej stosowane formy rekrutacji, techniki selekcji i wpro-
wadzenia menedzeréw do firm wywodzacych si¢ z kregu azjatyckiego, amerykan-
skiego oraz europejskiego. Autorka badan przedstawia takze role czynnikéw kultu-
rowych w doborze na najwyzsze stanowiska w badanych firmach.

Cel i zakres badan

Celem zrealizowanych przez autorke badan nad obszarem doboru menedzeréw byta pro-
ba zdiagnozowania stanu rzeczywistego rekrutacji, selekcji i wprowadzania do pracy me-
nedzeréw, jaki istnieje w objetych badaniem podmiotach miedzynarodowych.

Jedna z przestanek decydujacych o podjeciu tego typu badan byt fakt, iz w roku 1989
zwickszylo sie zainteresowanie firm zagranicznych dziatalno$cig inwestycyjng w Polsce.
Panistwo polskie stato sie potencjalnym beneficjentem wszelkich korzysci ekonomicz-
nych z tym zwigzanych, ale wykorzystanie i spozytkowanie tych ,dobrodziejstw” lezg
w gestii kadry kierowniczej. Niedostatek menedzeréw o miedzynarodowym doswiadcze-
niu moze stanowic bariere dla zaistnienia na konkurencyjnym globalnym rynku. Wazkos¢
tej problematyki z punktu widzenia dalszej integracji rynku europejskiego, ktora zyskuje
na znaczeniu, spowodowala réwniez, ze zagadnienia pozyskiwania odpowiedniej kadry,
zdolnej zarzadza¢ podmiotami miedzynarodowymi, majg swe odzwierciedlenie w wielu

* dr Sylwia Przytula jest asystentem w Katedrze Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu
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programach operacyjnych Unii Europejskiej, adresowanych do instytucji publicznych
i podmiotéw gospodarczych’.

Struktura badanego obszaru funkcji personalnej odnosita sie do pytan badawczych
postawionych w realizowanym projekcie pt.: ,Zarzgdzanie kadrg menedzerskg w przed-
siebiorstwach miedzynarodowych w Polsce”:

Jakie formy rekrutacji wewnetrznej i zewnetrznej sg najczesciej uzywane wzgledem
kadry kierowniczej?

Jakie kryteria i techniki selekcji sg stosowane?

Jakie formy wprowadzenia do pracy nowych kierownikéw wystepuja w badanych fir-
mach?

Zastosowana metoda badawcza uwzgledniata regule triangulacji [Listwan, 2002] po-
legajacg na jednoczesnym wykorzystaniu wielu technik i Zrédel pozyskiwania informacji
w celu uzyskania wnikliwego i wielostronnego opisu zagadnienia badawczego. Zastosowa-
ne narzedzia badawcze to: ankieta (w jezyku polskim i angielskim), wywiad strukturalizo-
wany, analiza danych faktograficznych uzyskanych z firm oraz obserwacja uczestniczaca.

Badania zostaly przeprowadzone wsrdd kadry kierowniczej réznych szczebli za-
rzadzania, w tym ekspatdéw, w 35 firmach miedzynarodowych, ktére prowadza swa
dziatalno$¢ w naszym kraju. Badang populacje respondentéw stanowili w wiekszosci pol-
scy menedzerowie, ktdrzy piastowali stanowiska najwyzszego i Sredniego szczebla kie-
rowniczego, natomiast ekspaci (Japonczycy, Niemcy, Hiszpanie) zajmowali najwyzsze
pozycje w strukturze badanych przedsiebiorstw miedzynarodowych.

Konstrukcja prezentowanego materiatu badawczego opiera sie na podziale triado-
wym. A wiec oméwiono rezultaty badaf prowadzonych w firmach japonskich, amerykan-
skich i europejskich. Ze wzgledu na liczng grupe firm z kregu europejskiego wyrdzniono
przedsiebiorstwa niemieckie, nordyckie, francuskie i hiszpanskie.

