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Transfer rutyn korporacyjnych w obszarze ZZL
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych na
przyktadzie wdrozenia oprogramowania klasy ERP

Celem artykutu jest odkrycie praktycznych wyzwan zwiazanych z transferem rutyn
z firm-matek do ich spétek-satelit (spolek-corek) poprzez artefakty (na przykta-
dzie wdrozenia systemu klasy ERP w obszatze zarzadzania zasobami ludzkimi).
Struktura artykulu jest nastepujaca: w pierwszej sekceji dostarczamy tlo teoretyczne
poprzez wskazanie gtéwnych koncepcji zwigzanych z kultura organizacyjng

i korporacyjna. W kolejnej czesci opisujemy zalozenia teoretyczne niezbedne do
zrozumienia rutyn: tego, jak si¢ zmieniaja, oraz roli, jaka artefakty odgrywaja

w procesie transferu rutyn. Nastepnie opisujemy zastosowana w badaniach
metodologie. Artykul kofczy dyskusja dotyczaca rezultatéw badawczych, a takze
rekomendacje do dalszych badan.

Stowa kluczowe: rutyny (routines), transfer rutyn (routine transfer), filie (subsidiaries), system ERP
(enterprise resource planning systens), MZZ1. (IHRM)

Wstep

Kazdego dnia miedzynarodowe korporacje podejmuja wysitki, aby utworzy¢ normy
i standardy dziatania w rozrzuconych po calym $wiecie firmach-cérkach. Prébuja za-
réwno wynalez¢ wspolng kulture korporacyjna, jak i dokonaé transferu najlepszych
praktyk w celu podnoszenia przewagi konkurencyjnej. Jedno z wyzwan, ktéremu
powinni sprosta¢ pracujacy w korporacjach menedzerowie, to dostosowanie zbioru
standard6w, wartosci i rutyn do lokalnego kontekstu spotek-corek przed ich imple-
mentacja.

Artykut rozpoczyna si¢ zalozeniem, ze artefakty (np. oprogramowanie) reprezen-
tujg rutyny, ktére — zgodnie z modelem B. Pentlanda i M. Feldman (2005) — wplywaja
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na ostensywng 1 performatywng nature rutyn (zob. rys. 1). Spotki-matki, poprzez
narzucanie oprogramowania swoim zagranicznym oddzialom, wplywaja (transferu-
ja) swoje rutyny lub préobuja to robié.

Mimo iz obecna dyskusja dotyczaca rutyn sigga czaséw Nelsona i Wintera (1982),
nastapil niewielki postep w badaniach empirycznych nad rutynami i artefaktami,
cho¢ rola tych ostatnich w teorii rutyn nieustannie wzrasta (D’Adderio, 2010). O ar-
tefaktach wiemy (bez zaglebiania si¢ w teorig¢ ewolucji) to, Ze ,,5q czyms$ stworzo-
nym przez czlowieka, zwykle z praktycznym przeznaczeniem” (Merriam—Webster
—Online—Dictionary). W naszym rozumieniu oznacza to, ze sg zaprojektowane, aby
realizowac konkretne cele. Jednak zgodnie z literatura przedmiotu, rzadko w sposéb
doktadny realizuja zalozone przez ich tworcoOw zadania czy zamierzenia (Pentland,
Feldman, 2008).

Celem artykutu jest odkrycie praktycznych wyzwan zwigzanych z transferem
rutyn z firm-matek do ich spétek-satelit (spdlek-corek) poprzez artefakty (na przy-
kladzie wdrozenia systemu klasy ERP w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi).
Struktura artykutu jest nastepujaca: w pierwszej sekcji dostarczamy tlo teoretyczne
poprzez wskazanie gléwnych koncepcji zwiazanych z kulturg organizacyjna 1 kor-
poracyjna. W kolejnej czesci opisujemy zalozenia teoretyczne niezbedne do zrozu-
mienia rutyn: tego, jak si¢ zmieniaja, oraz roli, jaka artefakty odgrywaja w procesie
transferu rutyn. Nastepnie opisujemy zastosowana w badaniach metodologie. Ar-
tykul konczy dyskusja dotyczaca rezultatow badawczych, a takze rekomendacje do
dalszych badan.

Zatozenia teoretyczne

Przedsiebiorstwa wielonarodowe: perspektywa miedzynarodowa

Naukowcy i badacze twierdza, ze organizacje posiadaja rézne kultury (Cui, Hu,
2012; Deal, Kennedy, 1982; 1998; Schein, 1984, 1992). Wedlug Scheina, kulture
organizacyjna mozna definiowa¢ jako unikatowy wzér wspéldzielonych podstawo-
wych zalozen, ktorych grupa nauczyla sig, by rozwigzywaé powstajace w jej obrebie
problemy — zalozenia te funkcjonuja na tyle dobrze, ze mozna uznac je za obo-
wigzujace 1 niezbedne do wdrazania nowym cztonkom jako prawidlowe sposoby
odczuwania, my$lenia i odbierania rzeczywistosci (Schein, 1984, 1992).

Powyzsze zatozenia moga wplywac na przeplyw informacji miedzy podmiotami
ofrganizacyjnymi oraz wewnatrz organizaciji, co bedzie zwigkszalo przewage kon-
kurencyjng (na poziomie organizacyjnym). Ponadto dzigki wykorzystaniu kultury
organizacyjnej mozliwe jest edukowanie pracownikéw (ksztaltowanie pozadanych
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zachowan w miejscu pracy) oraz wdrazanie takich wartoéci, jakie sa wyznawane
przez cztonkéw firmy.

