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Abstrakt: Celem artykutu jest analiza wybranych zagadnien z zakresu problematyki miedzynarodowego
zarzadzania zasobami ludzkimi. W oparciu o liczne zrédta, autorka wyraza przekonanie, ze wyzwania zwigzane
ze wspotczesnym miedzynarodowym zarzadzaniem zasobami ludzkimi - sg duze i wyjatkowo aktualne.
W pierwszej czesci artykutu wyjasniono pojecie miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
opisano determinanty zarzadzania zasobami ludzkimi w aspekcie miedzynarodowym. W dalszej kolejnosci
przedstawiono problem wielokulturowosci w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Cechy
i umiejetnos$ci menedzerdow pracujgcych w firmach miedzynarodowych to kolejne zagadnienie omoéwione
w artykule. Opisano rowniez kwestie zwigzane z misjami zagranicznymi w nawigzaniu do problematyki
ekspatriacji i repatriacji. W ostatniej czesci artykutu wskazano gtéwne wyzwania, przed jakimi stojg wspot-
czesne organizacje w obszarze miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Stowa kluczowe: miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, wielokulturowos¢, menedzerowie,
ekspatriacja, repatriacja.

Abstract: The aim of this article is an analysis selected issues in international human resource management.
On the basis of numerous sources that the author to cite, expresses the conviction that the challenges
of contempo-rary international human resources management - are very large and exceptionally up to
date. In the first part of the article attention was paid to understanding the concept of international
human resource management and the determinants of International HRM. Further chapter described
the problems related to multiculturalism in international human resource management. Managers' features
and skills in international companies is another problem presented in the article. The issues related to
foreign missions in the context of expatriation and repatriation are also described. In the last part of the
article pointed out the main challenges in the contemporary organizations in the area of international
human resource management.
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Wstep

Zarzadzanie wspolczesnymi organizacjami to bardzo skomplikowany proces,
zwlaszcza w $rodowisku miedzynarodowym. Funkcjonowanie w coraz bardziej
burzliwym otoczeniu sprawia, ze coraz wigksza uwage przypisuje si¢ pracownikom
i rozwigzaniom z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wielu teoretykdw i praktykow zarzadzania stwierdza, ze jednym z gtéwnych
czynnikow sukcesu wspoélczesnej firmy sa wlasnie jej pracownicy, a ich wiedza
i umiejetnosci oraz zaangazowanie w prace maja szczegolny wplyw na realizacje
celow, pozycje i sukcesy rynkowe. Pracownicy, wlasciwie pozyskani, motywowani
do pracy, szkoleni i rozwijani, stajg si¢ czynnikiem przewagi konkurencyjnej firmy
na globalnym rynku.

Autorka pragnie podkresli¢, Ze miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi
wymaga dzi§ od menedzerow zaréwno aktualnej wiedzy, jak i wielu umiejetnosci,
a szczegblnie elastycznosci w funkcjonowaniu w wielokulturowym s$rodowisku.
»Zjawisko wielokulturowosci staje sie coraz bardziej powszechne. Swiadomosé
réznic miedzy kulturami ma ogromne znaczenie, gdyz nieznajomos¢ obcych kul-
tur i zwyczajow bardzo czesto jest przyczyna nieporozumien, a nawet konfliktow”
(Kapela, 2012, s. 34).

Wspolczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi skupia si¢ na optymalnym wykorzy-
staniu potencjatu drzemigcego w pracownikach. Aby to osigga¢, zwlaszcza w aspekcie
miedzynarodowym, niezbedne jest traktowanie ludzi jako najcenniejszego majatku,
w ktéry nalezy nieustannie inwestowac (Sciborek, 2004, s. 240).

Globalizacja, umiedzynarodowienie dzialalnosci wielu przedsigbiorstw, rosnace
zroznicowanie kulturowe na rynku pracy oraz wzrost roli i znaczenia wiedzy pra-
cownikdéw stawiaja nowe wyzwania i wymagania w praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi, zwlaszcza w kontekscie dzialalnosci miedzynarodowe;.

1. Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi - cechy
i determinanty zarzadzania ludzmi w aspekcie
miedzynarodowym

Jak pisze Cz. Zajac ,miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
definiowane, ujmowane i wyjasniane na wiele sposobéw. Jedna z najkroétszych jego
definicji podaje R. Boxall, ktéry zaznacza, ze miedzynarodowe ujecie zarzadzania
zasobami ludzkimi (international human resources management) dotyczy sposobdw
zarzadzania pracownikami w sytuacji, w ktdrej przedsiebiorstwo (...) prowadzi
swoja dzialalno$¢ gospodarcza w skali miedzynarodowej (Beardwell i Holden, 2001,
[w:] Zajac, 2012, s. 43).
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Z kolei M. Wodnicka podkredla, ze ,miedzynarodowe zarzadzanie zasobami
ludzkimi to proces stanowiacy spdjna konfiguracje dzialan obejmujacych wytyczanie
dlugofalowych celéw, formutowanie zasad, planéw oraz tworzenie i wykorzystanie
kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa w celu osiggniecia i utrzymania przewagi kon-
kurencyjnej na rynku globalnym” (Wodnicka, 2009, s. 36).

W literaturze przedmiotu wymieniane sg rézne cechy odrdzniajace przed-
siebiorstwa prowadzgce dziatalno$¢ gospodarcza w skali miedzynarodowej, od
zarzadzania ludZzmi w podmiotach gospodarczych funkcjonujacych w wymiarze
krajowym. Wsrdd tych cech wskazuje si¢ m.in. na wiekszg liczbe przedsiewzigc
i zadan kadrowych, szczegdlnie w zakresie przygotowania menedzeréw i pracow-
nikow delegowanych do pracy na misje zagraniczne, budowanie relacji personal-
nych, zespotowych i organizacyjnych w otoczeniu miedzynarodowym, podkresla
sie rowniez koordynowanie przemieszczen pracownikéw w strukturach firmy
w wymiarze miedzynarodowym. Wieksza zlozono$¢ proceséw i zadan w ramach
tunkcji personalnej wynika z réznorodnosci kulturowej pracownikéw. Podkresli¢
nalezy réwniez wieksza ilo$¢ i ztozonos$¢ czynnikdéw wplywajacych na podejmowanie
decyzji kadrowych - tak zewnetrznych, jak i wewnetrznych (Zajac, 2012, s. 44-45).

A. Pocztowski zwraca uwage, ze wybdr strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych determinujg czynniki, ktére w znaczacy
sposob decyduja o sposobie realizowania funkcji personalnej. Pierwszy z czyn-
nikow to filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi, zwigzana z konkretng kultura
organizacyjna. Drugi czynnik determinujacy wybory strategiczne w obszarze mie-
dzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi to orientacja strategiczna firmy.
Rodzaj konkurencji i stopient umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa oraz poziom
wewnetrznej integracji to kolejne czynniki determinujace wybory firmy w zakresie
zarzadzania ludZzmi na rynkach migdzynarodowych (Pocztowski, 2002, s. 42).

Podsumowujac, miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi skupia sie
na formutowaniu i wdrazaniu strategii opartej na planowaniu, rekrutacji i selekcji,
szkoleniu i rozwoju, wynagradzaniu, ocenianiu oraz diugofalowym zarzadzaniu
karierg pracownikéw w kontekscie migedzynarodowych zasobow ludzkich.

2. Problem wielokulturowosci w miedzynarodowym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Jak pisze Z. Janowska ,,mianem wielokulturowosci okresla si¢ zjawisko polegajace
na wspolwystepowaniu na ograniczonej przestrzeni dwu lub wiekszej liczby grup
ludnosci o odrebnych jezykach, wyznaniach, obyczajach, tradycjach i systemach
organizacji spotecznych” (Janowska, 2009, s. 65). W zarzadzaniu miedzynarodowym
wielokulturowos¢ jest zjawiskiem normalnym.
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Z jednej strony dialog, z drugiej strony $cieranie sie réznych kultur stawiaja przed
wspolczesnymi menedzerami trudne wyzwania. To przede wszystkim koniecznos¢
wspolistnienia roznych kultur w ramach jednej organizacji i w zwigzku z tym duza
odpowiedzialno$¢ w zakresie budowania taktu, szacunku i tolerancji wobec innosci
kulturowej, a przede wszystkim ksztaltowanie wrazliwosci kulturowej pracownikow.