Podstawe do przeprowadzenia badan stanowil zestaw narzedzi doboru, sposréd kto-
rych respondenci dokonywali wyboru i zaznaczali te, ktére w ich firmach najczesciej sg
stosowane wobec kadry kierowniczej. Nalezy bowiem pamietad, iz specyfika doboru ka-
dry kierowniczej polega na wyborze tylko czesci technik z catego wachlarza mozliwych do

zastosowania.

1 Np. Sektorowy Program Operacyjny Rozwoju Zasobéw Ludzkich (SPORZL) jest jednym

z sze$ciu sektorowych programéw operacyjnych, ktére bedg stuzyé realizacji Narodowego Planu
Rozwoju (NPR).Cele, jakie zostaly okreslone w NPR dla powyzszego programu, odzwierciedlaja
priorytety i dziatania Europejskiej Strategii Zatrudnienia, m.in. wspieranie przedsiebiorczosci,
rozwoj kadr nowoczesnej gospodarki [http://efs.gov.pl].

2 Projekt badawczy prowadzony przez zespot pracownikéw Katedry Zarzadzania Kadrami AE
we Wroctawiu zostal zarejestrowany pod numerem 1HO02D 03527 i jest finansowany ze $rodkéw
Ministerstwa Nauki i Informatyzacji. Kierownikiem projektu, ktérego realizacja okreslona
zostala na lata 2004-2007, jest prof. zw. dr hab. T. Listwan.
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W zalezno$ci zatem od zrddta rekrutacji stosowane sg rézne formy, czyli sposoby do-

tarcia do potencjalnych kandydatéw (tab. 1):

Tabela 1. Zrédta i formy pozyskiwania kandydatéw na stanowiska menedzerskie

Zrédla rekrutacji wewnetrznej

Zrédta rekrutacji zewnetrznej

— Ogloszenia wewnatrz firmy (ga-
zetka, tablice informacyjne)

— Korzystanie z ustug head hunters

— Intranet

— Targi pracy, o$rodki akademickie
(campus recruiting)

Formy rekrutacji | wy kadrowej (zasoby kadrowe cen-

trali lub jednostki lokalnej)

— Awans wewnetrzny spo$rod rezer-

— Ogloszenia w mediach i prasie

— Z polecenia

— Staze i praktyki studenckie

— Korzystanie z bazy high potentials

— Pracownicy zachecani do przej$cia
z innych firm

— Whyznaczenie przez centrale kor-
poracji

— Internet

Zrédto: opracowanie whasne

Bogata paleta kryteriéw i technik selekcyjnych, opracowana przez autorke na potrze-

by badan, data mozliwo$¢ wyboru tych, ktére w odniesieniu do stanowisk menedzerskich

w badanych firmach byly najczesciej stosowane (tab. 2).

Tabela 2. Zestaw kryteriéw i technik selekcji mozliwych do zastosowania

wzgledem stanowisk kierowniczych

Kryteria selekcji

Techniki selekeji

rozwigzywania

* znajomo$¢ jezykdw obcych

* zdolno$¢ komunikowania sie

* wyzsze wyksztalcenie

* wrazliwo$¢ na odmienno$¢ kulturowa

* wiedza z zakresu biznesu

* umiejetnos$¢ zarzadzania zespolem wielokulturowym
* motywacja kandydata do pracy za granicg
* kreatywno$¢

* dyspozycyjnosé

* doswiadczenie w firmie zagranicznej

¢ doswiadczenie kierownicze

* znajomo$¢ problemu szoku kulturowego i umiejetno$é jego

* Assessment Centre

* analiza dokumentacji
* grafologia

* referencje

* symulacje pracy
* testy medyczne

* testy psychologiczne
* wywiad

Zrédto: opracowanie wlasne
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Formy wdrozenia nowego kierownika zaprezentowano w tabeli 3:

Tabela 3. Przyktadowe formy wprowadzenia nowego kierownika na stanowisko
pracy

Formy wprowadzenia do pracy

* szkolenia miedzykulturowe

* prezentacja multimedialna o firmie

* staz w jednostce docelowej

* broszury o firmie/korporacji

e intranet (Vademecun Nowego Menedzera)
* kursy jezykowe

* zwiedzanie departamentéw

e szkolenia menedzerskie

Zrédlo: opracowanie wlasne
Rezultaty badan w firmach azjatyckich

Zrodia i formy rekrutacji

Na podstawie badaf przeprowadzonych w firmach wywodzacych sie z kregu azjatyckiego
wynika, iz kandydatéw na stanowiska kierownicze z wewnetrznych zasobéw poszukiwa-
no za pomocy ogloszefi wewnetrznych, w ramach awanséw wewnatrz firmy, korzystano
takze z bazy potencjalnych kandydatdw, tzw. high potentials. Obsady na najwyzsze stano-

wiska kandydatéw dokonywata centrala korporacji (tab. 4).