Podobnym pojeciem, czasami uzywanym zamiennie z kultura organizacyjna, jest
kultura korporacyjna. W zasadzie nie ma zgody miedzy naukowcami zajmujacymi
si¢ zaréwno kulturg organizacyjna, jak 1 korporacyjna, co do wyrdznikéw tych dwu
pojec. Mozna przyjac, ze pojecie ,,kultura korporacyjna’” jest ,,typem” kultury orga-
nizacyjnej, z ta réznica, ze zostalo rowniez zaakceptowane w biznesie (Deal, Ken-
nedy, 2000). Jesli nawet kultura korporacyjna uzywana jest synonimicznie z pojeciem
kultury organizacyjnej w korporacjach, to nie do kofica jest to to samo zjawisko.
Oba terminy odroznia skupienie si¢ na aspektach, ktore swiadcza o wyjatkowosci
firmy — wartosciach, zwyczajach, tradycji. Menedzerowie mogg prébowaé wdrozy¢
kulture korporacyjna, ale nie moga zapominac o tym, ze pracownicy wyznaja wlasne
wartosci i tym samym réwniez oddzialuja na organizacje. Co wiecej, dzieje sie tak
réwniez wtedy, gdy sami pracownicy nie sa §wiadomi wplywu, jaki maja — dzie-
ki swoim dziataniom, motywacjom czy wartosciom — na organizacj¢ (Susabowska,
Tomé, 2013). Ponadto w przeciwienistwie do kultury organizacyjnej kultura korpo-
racyjna moze zostac ,,zaimportowana” poprzez nowo zatrudnionych pracownikow,
ktérzy maja odmienng wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie z poprzednich miejsc
pracy (Harrison, 1972).

Mimo to badania w obszarze zarzadzania, a takze ZZL, pokazuja, ze artefakty
(bedace elementem kultury) nie moga by¢ zastosowane (lub transferowane) w jed-
nakowym stopniu i w taki sam sposéb w kazdej organizacji, bez uwzgledniania kon-
tekstu kulturowego (Muduli, 2011). Wielonarodowe, mi¢dzynarodowe i globalne
przedsigbiorstwa, funkcjonujace jako konglomeraty spotek, dzialaja w dzisiejszym
$wiecie jakby ,,pod jednym parasolem”, cho¢ w miedzynarodowym s§rodowisku
(Hofstede i wsp., 1990; Krupinska, Stobifiska, 2002). Zazwyczaj podejmuja proby
ustanowienia wspolnej kultury korporacyjnej oraz standardéw, nawet mimo oporu
ze strony czynnikow kulturowych czy narodowych. Dlatego tez zmiana kultury, kto-
ra polega na dopasowaniu jej do kontekstu narodowego, nie jest jedynie opcja, ale
koniecznoscia, ktéra wymaga doglebnej analizy przed wdrozeniem tego typu czyn-
nosci (np. standardow korporacyjnych, wartosci, przekonan, rutyn) w specyficznym
kulturowo kontekscie.

Powyzsze rozwazania sa istotne dla prawidfowego rozumienia ograniczen i za-
grozen zwigzanych z transferem rutyn do spélek-corek zlokalizowanych za granica
przede wszystkim dlatego, ze spolki-corki posiadaja wlasng kulture korporacyjna
i dzialaja w specyficznych warunkach lokalnych, a adaptacja rutyn wydaje si¢ ko-
niecznoscia.
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Rutyny

W teorii ewolucyjnej ewolucyjna adaptacja ma fundamentalne znacznie dla prze-
trwania i sukcesu organizacji. Wedtug badaczy (Becker i wsp., 2005; Breslin, 2011;
Feldman, 2000; Howard-Grenville, 2005; Lazaric, 2011; Pentland, Feldman, 2005;
Pentland 1 wsp., 2012; Rerup, Feldman, 2011; Turner, Rindova, 2012) centralnym
punktem tej ewolucji sg rutyny.

Pojecie rutyn iich rola w organizacji sq przedmiotem licznych opracowan literatu-
rowych, ktore przedstawiaja rézne koncepcje, czym tak naprawde rutyny sa (Becker,
2004; Breslin, 2011; Cohen i wsp., 1996; Feldman, 2000; Lazaric, Raybaut, 2005; Nel-
son, Winter, 1982). Dyskusja ta zostala zapoczatkowana przez prekursoréw badan
nad ewoluujaca organizacja, tj. Nelsona 1 Wintera, w opracowaniu ,,An Evolutio-
nary Theory of Economic Change” (1982). Pierwsza definicja, ktérg przedstawili
autorzy, opisuje rutyny jako: ,,wszystkie regularne i przewidywalne wzorce zacho-
wan”. Nelson i Winter zasugerowali, ze rutyny odgrywaja t¢ samg role co geny
w biologicznej teorii ewoluciji: ,,sa one trwalymi cechami organizmu i determinuja
jego mozliwe zachowania (cho¢ rzeczywiste zachowania sa determinowane réwniez
przez srodowisko); sq dziedziczne w tym sensie, ze jutrzejsze organizmy, ktore po-
wstajq z tych dzisiejszych (np. budowa nowej fabryki), posiadaja wiele tych samych
charakterystyk i sa one wybieralne w tym sensie, ze organizmy z pewnymi rutynami
mogg radzi¢ sobie lepiej od innych, a jesli tak jest, to ich relatywne znaczenie dla
populacji (przemystu) zwigksza si¢ w czasie” (Nelson, Winter, 1982). Takie spoj-
rzenie na rutyny podkresla ich role w tworzeniu firm-corek poprzez przenoszenie
sprawdzonych rutyn do funkcjonowania w nowych spoétkach.

