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Kulturowy kontekst miedzynarodowego
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Czesfaw Zajgc

W opracowaniu przedstawiono kulturowe uwarunkowania miedzynarodo-
wego zarzqdzania zasobami ludzkimi. Ich prezentacja zostala poprzedzona
analizq pojecia oraz cech miedzynarodowego zarzqdzania zasobami ludzkimi.
Wskazano rowniez na najwazniejsze roznice pomiedzy zarzqdzaniem zasobami
ludzkimi w miedzynarodowych i krajowych podmiotach gospodarczych.
Dokonano analizy wplywu kultur narodowych na zarzqdzanie zasobami ludz-
kimi w miedzynarodowych grupach kapitatowych w roznych typach relacji
kulturowych pomiedzy spotkq nadrzedng (centrala korporacji) a spolkami
podporzqdkowanymi (zagraniczne oddzialy), zwlaszcza na strategie personalne
tych grup. Przedstawiono takze profil kompetencyjny miedzynarodowego mene-
dzera, zorientowany na wielokulturowy kontekst srodowiska jego pracy, oraz
modele karier menedzerskich w miedzynarodowych grupach kapitatowych,
wyodrebnione na bazie kultur narodowych.

1. Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w podmiotach gospodarczych prowadza-
cych dziatalnoS¢ biznesowg w wymiarze ponadnarodowym nabiera mi¢dzyna-
rodowego charakteru. Migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
definiowane, ujmowane i wyjasniane na wiele sposobow. Jedng z najkrot-
szych jego definicji podaje R. Boxall, ktory zaznacza, ze migdzynarodowe
ujecie zarzadzania zasobami ludzkimi (international human resources mana-
gement) dotyczy sposobéw zarzadzania pracownikami w sytuacji, w ktorej
przedsigbiorstwo (lub zgrupowanie przedsigbiorstw — uzup. autora) prowadzi
swoja dziatalnos$¢ gospodarcza w skali mi¢dzynarodowej (Beardwell i Holden
2001: 634). Ujecie to wpisuje si¢ w bardziej og6lna definicj¢ zarzadzania
mig¢dzynarodowego, ktérg mozna odnalez¢ na gruncie rodzimej literatury.
Definicja ta podkresla, ze zarzadzanie mi¢dzynarodowe dotyczy problemow
zwigzanych z zarzadzaniem dziatalnoScia gospodarcza, ktora przekracza gra-
nice panstw lub ma charakter ponadnarodowy (Rozkwitalska 2011: 23).

Zakres miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi, wedtug A. Pocz-
towskiego, obejmuje uniwersalne problemy podobne do tych, ktére wyste-
puja w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach prowadzacych
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dziatalno$¢ gospodarcza w wymiarze krajowym, oraz problemy specyficzne,
charakterystyczne dla mi¢dzynarodowego kontekstu biznesu (Pocztowski 2002:
19-20). W tradycyjnym, waskim ujeciu zakres ten pokrywa si¢ z obszarem
specyficznych problemdéw towarzyszacych zatrudnianiu ekspatriantéw — pra-
cownikoéw central migdzynarodowych korporacji w ich zagranicznych filiach.
W szerszym ujeciu natomiast mi¢dzynarodowe zarzadzanie zasobami ludz-
kimi jest uymowane jako zb0r strategii personalnych i praktycznych rozwigzan
problemow kadrowych, wyltaniajacych si¢ w procesie umi¢dzynarodowienia
dziatalnoSci gospodarczej przedsigbiorstw (Scullion 2001: 228). Wielokultu-
rowo$¢ Srodowisk wewngtrznych oraz otoczenia zagranicznych podmiotéw
zaleznych miedzynarodowych grup kapitatowych powoduje wiele specyficznych
problemdéw spotecznych (personalnych, kulturowych) i organizacyjnych, cha-
rakterystycznych dla tego rodzaju organizacji gospodarczych. Naleza do nich
m.in. problemy ekspatriantow, wielowtadztwo oraz dysonans kulturowy.

Celem artykutu jest analiza i ocena przejawow oraz skutkdéw wielokul-
turowos$ci towarzyszacej zarzadzaniu zasobami ludzkimi w mig¢dzynarodo-
wych grupach kapitatowych.