Tabela 4. Formy rekrutacji wewnetrznej i zewnetrznej w firmach azjatyckich

Formy rekrutacji wewnetrznej % Formy rekrutacji zewnetrznej %

— Ogloszenia wewnatrz firmy (gazetka, |75 — Korzystanie z ustug head hunters 67
tablice informacyjne)

— Intranet 0 — Targi pracy, osrodki akademickie 70
(campus recruiting)

— Awans wewnetrzny sposrdd rezerwy 75 — Ogloszenia w mediach i prasie 100
kadrowej (zasoby kadrowe centrali lub
jednostki lokalnej)

— Z polecenia 0 — Staze i praktyki studenckie 33

— Korzystanie z bazy high potentials 50 — Pracownicy zachecani do przejscia | 0
z innych firm

— Wyznaczenie przez centrale korporacji | 50 — Internet 0

Zrédlo: badania wlasne
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Jesli chodzi o wszystkie badane podmioty z tego kregu kulturowego, decyzje perso-
nalne oraz proces rekrutacji na stanowisko prezesa i dyrektora przeprowadzane sg i za-
twierdzane przez zarzad w Niemczech i Japonii. Respondenci podkreslajg, Ze s3 to naj-
czesciej osoby z korporacji, co moze oznaczaé etnocentryczne podejscie do doboru na
najwyzsze stanowiska w omawianych firmach.

Do najczesciej stosowanych form pozyskiwania menedzeréw w badanych podmio-
tach sposrdd zewnetrznych zasobéw kadrowych naleza: ogloszenia w prasie, ustugi firm
typu head hunters oraz canipus recruiting.

Warto zaznaczyé, ze wszystkie firmy azjatyckie duzg wage przypisujg wspolpracy
z uczelniami wyzszymi, skad pozyskujg przysztych kandydatéw na stanowiska menedzer-
skie (campus recruiting). Preferowane sg wiec osoby mlode, absolwenci wyzszych uczelni
bez doswiadczenia, nie obcigzeni historig zawodowg innych firm.

Kryteria i techniki selekcji

W badanych firmach azjatyckich za najwazniejsze kryteria selekcji menedzeréw przyjmu-
je sie: znajomo$¢ jezykdw obceych, kreatywnosé i inicjatywe, zdolnosci komunikacyjne, wy-
ksztalcenie wyzsze, wrazliwo$¢ na odmiennosé kulturowg. W wyniku wielowymiarowosci
stosowanych technik badawczych (ankiety, wywiady, obserwacje uczestniczace) uzyskano
dane mdwigce o tym, ze w procesie selekcji bada sie raczej cechy i osobowos¢ kandydata
oraz to, czy pasuje on do organizacji, anizeli jego wiedze i zdobyte doswiadczenie.
Techniki selekcji wzgledem kadry kierowniczej sg opracowywane przez specjalistow
jednostki lokalnej i s3 dostosowane do polskich warunkéw, a do najczesciej stosowanych
nalezg: analiza dokumentacji, symulacje pracy, wywiad oraz testy medyczne i referencje

(tab. 5).

Tabela 5. Techniki selekcji menedzeréw do firm azjatyckich

Techniki selekcji dane w %
Assessment Centre 0
analiza dokumentacji 100
grafologia 0
referencje 33
symulacje pracy 100
testy medyczne 68
testy psychologiczne 0
wywiad 68

Zrédlo: badania wiasne
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Wprowadzenie do pracy

Mozna powiedzied, ze w badanych firmach z kregu azjatyckiego zauwaza sie pewne for-
my wprowadzenia nowych menedzeréw do pracy, cho¢ rzadko majg one charakter sfor-
malizowany. W jednej z firm japonskich istnieje tzw. okres probny, w ktérym bada sie
przydatnos¢ nowego kierownika firmy pod wzgledem ,,akceptacii filozofii firmy, umiar-
kowanych pogladéw oraz harmonijnego charakteru”.