Organizacje wielokulturowe zatrudniajace pracownikéw z réznych kultur musza
uwzglednia¢ w zarzadzaniu ludZmi zr6Znicowane rozwigzania, adekwatne do danej
kultury i akceptowane przez pracownikéw danej narodowosci. Réznice kulturowe
wplywaja na stosowanie konkretnych sposobéw np. w doborze metod szkoleniowych
czy rozwigzan motywacyjnych oraz komunikacji (Panda, 2010, s. 11).

Menedzerowie, ktérzy zarzadzajg zespotami wielokulturowymi, powinni na
poczatku ustali¢, czego moga dotyczy¢ réznice oraz jak moga one wplywaé na
interakcje w zespole, komunikacje, relacje miedzy pracownikami i wspotprace
(Kostera, 2010, s. 119).

W miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi niezbedne jest rozwijanie
swiadomosci dotyczacej roznic kulturowych. Niezaleznie od tego, z jakich czesci
$wiata pochodzg pracownicy z danego zespolu, warto zawsze opracowaé materiaty,
w ktérych opisane beda wszystkie kultury wystepujace w zespole i stworzy¢ w ten
sposdb podstawe do wspolnej dyskusji na temat réznic kulturowych, lepszego
poznania czlonkéw zespotu i budowania tolerancji, akceptacji, zrozumienia.

Nalezy podkresli¢, ze na konkretne rozwigzania w miedzynarodowym zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi wplywa wiele réznych czynnikéw. Kultura narodowa
ma szczegdlne znaczenie, poniewaz to wlasnie ten czynnik wptywa bardzo istotnie
na sposob myslenia, postawy i zachowania pracownikéw pochodzacych z réznych
krajow (Dordevic, 2016, s. 297). W przypadku zderzenia si¢ ré6znych kultur w jedne;
organizacji, niezbedne jest skuteczne komunikowanie sie, dazenie do harmonijne;j
wspolpracy, poszukiwanie wspdlnych rozwigzan, a nie che¢ zdominowania jednej
kultury przez druga.

D. Simpson stwierdza, ze ,,kulturowa réznorodnos¢ pracownikéw moze - przy
wlasciwym zarzadzaniu zapewniajacym swobodne $cieranie si¢ pogladéw, wymiang
doswiadczen i pomystéw — przyczyniac sie do generowania wiedzy oraz kreowania
innowacji, a tym samym prowadzi¢ do wzrostu wartosci kapitatu ludzkiego w firmie”
(Simpson, 2008, s. 112).

Warto réwniez pamietad, ze ,,cho¢ réoznorodnos$¢ kulturowa w wielu przypad-
kach jest pozadana, to jednak moze ona utrudniac¢ zarzadzanie organizacja. Firma
powinna wiec $wiadomie weryfikowa¢ swoj stopien niejednorodnosci kulturowej
w kontekscie rodzaju i specyfiki prowadzonej dziatalnosci” (Pabian, 2008, s. 103).
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3. Menedzerowie w firmach miedzynarodowych

Bardzo wazna rola w budowaniu sprawnych i zaangazowanych zespotow,
szczegblnie w $rodowisku miedzynarodowym, co przeklada sie na sukces firmy,
przypada menedzerom (Knap-Stefaniuk, Karna, 2017, s. 64).

Menedzeréw dziatajacych w srodowisku miedzynarodowym powinna cechowa¢
wrazliwo$¢ na kwestie kulturowe, zdolnos¢ do szybkiej adaptacji, skuteczna komuni-
kacja w warunkach réznorodnosci kulturowej, sprawnos¢ i elastycznos¢ w dziataniu
na styku réznych kultur (Pocztowski, 2002, s. 32). Menedzeréw miedzynarodowych
powinna cechowac¢ rowniez przedsiebiorczo$¢, wyobraznia, zdolnosci tworcze
i gotowos¢ do podejmowania ryzyka w réznych realiach kulturowych. Niezbedne
jest umiejetne i skuteczne wdrazanie zmian, niwelowanie oporu pracownikéw wobec
nowosci oraz otwarto$¢ na wyzwania w skali globalnej.