Na przestrzeni lat badacze wzbogacali rozwdj koncepcji rutyn poprzez poszuki-
wanie waskiej definicji, ktéra pomogtlaby w lepszym zrozumieniu i zidentyfikowa-
niu, czym tak naprawde sa rutyny. Podczas warsztatu, ktory odbyt sie w Instytucie
w Santa Fe w sierpniu 1995 r., grupa badaczy wskazala, iz: ,,kiedykolwiek obserwuje
si¢ jaka$ cechg, ktora jest stata i reprodukowana w czasie 1 przestrzeni, to musi to
by¢ rutyna” (Cohen 1 wsp., 1996). Autorzy podtrzymali analogie do genéw biolo-
gicznych, méwiac, ze: ,,rutyny sa »organizacyjnym DNA« metafora, ktora komuni-
kuje, ze rutyny sa organizacyjnym replikatorem, fundamentalna struktura podlega-
jaca procesowi reprodukcji”. Badacze uzgodnili wspdlng definicje rutyn jako: ,,(...)
wykonywalng zdolno$¢ do powtarzalnych dzialan w pewnym kontekscie, ktora zo-
stala wypracowana przez organizacje w odpowiedzi na selektywne presje” (Cohen
1wsp., 1996). W tym wypadku selektywne naciski moga by¢ rozumiane jako wysitki
firmy-matki do wdrazania jej ,,standardowych procedur operacyjnych” (rutyn) w na-
bywanych, tworzonych firmach-cérkach.

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Bartoszewicz_M_Susabowska_K_69-86



Transfer rutyn korporacyjnych w obszarze ZZL... 73

Niezaprzeczalnym rezultatem rozwoju mysli ewolucyjnej bylo odkrycie dyna-
miki rutyn. Mimo iz poczatkowe badania nad rutynami organizacyjnymi wskazy-
waly rutyny jako statyczne zjawiska (Gersick, Hackman, 1990), badacze z r6znych
perspektyw uznawali zmiang jako aspekt rutyn (Feldman, 2000). Obecnie debata
koncentruje si¢ na tym, w jaki sposéb rutyny si¢ zmieniaja oraz jakie sa Zrédta i kon-
sekwencje tych zmian, a takze na momencie, w ktérym rutyny zaczynaja si¢ zmie-
nia¢ (Cohen, Bacdayan, 1994; Dionysiou, Tsoukas, 2013; Feldman, 2000; Feldman,
Pentland, 2003; Pentland i wsp., 2012; Rerup, Feldman, 2011).

Zmiany rutyn i artefakty

Powyzsze badania wskazywaly zmiane jako jedng z cech rutyn, jednakze M. Feld-
man byla pierwszym badaczem, ktéry postanowil skoncentrowa¢ swoja uwage nad
zmianami rutyn i wskazac jej role w zmianie organizacyjnej. Zaproponowala pojecie
wewnetrznej dynamiki rutyn, ktéra moze wspiera¢ ciagla zmiane (Feldman, 2000).
Zgodnie z jej obserwacjami, rutyny organizacyjne stale ewoluuja wedlug schematu,
w ktorym ludzie, wykonujac prace, zastanawiajg si¢ nad tym, co robia i w jaki sposéb
to robia, a nast¢pnie — w wyniku tych przemyslen i refleksji — wykonuja te same badz
inne dzialania, ale w inny sposob (Feldman, 2000). Odkrycie to zapoczatkowato
dyskusje w srodowisku naukowym na temat roli agencji w teorii rutyn oraz roli
»wykonawcow” (incumbents) pracy, co pomoglto w osiagnigciu lepszego zrozumienia
dynamiki rutyn. Pentland i Feldman kontynuowali badania nad tym, w jaki sposéb
rutyny si¢ zmieniaja, 1 w konsekwencji zdefiniowali rutyny jako generatywne syste-
my z wewnetrzng strukturg 1 dynamika (Pentland, Feldman, 2005). Ponadto auto-
rzy wykazali, ze owe generatywne systemy zmieniaja si¢ dzigki ciaglym interakcjom
miedzy ich ostensywna, performatywna naturg i artefaktami (rys. 1).

Chcac wplynaé, zaprojektowaé, transferowaé lub zarzadzac rutynami, konieczne
jest zrozumienie tej wewnetrznej dynamiki rutyn. W tym celu nalezy zrozumie¢ ich
ostensywna i performatywna nature. Ow ostensywny wymiar rutyn oznacza wyobra-
zenie, w jaki sposéb rutyna przebiega — ,,abstrakcyjny lub zgeneralizowany wzor
rutyny” (Pentland, Feldman, 2005). Z drugiej strony, performatywna natura rutyny
oznacza jej rzeczywisty przebieg — , konkretne dzialania podejmowane w konkret-
nym czasie przez konkretnych ludzi, ktérzy wykonuja prace, o ktorej mysla, ze jest
rutyng organizacyjng” (Pentland, Feldman, 2005). Innymi stowy, ludzie w organizacji
maja wyobrazenie o tym, jak rutyna przebiega, lecz jej rzeczywisty przebieg moze,
1 czesto tak jest, r6znic sie od tego wyobrazenia. Sa tez artefakty, fizyczne manife-
stacje rutyn organizacyjnych, rozumiane jako: ,,wiele réznorodnych form, od spisa-
nych zasad, procedur i formularzy, po na przyklad fizyczne rozmieszczenie obiektéw
w firmie” (Pentland, Feldman, 2005), ktére kodyfikuja i opisuja, jak réwniez umoz-
liwiajq oraz ograniczaja ostensywny i performatywny wymiar rutyn organizacyjnych.
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Rysunek 1. Rutyny organizacyjne jako system generatywny (Pentland and
Feldman, 2005)

Rutyny organizacyjne

natura ostensywna natura performatywna

Zrédlo: opracowanie wlasne

Luciana D’Adderrio przekonuje, ze artefakty (np.: dokumenty, kalendarze, tabli-
ce informacyjne, formularze, spisane kodeksy standardow postgpowania, systemy
komputerowe) odgrywaja kluczows role w rutynach. Autorka stwierdza, ze artefak-
ty: ,,moga wplywaé na wylanianie i trwalos¢, czy nawet destabilizacje istniejacych
wzorcow dziatan (rutyn), jak réwniez moga dostarczaé spoiwa, ktore gwarantuje
przetrwanie rutyn” (D’Adderio, 2010). W opinii autorki, po dtugotrwalej dyskusji
koncentrujacej si¢ na roli agencji w dynamice rutyn, nadszed! czas, aby postawié
artefakty w centralnym punkcie debaty o rutynach, ,,skupi¢ si¢ na tym, jak konfigu-
racja artefaktow i ludzi wspolnie taczy si¢ 1 tworzy w powtarzalny — ale ciagle zmie-
niajacy si¢ — wzorzec interakcji, przez co moze dostarczy¢ wartosciowego wgladu
w mikrodynamike rutyn” (ID’Adderio, 2010).

