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Anna Filipowicz-Florczyk

Wuybrane narzedzia wykorzystywane do
planowania karier w miedzynarodowych
organizacjach biznesowych

Artykul poswiecony jest przyktadom zastosowania narzedzi do zarzadzania
karierami w miedzynarodowej organizacji biznesowej. W prezentowanym tekscie
przedstawiono zbiér dobrych praktyk zaczerpnietych z rzeczywistoéci korporacji
miedzynarodowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem tych aspektéw planowania
karier, ktore sg charakterystyczne dla funkcjonowania w srodowisku miedzynaro-
dowym.

Stowa kluczowe: kariera (career), cele krétkookresowe (short term objectives), cele dtugookresowe
(long term objectives), cele rozwojowe (developmental goals), Indywidualny Plan Rozwoju (Individual
Development Plan), $ciezki kariery (career paths), kompetencje (competencies), $ciezki awansu
stanowiskowego (promotions), rekrutacja wewnetrzna (internal recruitment), zarzadzanie talentami
(talent management), zarzadzanie wiedza (knowledge management), warto$ciowanie stanowisk pracy
(job evaluation), orientacja etnocentryczna geocentryczna i policentryczna (ethnocentric, geocentric
and polycentric orientation)

Wprowadzenie

Kariera zawodowa pracownika to doskonalenie jego profesjonalnych umiejetnosci w ra-
mach mozliwo$ci stwarzanych przez organizacje, osigganie przez niego coraz wyzszego
poziomu kompetencji, a poprzez to umozliwienie przedsiebiorstwu osiggania jego celow.
Efektywnos¢ procesu planowania karier zawodowych jest tym wieksza, im wicksze jest
zaspokojenie osobistych aspiracji przy jednoczesnym osigganiu celéw przedsiebiorstwa
[Szatkowski, 2002, s. 801.

W ujeciu tradycyjnym kariera zawodowa to sekwencja stanowisk obejmowanych
przez jednostke w organizacji. Takie podejscie kojarzone jest gtéwnie z awansem piono-
wym. Jednak mozliwosci awansu stanowiskowego w ramach jednego przedsiebiorstwa sg
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na Portfel metod i narzedzi

ograniczone. Jest to jeden z czynnikéw powodujacych, ze wspdlczesne miedzynarodowe
organizacje zmieniajg swe tradycyjne podejscie do problematyki kariery pracownikdw.

Awans stanowiskowy jako warto$¢ w rozwoju jednostkowym traci na znaczeniu na
rzecz rotacji pracownikéw w wymiarze geograficznym i funkcjonalnym. System zarza-
dzania karierg zawodowga personelu w przedsiebiorstwie miedzynarodowym powinien
by¢ zatem skoncentrowany na poszukiwaniu nowych kierunkéw rozwoju zawodowego
pracownikéw [Mis, 2002, s. 151, 160].

Ze wzgledu na swojg specyfike, zarzadzanie zasobami ludzkimi w miedzynarodowe;j
korporacji wymaga z jednej strony uwzglednienia lokalnych uwarunkowan ekonomicz-
nych, prawnych, kulturowych i demograficznych, z drugiej za$ zastosowania sie do glo-
balnych wytycznych. Cze$¢ rozwigzan moze byé zatem jednakowa dla calej organizacji
— przykladem moze by¢ tu proces oceny wynikdw pracy, podczas gdy inne muszg by¢
dostosowywane do lokalnych wymogdw, takie jak polityka wynagradzania.

Oproécz funkcji mediacyjnej, zarzadzanie zasobami ludzkimi w miedzynarodowej
organizacji wymaga wypracowania odpowiednich narzedzi do kierowania personelem
w projektach miedzynarodowych. Funkcja personalna organizacji wspiera zarzadzanie
karierami miedzynarodowymi przede wszystkim poprzez taki proces rekrutacji, ktéry ma
na celu weryfikacje zdolnosci do pracy w miedzynarodowym $rodowisku, a takze zapew-
nie szkolenia z zakresu budowania relacji biznesowych w wielokulturowej organizacji
[Mis, 2006, s. 99-104].