W procesie miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi, gdy stykajg sie
rézne kultury, bardzo istotna jest umiejetnos¢ identyfikacji i faczenia najlepszych
elementdw z réznych kultur oraz sprawnos¢ w stosowaniu praktycznych instrumen-
tow, ktore przeciwdziatajg kolizji kulturowej. Zwlaszcza w kontekscie zarzadzania
miedzynarodowego nalezy podkresli¢, Ze wspolczednie ,,skuteczny menedzer to osoba
komunikatywna, pracowita, konsekwentna w dazeniu do realizacji wyznaczonych
celow (wlasnych i zespolu, ktérym zarzadza), wiarygodna w swoich dziataniach,
sktonna do ponoszenia ryzyka, otwarta na zmiany i nowe mozliwosci” (Knap-Ste-
faniuk, Karna, 2017, s. 64).

Trippner-Hrabi pisze, ze do najbardziej pozadanych cech miedzynarodowych
menedzeréw zaliczy¢ mozna réwniez ,,znajomos¢ technik zarzadzania miedzykul-
turowego, che¢ cigglego uczenia sie (...), kosmopolityzm (...), znajomos¢ jezykow
obcych, dzielenie si¢ przywddztwem, myslenie globalne, rozwijanie zmystu technolo-
gicznego” (Trippner-Hrabi, 2015, s. 62). Ponadto, menedzer pracujacy w srodowisku
miedzynarodowym powinien mysle¢ globalnie, przewidywac przyszte mozliwosci,
dbac o rozwoj pracownikéw, akceptowad réznice kulturowe i skutecznie budowac
wielokulturowe zespoty, sprzyja¢ zmianom, wspiera¢ innowacyjnos¢ pracownikow
i konstruktywne wyzwania, okazywac charyzme, sile osobista, pozytywna energie
i dziala¢ zgodnie z wartosciami oraz ksztaltowa¢ wsrdd pracownikéw akceptacje
dla réznorodnosci (Glinski, Kuc, Foltyn, 2000, s. 166-168).

Coraz czesciej podkredla sie rowniez, ze im wyzsze kompetencje posiada kandy-
dat na miedzynarodowego menedzera, tym w mniejszym stopniu narazony on jest
na szok kulturowy zwigzany z pracg na misjach zagranicznych oraz odwrdécony szok
kulturowy po powrocie do rodzimego kraju. M.K. Nowakowski podkresla natomiast,
ze ,kompetencje i zdolnosci zarzadzania miedzykulturowego staja sie warunkiem
dzialania na globalnym rynku” (Nowakowski, 2005, s. 364).

Menedzerowie odpowiedzialni za zespoty migdzynarodowe powinni znac cechy
charakteru, zachowania i przyzwyczajenia osdéb, ktédre w danym zespole pracuja.
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Wazne jest, aby w réznorodnosci kulturowej pracownikéw dostrzega¢ przede
wszystkim szanse na poszukiwanie i wdrazanie nowych mozliwosci dzialania,
na budowanie elastycznosci, kreatywnosci i innowacyjnosci w zespole. Autorka
zgadza si¢ z Z. Janowska, ktora stwierdza, ze ,,aby sprosta¢ wyzwaniom, menedze-
rowie musza posig$¢ podstawowa wiedz¢ na temat wymiaréw kultur narodowych.
Zdobycie kulturowych kompetencji umozliwi wzajemne zrozumienie i wspdtprace
w miedzynarodowych zespolach pracowniczych” (Janowska, 2009, s. 71).

Podsumowujac, menedzer pracujacy w strukturach miedzynarodowych musi
uwzglednia¢ w procesach zarzadzania zréznicowanie kulturowe i kontekst kultu-
rowy. To osoba, ktéra posiada wizje, odwage i pokore, jest skuteczna w dziataniu,
stale sie uczy i rozwija (Stanczyk, 2008, s. 152).

4. Misje zagraniczne - ekspatriacja i repatriacja

Ekspatriacja i repatriacja pracownikéw to zjawiska charakterystyczne wladnie
w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Ekspatriacja to proces odde-
legowania pracownikéw do innego kraju w celu podjecia pracy w migdzynarodowym
oddziale danej firmy. Natomiast repatriacja to powr6t pracownikéw do macierzystego
miejsca pracy, do danego kraju, firmy, gdzie rozpoczynali swoja kariere zawodowa.

