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OD WYDAJNOSCI DO LOJALNOSCI — RELACJE MIEDZY FIRMA
A JEJ ZAGRANICZNYMI PRACOWNIKAMI
— STUDIUM PRZYPADKU

Lojalnos¢ pracownicza jest wartoscia, ktéra chdigtaposiada¢ kazda
firma. Troska o wyksztalcenie jak najwiekszej lojalnpégrod pracownikéw
staje sie obecnie nadrzednym celem polityki personaivieju organizaciji.
Zbudowanie lojalnego zespotu przektada sie na wyniki oigacji. Po pierw-
sze — przywiazanie pracownikow do firmy powoduje, ze edvardziej lojalni
staja sie jej klienci, a wiec ci, ktérzy przyczyniajagsdo jej wzrostu. Po
drugie - lojalny personel decyduje o utrzymaniu wysokidjgsci i wydaj-
nosci pracy. Lojalni pracownicy doskonale znaja firmektdrej pracuja. Ich
dosSwiadczenie i wiedza pozwala na tatwiejsze pokonywanidnosci i pro-
blemoéw pojawiajacych sie w zachodzacych w firmie pra@mds Brak lojal-
nosci i odchodzenie pracownikow powoduje zwiekszeniszkéw, gdyz firma
musi zatrudniaé nowych i ponosié¢ koszty utraconej pragwkiosct.

Gdybysmy wiedzieli badz z duzym prawdopodobienstwamtrafilibysmy
przewidzie€, ze znaczna czes$€ zatrudnionych przezpnacownikdéw odejdzie
w ciagu kilku badz kilkunastu miesiecy, to powinnisrdgcydowac sie na ich
zatrudnienie? Czy powinniSmy stale ponosi¢ dodatkowszk® w postaci
ciagtej rekrutacji, szkolen i spadku produktywnosci@gwiedzi na te pyta-
nia wcale nie musza by¢ takie oczywiste. W dzisiejszychsexh problem
lojalnosci w firmie powoli nabiera coraz innego ksztaffideterminowane jest
to kilkoma czynnikami, ktore zaczety ksztattowa¢ wsp@sny Swiat biznesu:
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- rosnaca migracja na ptaszczyznie miedzynarodowejraktwymusza
wzrost liczby wielokulturowych panstw i spoteczenstw,

— mobilnosé¢, ludzie staja sie coraz mniej przywiazdaimiejsc i tradycyj-
nych sposobdw zycia,

- 0goIlny wzrost wyksztatcenia, ktory poteguje aspiragj@zenia czy po
prostu wzmaga ciekawos¢ Swiata,

- nowoczesne technologie, ktore zrewolucjonizowaty spogswadzenia
biznesu i zycia zwyktych ludzi,

— coraz bardziej wymagajacy rynek i coraz wieksza konhuja.

Wszystkie wymienione wyzej czynniki moga wplywaé na kawania
przedsiebiorstw. Zaczynaja pojawiac sie wyzwaniaeprprzedsiebiorstwami,
zwlaszcza tymi, ktére dziataja na rynkach o zrdznicowasiée roboczej
z duza liczba imigrantéw czy pracownikéw tymczasowyllaptyw taniej sity
roboczej to wymierna korzys¢ dla firmy, a takze, niekigdtotne uzupetnie-
nie deficytu na rynku pracy. Faktem tez jest, ze imigrazgeobkowa w boga-
tych panstwach czesto jest mozliwa dzieki samym priggrdercom, ktérzy
pragna wykorzystywac prace imigrantow. Ale czy opieeasie gtdwnie na
pracy imigrantéw zawsze jest korzystne? Do jakiego stopnézna im za-
ufac? W koncu moga to byc¢ ludzie o odmiennej mentalhasmesto nierozu-
miejacy obcych systemdw organizacji pracy. Ponadto piadgrantow moze
przybiera¢ tymczasowy charakter wyznaczany wysokos$ch wtasnych do-
chodéw. Jak to wptywa na ich lojalnos¢ i zwiazana z tymkfuacje kadr?
| jak odbija sie to na wydajnosci i jakosci pracy?

OCADO

Z sytuacja, gdzie firma Swiadomie decyduje sie na utrgyanie wysokie-
go stopnia fluktuacji wsréd swoich zatrudnionych, moxempotkac sie
w angielskiej firmie Ocado. Ocado to dynamicznie rozvagy sie interneto-
wy supermarket kooperujacy z angielskim Waitrose'em. Stmiejace zaled-
wie pie€ lat przedsiebiorstwo juz zatrudnia ponad dwaigce ludzi oraz
obstuguje 11 milionéw mieszkahcéw Srodkowej i potudn&vAnglii. O dy-
namicznym wzroécie firmy moga Swiadczy¢ dane przediiae w tabeli 1.,
pokazujace maksymalne ilosci zamoéwien na jeden tydmweostatnich czte-
rech latach.
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Tab. 1. Liczba maksymalnych zaméwieh w Ocado w latach 22025

Maksymalna liczba
Rok PN L
zamowien / 1 tydzieh
2002 5064
2003 14 076
2004 25 512
2005 42 486

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych firmy

Sercem firmy jest tzw. CFC (Customer Fulfilment Centre). tlitaj reali-
zowane sa zamoOwienia klientow. Dwa gtéwne wydziaty w CFQrbound,
ktory zajmuje sie przyjmowaniem i rozlokowywaniem towaonaz Outbound,
ktéry odpowiada za odpowiednie realizowanie i wysylaniandaien do
klientéw. Praca w CFC wspomagana jest przez wewnetrzezaptzewodowa
siet Intranet, tacznos¢ radiowa oraz specjalistgcgprogramowanie kompute-
rowe, co pozwala na sprawne zarzadzanie zasobami ludzkiptymalizowa-
nie proceséw w czasie czy terminowa realizacje zadafdgiam komputerowy
z tatwoscia Sledzi proces realizacji zaréwno pojedytrz zamoéwienia, jak
I monitoruje prace kazdego pracownika.