W dalszej czesci artykulu zaprezentowane zostang narzedzia planowania karier sto-
sowane w jednej z miedzynarodowych firm z sektora bankowego:

ustalanie celéw krétko- i dtugookresowych (zgodnych z celami biznesowymi), w tym
indywidualnych planéw rozwoju;

wprowadzanie $ciezek rozwoju zawodowego;

rekrutacja wewnetrzna dla pracownikéw, ktérzy odznaczyli sie dobrymi wynikami
pracy i juz dobrze poznali firme;

program dla pracownikdw o wysokich wynikach oraz wysokim potencjale;

okreslenie stopni zaszeregowania wewnatrz firmy, czyli tworzenie sciezek awansu.

Wukorzystanie techniki zarzadzania przez cele, indywidualny plan
rozwoju

Ustalanie cel6w jest podstawowym narzedziem planowania rozwoju, zarzadzania talen-
tami oraz zapewnienia odpowiednich postaw, stad jego kluczowe znaczenie dla osiagnie-
cia sukcesu indywidualnego i organizacji. Cele krotkookresowe okreslajg, w jaki sposdb
pracownik, zespdt lub departament osiggng postawione przed nimi zadania w dtuzszej
perspektywie.
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Cele dostarczajg pracownikom wskazéwek co do kierunku, w jakim powinny p6js¢
ich wysitki, aby rezultaty byly zbiezne ze strategig firmy, celami departamentu i zespotu
oraz wlasnymi aspiracjami. Pomagaja pracownikowi skupi¢ sie na meritum oraz zache-
cajg do wytrwalosci w dazeniu do realizacji powierzonych zadan. Cele moga réwniez
stymulowaé nowe i innowacyjne produkty i procesy.

Menedzerowie i ich podwladni muszg mie¢ wspdlny udzial w procesie definiowania
celéw oraz Sledzenia postepdw. Zaangazowanie pracownika w proces ustalania celéw
oraz powigzanie celow indywidualnych z celami firmy spowodujg, ze pracownik bedzie
bardziej zmotywowany do ich osiagniecia [Seligman, 1994, s. 37].

Zarzadzanie przez cele ma fundamentalne znaczenie w procesie tworzenia indy-
widualnego planu rozwoju, w ramach ktérego pracownik wspoélnie ze swoim przelozo-
nym definiuje cele rozwojowe oraz dobiera do nich wspierajgce je inicjatywy rozwojowe.
Stworzony w ten sposéb plan rozwoju zawodowego (rozwoju kariery) rozpatrywany jest
w dluzszym okresie [Megginson, Bomfield, Joy-Matthews, 1999, s. 40].

Pomimo Ze udzial w procesach ustalania celéw oraz oceny rocznej jest obligatoryjny
dla wszystkich pracownikéw, to indywidualny plan rozwoju nie zostat juz pomyslany jako
narzedzie przeznaczone dla ogdtu. Zalecenia dotyczace sposobu, w jaki powinny by¢
definiowane cele oraz przeprowadzana ocena pracownicza, sg wspdlne dla catej organi-
zacji, a w pierwszej kolejnosci zostaly wprowadzone w wiekszych oddziatach firmy. Réw-
niez samo rozwigzanie techniczne jest jednakowe na calym swiecie. Kazdy pracownik
jest uprawniony do korzystania z globalnej platformy, w ktdrej rejestruje ustalone cele
oraz ma wglad do historii swoich ocen. Takie podejscie mozna zakwalifikowac jako etno-
centryczne, poniewaz jedno, wspolne rozwigzanie obowigzuje w kazdym oddziale firmy.

Sciezki kariery

Projektowanie $ciezek karier w organizacjach wskazuje na dojrzatos¢ proceséw zarza-
dzania zasobami ludzkimi i zwykle odpowiednie mozliwosci wdrozeniowe tych narzedzi
majg duze, miedzynarodowe koncerny, ktére tak ksztaltuja owe $ciezki, by byly scisle
powigzane ze strategig rozwoju calej organizacji. Firmy definiujg role odpowiadajace ce-
lom operacyjnym. Jest to zatem préba pogodzenia potrzeb i mozliwosci organizacyjnych
z planami zawodowymi pracownikdw.