Wielu kierownikom oferowane sg wyjazdy na szkolenia do Japonii, ktére mogg wpro-
wadzi¢ ich w styl i standardy pracy obowigzujace w calej korporaciji. W japonskich zakta-
dach poznajg oni zasady pracy w zespole, najwazniejsze wartosci wspdlne dla wszystkich
pracownikéw korporaciji, reguly jakosci i bezpieczenstwa pracy.

Rezultaty badan w firmach amerykanskich

Zrodta i formy rekrutacji

Najczesciej wystepujaca formg rekrutacji wewnetrznej w badanych firmach amerykan-
skich jest awans wewnetrzny. Korzysta sie takze z danych zawartych w bazie high poten-
tzals; informacje o wakatach kierowniczych zamieszcza si¢ réwniez w ogloszeniach wew-
netrznych firmy. Na najwyzsze stanowiska w jednostkach filialnych dominuje wyb6r kan-
dydata przez centrale korporacji (tab. 6).

Tabela 6. Formy rekrutacji wewnetrznej i zewnetrznej w firmach amerykanskich

Formy rekrutacji wewnetrznej % Formy rekrutacji zewnetrznej %

— Ogloszenia wewnatrz firmy (gazetka, |29 — Korzystanie z ustug head hunters | 54
tablice informacyjne)

— Intranet 29 — Targi pracy, osrodki akademickie |53
(campus recruiting)

— Awans wewnetrzny spo$rod rezerwy 86 — Ogloszenia w mediach i prasie 73
kadrowej (zasoby kadrowe centrali lub
jednostki lokalnej)

— Z polecenia 5 — Staze i praktyki studenckie 62

— Korzystanie z bazy high potentials 62 — Pracownicy zachecani do przejécia | 19
z innych firm

— Wyznaczenie przez centrale korporacji |24 — Internet 20

Zrédlo: badania whasne

Najczesciej wymienianymi formami rekrutacji zewnetrznej w badanych podmiotach
sa: ogloszenie w prasie, staze studenckie, korzystanie z ustug firm head hunters, canpus re-

cruiting, internet.
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Kryteria i techniki selekcji

Na pytanie dotyczgce kryteriow selekcji na kluczowe stanowiska w firmie, ich ilo$ci oraz
stopnia sformalizowania respondenci wskazali: zdolnos¢ komunikowania sie, kreatyw-
no$¢ i inicjatywe, wyzsze wyksztalcenie, znajomos¢ jezykéw obcych oraz do$wiadczenie
kierownicze. W wywiadach przeprowadzonych z grupg menedzeréw podkreslano
w szczegdlnosci znaczenie zdolno$ci komunikowania sie. Do innych waznych wskazni-
koéw zaliczano takze: wrazliwo$¢ na odmienno$é kulturows, ambicje zawodowe, do-
$wiadczenie na stanowisku kierowniczym.

Najczesciej stosowanymi technikami selekcji wzgledem potencjalnych kierownikdw
w firmach amerykanskich sg: analiza dokumentacji, wywiad, symulacje pracy i testy psy-
chologiczne, referencje, AC (tab. 7).

Tabela 7. Techniki selekcji menedzeréw do firm amerykanskich

Techniki selekcji %
Assessment Centre 25
analiza dokumentacji 93
grafologia 0
referencje 38
symulacje pracy 59
testy medyczne 25
testy psychologiczne 59
wywiad 83

Zrédto: badania wlasne
Wprowadzenie do pracy

Proces wdrozenia do pracy nowych kierownikéw dokonuje sie poprzez czesta ocene ich
dziataf przez innych kierownikéw. W badanych firmach respondenci przyznaja, ze nie
ma sformalizowanego procesu wprowadzenia do pracy menedzerdw, jest to po prostu
,rzut na glebokg wode”, ktory przybiera forme rotacji na stanowiskach i w dziatach firmy.
Dziatanie to ma na celu poznanie ludzi i specyfiki pracy.