2. Cechy miedzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi

T. Listwan uzywa okreslenia ,,miedzynarodowe zarzadzanie kadrami”
i definiuje je jako zbior dzialan zwigzanych z ludZmi, zorientowanych na
osiagniecie celow przedsigbiorstw migdzynarodowych i zaspokojenie potrzeb
pracownikéw tych przedsigbiorstw (Listwan 1995).

A. Pocztowski, nawigzujac do bogactwa uj¢¢ migdzynarodowego zarza-
dzania zasobami ludzkimi, wystepujacych w zagraniczne;j i polskiej literaturze
przedmiotu oraz uniwersalnych zasad koncepcji HRM, definiuje je jako
wysoko kwalifikowana dzialalno$¢ o charakterze regulacyjnym, ukierunkowana
na efektywne pozyskiwanie i wykorzystanie kapitatu ludzkiego w przedsie-
biorstwie dziatajacym na rynku mi¢dzynarodowym. Tak definiowane mi¢dzy-
narodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktore mozna odnie$¢ zaréwno do
grup kapitalowych, jak i ,,pojedynczych” przedsigbiorstw prowadzacych dzia-
falno$¢ gospodarcza w skali miedzynarodowej, charakteryzujg nastepujace
cechy odrdzniajace je od zarzadzania ludZmi w podmiotach gospodarczych
funkcjonujacych w wymiarze krajowym (Pocztowski 2002: 20-25):

— Wigksza liczba przedsigwzie¢ 1 zadan kadrowych, obejmujacych m.in.
przygotowanie menedzeréw i pracownikdéw delegowanych za granice
(ekspatrianci) do pracy w odmiennych warunkach kulturowych, budo-
wanie relacji personalnych i instytucjonalnych w otoczeniu mi¢dzynaro-
dowym, przygotowywanie specjalnych pakietow wynagrodzen dla ekspa-
triantow, koordynowanie przemieszczen pracownikOw w wymiarze
mi¢dzynarodowym, poznawanie przepisow podatkowych krajow — miejsc
lokalizacji podmiotéw zaleznych (Paauwe i Dewe 1995: 78).
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— Wigksza zlozono$¢ proceséw i zadan, wynikajaca z heterogenicznosci
zatrudnienia pracownikOw wywodzacych sie z r6znych krajow i repre-
zentujacych rézne narodowosci.

— Silniejsza ingerencja pracodawcy w zycie pozazawodowe pracownikow.
Dotyczy to zwtaszcza ekspatriantdw, ktorzy najczeSciej przeprowadzaja
si¢ do pracy za granice z calymi rodzinami.

— Wazne znaczenie kontekstu kulturowego w rozstrzyganiu najwazniejszych
problemdw wystepujacych we wszystkich fazach procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Nakfada to na menedzeréw personalnych obowiazek
uwzglednienia réznorodnoSci kulturowej w misji, w systemach wartosci,
przy formutowaniu zasad polityki personalnej, opracowywaniu procedur
korporacyjnych upowszechniajacych wielokulturowos¢, budowaniu progra-
mow szkoleniowych i w trakcie realizacji szkolen, w procesach komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej oraz oferowania pomocy menedzerom i specjalistom
oddelegowywanym do pracy za granica w przezwyciezaniu szoku kulturowego.

—  Wigksza ilo$¢ i ztozono§¢ czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych wywie-
rajacych wplyw na podejmowanie decyzji kadrowych. Do najwazniejszych
czynnikow zewngetrznych nalezy zaliczy¢ m.in. postep technologiczny oraz
postepujaca w skali globalnej dyfuzje innowacji technicznych i organi-
zacyjnych, swobode przeplywu kapitatu, wyrobow, ustug i oséb, zmie-
niajace si¢ regulacje prawne odno$nie rynkéw pracy i zatrudnienia,
czeste zmiany struktury wiascicielskiej migdzynarodowych korporacji,
wywierajace bezposredni i posredni wplyw na decyzje personalne, ryzyko
polityczne wynikajace z zagrozenia dzialaniami wojennymi, terroryzmem
czy wywlaszczeniami, ryzyko finansowe zwigzane ze zmianami kurséw
walut, ryzyko niepowodzenia ekspatriantow, umiedzynarodowienie dzia-
talnosci zwiagzkow zawodowych, firm konsultingowych oraz organizacji
pracodawcow. Czynniki wewngtrzne obejmujg natomiast m.in. organi-
zacje procesOw produkeji, logistyki i dystrybucji, poziom technologii
wytwarzania, organizacj¢ pracy, systemy informacyjno-decyzyjne, zaawan-
sowanie technologiczne infrastruktury informatycznej i telekomunika-
cyjnej niezbednej do sprawnego funkcjonowania tych systemow, poziom
kwalifikacji menedzerOw i pracownikow, przyjete do realizacji przez
decydentow polityke i strategie personalna.