Firma, poprzez wprowadzenie $ciezek, niejako zobowigzuje sie do umozliwienia
pracownikowi podgzania wlasciwg dla niego $ciezka kariery. Odpowiednia struktura
pozwala pracownikowi uswiadomi¢ sobie kolejne etapy postepéw w karierze oraz wy-
magania zwigzane z potencjalnym awansem. Sciezka rozwoju zawodowego wskazuje,
jakie kompetencje techniczne i behawioralne musza zosta¢ opanowane, aby mozna byto
mowi¢ o postepach.
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Pracownik rozwija swoje kompetencje zgodnie z odpowiednio zdefiniowanym celem
oraz indywidualnym planem rozwoju. Zidentyfikowane luki kompetencyjne beda mogly
by¢ uzupetnione poprzez odpowiednie inicjatywy rozwojowe, np. szkolenia zewnetrzne.
Doskonalym rozwigzaniem w organizacjach jest wlasnie wsparcie poszczegdlnych $cie-
zek rozwoju zawodowego z odpowiednio dostosowanymi $ciezkami szkoleniowymi dla
kazdej z rol.

Raz obrana $ciezka rozwoju zawodowego moze zostaé ponownie przemyslana,
a wybor zrewidowany. Bedzie to za sobg pociggalo rewizje posiadanych kompetencji
i zidentyfikowanie nowych luk. Przejscie na inng Sciezke niejednokrotnie moze wigzaé
sie z ruchem poziomym, mimo opanowania catego katalogu kompetencji na obecnym
stanowisku pracy, jesli zmiana $ciezki bedzie bardzo znaczaca. Innymi stowy, pracownik
bedzie wdrazal sie w zupelnie nowy dla niego obszar, dlatego na poczatkowym etapie
rzadko mozna méwié¢ o ruchu pionowym.

Rysunek 1. Przykladowa $ciezka kariery dla inzyniera oprogramowania
Ekspert IT

Architekt IT MenedzerIT

Inzynier oprogramowania,
opis roli zawiera liste kompetencji
behawioralnych i technicznych, ktore nalezy
opanowac na obecnym stanowisku pracy

Zroédto: opracowanie whasne

Pierwsze informacje na temat mozliwych $ciezek karier przekazywane sg czesto juz
w procesie rekrutacji. Pozwala to przedsiebiorstwom wybraé sposréd kandydatéw te
osoby, ktorych plany kariery zawodowej sg maksymalnie zbiezne z mozliwosciami ofero-
wanymi przez przedsiebiorstwo. Tak przeprowadzona rekrutacja pozwala zaoszczedzi¢
wiele strat ponoszonych w momencie, gdy plany zawodowe 0s6b nie mogg zostaé zreali-
zowane w zatrudniajacym ich przedsiebiorstwie, poprzez unikniecie wysokiej fluktuacji
pracownikéw [Szatkowski, 2002, s. 87-891.

Sterowanie wewnetrzna mobilnoscia

Planowanie i rozwijanie karier w organizacjach biznesowych mogg odbywac sie réwniez
poprzez wspieranie inicjatywy wewnetrznych przesunie¢ w ramach rekrutacji wewnetrz-
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nej. Wewnetrzna mobilno$é moze obejmowaé oddelegowanie do innej pracy, podjecie
pracy w innym departamencie czy réwniez w innej lokalizacji.

Firmy oczekujg od menedzerdw, ze ci spojrza na rekrutacje wewnetrzng z szerszej
perspektywy i mimo ze w pierwszej chwili trudno im rozstaé sie z wyszkolonym pracow-
nikiem, ktéry osigga dobre wyniki, to jednak zaakceptujg fakt, ze to poziome przesunie-
cie bedzie z korzyscig i dla samego pracownika, i dla organizacji.