W jednej z firm funkcjonowat system wdrozenia do pracy oparty na zasadzie learning
by doing oraz mentoring.

We wszystkich badanych firmach kierownicy-obcokrajowcy uczeszczali na interak-
tywny kurs jezykowy, ale taka jedyna forma adaptacji nie byla wystarczajaca. Wydaje sie
zatem, ze ostatni etap doboru, jakim jest ,wprowadzenie do pracy” zaréwno kierowni-
k6w lokalnych, jak i ekspatéw, nie jest dostatecznie oprzyrzadowany i rzadko przybiera
sformalizowang postaé.
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Rezultaty badan w firmach niemieckich

Zrodia i formy rekrutacji

Respondenci w firmach niemieckich zaznaczali, iz do najpopularniejszych form rekruta-
cji sposrod wewnetrznych zasobéw kadrowych nalezg: awans wewnetrzny, korzystanie
z bazy potencjalnych kandydatéw na menedzerdw (high potentials), ogloszenia wewnatrz
firmy chetnie wykorzystuje sie tez intranet (tab. 8).

Tabela 8. Formy rekrutacji wewnetrznej i zewnetrznej w firmach niemieckich

Formy rekrutacji wewnetrznej % Formy rekrutacji zewnetrznej %

— Ogloszenia wewnatrz firmy (gazetka, |56 — Korzystanie z ustug head hunters | 40
tablice informacyjne)

— Intranet 38 — Targi pracy, osrodki akademickie 5
(campus recruiting)

— Awans wewnetrzny sposrod rezerwy 94 — Ogloszenia w mediach i prasie 73
kadrowej (zasoby kadrowe centrali lub
jednostki lokalnej)

— Z polecenia 19 — Staze i praktyki studenckie 28

— Korzystanie z bazy high potentials 63 — Pracownicy zachecani do przejscia | 12
z innych firm

— Wyznaczenie przez centrale korporacji | 19 — Internet 27

Zrédlo: badania wasne

Jezeli nie mozna znalez¢ odpowiedniego kandydata wewnatrz korporacji, firma
positkuje sie zewnetrznymi zrodtami rekrutacji, a sg to: ogloszenia w prasie, ushugi firm
head hunters, internet, pozyskiwanie kandydatéw z puli 0sob, ktére odbyly niegdys staze
lub praktyki w danej firmie i zostaly wysoko ocenione.

Kryteria i techniki selekcji

Wskazane przez badanych kierownikéw kryteria selekcji na stanowiska kierownicze to:
ksztalcenie wyzsze, zdolnos¢ komunikowania sie. Do najmniej popularnych zaliczy¢ mo-
zna kryteria zwigzane z wrazliwoscig kulturows, zdolnoscig przystosowania sie do innych
kultur.

Do najczesciej wskazywanych przez respondentéw technik selekcji na stanowiska
kierownicze nalezaly: analiza dokumentacji, wywiad, AC, referencje, testy psychologicz-
ne. Techniki stosowane w firmach niemieckich stuza przede wszystkim ocenie przydatno-
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$ci kandydata dla firmy pod wzgledem jakosci i poziomu specjalizacji, umiejetnosci twar-
dych i wyksztalcenia, szczegdlnie technicznego (tab. 9).

Tabela 9. Techniki selekcji menedzeréw do firm niemieckich

Techniki selekcji %

Assessment Centre 29
analiza dokumentacji 90
grafologia 4
referencje 29
symulacje pracy 22
testy medyczne 12
testy psychologiczne 29
wywiad 100

Zrédlo: badania wasne

Wprowadzenie do pracy

W wielu badanych podmiotach niemieckich zauwazono formalne (stworzone w formie
dokumentu obowigzujgcego wszystkie jednostki filialne korporacji) programy wdrozenia
nowych pracownikéw, w tym réwniez menedzeréw. Kazda nowa osoba w firmie zapozna-
wana jest z misjg, strukturg organizacyjng, strategig i historig; omawiane sg tez zasady
wspOlpracy pomiedzy dziatami. W odniesieniu do menedzeréw-obcokrajowcéw w kilku
badanych firmach istniat ,Managerial Development Program” na poziomie korporadji,
ktérego celem bylo przygotowanie potencjalnych kierownikéw do objecia kluczowych
stanowisk w filiach korporacj.