Oprocz nowoczesnej technologii w firmie zwraca uwage @ijspnel. W sa-
mym CFC pracuje blisko tysiac trzysta oséb, z czego oko#mesindziesiat
procent to Polacy. Oprocz Polakéw w Ocado mozemy rownmzkaé Cze-
choéw, Litwindw, Stowakéw i Wegréw. Spora grupe stanawszarnoskoérzy
pracownicy pochodzacy z panhstw afrykanskich. Obyveat?ji Potudniowo-
Wschodniej z takich panstw, jak Malezja, Filipiny, Bandgsz czy Pakistan
stanowia mniejszoS¢. Wszyscy tu wymienieni pracujawgtie jako personal
shoppersstanowiac gtéwna site robocza w CFC. Anglicy, cho@niez pracu-
ja jako personal shoppersstanowia w CFC przede wszystkim kadre zarzadza-
jaca oraz personel HR Department. Taka struktura pehsana dominujaca
grupa przybyszéw z zagranicy uksztattowata wielokultwyocharakter firmy
i W znaczacy spos6b zawazyta na polityce personalnejyfiridie nalezy
wprawdzie mysle¢, ze Ocado jest tu jakim$ wyjatkiem,kancu angielskie
spoteczenstwo w duzym stopniu charakteryzuje sie koWym zréznicowa-
niem, a wiec i firmy bardzo czesto zatrudniaja obcokwagjow. Nowoscia jest
raczej ogrom pracownikow z Europy Wschodniej, wszyscy &planalezli
zatrudnienie w Ocado po 1 maja 2004 r., a wiec po otwarciepielka
Brytanie swojego rynku pracy dla obywateli nowych pan&tii Europejskiej.
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W przypadku Ocado obecna struktura zatrudnienia w zngcggaesob zmie-
nita oblicze firmy. Przed 1 maja 2004 r. wiekszgdérsonal shopperpocho-
dzita z krajow afrykanskich, pdzniejsze zatrudnianiéaRéw i innych obywate-
li panstw Europy'ii)dkowo-Wschodniej zmniejszyto udziatl czarnoskérych
pracownikéw w firmie (cho€ ci sa nadal zatrudniani) i pobeazito polityke
personalna. Po czesci naptyw nowych pracownikéw ze wdahEuropy z jed-
nej strony pozwolit szybko zaspokoi¢ rosnace potrzebsspealne firmy, a z
drugiej zaczat przynosi¢ wymierne korzysci. Jednagpeeranie sie gtéwnie na
pracy obcokrajowcéw moze przyniesé firmie powazneraagnie w postaci
czestego odchodzenia pracownikdéw. Fakt, ze praca obfmkcow jest tansza
i bardziej optacalna, nie zmienia faktu, ze firma zaczymw&tdda¢ wszelkich
starah w celu ograniczenia fluktuacji pracownikéw. Wiiage podejscie do tego
problemu wymusza poznanie przyczyn odchodzenia z firmyrazdagznego
personelu. Mozemy tu méwi¢ o nastepujacych przycziinac

- praca wykonywana w obcym kraju, do ktérego brakuje pragania
i nie zachodzi asymilacja z regutami zycia spotecznego,

- brak znajomosci miejscowego jezyka, co poteguje tosdni ogranicza
komunikacje,

- traktowanie firmy jako miejsca na tatwe i szybkie zaroléepieniedzy,

- roztaka z rodzinami i bliskimi znajomymi,

- napiecia i konflikty miedzykulturowe,

— opor przeciwko obcym metodom zarzadzania,

— wiek i wyksztatcenie pracownikow,

— kultura organizacyjna.

Wiasciwe zrozumienie, ktére z powyzszych czynnikéw ragtziej moga
wptywac na zachowania zagranicznych pracownikow Ocagmaga gtebsze-
go wejrzenia w charakterystyke personelu firmy. Pozwolha dokladniejsze
zrozumienie problemdéw mogacych pojawic¢ sie w relacjaghdzy firma a jej
zagranicznym personelem, a takze pokaze, jakie eweargulabrzysci moze
firma wyciagna¢ z faktu zatrudniania obcokrajowcéw.

Obcokrajowcy w firmie

Przyjmowanie pracownikéw z krajéw Europyrd&lkowo-Wschodniej do
Ocado okazato sie dla firmy strzatem w dziesiatke. Pnaja to ci, ktorzy
pracuja w firmie wystarczajaco dtugo, by odnotowaéniéz w wydajnosci
pracy. Nawet niektérzy Polacy z zadowoleniem opowiadajgoozatkowym
wrazeniu, jakie wywarli na Anglikach. Dotyczy to gtéwnieakomitych indy-
widualnych wynikéw w pracy, punktualnosci czy terminowosv realizacji
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zadaR. Na pewno nowi pracownicy znakomicie odpowiedzieli na vetagace
potrzeby firmy. Zaowocowato to bardzo dynamicznym przyeos odsetka
pracownikéw ze wschodniej Europy. Firma stosowata prostgode rekomen-
dacji przy zatrudnieniu. Jezeli obecny pracownik wprowiado firmy nowa

osobe, ktora przepracowata diuzej niz trzy miesiadezyanywat za to bony
pieniezne. Jako ze w firmie pracuja gtéwnie mtodzi liejzspowodowato to,
iz naptywaty do firmy osoby spokrewnione lub przyjacieleriajomi obec-
nych pracownikéw. Mozna zaobserwowaC duzy odsetek phrrhatzenstw
wsrod miodego, zagranicznego personelu Ocado.