Powracajac do rys. 1, w 2008 roku Pentland i Feldman zwrocili uwage na fakt,
ze menedzerowie maja sktonnosé do projektowania artefaktéw w nadziei na uzy-
skanie wzorcow zachowan (rutyn) (Pentland, Feldman, 2008). Firmy tworza artefakty
w celu ksztaltowania rzeczywistych dziatan (performance), lecz praktyczny wynik ja-
kiegokolwiek uzytego artefaktu czesto rézni si¢ od oryginalnych zamierzed. Dzigki
uzyciu artefaktu, np. spisanej procedury operacyjnej, wyobrazenie o rutynie (natura
ostensywna) 1 rzeczywisty jej przebieg (natura performatywna) najprawdopodob-
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niej ulegng zmianie, ale rzadko dadza dokladnie zamierzony rezultat. W rezultacie,
w pewnym momencie menedzerowie, ktorzy widza, ze rzeczywiste dzialania, ich
wyobrazenia oraz artefakty w efekcie rozmaitych presji réznig si¢, podejmuja si¢
udoskonalania artefaktéw w celu podjecia kolejnych préb ksztaltowania rzeczywi-
stych dziatan. Jest to wigc ciagly proces, ktéry daje rutynie zycie i umozliwia ot-
ganizacji ewolucyjna adaptacje. Powyzsze wnioski sg istotne dla zrozumienia roli,
jaka odgrywaja artefakty w tworzeniu 1 odtwarzaniu si¢ rutyn — w tym wypadku
w transferze rutyn od firmy-matki do spélek-corek. W niniejszym opracowaniu
argumentujemy, ze uzycie artefaktow reprezentowanych przez systemy klasy ERP,
wykorzystywanych do transferu rutyn w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
od firmy-matki do firm podleglych, posiada pewne istotne ograniczenia, ktére nalezy

zbadad.

Zatozenia koncepcujne przypadku

Kultura korporacyjna i rutyny w perspektywie interpretatywnej i ewolucyjnej

Jako Ze pojecie kultury jest gleboko ,,obciazone”, tak teoretycznie, jak empirycznie,
co jest rowniez przejawem swego rodzaju kryzysu w zarzadzaniu (Sutkowski, 2009),
niezbedne bylo wybranie odpowiedniego paradygmatu, ktory ukazalby oddzialy-
wanie kultury na transfer rutyn. Przeglad badan literaturowych pokazuje, ze bada-
cze ewolucyjni raczej nie podejmuja zagadnien zwigzanych z kultura korporacyjng
(Sutkowski, 2009). Jakkolwiek — jak juz zostato powiedziane w poprzednim akapicie
— Pentland i Feldman uwazali rutyny za generatywne systemy zmieniajace si¢ dzigki
cigglym interakcjom miedzy ich ostensywna i performatywna natura oraz artefakta-
mi (Pentland, Feldman 2005). Co wiecej, z perspektywy ewolucyjnej rutyny sa zro-
dtem path-dependency (Nelson, Winter, 1982), dlatego tez wykorzystanie perspektywy
ewolucyjnej pozwala na interpretowanie i wyjasnianie zachowan menedzeréw HR,
co w niniejszym artykule czynimy.

»A zatem — jak pisze Sutkowski (2009) — wyglada na to, Zze nie mozna tlu-
maczy¢ procesu zarzadzania, przywoédztwa, sprawowania wladzy, komunikacji,
konfliktow czy kooperacji, a takze relacji i réznorodnosci plciowej bez odwoly-
wania si¢ do ewolucjonizmu”. Poszukujac paradygmatu, ktory bylby pomocny
w zrozumieniu wplywu kultury w transferze rutyn, wzi¢to pod uwage trzy orien-
tacje: funkcjonalizm strukturalny, podejscie interpretatywno-symboliczne oraz po-
dejscie postmodernistyczne/poststrukturalne. Jako ze nasza intencja bylo badanie
procesu wdrozenia systemu klasy ERP, szczegdlnie z punktu widzenia menedzerow
HR, wybralismy podejscie symboliczno-interpretatywne, dzicki ktoremu mozliwy
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byl wglad w grupowe interakcje, dynamike grupy, co jest niezwykle wazne przy
podejmowaniu wrazliwych (drazliwych) kwestiil. Za Blumerem (1937), odrzucilismy
zalozenie, ze $wiadomo$¢ i doswiadczenia ludzi sa definiowane jedynie przez kultu-
re, a wybrawszy perspektywe interpretatywna, chcielismy odkry¢ opinie, odpowie-
dzi i reakcje na wdrozenie systemu ERP i zarzadzanie tym systemem.

Hipotezy

Literatura ewolucyjna nie objasnia w wystarczajacym stopniu procesu transferu ru-
tyn w przedsi¢biorstwach. Nasze rozumienie rutyn, jako generatywnych systeméw
zmieniajacych si¢ przez ciagle interakcje migdzy ostensywna i performatywna natu-
ra a artefaktami (Pentland, Feldman, 2005), implikuje fakt, ze artefakty odgrywaja
kluczowa role w ksztaltowaniu rutyn. Co wigcej, artefakty sa osadzonymi reprezen-
tacjami rutyn, ktére tworzone sa do projektowania i zarzadzania rutynami (D’Adde-
rio, 2008). Wobec powyzszego zalozenia, mozna stwierdzi¢, ze zjawisko transferu
rutyn poprzez artefakty jest narzucane spétkom-cérkom przez firmy-matki. Z tego
wzgledu pierwsza hipoteza brzmi nast¢pujaco:

Hipoteza 1: W przedsigbiorstwach miedzynarodowych transfer rutyn jest jed-
nokierunkowy: ze spétki-matki do spotki-corki.