Rezultaty badan w firmach nordyckich

Zrédta i formy rekrutacji

Wedtug respondowanych kierownikéw do najbardziej popularnych form rekrutacji wew-
netrznej naleza: awans wewnetrzny, korzystanie z zasobéw kadrowych w bazie high poten-
tials oraz ogloszenia wewnatrz firmy na tablicach informacyjnych, w gazetkach firmowych
(tab. 10).
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Tabela 10. Formy rekrutacji wewnetrznej i zewnetrznej w firmach nordyckich

Formy rekrutacji wewnetrznej % Formy rekrutacji zewnetrznej %

— Ogloszenia wewnatrz firmy (gazetka, 30 |- Korzystanie z ustug head hunters | 62
tablice informacyjne)

— Intranet 20 |- Targi pracy, osrodki akademickie 0
(campus recruiting)

— Awans wewnetrzny spo$rod rezerwy 100 |- Ogloszenia w mediach i prasie 50
kadrowej (zasoby kadrowe centrali lub
jednostki lokalnej)

— Z polecenia 0 |- Staze i praktyki studenckie 12

— Korzystanie z bazy high potentials 70 |- Pracownicy zachecani do przejécia | 0
z innych firm

— Wyznaczenie przez centrale korporacji | 20 |- Internet 0

Zrédlo: badania whasne

Najczestszg formg rekrutacji zewnetrznej w badanych firmach jest positkowanie sie
firmami typu head hunters oraz umieszczanie ogloszefi w prasie lokalnej i krajowe;.

Kryteria i techniki selekcji

Do najczesciej przyjmowanych kryteriéw selekeji na stanowiska menedzerskie w bada-
nych firmach nordyckich zaliczono: wyzsze wyksztalcenie, znajomos¢ jezykéw obcych,
kreatywno$¢ i inicjatywe, zdolnos¢ komunikowania sie, doswiadczenie kierownicze.

Do najczesciej uzywanych narzedzi selekcji w odniesieniu do najwyzszych i srednich
szczebli kierowniczych nalezg: analiza dokumentacji, wywiad z bezposrednim przeto-
zonym, referencje oraz AC (tab. 11).

Tabela 11. Techniki selekcji menedzeréw do firm nordyckich

Techniki selekeji %

Assessment Centre 28
analiza dokumentacji 100
grafologia 0
referencje 35

symulacje pracy

testy medyczne 0
testy psychologiczne 19
wywiad 100

Zrédlo: badania wlasne



Pozyskiwanie menedzeréw do firm miedzynarodowych w Polsce al

Wprowadzenie do pracy

Z wypowiedzi badanych respondentéw wynika, ze w zadnej z badanych firm nie ma sfor-
malizowanego programu wdrozenia do pracy menedzerdw. Jest to raczej ,rzut na gle-
bokg wode”. Zdaniem kierownikéw, ,,parasol ochronny”, trwajacy od 1-3 miesiecy, po-
zwala na uczenie sie, poznawanie firmy i popelnianie ,wybaczalnych” bledéw.

Warto nadmienié, iz z przeprowadzonych badan wynika, ze proces wdrozenia pra-
cownikéw bezposrednio produkcyjnych czy administracyjnych jest sformalizowany i trwa
do 6 miesiecy, w ciagu ktérych nowy pracownik poznaje firme i poszczegdlne stanowiska
pracy, uczestniczy w szkoleniach wprowadzajacych go w kulture organizacyjna i specyfike

dziatalno$ci nowej firmy.