Jak pisze A. Pocztowski , kwestie zwigzane z pozyskaniem wlasciwych kandy-
datow do pracy, ich przygotowaniem do misji zagranicznych, wsparciem w trakcie
pobytu w krajach goszczacych, repatriacja i retencja po powrocie z misji pozostaja
w centrum zainteresowania teorii i praktyki” (Pocztowski, 2012, s. 9).

W przedsiebiorstwach miedzynarodowych, prowadzacych dziatalno$¢ na
zagranicznych rynkach, zarzadzanie ekspatriacjg i repatriacja pracownikéw jest
zazwyczaj spojnym elementem systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegélnie
w odniesieniu do miedzynarodowej kadry menedzerskie;j.

W ramach tego systemu wyrdzni¢ mozna nastepujace fazy: proces strategicznego
planowania kadr kierowniczych, rekrutacja wewnetrzna lub zewnetrzna, selekcja,
szkolenia pracownikow przed wyjazdem za granice, wsparcie pracownikoéw i ich
rodzin podczas procesu adaptacji w nowym srodowisku kulturowym, repatriacja,
ktéra jest potaczona ze szkoleniami majacymi na celu szybsza adaptacje i przy-
gotowanie pracownika do objecia okreslonego stanowiska po powrocie z misji
zagranicznej (Simpson, 2014, s. 567).

Czynniki szczegoélnie wplywajace na sukces ekspatriantéw to przede wszystkim
dzialania zwigzane ze sposobem organizacji i calo$ciowego zarzadzania procesem
ekspatriacji w danym przedsiebiorstwie. Bardzo duze znaczenie ma rekrutacja i selekcja
whasciwych kandydatéw, dokladne zdefiniowanie celéw misji oraz wsparcie ze strony
specjalistow odpowiedzialnych za ekspatriacje, w tym dzialania podejmowane ze strony
tak centrali, jak i oddzialu, do ktérego wyjezdza dany pracownik za granice.
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Inne czynniki pozytywnie wplywajace na sukces w pracy na zagranicznej misji
to: cechy osobowosci kandydata, elastycznos$¢ zachowan i komunikacji, empatia
kulturowa, umiejetnosci interpersonalne, motywacja do pracy w zréznicowanym
kulturowo $§rodowisku, zgodno$¢ wyjazdu z celami kariery zawodowej, otwarto$¢
na kulture kraju goszczacego, stabilna sytuacja rodzinna i gotowos¢ najblizszych do
zycia za granica, umiejetnosci jezykowe (Pocztowski, 2012, s. 22).

Nalezy réwniez pamietac o tym, ze repatriacja moze by¢ dla pracownikow
powracajacych z zagranicznych misji trudnym i bolesnym do$wiadczeniem. Nie-
zbedne jest opracowanie planu dalszej kariery pracownika po jego powrocie do
firmy, ktory powinien uwzglednia¢ m.in. wsparcie w objeciu dawnego lub nowego
stanowiska w firmie oraz zapewnienie o mozliwo$ci awansu, a takze bra¢ pod uwage
nowe, zagraniczne doswiadczenie.

Osiagniecie celow ekspatriacji ma niewatpliwie korzystny wplyw na rozwoj
przedsiebiorstwa i daje mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy oraz doswiadczen pra-
cownikéw po powrocie do rodzimego kraju (Purgat-Popiela, 2012, s. 49).

Warto podkresli¢ rowniez inne korzysci wynikajace z realizacji misji zagranicz-
nych. To przede wszystkim kompetentni pracownicy w oddzialach firmy, bardziej
efektywne zarzadzanie z uwzglednieniem doswiadczen dotyczacych réznych kultur,
realizacja tych samych standardéw i bardziej skuteczna integracja i komunikacja
w skali calej firmy.

5. Wyzwania w miedzynarodowym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi

Jak pisze A. Pocztowski ,,dziatalnos¢ przedsigbiorstw na rynkach miedzynaro-
dowych wiaze si¢ z szeregiem wyzwan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna wieksza ztoZzono$¢ otoczenia i niepewno$¢
towarzyszaca prowadzeniu dzialan poza granicami kraju pochodzenia przedsie-
biorstwa” (Pocztowski, 2015, s. 9).

Zdaniem autorki, wéréd kluczowych wyzwan w miedzynarodowym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi wskaza¢ nalezy m.in. przywodztwo i motywowanie pracownikéw
w zespolach zréznicowanych kulturowo oraz przeciwdziatanie negatywnym skutkom
szoku kulturowego podczas wyjazddéw na zagraniczne misje i podczas repatriacji.