Artefakty, jak na przyklad spisane procedury, sa wykorzystywane w korporacjach
do ustanawiania norm wykonywania poszczegolnych dzialan w spoétkach-corkach
w konkretny sposéb. Zwigkszanie kontroli nad rzeczywistym przebiegiem rutyn
mozna osiagna¢ poprzez wykonywanie ich przez urzadzania lub przez oprogra-
mowanie, ktore pomaga utrwali¢ 1 wzmocni¢ rutyny (Pentland, Feldman, 2008).
D’Adderio konkluduje, ze podczas gdy reguly (rutyny) nie sugeruja, w jaki sposéb
je wykonywad, i dlatego w nicktérych wypadkach agenci (pracownicy) tworza ich
wlasna interpretacje (zmieniajg je), to reguly, ktore sa reprezentowane poprzez ar-
tefakty, takie jak oprogramowanie, maja wicksze prawdopodobienistwo pozostania
stabilnymi i mniej narazonymi na zmiany przez pracownikéw (D’Adderio, 2010).
Powyzszy wywod prowadzi do drugiej hipotezy:

Hipoteza 2: Korporacje migdzynarodowe wykorzystuja systemy komputerowe
(np. ERP) do wzmocnienia transferu rutyn do spélek-corek w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Jestesmy $wiadkami wzrostu zainteresowania w obszarze badania kapitatu ludz-
kiego, innowacji, tworzenia wiedzy, jak réwniez jej zrodel 1 transferu zaréwno do
spotek-matek, jak 1 spolek zaleznych (Albert Guangzhou, 2004; Kumar, 2013; Miao
1 wsp., 2011). Ponadto przez ostatnie dwie dekady zainteresowanie zarzadzaniem
wiedza gwaltownie wzrosto (Kim i wsp., 2003). Badania uwypuklaja krytyczne zna-
czenie tworzenia wiedzy 1 jej transferu — jako gléwnego czynnika uzyskiwania prze-
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wagi konkurencyjnej w korporacjach miedzynarodowych (Kogut, Zander, 1993).
Pomimo rosnacego zainteresowania przeplywem wiedzy (i stad réwniez transferem
rutyn) wcigz niewiele badan literaturowych poswigconych jest zjawisku odwrécone-
go przepltywu wiedzy w miedzynarodowych korporacjach, szczegdlnie od spotek-
-corek do spoélek-matek. Mozna przyjac zalozenie, ze spotki-matki maja zdolnoséc
do zapozyczania lub tworzenia pewnych konkretnych praktyk shuzacych kontroli
1 zarzadzaniu transferem rutyn, jak np. polityka ekspatriacyjna lub system oceny
wydajnosci spélek-corek (Miao, 2011). Jakkolwiek bez uwagi ze strony menedze-
réw odwrécony przeplyw wiedzy bedzie niemozliwy. Tzw. czynnik ludzki odgrywa
kluczowa role we wspieraniu transferu rutyn: menedzerowie-ekspatrianci dzielg si¢
doswiadczeniem zawodowym oraz kulturowo uwarunkowanymi warto§ciami, nor-
mami i przekonaniami z menedzerami ze spétki-matki oraz innymi pracownikami,
ktorzy moga zwickszy¢ zdolno$¢ absorpeyjng wszystkich pracownikéw oraz mie-
dzywydzialowego przeplywu wiedzy (w korporacji) (Gupta, Govindarajan, 2000).
Jakkolwiek specyficzna jedynie dla spétki-corki wiedza, zakumulowana w lokalnym
kontekscie, moze by¢ trudna do przetransferowania do firmy-matki lub innych
spolek w grupie kapitalowej (Szulanski, 1996). Trzecia wynikajaca z tego zalozenia
hipoteza méwi o tym, ze:

Hipoteza 3: Pomimo znaczenia réznic kulturowych spotki-corki maja niewielki
wplyw na modyfikacj¢ rutyn narzucanych im przez spotki-matki w obszarze zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Metody badan i analiza danych

Metody badawcze

Aby zrealizowa¢ cel badawczy, wybrano podejscie etnograficzne w ramach para-
dygmatu interpretatywnego (Geertz, 2005), podkreslajace rozumienie lokalnych
interpretacji dzialan i zdarzen (Flick, 2007) 1 ktére wykorzystywane jest przez
badaczy zaréwno w naukach spotecznych, jak i na polu organizacyjnym, a takze
w obszarze badania rutyn (Prasad, Prasad, 2000). Badanie kompleksowych pro-
cesow, takich jak transfer rutyn poprzez artefakty, wymaga zanurzenia si¢ w zyciu
codziennym badanej organizaciji (Geertz, 2005). Co wigcej, podejscie etnograficz-
ne pozwala na lepsze zrozumienie, jak juz wspomniano wezesniej, dynamiki grupy
oraz kontekstu sytuacyjnego: badacz uzyskuje dostep do danych wrazliwych (opini,
mowy ciata, mimiki, emocji, relacji migdzy respondentami — zwlaszcza na zadawane
przez respondenta pytania itp.), co w razie wykorzystania innego podejscia (para-
dygmatu) byloby utrudnione. Wzigwszy pod uwage powyzsze, zdecydowali$my si¢
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wykorzystaé jako narzedzie zogniskowane wywiady grupowe (Barborur, 2008) oraz
wywiady poglebione.