Rezultaty badan w firmach francuskich/hiszpanskich

Zrodta i formy rekrutacji

Jak pokazano w tabeli 12, najczesciej stosowang formg pozyskiwania menedzeréw w ba-
danych firmach francuskich/hiszpanskich w ramach zasobéw wewnetrznych jest: awans
wewnetrzny, korzystanie z danych w bazie high potentials, intranet, ogloszenia wewnatrz

firmy.
Tabela 12. Formy rekrutacji wewnetrznej i zewnetrznej w firmach
francuskich/hiszpanskich
Formy rekrutacji wewnetrznej % Formy rekrutacji zewnetrznej %
— Ogloszenia wewnatrz firmy (gazetka, |36 — Korzystanie z ustug head hunters |55

tablice informacyjne)

— Intranet 36 — Targi pracy, osrodki akademickie |32
(campus recruiting)

— Awans wewnetrzny sposrod rezerwy 91 — Ogloszenia w mediach i prasie 80
kadrowej (zasoby kadrowe centrali lub
jednostki lokalnej)

— Z polecenia 18 — Staze i praktyki studenckie 22

— Korzystanie z bazy high potentials 64 — Pracownicy zachecani do przejécia | 67
z innych firm

— Whznaczenie przez centrale korporacji | 18 — Internet 32

Zrédto: badania wlasne

Sposérdd form rekrutacii zewnetrznej respondenci wskazywali na ogloszenia w prasie,
praktykowano tez ,zachecanie” kierownikéw do przejscia z innych firm, korzystano
z ustug firm typu head hunters. Z réwna czestotliwoscig korzystano z campus recruiting oraz

internetu.
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Kryteria i techniki selekcji

Sposrdd kryteriéw selekeji na stanowiska menedzerskie najistotniejsze w badanych fir-
mach francuskich i hiszpaniskich sg: znajomos¢ jezykéw obcych, zdolnosé komunikowa-
nia sie, wyksztalcenie wyzsze, kreatywnos¢, inicjatywa, wiedza biznesowa, do§wiadczenie
kierownicze.

Respondenci wymienili najczesciej stosowane techniki selekcji: analiza dokumentacji
i wywiad oraz testy psychologiczne, AC, referencje i symulacje pracy (tab. 13)

Tabela 13. Techniki selekcji menedzeréw do firm francuskich/hiszpanskich

Techniki selekeji %

Assessment Centre 38
analiza dokumentacji 100
grafologia 0
referencje 28
symulacje pracy 28
testy medyczne 9
testy psychologiczne 35
wywiad 90

Zrédlo: badania wiasne

Z badan innych autoréw wynika, ze do$¢ popularng technikg selekcji w firmach o ro-
dowodzie francuskim jest grafologia, czego nie potwierdzily niniejsze badania. Wydaje
sie jednak, Ze technika ta bywa stosowana w firmach francuskich w kraju macierzystym
(z powod6w sentymentalnych, bowiem grafologia zostata wynaleziona we Francji). Jest to
narzedzie o niskiej wartosci predykcyjnej i wysokich kosztach uzycia, dlatego mozna
przypuszczaé, ze z racji przestanek ekonomicznych nie znalazto zastosowania w bada-
nych podmiotach.

Wprowadzenie do pracy

W badanej firmie francuskiej program wdrozenia nowego kierownika do pracy nosi na-
zwe ,Akademia Profesjonalnego Menedzera”. Jest to rodzaj szkolefi obejmujacych m.in.:
bazowe kompetencje kierownicze, organizacja pracy wlasnej, zarzadzanie czasem, dele-
gowanie uprawnien, efektywnos¢ pracy. W pozostalych badanych podmiotach respon-
denci przyznali, Ze program wprowadzenia pracownika do pracy jest opracowany w kilku
modutach, trwa do 3 miesiecy, ale dotyczy tylko stanowisk niekierowniczych.
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Whioski

Przedstawione powyzej rezultaty badan przekonuja, iz proces rekrutacji, selekcji oraz
wprowadzenia do pracy na kluczowe stanowiska w firmach miedzynarodowych jest stabo
oprzyrzgdowany. Ponadto stosowane narzedzia doboru nie sg opracowane odrebnie dla
poszczegolnych szczebli kierowania, nie majg tez charakteru systemowego. Oznacza to,
ze czesto kazda jednostka filialna danej korporacji stosowaé moze dowolng palete narze-
dzi doboru menedzerdw.