Mozna wymieni¢ kilka charakterystycznych cech wyr&@jacych zagra-
nicznych pracownikéw Ocado:

- Srednia wieku wynosi okoto 27 lat,

- silna motywacja do zarabiania pieniedzy,

- bardzo dobra wydajnos$¢ pracy,

- duza liczba oséb z wyzszym wyksztatceniem,

- niski stopiefn wykorzystania przywilejow pracowniczych

- postuszenstwo,

- niezbyt dobra znajomos¢ jezyka angielskiego wsrol$kiej czesci per-
sonelu,

- indywidualizm.

Taka kombinacja sprawia, ze mamy do czynienia z mtodymzioid kt6-
rzy czesto wyjechali za granice z czysto finansowych pdéw. Tutaj ciezko
pracuja i wykorzystuja okazje do dodatkowego zarobkueg@ot miedzy inny-
mi powodu wielu bardzo chetnie wypracowuje dostepne wnifer godziny
nadliczbowe. Dodatkowo obcokrajowcy nie wykorzystujatipnych pracow-
nikom firmy przywilejéw, jak znizki na ubezpieczenie czgtraty na korzysta-
nie z osrodkdéw rekreacyjnych. Fakt postuszenstwa, tgk@Sciowo wynikaja-
cy z nie najlepszej znajomosci angielskiego, sprawiapaktycznie nie ma
kwestionowania podejmowanych decyzji. Réwniez brak szefr integracji
pracownikéw (indywidualizm) nie powoduje wiekszego opav$rdd zatrud-
nionych wobec wprowadzanych zmian.

Bardzo istotnym faktem potwierdzajacym silna motywadje zarabiania
pieniedzy jest zmianowy tryb pracy w zakiadzie. Ocado ton& pracujaca
24 godziny na dobe. Najlepiej wida¢ to w przypadku zataghdund, gdzie
pracuja trzy zmiany na dobe (8 godzin kazda). Dla wydri@utbound sa

2 O tym, ze Polacy potrafia pracowa¢, przekonali siefizdzynarodowe koncerny inwes-
tujace w Polsce. O znakomitych wynikach polskich oddaiatéagranicznych firm zob.:
P. P u c h,Polak potrafi pracowag,Newsweek” 2003, nr 14.
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przewidziane dwie zmiany, dzienna i nocna. W przypadku mmidziennej
obowiazuje 5x8 godzin, a dla zmiany nocnej jest to 4x10 godygodniowo.
Taki uktad dla Outbound pokazuje, ze wiekszo$¢ zamawkBentow musi
by¢ realizowana w ciagu nocy (poczatek o godz. 19.45d¥apracownik po
przyjeciu do firmy wybiera zmiane, na ktérej chce pracéw®la zatogi
Inbound i Outbound nie ma zmian kombinowanych (tylko nieficpracowni-
cy maja zmienny, dzienny i nocny tryb pracy). Jezeli wigtos wybierze
prace w nocy, bedzie pracowat tylko na zmianie nocnej.d&cfirma rzadko
umozliwia zmiane godzin pracy (mozliwe w stopniu ogiE@anym, zaleznym
od potrzeb firmy), chetnych do pracy w nocy nie brakuje. aczni pra-
cownicy skuszeni wiekszymi zarobkami stanowia blisko ptocent nocnej
zalogi. Tu jeszcze raz widac¢ jedna z korzysSci odnieaipnzez firme.

Wizerunek zagranicznych pracownikbw moze popsuc niéepaga znajo-
mos¢ jezyka angielskiego. Jesli nie ma problemu z kgay angielskim
wsrod pracownikow z Afryki i Azji, to Polacy wypadaja négbiej ze wszyst-
kich narodowosci pracujacych w Ocado. Generalnie matnderdzic, ze nie
jest zle. Rekrutacja pracownikow wyklucza obecnie preigeosob bardzo
stabo postugujacych sie angielskim. W ostatecznym rakbuewentualne
problemy w komunikacji nie sa w stanie przystoni¢ rzecistych, bardzo
dobrych wynikéw osiaganych w zakresie wydajnosci praczeg wszystkich
personal shopper®cado.

UPH, productivity i bonus

Firma, jaka jest Ocado, nie mogtaby nalezycie wywiaz§ws& ze swoich
zadan, gdyby nie utrzymywata wysokiej wydajnosci prapyoduktywnosci)
wsréd pracownikoéw. Sama wydajnos$¢ pracy mozna didgéko relacje po-
miedzy wielkoScia produkcji a iloScia pracy niezimgjl do osiagniecia tej
produkcjP. Podstawowa norma, ktéra pozwala zmierzyé firmie wydgg
pracy poszczegdlnych zespotéw, jak i indywidualna priazdego zatrudnio-
nego w Ocado, jest tak zwany UPHr(its per hou). Okres$la on liczbe ze-
branych lub zatadowanych jednostek na godzine. Jest omyrdia poszcze-
go6lnych miejsc pracy w CFC. Przyktadowe, zaktadane wysSokbdPH dla
wydziatu Outbound przedstawia tabela 2. Dla wybranych gogni (daty w
tabelce wyznaczaja poczatek wybranego tygodnia) sgzpake planned ratég

SK.EberhardtWydajnosé pracy — magiczne pojecieRowe Zycie Gospodarcze”
2001, nr 19.
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odpowiednie normy UPH dla poszczegdlnych miejsc praegrk areg. Licz-
by w kolumnachachieved ratepokazuja osiagniety UPH.