Wywiady poglebione z pracownikami dzialu HR przeprowadzane byly przez
dwa miesiace (w lutym i marcu 2014 roku), w czasie gdy system klasy ERP byl juz
uzytkowany w firmie od pigciu lat. Typowe badanie ewolucyjne wymagatoby porow-
nania dwéch odleglych w czasie punktéw: przed i po wdrozeniu systemu. W zwiaz-
ku z brakiem mozliwosci przeprowadzenia badania w ten sposéb pytania badawcze
zostaly podzielone na dwie grupy odpowiadajace tym dwom okresom w czasie.
Wywiady etnograficzne pomogly w odkryciu probleméw zwiazanych z transferem
rutyn przy uzyciu artefaktow. Pierwsza, niewielka czes¢ wywiadu, podlegala standa-
ryzacji (Spradley, McCurdy, 2005), co w zamierzeniu miato zacheci¢ respondentéw
do ,,otwarcia” si¢ na badaczy i utatwi¢ przywolanie z pamigci wydarzen zwiazanych
z wdrazaniem systemu klasy ERP. Wyniki badan zanalizowano przy uzyciu oprogra-
mowania typu CAQDAS (Flick, 2007; Gibbs, 2007; Silverman, 2005).

Cel i obiekt badan

Badania prowadzono w zlokalizowanej w Polsce produkeyjnej spolce-cérce korpo-
racji miedzynarodowej (badane przedsi¢biorstwo zostato zakupione przez global-
na korporacje ok. pi¢tnascie lat przed prowadzonymi badaniami). Wedtug polskiej
klasyfikacji, jest to duza firma zatrudniajaca ponad 250 oséb, z rocznym obrotem
przewyzszajacym 10 mln euro. Wladze firmy zgodzily si¢ na przeprowadzenie ba-
dania pod warunkiem zachowania anonimowosci znacznikéw firmy. Z tego wzgle-
du mozemy dostarczy¢ jedynie ogélnych informacii na jej temat.

Wywiady (zaréwno poglebione, jak i fokusy) przeprowadzono wsréd pracowni-
kéw wydziatu HR. Niektérzy respondenci zostali zatrudnieni jeszcze przed przeje-
ciem firmy, dlatego tez mogli dostarczy¢ uzytecznej wiedzy dotyczacej calosci pro-
cesu implementacji systemu ERP i tym samym wskaza¢ obszary, w ktorych doszto
do transferu — lub préby transferu — rutyn w badanej organizacji.

Rezultaty i dyskusja

Wybrane metody badawcze wykorzystane w ramach podejscia etnograficznego po-
zwalajg na prezentacj¢ wynikow badan w tej samej kolejnosci, w jakiej postawione
zostaly hipotezy badawcze. W celu lepszego zrozumienia zgromadzonego materia-
tu badawczego, cytujemy oryginalne wypowiedzi respondentow’.

1 Slowa zamieszczone miedzy gwiazdkami (np. *stowo*) zostaly zastapione innymi w celu
zachowania anonimowosci firmy, w ktérej prowadzone byly badania.
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Hipotezy

W odniesieniu do hipotezy 1, wyniki badan wykazaly, ze korporacja, natychmiast
od momentu przejecia, rozpoczela narzucanie swoich regul i standardéw badanej
spolce.

Respondent A: Kiedy *Korporacja* przyszta, oni rozpoczeli tutaj rewolucie. (...) Wszy-
scy zaczeli uczy¢ si¢ *obcego jezyka*. (2014, s. 5)

Podczas zogniskowanego wywiadu grupowego (FGI) respondenci wskazali, ze
co jaki§ czas siedziba gléwna przesyla im nowe standardy (rutyny) do wdrozenia.
Pozytywnym aspektem jest to, ze badana firma posiada pewna swobod¢ w zakresie
dostosowania do lokalnej rzeczywistosci.

Respondent B: ,,Generalnie, kiedy otrzymujemy z gory jakies procedury, nigdy nie wdra-
zamy ich tak, jak one do nas przyszly. Zawsze probujemy zaadaptowaé je do naszej rzeczy-
wistosci. Nie da si¢ pewnych rzeczy robi¢ na zasadzie »kopiuj-wklej«. (...) Na szcze¢scie,
w tym miejscu mozemy tak zrobi¢. Pewnie (!), nie mozemy wywroci¢ tego do gory nogami
i zrobi¢ po swojemu, jednak wprowadzamy zmiany, ktore sq konieczne, zeby wprowadzic je
do zycia. Wigc zeby nie byly to tylko procedury na papierze”. (2014, s. 18)

Respondenci wspomnieli rowniez, ze w trakcie wdrazania systemu ERP otrzy-
mali gotowy, skonfigurowany system. W pézniejszym czasie wdrozono réwniez
inny system. Pracownicy zostali przeszkoleni, ale w tym wypadku korporacja nie
organizowala zadnych sesji przedwdrozeniowych ani nie pytata o opinie pracowni-
kéw. Powyzsze niezaprzeczalnie wskazuje na probe transferu rutyn z firmy-matki
do spolki-corki.

Badanie nie dostarczylo wystarczajacych informacji, ktére umozliwityby jed-
noznaczne potwierdzenie, ze transfer jest jednokierunkowy. W celu zbadania tego
zagadnienia, konieczne byloby przeprowadzenie badan réwniez w firmie-matce.
Jednakze zebrane informacje wskazuja, ze oddolne inicjatywy byly pomijane, cho¢
korporacja utrzymywala, ze ,,nad nimi pracuje”. Mimika twarzy, gesty i mowa ciata
respondentow wskazywaly, ze respondenci nie wierzyli w te zapewnienia.

Respondent A: ,,Chcielismy wdrozy¢ oprogramowanie do zarzadzania idealne dla na-
szych potrzeb. ZaprezentowaliSmy to »gdrze, a »gora« powiedziala, ze wlasnie nad czyms

>

takim pracuja i Ze zostanie to wkrétce udostepnione. To bylo jakos...” [frustracja]
Respondent B: ,,(...) no, ze dwa lata temu”. [§miech| (2014, s. 18)

Nawigzujac do hipotezy 2, wyniki badan ukazaly, ze wdrozony w obszarze ZZL.
system ERP pomogl uszczelni¢ (ograniczy¢ zmiany wprowadzane przez pracowni-
kow) rutyny oraz umozliwil wicksza kontrole ze strony korporacji. Podczas wdraza-
nia systemu, firma-matka nie zmienila znaczaco dotychczasowych rutyn (poniewaz
byly juz dostosowane do standardéw korporacyjnych; system wdrazano dziesigé
lat po przejeciu). Jednakze — wedlug respondentéw — mozliwosé zmiany przebiegu
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tych rutyn przez pracownikow spadla znaczaco, a korporacja zyskata wigksza kon-

trole nad ich przebiegiem.