3. Wptyw kultur narodowych
na zarzadzanie zasobami ludzkimi
w miedzynarodowych grupach kapitatowych

Miedzynarodowe grupy kapitatowe funkcjonujace w skali globalnej, ale
na wielu lokalnych rynkach napotykaja na wplywy roznorodnych kultur naro-
dowych. Kultury organizacyjne podmiotow tworzacych te grupy sg rowniez
czesto zroznicowane. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w tego rodzaju zgrupo-
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waniach przedsigbiorstw odbywa si¢ zatem w warunkach wielokulturowosci.
W literaturze spotykamy réwniez okreslenie ,,zarzgdzanie miedzykulturowe”,
ktore zwraca uwage na konieczno$¢ odmiennego, w poréwnaniu ze Srodo-
wiskiem ,,jednej kultury”, ksztaltowania kultury organizacyjnej oraz odmien-
nego podejécia do kierowania ludzmi w §rodowisku wielokulturowym (Spil-
lan 1997: 49-51). M. Chmielecki trafnie podkresla, ze , istnieje powszechne
przekonanie, iz globalizacja zycia i gospodarki doprowadzita do wytworzenia
jednolitej kultury, wspolnej niemal dla calego Swiata. Globalizacja kultury
dotyczy jednak jej zewnetrznych warstw, jej wytwordw, a nie gleboko zako-
rzenionych wartosci, ktére za nimi stoja. Dlatego tez zrdznicowanie musi
sta si¢ priorytetem w zarzadzaniu” (Chmielecki 2010: 260).

Kultury narodowe oraz kultury organizacyjne wykazuja wiele podobiefistw
i r6znic. Negowanie znaczenia roznic kulturowych lub nadmierne ich pre-
ferowanie i wyolbrzymianie moze prowadzi¢ do szoku, napie¢ kulturowych
i zamieszania. Roznice kulturowe sa waznym czynnikiem ksztaltowania rela-
cji pomiedzy organizacjami oraz budowania wi¢zi interpersonalnych. Moga
one przyczyni€ si¢ do wzrostu danej organizacji i podniesienia poziomu jej
konkurencyjnoSci (Bertagnoli 2001: 9). Ich uwzglednianie w procesach pode;j-
mowania decyzji oraz rozwigzywania problemow personalnych poprawia
wyniki i jako$¢ pracy (Gilbert i Ivanicevich 2000: 94). Warto w tym miejscu
jednak zaznaczy¢, ze wsrdd teoretykdw zajmujacych sie¢ eksploracjg kultur
organizacyjnych wystepuje nierozstrzygni¢ty spor pomiedzy perspektywa
konwergencji i dywergencji kulturowej. Jedni autorzy opowiadaja si¢ za
unifikacjg kultury (Fukuyama 1997), inni natomiast popierajg zr6znicowanie
i dywergencj¢ wzmacniang procesami globalizacyjnymi (Harris i Morgan
1996; Hofstede 2000; Huntington 2003).

Zdolnos¢ do efektywnej pracy w kulturowo roéznorodnym Srodowisku
biznesowym, takt i tolerancja przy budowaniu relacji interpersonalnych
stajq si¢ dzisiaj cenionym atutem pracownikoéw i menedzerdw zatrudnianych
w mi¢dzynarodowych grupach kapitatowych. Zgodnie z pogladami wielu
autorow zajmujacych si¢ omawianym zagadnieniem, pracownicy mi¢dzyna-
rodowych korporacji musza nauczy¢ si¢ docenia¢ i szanowaé inne wartoSci,
poglady i praktyki (House i in. 2004). Za szczegllnie pozadane uznawane sq
umiejetnoSci migdzykulturowej wspoipracy oraz pracy zespotowej menedze-
row w mi¢dzynarodowych grupach kapitalowych (Webster 1992: 1-17).