Tab. 2. Charakterystyka norm wydajnosci dla zatég Outhlibun
w wybranych tygodniach

Outbound UPH Performance
Work 17.12.05 16.01.06 27.02.06
Area Planned | Achieved Planned | Achieved Planned | Achieved
Rate Rate Rate Rate Rate Rate
D1 210 203 210 210 203 211
C1 168 165 150 149 138 147
Cc2 272 258 250 247 235 249
B1 152 155 150 150 139 141
B2 290 285 283 282 266 285
MA1 108 101 110 113 101 107
MA2 176 170 200 196 166 186
Freezer 199 199 265 201 133 115
Pack 450 413 421 432 400 418
e dTneg 223 242 223 231 239 239

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych firmy

Analiza danych zebranych w tabeli 2 pozwala tatwo zauwaze dla
poszczegblnyclvork areasnormy UPH sa spetniane w blisko lub przekracza-
ja sto procent zatozonych norm. Latwo zatem policzy&,$redni, osiagniety
poziom UPH dla wszystkiclwork areasna wydziale Outbound w wybranych
trzech tygodniach wyniést 100% planowanych norm. Stupné@e&y poziom
wydajnosci dla Outbound jest utrzymywany przez caly czphlz firma wy-
maga Scistego przestrzegania norm, by moéc dostarczabéwemia klientow
na czas.

Oprécz normy UPH firma w kwietniu 2005 r. wprowadzita tak awssite
productivity bonus Jest to wspotczynnik produktywnosci wypracowywany
przez zatogi Inbound i Outbound. Jest on stosunkiem zammyeio lub do-
starczonych produktow w ciagu tygodnia do ilosci przepssanych godzin
(eaches/hourss UPH) przez cala zaloge danego wydzialu. Dodatkosite
productivity bonugest Scisle zwiazany z wynagrodzeniem. Jezeli jego-war
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to$€ rosnie ponad ustalonarget, to wzrasta jednoczesnie wynagrodzenie
pracownikdéw. Na rysunku 1 wida¢ doskonate wyniki dla zal®gtbound,
jakie osiagnieto w przedstawionym okresie. Dla wydziaibound osiaganie
wysokich norm czesto jest uzaleznione od takich czynwikiak czestotli-
wos¢ i wielkos¢ dostaw, ktére nie zawsze gwarantujgyhanie wysokiego
wskaznika UPH.

Inbound Site Productivity Bonus Performance
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Zrodto: Opracowanie witasne na podstawie danych firmy
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Wprowadzeniesite productivity bonuprzyczynito sie wprawdzie do pod-
wyzki ptac, ale nie stanowi istothego czynnika motywuggo. Zadania te
wypetniaja indywidualne bonusy. Wyptacane sa dla zatdgb©und za kazde
zatladowane lub zebrane jednostki ponad przyjete normcitawe. Pozwala
to firmie zwiekszac¢ indywidualna wydajnos¢ pracowdiv i w konsekwencji
skraca¢ czas realizacji zamowien. W tym miejscu pozestglko zapytac
0 jakos¢ pracy. Czy pracownicy sa w stanie utrzymacsatycjonujacy firme
poziom jakosSciowy realizowanych zamowien? Czy wymogegtrzegania
norm i stwarzanie zachet do wypracowywania bonuséw nieizybjakosci
obstugi klienta? Moze przeciez sie zdarzy¢€, ze pratiowbeda zaniedbywaé
obowiazki zwiazane z jakoscia obstugi zamoéwienia necezszybszej pracy
i wypracowywania tym samym korzystnych dla siebie profitow

Jednym ze sposobow, w jaki Ocado mierzy jakoS¢ realizaaijnéwien
swoich klientéw, jest miara stosunku ilosci rzeczyw&dostarczonych pro-
duktéw do ilosci produktow zamowionych. Obecnie liczbamaavianych
produktéw plasuje sie na poziomie 2.400.000 tygodniowgsuRiek 2. poka-
zuje, jaki procent zamoéwionych produktéw zostat dostangzzgodnie z ocze-
kiwaniami klientow. Mozna wyliczy¢, ze Srednio okotq40procent zamo-
wionych produktéw nie trafia z r6znych przyczyn do domueklia. Spowodo-
wane jest to najczesciej pomytkami pracownikow, braki@warow lub usz-
kodzeniami produktéw spowodowanymi w transporcie. W tyrkreaie firma
ciagle podejmuje szereg dziatah majacych ograniczsdtys finansowe zwia-
zane z wystepujacymi uszkodzeniami czy brakami produkto
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Rys. 2.Quality w firmie Ocado
Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie danych firmy
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Ciagle odchodza

Zagraniczny personel, ale za to mtodzi ludzie zdecydowagiko praco-
wac i zarabiaC pieniadze z dala od domu oraz doskonatekivyn zakresie
wydajnosci i jakosci pracy moga Swiadczy€, ze praocaggantow jest opta-
calna, a przede wszystkim nie musi by¢ gorzej postrzegBoainny zatem
ksztaltowac sie pozytywne relacje miedzy Ocado a jeyaagznym persone-
lem. Niestety, przynajmniej jedna rzecz stoi ku temu na deogracownicy
ciagle odchodza'. r@dnio 20 os6b miesiecznie z réznych przyczyn zwalnja sie
z pracy. Oznacza to, ze okoto 20% zatlogi wymienia sie wgeigednego
roku. Dodatkowo w firmie obserwuje sie stosunkowo wysa@kgsencje, co
moze pociagac¢ za soba dodatkowe zwolnienia. Dlaczagosite dzieje? By
wiasciwie odpowiedzie¢ na to pytanie, przyjrzyjmy sigkthdniej wymienio-
nym wczesniej przyczynom odchodzenia zagranicznychqwadkow, a takze
temu, co robi firma, by wzmocni¢ lojalnos¢ swojego persiu.

Praca w obcym kraju i brak asymilacjvydaje sie czynnikiem majacym
najmniejszy wptyw na odchodzenie z pracy. Ocado to przedeystkim
mitodzi ludzie, ktorzy z reguly bardzo dobrze dostosowuig do nowych
miejsc i tylko wsrod starszej czesci pracownikéw stychveiekszosE krytyki
pod adresem zycia lub pracy w Wielkiej Brytanii. DodatkoWona oferuje
istotna pomoc w zatozeniu konta w angielskim banku, conmda na ominie-
cie tutejszych wymogéw nowo przybytym do pracy.