Respondent A: | Teraz kazda informacja dotyczaca pracownika musi przejs¢ przez
system”.

Respondent B: ,,(...) jasne, system daje wigcej mozliwosci szefostwu, ktére nas moze
bardziej kontrolowac”. (2014, s. 9)

Innym ciekawym odkryciem bylo to, ze korporacja w swym projekcie dotycza-
cym wdrozenia system ERP skoncentrowala si¢ na twardych zagadnieniach ZZL,
co jest zwigzane ze sprawami finansowymi, takimi jak: struktura, wynagrodzenia,
awanse, ktére sq kluczowymi obszarami monitorowanymi przez korporacje. Wyko-
rzystanie systemu informatycznego w obszarach, ktore sq najistotniejsze dla korpo-
racji, wydaje si¢ by¢ solidnym dowodem potwierdzajacym hipoteze, ze migdzynaro-
dowe korporacje wykorzystujg systemy klasy ERP do wzmocnienia transferu rutyn
w obszarze ZZL swoim spétkom-cérkom. Z drugiej strony, badanie potwierdza
znalezione w literaturze przedmiotu wnioski dotyczace roli pracownikow w ksztal-

towaniu przebiegu rutyn.
Respondent A: ,,Mamy wpisywac dane do tego systemu, ale to nie daje nam zadnej war-
tosci. Po prostu nie ma sensu”. [frustracja] (2014, s. 2)

W innym wypadku respondent B stwierdzil, Ze co$ nie dzialalo w systemie

i dodal:

Respondent B: ,,(...) ale bylo tak dlatego, Zze nasza kolezanka podchodzila do tego z ma-
lym entuzjazmem?”. [Smiech] (2014, s. 12)

Wynika z tego wniosek, ze nawet najlepszy artefakt nie bedzie spetnial swego
zadania bez wsparcia pracownika, ktory go uzywa.

Odnoszac si¢ do hipotezy 3, wedlug respondentéw, proces implementacii syste-
mu ERP byl poprzedzony szeregiem spotkan zespolu projektowego. Zespdt skla-
dat si¢ z przedstawicieli korporacji 1 pracownikéw badanej firmy. Ta informacja
zdaje si¢ odrzuca¢ postawiona hipotez¢. Niemniej, bardziej doglebna analiza catego
procesu wykazata, ze rola pracownikdw firmy-cérki byta ograniczona jedynie do su-
gerowania zmian formalnych, wynikajacych z wymagan polskiej legislacji. Jak wspo-
mniano powyzej, oprogramowanie bylo skonfigurowane, a spélka-corka nie miata
zadnej mozliwosci zmienienia go ani tez dodania od siebie czego$§ nowego.

Co wigcej, respondenci zwrdcili uwage, ze typowy proces wdrazania nowosci
przez centrale uwzglednia testowanie nowego pomystu w kilku spotkach zlokalizo-
wanych na catym $wiecie przed wdrozeniem ich we wszystkich spétkach. Powyzsze
oznacza, ze jedynie kilka spotek ma szanse zaadaptowania nowosci do ich potrzeb
i lokalnych réznic kulturowych. W ten sposéb stworzony system jest nastgpnie
rozdystrybuowany pomiedzy pozostalymi spétkami, bez uwzglednienia lokalnego
kontekstu.
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Respondent A: ,, To dziala w ten sposéb: wdrozenie pilotowe jest prowadzone w trzech
lokalizacjach. Oni pracuja z nim, dostosowuja, a kiedy juz dziala, wdrazaja to we wszystkich
spotkach na $wiecie”. (2014, s. 17)

Jak zauwazono wyzej, badanie wykazalo, Zze rézne oprogramowania byly wdra-
zane w badanej spolce, ale korporacja nie organizowala nawet wstepnych spotkan
informacyjnych.

Badacz A: ,,Czy odbywaly si¢ spotkania wprowadzajace przed rozpoczeciem wdrazania
tych systemow?

Respondent A: Nie. Oni to wdrazali, a p6zniej organizowano szkolenia”. (2014, s. 17)

Podsumowujac, korporacja narzuca standardy bez pozostawiania przestrzeni do
adaptacji do lokalnego kontekstu, przynajmniej w odniesieniu do oprogramowa-
nia. Wigksza swoboda pozostawiona jest w odniesieniu do spisanych procedur, jak
wspomniano w dyskusji dotyczacej hipotezy 1.

Inne konkluzje

Podczas badania pojawily si¢ roéwniez inne interesujace wnioski, ktére nie odnosza
si¢ bezposrednio do hipotez badawczych. Najwazniejszym z nich jest negatywny
wplyw transferu rutyn na funkcjonowanie procesow w sytuacii braku wczesniejsze-
go przemyslenia i adaptacji do lokalnego kontekstu. Wnioski plynace z wywiadow
wykazuja, ze przez wdrozenie systemu ERP niektore z dobrze funkcjonujacych ru-
tyn zostaly zastapione nowymi, w ocenie respondentow gorszymi, mniej efektyw-
nymi. Wedlug Cohena i Bacdayana (1994): ,kiedy doswiadczenie organizacji jest
automatycznie transferowane do niewlasciwych sytuacji, rutyny moga by¢ zte”. Re-
spondenci wielokrotnie wskazywali, ze wdrozone oprogramowanie wspiera mickkie
obszary ZZL jedynie w cz¢dci. W rezultacie niektére prace musza by¢ rejestrowane
w systemie, pomimo tego, ze korzysci dla firmy sa niesatysfakcjonujace. Co gorsza,
jakakolwiek proba reorganizacji lub poprawy — poprzez proby zmian albo proby
wdrozenia innego systemu informatycznego — byla blokowana przez spétke-matke.
Parafrazujac, gdyby system nie zostal wdrozony w niektérych obszarach ZZL, ba-
dana firma miataby wicksza kontrole nad tymi obszarami, co byloby korzystne dla
calej korporaciji. Powyzsze oznacza, ze w pewnych sytuacjach jest mniej efektywna
niz ta, ktéra jest zastgpowana.