Rozpatrujac ujecie instytucjonalne badanego obszaru funkcji personalnej, nalezy
podkreslié, iz w odniesieniu do najwyzszych stanowisk kierowniczych procedura doboru
byta domeng centrali korporacji. Jednostka macierzysta okreslata zatem formy rekrutacji,
kryteria selekcji i dokonywala wyboru kandydata majacego objaé stanowisko w polskiej
filii. W pozyskiwaniu kandydatéw na stanowiska kierownicze $redniego i nizszego szcze-
bla wyb6r zaréwno form rekrutacji, kryteriéw, jak i technik selekcji byt opracowywany
przez jednostke w Polsce. Jednakze w wielu badanych podmiotach centrala zastrzegata
sobie prawo do podjecia ostatecznej decyzji o wyborze kandydata na menedzera.

Z badan wynika, ze podmiotami uczestniczacymi w realizacji tej subfunkcji byly réw-
niez firmy headhunterskie. Sposrdd badanych przedsiebiorstw miedzynarodowych wy-
wodzgcych sie z azjatyckiego, amerykanskiego i europejskiego kregu kulturowego ponad
polowa korzystata z ustug typu search & select.

W aspekcie poziomu scentralizowania decyzji kadrowych dotyczacych doboru mozna
powiedzied, iz zasadnicze wytyczne byly okreslane przez centrale korporacji. Zdaniem re-
spondentéw centralizacja dziatan przejawiata sie np.: ograniczong swobodg opracowania
procedury doboru, koniecznoscig uzgadniania kazdej zmiany z jednostkg macierzystg.

Odnoszac sie do pytan badawczych dotyczacych poszczegdlnych elementéw procesu
doboru, nalezy podkreslié, iz najczesciej stosowang formg rekrutacji wewnetrznej byt
awans wewnetrzny, rozumiany takze jako wewngatrzkorporacyjny. Ponadto, menedzerow
pozyskiwano z puli kandydatéw high potentials. Natomiast sposrdd zewnetrznych form
rekrutacji najcze$ciej wystepujace byly ogloszenia w prasie i ustugi firm headhunterskich.

W obszarze technik selekcji we wszystkich badanych podmiotach stosowano analize
dokumentacji, wywiad oraz referencje.

Zdiagnozowany obszar form wdrozenia do pracy pozwala stwierdzié, iz zauwazalne
jest raczej nikle wykorzystanie mozliwych do zastosowania sposobéw wprowadzenia do
pracy. Zdaniem badanych, praktyka wprowadzania na stanowisko kierownicze jest trak-
towana po macoszemu i nie ma charakteru rozwigzan systemowych.

Do najczesciej podkreslanych dysfunkcji procesu doboru nalezaly ograniczono$¢ na-
rzedzi selekcji, ktdre nie zapewniaja ,wlasciwej osoby na wtasciwym miejscu”, oraz po-
spieszne przeprowadzanie rekrutacji.
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Badania nie potwierdzily wplywu réznic kulturowych na wybdr narzedzi pozyskiwa-
nia menedzerdw tak, by mozna bylo powiedzieé, ze mamy do czynienia np. z ,,typowymi
niemieckimi formami rekrutacji” lub ,typowymi amerykanskimi technikami selekcji”.
Bez wzgledu na obszar kulturowy, z ktérego wywodzily sie badane firmy, stosowano po-
dobne formy rekrutacji, techniki selekcji i wprowadzania do pracy na najwyzsze stanowi-
ska menedzerskie.

Konkludujge, mozna powiedzieé, iz w obliczu umiedzynarodowienia sie przedsie-
biorstw miedzynarodowych, réznice kulturowe charakterystyczne np. dla kraju pocho-
dzenia korporacji zacieraja sie i cho¢ widoczne sa pewne przejawy kultury narodowej afir-
mowane w zachowaniach kierownikéw czy ich stylu zarzadzania, to jednak nie determi-
nujg one wyboru narzedzi rekrutacji czy selekcji.
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