Brak znajomosci jezyka i problemy w komunikadjwniez nie musza
stanowi€ istotnych powodéw do odejscia. Takze i w tymreske firma za-
oferowata pomoc swojemu zagranicznemu personelowi, drg@gc lekcje
angielskiego, a takze udostepnita mozliwo$¢ uzyskgolskiego ttumaczenia
istotnej korespondenciji, ogtoszen i dokumentéw. Podelmeszta jak wyzej,
dla miodych ludzi, ktérzy szybko sami ucza sie lub korayatz kurséw
jezykowych, nie jest to istotna bariera. Paradoksalnigromna obecnosc
Polakow w firmie przyczynita sie do tego, ze jezyk polskat sie drugim
Loficjalnym” jezykiem w Ocado.

Traktowanie firmy jako miejsca na tatwe i szybkie zarobéepieniedzyto
powszechne zjawisko wsrdd zagranicznych pracownikoweidotyczy tylko
jednej wybranej grupy etnicznej. Praca za granica to dlalwisposob na
dorobienie sie. Ludzie nie przywiazuja sie do firmygrangazuja sie w jej
zycie. Odmierzaja raczej czas do powrotu do wtasnegoukraj
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Roztaka z rodzinami i bliskimi osobarmstanowi wazny powdd rozstania
sie z firmd. Jednakze Ocado to przede wszystkim ludzie miodzi, ktorzy
bardzo czesto nie maja witasnych rodzin. Znaczacy jdgt dhecnosci w fir-
mie sporego odsetka par lub matzefstw wsréd miodejazgiacownikow.
| tu firma stara sie iS¢ na reke tym osobom w kwestiaclopowych czy
dobieraniu tych samych godzin pracy.

Napiecia i konflikty miedzykulturoweydaje sie, ze nie maja wiekszego
znaczenia. Praca w wielokulturowej firmie, jaka jest Ozadie stanowi pro-
blemu dla mtodych ludzi, ale tez i nie wida¢ szerszej imé&j miedzy po-
szczegOllnymi narodowosciami. Réwniez Polacy, a wiecktbrych jest w
firmie najwiecej, wykazuja sie spora doza indywidizaiu. Mimo ze napiecia
na podtozu rasistowskim sa marginalne, a ewentualned@cty skutecznie
rozwiazywane, zdarza sie, ze polscy pracownicy odciaviaak rownego
traktowania przez przetozonych w stosunku do angiels&egisci zatogi.

Opor przeciwko obcym metodom zarzadzepriayjmuje co najwyzej postac
krytyki. Mozna spotka¢ sie z bardzo odmiennymi ocenamgjamizacji pracy
przez zagraniczna czes¢ pracownikéw. Nalezy przy pamnaczy€, ze miodzi
ludzie pracujacy w Ocado bardzo czesto nie posiadajii pkadéwnawczej
Z racji braku doswiadczenia w pracy w podobnych organieatj Krytyka za$
przyjmuje postac¢ bardziej personalna (kompetencjé)stimkturalna.

Wiek i wyksztalcenie pracownik@w na pewno istotne czynniki wptywaja-
ce na zachowanie mtodych ludzi w Ocado. Przynajmniej potawaich to
absolwenci wyzszych studiow lub jeszcze studenci nietea@isowani rodza-
jem pracy, jaka obecnie wykonuja. Prace te traktujend¢gasowo lub jako
punkt zaczepienia w obcym kraju.

To, jak kultura organizacyjnanoze wptyna¢ na zachowanie pracownikow
Ocado, wymaga wpierw jej identyfikacji. Ocado to mtoda, wp rozwijaja-
ca sie firma. Miody, indywidualistycznie nastawiony pemgl czesto nie
identyfikuje sie z organizacja. Bedac organizacjaezgonelem o réznorod-
nym pochodzeniu, ktéry nie zawsze bedzie potrafit poddialspbdine wartos-
Ci i przekonania, Ocado musi dazy¢ do wykreowania petnegangazowania
w podzielane wartosci, ktére obecnie nie stoi na wysokinzipmie. Do
najwazniejszych wartosci firmy naleza: praca zesp@porientacja na klienta,
wysoka jakos€ ustug. To raczej stabos¢ kultury organygnej spowoduje

4 Niektére badania pokazuja, ze to problemy rodzinne lukuniiejetnoé¢ dostosowania
sie do otoczenia pracy w obcym kraju stanowia gtéwne powpdrazek wsrdd pracownikéw
obcokrajowcéw. Por.G.Stonehouse, JHamillLD.CampbellPurdie,
Globalizacja, strategia i zarzadzani®arszawa: Felberg 2001, s. 168.
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spadek motywacji pracownikéw, ostabi wiezi pracowniczelbije sie na
jakosci pracy, ludzie nie beda posiadali wiary w podejvaoe dziatania.
Dalsza tego konsekwencja moze by¢ odejscie pracoavnik

Kazdy z opisanych wyzej czynnikdw bedzie w jakim$ stiypdecydowat
o lojalnosci zagranicznego personelu. W przypadku Ocajwigkszy wptyw
beda mialy wiek i wyksztalcenie pracownikéw, roztakaliskimi oraz czysto
zarobkowy, tymczasowy charakter migracji. Dodatkowymyrmzikami, ktére
zawsze maja wptyw na odchodzenie personelu z firmy, samidrn charakter
pracy. Nie bez znaczenia jest to w Ocado. Wiekszpé¢sonal shoppers
spotyka sie w pracy z niskimi — z racji rodzaju magazynowdnproduktow
— temperaturami (0-5°C) oraz, co moze bardziej istotnac@rma zmudny,
mato ciekawy charakter, wystepuje niski stopien rotawg stanowiskach.
Oprocz tego pewien istotny wpltyw na lojalnos¢ pracowmikina wielkos¢
organizacji. Jak pokazuja badania w firmach zatrudmiggh ponad 500 oséb,
a Ocado do takich sie zalicza, przywiazanie pracownik@iodyanizacji stoi
na stosunkowo niskim pozionte