Przywddztwo ma bardzo duzy wplyw na postawy i zachowania pracownikéw
w $rodowisku miedzynarodowym, na ich che¢, zaangazowanie i motywacj¢ do pracy.
Skuteczne komunikowanie wizji, pozyskiwanie akceptacji dla jej realizacji, wsparcie
pracownikéw w dazeniu do celéw, otwarto$¢ na zmiany to podstawowe umiejetnosci
przywddcy. ,Wspolczesny przywodca to kto$, kto ma poparcie, akceptacje i szacu-
nek u pracownikoéw, potrafi rozpoznawac potrzeby swojego zespotu, odpowiednio
na te potrzeby reaguje, wzmacnia i motywuje pracownikéw do ponadprzecietnych
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osiggnied, dba o ich rozwdj” (Knap-Stefaniuk, Karna, 2016, s. 285). Jest to szczegolnie
istotne w zespotach miedzynarodowych, zréznicowanych kulturowo.

Cele wspolczesnych przedsiebiorstw, zwlaszcza miedzynarodowych, moga zosta¢
osiagniete, jesli koordynacja dziatan i wspodtpraca na wszystkich poziomach zarza-
dzania jest realizowana w oparciu o skuteczny system motywacyjny, uwzgledniajacy
potrzeby i oczekiwania pracownikéw pochodzacych z réznych krajéw (Shahzadi
iin., 2014, s. 159-160). Menedzerowie w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
powinni pamiegtaé, ze potrzeby pracownikow sg rézne, zwlaszcza w kontekscie
zroznicowania kulturowego zespotu, a skuteczne motywowanie wymaga poznania
potrzeb i oczekiwan pracownikéw oraz dostosowania do nich mozliwych do wyko-
rzystania narzedzi motywacyjnych.

W miedzynarodowych zespotach motywujaco dziata wyrdznianie pracownikéw
za ich osiagniecia, wspieranie rozwoju i uczenia sie od innych, udzial w réznych
projektach, mozliwo$¢ zdobywania nowych do$wiadczen oraz partycypowanie
w podejmowaniu decyzji, wdrazaniu ciekawych pomystéw i innowacyjnych roz-
wigzan. Ponadto zarzadzanie kompetencjami i zarzadzanie talentami powinno by¢
réwniez spojnym elementem systemu motywacyjnego.

Autorka pragnie podkresli¢, ze skuteczne ksztaltowanie zaangazowania pracow-
nikow w przedsiebiorstwach migedzynarodowych wymaga szczegélnie od samych
menedzerdw zaangazowania w realizacje zadan i celéw organizacji. Menedzerowie
powinni dobrze znac czynniki, ktére rzeczywiscie maja wptyw na postawy i zacho-
wania pracownikdw oraz umiejetnie stosowac takie rozwigzan, ktére skutecznie
wplywaja na zaangazowanie podwladnych (Knap-Stefaniuk, 2016, s. 35-36).

W $rodowisku migedzynarodowym odmienno$¢ kultury, réznice w wygladzie,
sposobie komunikacji czy stylu pracy wzbudzaja czesto niezrozumienie, co jest
powodem powstawania wielu trudnosci i barier. Nalezy podkredli¢, ze ,,réznice
kulturowe s3 jedng z przyczyn wystepowania szoku kulturowego (...), poczucie
utraty zdolnosci rozumienia znanych sygnatéw kulturowych i tworzenia w oparciu
o nie wlasnych oczekiwan prowadzi do dezorientacji i napiecia (...)” (Hawrysz,
2009, 5. 252).

Menedzerowie zarzadzajacy zespotami miedzynarodowymi powinni podejmo-
wac trud komunikacji miedzykulturowej i indywidualnie dostrzegac réznice miedzy
kulturami, wystrzega¢ si¢ ich wartosciowania, a przede wszystkim przetamywac
funkcjonujace wérdd pracownikoéw stereotypy dotyczace réznych kultur (Kapela,
2012, s. 41). Warto rowniez podkresli¢ konieczno$¢ adaptacji sposobow zarzadzania
ludZzmi do potrzeb i specyfiki lokalnych uwarunkowan kulturowych. Rozwigzania,
ktore sprawdzaja sie w jednym kraju, mogga nie sprawdzic¢ sie¢ w innym, a tym samym
moga przyczynic sie do wielu nieporozumien (Przytuta, 2011, s. 39).