Dobrze wyszkolona kadra posiadajaca unikalne umiejetnoéci, rzadko dostepne
na rynku pracy, przyczynia sic bowiem do sukcesu firmy i jej stabilnej pozycji. Nalezy
zaznaczy¢, ze pracownicy, ktorzy dobrze poznali firme, nie wymagajg juz uczestnictwa
w programach adaptacyjnych, gdyz ich wiedza na temat kultury organizacyjnej jest wy-
starczajaca, by swobodnie wchodzi¢ w interakcje z innymi pracownikami. Pracownicy
wyselekcjonowani podczas rekrutacji wewnetrznej majg juz zatem przewage nad pra-
cownikami dopiero dofaczajacymi do firmy.

Mozliwosci rozwoju w firmie sg jednym z czynnikdw, ktére decydujg o tym, czy
pracownik bedzie nadal zmotywowany do osiggania dobrych wynikéw pracy i zdecyduje
sie na dalsze pozostanie w firmie, a przejscie na inne stanowisko jest wlasnie taka szansg
rozwoju dla pracownika.

Odpowiedzialno$¢ za budowanie wlasnej kariery spoczywa na pracowniku. Zgod-
nie z globalng zasadg, pracownicy mogg ubiega¢ sie o stanowiska zamieszczane na we-
wnetrznej stronie internetowej pos$wieconej rekrutacji, pod warunkiem Ze co najmniej
przez ostatnie 12 miesiecy byli zatrudnieni na swoim obecnym stanowisku. Kazdy pra-
cownik ma dostep do globalnej platformy rekrutacyjnej i proces aplikowania przez stro-
ne internetows jest ustandaryzowany, niezaleznie od lokalizacji.

Generalnie, przesuniecia wewnetrzne powinny mie¢ miejsce dopiero wtedy, gdy pra-
cownik osiggnie juz pelnie swoich mozliwosci na danym stanowisku i obecna rola nie
jest juz dla niego wystarczajagcym wyzwaniem. Z punktu widzenia firmy nie jest wskaza-
ne, aby pracownik zbyt czesto zmienial swoje stanowisko, gdyz inwestycja pracodawcy
w szkolenia do nowej roli musi by¢ dla firmy oplacalna.

Obecnie wiele organizacji biznesowych stosuje juz takg polityke, ze pierwszym Zré-
dlem zaspokajania potrzeb rekrutacyjnych sg wewnetrzne zasoby kadrowe. Czerpanie
z zasobow wewnetrznych wymaga jednak wczesniejszego przygotowania réznych form
inwentaryzacji danych o potencjalnych kandydatach. Mogg to by¢: ksiega sukcesordow,
ksiega kwalifikacji i zbior umiejetnosci [Chojnacki, Balasiewicz, 2005, s. 201].

HRM(ZZL) 6-2012pl_Filipowicz-Florczyk_A_113-122



[1<] Portfel metod i narzedzi

Program dla pracownikéw o wysokich wynikach i wysokim
potencjale

Kapitat ludzki jest podstawg sukcesu organizacji na konkurencyjnym rynku globalnym.
Fakt ten sktania firmy do poszukiwania pracownikéw o unikalnych kompetencjach, dzie-
ki ktérym bedg mialy mozliwo$é zbudowad swojg strategiczng przewage. Zainteresowa-
nie korporacji miedzynarodowych dziatajacych na polskim rynku zagadnieniami zwigza-
nymi z zarzgdzaniem talentami powoduje, Ze tematy te s3 rdwniez podejmowane przez
lokalne dzialy zasob6éw ludzkich. Firmy, ktore cheg sie wyrdzniac na rynku globalnym,
majg bowiem szanse na umocnienie swojej pozycji przede wszystkim dzieki konkretnym
umiejetnosciom swoich pracownikéw [Mis, 2011, s. 151-152].

W celu zidentyfikowania pracownikéw o wysokich wynikach oraz wysokim potencja-
le nalezy oceni¢ zaréwno jeden, jak i drugi wskaznik, u danego pracownika. W zalezno-
$ci od dostepnych narzedzi w firmie mozna wykorzystaé juz istniejace lub zaprojektowad
je — decydujgca bedzie tu zasadno$¢ danego rozwigzania z punktu widzenia organizacji.