Fakt, ze ludzie odchodza z pracy, powoduje, iz pracownichodza ze
soba w krétkie relacje. Takie zjawisko nie sprzyja z koladbwaniu silnych,
stabilnych zespotéw i moze dodatkowo wptywaC na obnigasie stopnia
lojalnosci. By temu zapobiec i zmniejszy¢ stopien fluktji, firma Ocado
wprowadzita premie, ktorymi sa objeci wszyscy pracyjattuzej niz rok.
Warte odnotowania sa byte przedsiewziecia, ktoryminfirmogta zaskarbié
sobie sympatie pracownikéw (pomyst o wyczarterowaniu clatu dla udaja-
cych sie na Boze Narodzenie do Polski — niestety, nieuddumy bardziej
zwiazac z firma (tu przez mozliwos¢ zakupu na ratyzgpu komputerowego
zwolnionego z podatku VAT).

WS$Eréd warunkow, ktére miatyby mie€ najwiekszy wplyw nazopstanie
w firmie, nalezy wymieni¢ fakt statej pracy i regularnggdowalajace docho-
dy. Oba warunki sa w Ocado spetniane, co jest wyraznie miece przez
przybyszéw z zagranicy. Jezeli dorzucimy do tego jeszcagliwos¢ rozwoju
osobistego, zapewnienie ciekawej czy ré6znorodnej pracgrganizacija, jaka
jest Ocado, mogtaby z powodzeniem zwiekszac¢ lojalnolg¢ atrakcyjnym
pracodawca. Warto w tym miejscu przyjrze¢ sie temu, je&t jpostrzegana
firma przez swoich pracownikéw. Pomocne tu bedzie badakieice of
BOC” przeprowadzone wsréd zatrudnionych.

SPor. M. K ow alskiWiernoéé (nie)odwzajemniongPersonel i Zarzadzanie” 2002,
nr 14.
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»Voice of BOC”

W badaniu ,Voice of BOC” (luty 2005) wzieto udziat 65% zathionych.
Badanie, przeprowadzane juz po raz trzeci, pozwolito wgbdi¢ czternascie
kluczowych obszaréw dla oceny organizacji przez jej pratiddw. Poziom
zadowolenia firma przyjeta przy 60% pozytywnych odpowiednkietowa-
nych. Doktadne wyniki badania dla CFC Ocado przedstawiontabeli 3.
Dane procentowe pokazuja odsetek pozytywnych odpowieliizi badanej
grupy (managementpersonal shopppejsza$ liczby w nawiasach pokazuja
zmiane w stosunku do poprzedniego badania.

Tab. 3. Wyniki badania ,Voice of BOC” dla CFC Ocado

Management Personal shoppers
ACTS 74% (+19) 57% (+2)
Change 47% (-6) 61% (+8)
Code of Conduct 83% (+14) 67% (-2)
Communication 60% (+9) 55% (+4)
Customer Focus 93% (+25) 74% (+6)
Direction Vision 78% (+15) 72% (+9)
Diversity 99% (+20) 88% (+9)
Feeling Valued 86% (+17) 59% (-10)
Innovation 80% (+31) 48% (-1)
Performance management 87% (+18) 70% (+1)
Performance recognition 73% (+28) 54% (+9)
Personal development 76% (+11) 63% (-2)
Safety 86% (+13) 69% (-4)
Team/Colaboration 78% (+22) 63% (+7)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych firmy

Wyniki badania okazatly sie bardzo pozytywne. W wieksi@szypadkdw
wyniki dla managementu personal shoppergrzekroczyty pozadany przez
firme szescdziesiecioprocentowy prog satysfakciijlBpsze wyniki osiagnieto
dla managementu, gdzie tylko w jednym przypadku poziom wnedenia nie
przekroczyt 60% i obnizyt sie w stosunku do wyniku z popzieego badania.
Poza tym az w trzynastu obszarach odnotowano zdecydovéaegnio osiem-
nastopunktowy wzrost poziomu zadowolenia managementurysanku 3.
przedstawiono w sposoOb graficzny réznice w wynikach dlanagementu
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i personal shopper« jednym tylko wyjatkiem krzywa obrazujaca wyniki dla
managementu biegnie wyraznie powyzej krzywejrsonal shoppers

,Voice of BOC” Performance
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Rys. 3. Poréwnanie wynikow badania ,Voice of BOC”
) dla managementu personal shoppers
Zrédto: Opracowanie wtasne

Wyniki personal shoppersraz ich konfrontacja z wynikami managementu
pozwalaja na doktadniejsza identyfikacje i analizesodréw mogacych mie¢
wptyw na lojalnos¢ pracownikéw. Przede wszystkim nie @@awano tak
dynamicznego wzrostu (maksymalnie 9 punktéw) dla pozioratysfakcji
personal shoppersjak to ma miejsce w przypadku grupy management.
W pieciu obszarach zanotowano spadek, najwiekszy, &sgzxiopunktowy
dla poczucia wartosciféeling valued. Obnizyt sie poziom zadowolenia
z bezpieczenstwaséafety, rozwoju osobistegopersonal developmepntko-
deksu postepowania@de of condugti innowaciji (innovatior). W przypadku
tego ostatniego to postrzeganie innowacji zostato pozgtgvodebrane tylko
przez 48% badanych. Dodatkowo istnieje duza rozbiezne$ostrzeganiu
innowacji i poczucia warto$ci miedzgersonal shoppers managementem.
Kazdy z obszaréw, w ktérym zanotowano spadek, ma silny wpha sto-
pien lojalnosci. Najbardziej niekorzystny jest spadelcpucia wartosci pra-
cownikéw, brak docenienia w konsekwencji bedzie prowhdni obnizenia



OD WYDAJNOSCI DO LOJALNOCI 239

wydajnosci i jakosci pracy, braku zaangazowania czimpesenia dla organi-
zacji.