Ograniczenia i wskazéwki dla przysziych badan
Mimo znaczacych rezultatow przeprowadzonych badan, mozemy wskazaé roéw-

niez na pewne ich ograniczenia. Po pierwsze, typowe podejscie ewolucyjne wymaga
poréwnania dwoéch odleglych w czasie punktéw: przed i po wdrozeniu systemu.
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W zwigzku z brakiem mozliwosci przeprowadzenia badania w ten sposob, pytania
badawcze zostaly podzielone na dwie grupy, odpowiadajace specyficznym przedzia-
tom czasowym. Co wigcej, zdecydowano si¢ wykorzysta¢ badania etnograficzne,
podczas ktorych rejestrowano rowniez gestykulacje, mimike twarzy, a takze wza-
jemne relacje migdzy respondentami — w wyniku czego mozliwe bylo odkrycie
préb ukrycia prawdy przez respondentéw (w celu uniknigcia zmanipulowanych,
nieprawdziwych odpowiedzi, respondenci otrzymali okrojone informacje na temat
celu badania, co mialo zagwarantowac wigksza rzetelnos¢ badan). Dzi¢ki temu pod-
czas zogniskowanych wywiadéw grupowych zauwazono, ze jeden z respondentéw
probowal udziela¢ odpowiedzi w taki sposéb, aby przedstawiaé korporacje w do-
brym $wietle. Ten wniosek wynika z faktu, Ze jeden z respondentéw zmienil swoj
stosunek wobec wdrozonego systemu ERP: podczas pierwszego wywiadu mial on
negatywne don nastawienie, natomiast podczas kolejnych wywiadéw grupowych
stosunek ten byl juz neutralny. Co ciekawe, owa neutralna postawa bylo prezento-
wana tylko wéwezas, gdy pozostali badani byli obecni. Powyzsze moze sugerowac,
ze ktorys z respondentéw moégl probowaé ubarwiaé rzeczywisto$é, podczas gdy
byla ona zupelnie inna. Jezeli tak w istocie bylo, moglo to zawazy¢ na wiarogodno-
$ci wynikéw badan. Innym ograniczeniem przeprowadzonych badan jest brak ana-
lizy kluczowych wskaznikéw firmy w badanym obszarze w okresie przed, w trakcie
1 po wdrozeniu oprogramowania. Takie badanie pomogloby w lepszym zrozumie-
niu rzeczywistego rezultatu wdrozenia nowych rutyn, w oderwaniu od indywidual-
nych, by¢ moze subiektywnych, opinii respondentow.

W odniesieniu do przyszlych badan, brak definitywnej weryfikacji hipotezy 1
sugeruje, ze konieczne byloby przeprowadzenie kolejnych badan, ktére powinny
objaé swym zasiegiem nie tylko pracownikéw firmy-corki, ale rowniez przedstawi-
cieli firmy-matki. Takie badanie umozliwiloby lepsze zrozumienie badanego feno-
menu, a szczegblnie oddolne inicjatywy zwiazane z transferem rutyn. Ogoélnie rzecz
ujmujac, samo zjawisko pomijania oddolnych inicjatyw pojawiajacych si¢ w trakcie
realizacji wdrozen z zakresu oprogramowania klasy ERP wydaje si¢ by¢ interesuja-
cym przedmiotem dalszych badan.

Konkluzje

Przeprowadzone badanie dostarcza uzytecznych informacji dla korporacji z sektora
produkeyjnego, ktére probuja dokonywaé transferu rutyn w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi do swoich spélek-corek.

Przedsi¢biorstwa tworza artefakty w celu ksztaltowania rzeczywistych praktyk
dzialania, ale rzeczywisty efekt wdrozenia jakiegokolwiek artefaktu czesto rézni sig
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od tego zalozonego. Powyzsze wnioski sg istotne dla zrozumienia roli, jaka artefak-
ty odgrywaja w tworzeniu i reprodukcji rutyn — w badanym przypadku w odniesie-
niu do transferu rutyn z firmy-matki do firm-spotek.

Uwazamy, ze wykorzystanie artefaktow reprezentowanych poprzez oprogramo-
wanie klasy ERP do transferu rutyn ze spolek-matek do spotek-corek w obszarze
ZZ1. posiada istotne ograniczenia.

Zastosowane badanie etnograficzne wyjawito sposob, w jaki mechanizm trans-
feru rutyn w obszarze ZZL od firmy-matki do firm-spotek moze prowadzi¢ do
blokowania inicjatyw dotyczacych doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi,
1w konsekwencji powodowac¢ frustracje pracownikéw dziatu zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Zjawisko pomijania oddolnych inicjatyw pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji
wdrozen z zakresu oprogramowania klasy ERP wydaje si¢ by¢ interesujacym obiek-
tem dalszych badan. Powyzsze powinno dostarczy¢ lepszego zrozumienia proce-
su adaptacji rutyn do lokalnego kontekstu uwzgledniajacego réznice kulturowe
w spolce, do ktorej rutyna jest transferowana.
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The Transfer of Corporate Human Resource Routines
in International Companies: An ERP Implementation Example
Summary
The goal of this study is to provide knowledge about transferring routines from
parent company to subsidiary in HRM area. We review concepts and theories of
routines and then conduct the research. By examining company’s best practices we
show the routines transfer on the example of implementation of enterprise resource
planning (ERP) system in international company XXX. Implications of the project’s
research design for interpretation of results, and for management of effective inter-

national HRM practices, are discussed.
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