Po przeanalizowaniu wymagan i wyzwan, przed jakimi stoi firma, nalezy krok po
kroku udokumentowaé proces kwalifikowania do programu dla pracownikéw o wyso-
kich wynikach i potencjale.

Dla tych, kt6rzy zostang zakwalifikowani jako pracownicy o wysokich wynikach i po-
tencjale, powinien zosta¢ wprowadzony oddzielny program. Elementami takiego progra-
mu mogg by¢:

poszerzony/lepiej dostosowany do indywidualnych potrzeb proces ustalania celéw
i oceny wynikdw;

projekty/zadania rozwojowe;

przygotowanie do podjecia nowej roli w organizacji;

indywidualny plan rozwoju (zawierajacy szkolenia wewnetrzne i/lub zewnetrzne);

sesje coachingowe i mentoringowe (wewnetrzne i/lub zewnetrzne).

Odpowiedni zestaw elementéw zaleze¢ bedzie od specyfiki firmy, wyzwan, przed
jakimi stoi, oraz wymagan [Milonas, 2010, s. 40].

Przy okazji mowy o planach szkoleniowych warte podkreslenia jest to, ze zewnetrz-
ne szkolenia indywidualne to nie jedyny sposéb, aby zdobywac¢ wiedze. Nalezy zwrdcic
uwage rowniez na takie aktywnosci, jakie firma moze przeprowadzi¢ we wlasnym zakre-
sie, bez angazowania zewnetrznych firm szkoleniowych. Mogg to by¢ programy mento-
ringowe, ktore bardzo dobrze dziatajg jako inicjatywy wewnetrzne w organizacji, Action-
-Based Learning — nauka, oparte na zadaniach praktycznych, ktére sg wykonywane pod
okiem samych pracownikéw [Megginson, Banfield, Joy-Metthews, 1999, s. 108-111],
Subject Matter Expert — czyli osoba z wewnatrz firmy, ktora jest ekspertem w danej dzie-
dzinie i moze zosta¢ trenerem wewnetrznym lub konsultantem projektu.
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Potencjal do zarzgdzania wiedzg istnieje w kazdej organizacji, a zatem warto wypra-
cowaé wlasnie takie programy, ktére mozna wprowadzac i koordynowaé wewnetrznie.

Sciezki awansu stanowiskowego

Struktury kategorii zaszeregowania stanowisk sg potrzebne, poniewaz na ich podstawie
mozna stwierdzi¢, w ktérym miejscu hierarchii znajduja sie poszczegélne stanowiska. Za
posrednictwem struktury kategorii zaszeregowania stanowisk organizacja moze réwniez
przedstawié pracownikom mozliwosci ich awansu pionowego [Armstrong i in., 2008, s.
141].

Tabela 1. Przyktadowa $ciezka awansu dla pracownikéw dzialu personalnego:

Stanowisko Wymagania na danym stanowisku

Dyrektor ds. personalnych Osoba zarzadzajaca dzialem personalnym w obszarze
administracji personalnej, wynagrodzen, rekrutacji

i szkolen, koniec awansu stanowiskowego w obrebie
N dziatu personalnego

Kierownik ds. personalnych 7-9 lat do$wiadczenia zawodowego, posiada kompeten-
cje menedzerskie

Starszy Specjalista ds. personalnych | 4-7 lat do$wiadczenia zawodowego, koordynacja pracy
malego zespolu

Specjalista ds. personalnych 2-5 lat do$wiadczenia zawodowego, osoba w pelni
samodzielna na swoim stanowisku pracy, ukonczone
N kursy z zakresu HR
Asystent ds. personalnych 1-2 lat do$wiadczenia zawodowego, podstawowa wie-
dza z zakresu HR

Zrédto: opracowanie wlasne

Tworzenie struktur stanowisk w obrebie rodzin zawodéw moze opieraé sie na wy-
nikach wartosciowania stanowisk pracy, czyli probie okreslenia wartosci stanowiska
w organizacji. Drabina kariery powstaje w wyniku zdefiniowania pozioméw w poszcze-
gélnych rodzinach, na podstawie gléwnych zadan, wymaganych umiejetnosci, wiedzy
i kompetencji [Armstrong i in, 2008, s. 147].