Nie najlepsze postrzeganie innowacji jest spowodowane, t¥en firma
potrafi wykorzystac je jako powdd do usprawiedliwieniaigiszenia norm
UPH czy podniesienia progéw norm iloSciowych, powyzéjrgch wyptacane
sa pracownikom premie. Stato sie tak, kiedy firma zailestata nowe urza-
dzenia i taSmy transportowe o wiekszej wydajnosci, kekajac tym samym
mozliwos¢ obstugi jeszcze wiekszej ilosci zamowiiego zaktadu. Wspom-
niane tu zjawisko podnoszenia norm jest niekorzystne o, &gepracownicy
zaczynaja je odbiera¢ jako naduzycie i eksploatacjestzeny pracodawcy,
a to z kolei ujemnie wpltywa na poczucie wartosci pracownika

W zakresie komunikacji gommunicatioh zanotowano bardzo zblizona
ocene zaréwno personal shoppergak i managementu. Jest to takze obszar,
ktéry nie moze poszczyC sie zbyt dobra ocena. Firmaostya mozliwos¢
bezptatnej nauki jezyka angielskiego, ta jednak nie giese zbytnim zainte-
resowaniem. Nie tylko problemy w postugiwaniu sie andi@ts stoja tu na
przeszkodzie. Czestpersonal shopperpostrzegaja decyzje o przemieszcze-
niu pracownikéw jako bezsensowne i nieskoordynowane.S€zmobleméw
zwiazanych z komunikacja miedzy zagranicznym persemebh HR Deper-
tment zostata rozwiazana dzieki awansowaniu kilku piglsipracownikow na
stanowiska w dziatach ptatnosci i planowania. Oprocz tégoa w ramach
corocznych wyboréw wsrdd pracownikéw tworzy komitet kamkacyjny
(tzw. C4C Memberk ktory reprezentuje sprawy pracownikéw i moze opinio-
wac podejmowane przez firme dziatania.

Mozliwo$¢ rozwoju osobistego bytaby najbardziej pdanpa wérod pracow-
nikow firmy zwazywszy, ze bardzo duzo miodych ludzi pezdzajacych do
pracy w Anglii legitymuje sie wyzszym wyksztalceniem. Rodj osobisty
(personal developmentprzekroczyt w badaniu szesc¢dziesiecioprocentowy
prég zadowolenia wsrégersonal shoppersZnamienny w tym zakresie jest
fakt, ze firma awansuje na stanowisteam leaderéwdwniez zagranicznych
pracownikéw. Pozwala to firmie utatwi¢ komunikacje i gepieszy¢ procesy
realizacji zadan. Jednak o wiele wazniejsze jest to, @@qgh wzrasta dzieki
temu poziom zaufania w organizacji. Firma dostrzega wjeidamiejetnosci
swojego personelu. Istnieje mozliwos¢ przejscia $ekim w zakresie obstugi
wdzkow widtowych czy kurséw pierwszej pomocy. CzesScqmanikéw mogta
przejs¢ na stanowiska techniczne zwiazane z obstuggsérwacja urzadzen.

Komunikacja, innowacje i poczucie docenienia to trzy klonwe obszary
wymagajace takich dziatan ze strony firmy, ktére zapewich lepszy odbiér
przez wszystkichpersonal shoppersW pozostatych obszarach zanotowano
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wzrost lub satysfakcjonujacy firme poziom zadowoleniparsonal shoppers
Jedynie w przypadku zmiancliang®, co zaskakujacepersonal shoppers
ocenili je lepiej niz management. Nalezy jednak zaznéczg przedstawione
tu badanie ,Voice of BOC” pokazuje tylko Sredni poziom zaddenia
wszystkichpersonal shoppersiezaleznie od ich narodowosci. Nalezy zakta-
dact, ze doktadniejsze dane i analiza pokazataby roateiejace rozbieznosci
w postrzeganiu badanych obszaréw miedzy pracownikammepzarodowosSci.

Mimo ogélnie zadowalajacych firme wynikow osiagnietyprzezpersonal
shoppersw badaniu ,Voice of BOC”, jeszcze dtugo Ocado bedzie miaéo d
czynienia z duza fluktuacja wsréd swojego zagranigen@ersonelu. Naj-
czesciej bedzie spowodowane to omawianymi wczesSragngikami. Powoli
jednak zaczyna ksztattowac sie wsréd obcokrajowcévpgriwdzi coraz bar-
dziej wiazaca sie z firma. Wynika to z podejmowania ggzudzi decyzji
0 osiedlaniu sie na state za granica. Wida¢ to tez wyiaivsrdéd polskiej
czesci personelu, gdzie obecnie taka grupe moznacoszt na poziomie
kilkunastu procent. Wéréd powoddéw emigracji najczegeiymienia sie lep-
szy standard zycia za granica lub brak perspektyw we wiaskraju.