Nalezy réwniez doda¢, ze zdobywanie doswiadczenia zawodowego w $rodo-
wisku miedzynarodowym staje si¢ coraz czedciej integralnym elementem kariery
jednostki, szczegolnie menedzerow i specjalistow (Purgal-Popiela, 2013, s. 38).
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W miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi niezbedna jest wiec znajomo$¢
réznic kulturowych. Odpowiednie przygotowanie pracownikow i menedzeréw na
wielokulturowos¢ i ksztaltowanie tolerancyjnych postaw prowadzi do zrozumienia
wagi i znaczenia réznych kultur, do likwidacji stereotypdw i uprzedzen, do wiekszej
otwartosci i niezamykania si¢ we wlasnym kregu kulturowym.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w skali miedzynarodowej to konieczno$¢
uwzgledniania odmiennych warunkéw otoczenia kulturowego, spotecznego, eko-
nomicznego, prawnego i technologicznego oraz barier komunikacyjnych wynika-
jacych z réznic kulturowych (Nowakowski, 2000, s. 151-152). Szczegdlnie istotne
jest ksztalcenie menedzeréw zdolnych do dziatania w otoczeniu wielokulturowym,
otwartych na nowe rozwigzania, elastycznych w dzialaniu, sprawnych w budowaniu
nie tylko nowych struktur, ale przede wszystkim pozytywnych relacji w miedzy-
narodowym zespole. Wazna jest zdolno$¢ do budowania tych relacji w oparciu
o szacunek, takt i tolerancje.

Podsumowanie

»W zakres miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi wchodzg podobne
kwestie jak w wypadku zarzadzania przedsigbiorstwami, ktére nie dzialaja na rynkach
miedzynarodowych, ale dodatkowo pojawiajg si¢ specyficzne problemy i bardziej
zroznicowany jest kontekst ich rozwigzywania” (Pocztowski, 2002, s. 17).

Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi - w poréwnaniu z zarza-
dzaniem w przedsiebiorstwach dzialajagcych w danym kraju — charakteryzuje sie
przede wszystkim wieksza ztozonoscig wszystkich procesow personalnych i liczba
wykonywanych zadan. Wplyw maja na to czynniki kulturowe oraz zréznicowanie
zatrudnionych pracownikéw, pochodzacych z réznych krajéw. Uwarunkowania te
determinujg konieczno$¢ opracowywania odpowiednich sposobdw i rozwigzan,
konkretnych procedur uwzgledniajacych wielokulturowo$¢ miedzynarodowych
zespoléw.

Wielokulturowosé jest cechg naszych czasow (Bakiewicz, Zutawska, 2010,
s. 204). Stad tez wiedza na temat zarzadzania rédznorodnoscig jest jednym z klu-
czowych elementéw miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi (Kostera,
2008, s. 387). Znajomos¢ roznic kulturowych miedzy cztonkami danej organizacji
jest wrecz podstawg sprawnego, skutecznego zarzadzania firma w srodowisku
miedzynarodowym.

Pomimo tego, ze w przypadku firm miedzynarodowych dodatkowe kompli-
kacje zwigzane sg wlasnie z wielokulturowoscig zespoldw, skuteczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi ma kluczowe znaczenie dla przetrwania, skutecznosci i sukcesu
przedsigbiorstwa dzialajagcego w warunkach migdzynarodowej konkurencji (Brew-
ster iin., 2011, s. 8).
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Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze przedsiebiorstwo prawidlowo realizujace

funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi troszczy si¢ o potrzeby swoich pracow-
nikow (Ludwiczynski, Stobinska, 2001, s. 36). W kontekscie miedzynarodowego
zarzadzania zasobami ludzkimi oznacza to, Ze zna i rozumie potrzeby oraz ocze-
kiwania zréznicowanych kulturowo zespoléw, wspiera pracownikdéw w procesach
ekspatriacji i repatriacji oraz docenia role wielokulturowosci w budowaniu przewagi
konkurencyjnej firmy na réznych rynkach.
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