Wprowadzenie struktury stanowisk opartej na wartosciowaniu stanowisk pozwala
dokonywaé spéjnych poréwnah pomiedzy grupami zawoddw, przez co moze byé przy-
datne w razie wewnetrznej rekrutacji i przesunie¢ wewnetrznych, nawet w sytuacji, gdy
firma miedzynarodowa decyduje sie na przeniesienie pracownika do placéwki w innym
kraju. Bardzo czesto w miedzynarodowych organizacjach biznesowych powstajg wlasnie
takie ustandaryzowane struktury stanowisk dla wszystkich rodzin stanowisk jednakowe,
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Rysunek 2. Okreslenie wagi stanowiska (warto$ciowanie)

R

Waga

stanowiska

Zrédto: opracowanie wlasne

aby wspiera¢ inicjatywy rozwojowe pracownika bez koniecznosci stosowania awansu sta-
nowiskowego. Przykladowo, w organizacji miedzynarodowej odpowiednio zdefiniowany
poziom specjalisty bedzie znaczyt to samo w dziale IT, HR bez wzgledu na lokalizacje.

Rysunek 3. Przykladowe poziomy stanowisk w organizacjach miedzynarodowych
bez wzgledu na rodzine stanowisk

Asystent = Specjalista = Starszy Specjalista = Lider zespotu = Kierownik =» Dyrektor

Zrédto: opracowanie wlasne

Whioski koncowe

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi firmy miedzynarodowej, ktora jest przedmio-
tem niniejszej pracy, odpowiada rozwigzaniu hybrydowemu.

Przykladowo, pracownicy obejmujacy kluczowe stanowiska w spétkach zlokalizowa-
nych w kraju goszczacym sg rekrutowani sposrdd ekspatriatéw. Menedzerowie delego-
wani z kraju pochodzenia dobrze znajg kulture wtasnego kraju, jezyk i wartosci organiza-
¢ji, co niewatpliwie ulatwia prace nad uruchamianiem nowego oddzialu. W tym wypadku
mamy do czynienia z ethocentryczng strategia zarzadzania, szczegdlnie ze duza waga jest
przywigzywana do wykazywania postawy zgodnej z przyjetg kulturg organizacyjna.

Rekrutacja na pozostale stanowiska, inne niz role kluczowe, w lokalnym oddziale
zaleznym odpowiada podejsciu geocentrycznemu. Organizacja moze bowiem czerpaé
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z wickszej puli talentéw, zwazywszy ze bedzie to wybor najlepszego kandydata sposrod
0s6b aplikujgeych z catego $wiata.

Jednak w odniesieniu do strategii wynagradzania, spétka zalezna okazuje sie wyka-
zywad cechy policentryczne, jako Ze regulamin wynagradzania zostal stworzony wylacz-
nie na potrzeby lokalnego rynku. Biorac pod uwage to, ze oczekiwania finansowe pra-
cownikdw znacznie sie roznig w zaleznosci od kraju, w ktdrym przebywaja, taka strategia
zarzadzania jest uzasadniona.

Nasuwa sie zatem wniosek, ze firmy miedzynarodowe powinny w miare mozliwosci
przyjmowaé rozwigzania globalne, ale nie kosztem lokalnych modyfikacji, jesli sg one
konieczne z prawnego, kulturowego lub ekonomicznego punktu widzenia [Pocztowski,
2002, s. 25-26].
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Selected career planning tools used in the international organizations

Summary
The article concentrates on the practical approach towards career management methods
supported by the examples of factual application in the international business organiza-
tion. The following paper presents a set of best practices utilized by the multinational
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company with the special emphasis put on those aspects of career planning which are
specific for operating in multinational environment.
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