WNIOSKI

Istniejace piaty rok Ocado wciaz przezywa intensywiogwoéj. Oprécz
ciagle wzrastajacych potrzeb zwiazanych z obstugaawgirzybywajacych
firmie klientow, Ocado musi podota¢ nowemu wyzwaniu, jakiest ksztatto-
wanie pozytywnych relacji miedzy firma a jej zagranicemyersonelem po-
chodzacym obecnie w przewazajacej czesSci ze wsclepdfiiropy. Jest to
stosunkowo nowe wyzwanie pojawiajace sie po otwarciuyskiego rynku
pracy dla obywateli nowych panstw Unii Europejskiej. W @oaw gtownej
mierze te relacje ksztattuja sie miedzy firma a Polakakiérzy stanowia
najliczniejsza grupe pracownikéw. Przeprowadzane swegasu w Polsce
badania pozwolity wskaza¢ na wystepowanie niekonflikfoh stosunkoéw
polskich i zagranicznych pracownikéw fifmPozwala to nam oczekiwa¢, ze
réwniez taka sytuacja bedzie wystepowac poza terytodPolski, gdzie zagra-
niczne firmy beda zatrudnia¢ polskich pracownikéw.

SL.Korporowic z O miedzykulturowych modelach zarzadzarielacje miedzy
polskimi i zagranicznymi pracownikami firmw: Kapital zagraniczny w prywatyzacjired.
M. Jarosz, Warszawa: ISP PAN 1996.



OD WYDAJNOSCI DO LOJALNOSCI 241

Analiza przedstawionych w niniejszym artykule zjawisk iopteméw,
zachodzacych w omawianej firmie, pozwala na wysuniedlkukistotnych
whioskow, a zarazem odpowiedzie¢ na stawiane na poczakania.

1. Otworzenie sie firmy na pracownikéw z Europyo8kowo-Wschodniej
zaowocowalo utrzymywaniem bardzo dobrej wydajnoSci pratzesto nowi
przybysze motywowani wysokim wynagrodzeniem utrzymujdywidualnie
wysoko przekraczajacy normy poziom wydajnosci.

2. Minusem jest utrzymywanie sie wyraznego stopnia fhaldi i absencji
wsrod personal shoppersPojawia sie, mimo gwarancji statej pracy, zjawisko
.przejsciowego zatrudnienia”. Spowodowane to jest §dmnin omowionymi
czynnikami odpowiadajacymi za niska lojalno$¢ zagecanego personelu.
Czes¢ odpowiedzialnosci za taki stan rzeczy ponosadesici, ktérzy czesto
przyjezdzaja do pracy tylko na okres wakaciji.

3. Pracownicy ze wschodniej Europy bardzo czesto changkiga sie
duzym stopniem indywidualizmu i malkontenctwa, co mozZe sprzyjac
integracji z wartoSciami wyznawanymi przez firme i obaézich zaangazowa-
nie. Innym tego aspektem jest brak wiekszego ryzyka niesiymacji lub
sabotazu posunie¢ firmy.

4. Kluczem do poprawy lojalnosci moze okazacC sie odmmmia i silna
kultura organizacyjna. Istotne jest poznanie aspektoéwdmikulturowych
w zarzadzaniu personelem, tak by lepiej dostosowywacdsienentalnosci
i potrzeb obcokrajowcow.

Calosé relacji miedzy Ocado a jej zagranicznym persemeinozna okres-
lic jako zjawisko przebiegajace od wydajnosci do lof@oi.

W poczatkowym okresie firma osiaga zyski spowodowaneylpyziem
~nhowych sit’ (wydajno$¢ w pracy), a dopiero pdzniej pojaja sie proby ze
stworzeniem mechanizméw lojalno$ciowych mogacychzatraé pracowni-
kow w firmie na dtuzej. Najlepszym, dostrzegalnym dowodeanzadowole-
nie Ocado ze swoich $srodkowoeuropejskich pracownikow enlogé fakt, ze
firma ta rekrutuje pracownikéw réwniez w Polsce. O Ocadozn ustyszect
w polskich urzedach pracy czy spotka¢ sie z przedstadaii firmy na
targach pracy.

Wzgledy spoteczne i ekonomiczne oraz zjawiska takie, jabaglizacja czy
integracja gospodarcza prowadza do roshacej migracfildawej w dzisiej-
szym Swiecie. Przypadek Ocado w duzym stopniu pokazkhrjaga przebie-
gac relacje miedzy firma a jej zagranicznymi pracowmnikkaNalezy je oceni¢
dobrze, pracownicy ci nie maja wiekszych probleméw z dsstvaniem sie
do obcych metod organizacji pracy, sprawdzaja sie tebaralziej odpowie-
dzialnych stanowiskach, wykazuja chec uczenia sienudy zwiazane z ab-
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sencja czy fluktuacja nie przestaniaja jeszcze oplaa&ti wynikajacej
z otwarcia sie firmy na cudzoziemcéow.
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FROM EFFICIENCY TO LOYALTY — RELATIONS BETWEEN THE FIRM
AND ITS FOREIGN WORKERS — A CASE STUDY

Summary

The paper focuses on the problem of the relationship betveeBrm and its foreign staff
in a multicultural milieu. There are two areas of interestehevorkers’ loyalty, quality and
work output. Due to contemporary economic, social, and dgagghic phenomena the enterpri-
ses of today more and more often work in varied milieus, aridrotleal with culturally diffe-
rent workforce. Accordingly, we have to look closer at theefgn staff of the firm. Its cha-
racterisation, needs, values or mentality affect the windlthe relations inside the firm. They
decide about the quality and work output, allow to assessdigree of confidence in the
organisation, or to measure the level of identificationhathe enterprise. The loyalty of foreig-
ner in a firm is especially important here, the problems ofcfuation, absence, and lack of
engagement. In the context of unifying Europe such an aisbi®ows to highlight the chances
and threats that may appear when the labour markets are opdoréigners. One of the most
important challenge that enterprises have to face will biotmulate positive relations among
workers and a proper understanding of cultural factors imagament.

Translated by Jan Ktos

Stowa kluczowe: zarzadzanie, lojalno$¢ pracownicza, wydajnosécpraorganizacja wielo-
kulturowa, zarzadzanie personelem.

K ey words: management, workers’ loyalty, work output, multicultuoaganisation, staff mana-
gement.