Wedtug A.K. KoZminskiego zarzadzanie mi¢dzykulturowe skupia si¢ na
zachowaniach, postawach i interakcjach menedzeréw i pracownikoéw pocho-
dzacych z r6znych krajéw, reprezentujacych wigcej niz jedng kultur¢ i opiera
sie¢ na zalozeniu, ze kultura silnie oddziatuje na sposob pelienia rdl orga-
nizacyjnych (Kozminski 1999: 205).

Kultury narodowe oraz kultury organizacyjne przedsigbiorstw tworzacych
mig¢dzynarodowg grupe kapitatowa moga by¢ zrdéznicowane. Te r6znice kul-
turowe powinny by¢ uwzgledniane w zarzadzaniu jej zasobami ludzkimi,
a zwlaszcza w trakcie podejmowania decyzji i dziatan oraz przygotowania
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roznorodnych projektéw z obszaru HRM dotyczacych menedzeréw, takich
jak: prowadzenie wewnatrzholdingowych negocjacji, komunikowanie si¢
z menedzerami zagranicznych podmiotéw zaleznych, ustalanie czasu pracy,
przygotowywanie systemdw wynagradzania, przestrzeganie zasad réwno-
uprawnienia plciowego, etnicznego czy religijnego przy obsadzaniu stanowisk
kierowniczych.

3.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w miedzynarodowych
grupach kapitatowych w réznych typach relacji kulturowych
pomiedzy spodtka nadrzedng (centralg korporacji)

a spoétkami podporzadkowanymi

(zagranicznymi oddziatami korporaciji)

Interesujaca poznawczo, ,,modelowa” propozycje ksztattowania powigzan
pomiedzy spdtka nadrzedng a podporzadkowanymi jej zagranicznymi spot-
kami funkcjonujacymi w ramach mi¢dzynarodowych holdingdw w warunkach
wielokulturowos$ci stanowi ujecie typow relacji kulturowych pomiedzy cen-
tralag miedzynarodowej korporacji a jej zagranicznymi oddziatami zapropo-
nowane przez D.A. Heenana i H.V. Perlmuttera (Murdoch 1999: 88-89)
(tabela 1).

Ponizsze zestawienie tabelaryczne odzwierciedla rdzne orientacje naczel-
nej kadry kierowniczej migdzynarodowych przedsigbiorstw lub ich zgrupo-
waf, ktore nalezy traktowac jako jej stosunek do procesu umiedzynarodo-
wienia. Stanowig one podstawe wyodrebnienia czterech typdw tego rodzaju
organizacji gospodarczych, tj. przedsigbiorstw (grup kapitatowych) etnocen-
trycznych, policentrycznych, geocentrycznych i regiocentrycznych. Pozwalaja
roOwniez dokonac¢ charakterystyki podej$¢ kierownictw tych przedsigbiorstw
do zarzadzania ich zasobami ludzkimi, zwigzanych z przejawiang przez nie,
wyzej wymieniona, orientacja.

Z7L i inne Typ relacji (orientacji zarzadczej naczelnego kierownictwa)
elementy
funkcjonowania
mlqd?ynarodo- etnocentryczne policentryczne | regiocentryczne | geocentryczne
wej grupy
kapitalowej
Kompleksowos¢ | Kompleksowe Zroznicowane | Glgboko Wzrost ztozo-
organizacyjna w kraju macie- i niezalezne wspolzalezne nosci i wspoltza-
rzystym, proste w w regionie leznosci w skali
kraju goszczacym globalne;j
Wiadza, decy- | Scentralizowane na | Relatywnie Wysoka w Wspotpraca
zyjnos¢ poziomie zarzadu | niska w spdtce | filiach zagra- migdzy spotka
korporacji matce nicznych, Scista | matka i spot-
wspdlpraca wza- | kami corkami
jemna migdzy w skali globalnej
filiami
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cd. tab. 1
Z7ZL i inne Typ relacji (orientacji zarzadczej naczelnego kierownictwa)
elementy
funkcjonowania
mled?ynarodo- etnocentryczne policentryczne | regiocentryczne | geocentryczne
wej grupy
kapitalowej
Ocena Kryteria oceny Lokalnie Kryteria opra- | Kryteria uniwer-
i kontrola spotki matki sto- oszacowane cowane regio- salne i lokalne
sowane do oceny | kryteria nalnie
pracownikow spo-
tek zaleznych
Dobor Kluczowe stanowi- | Obsadzanie Kluczowe stano- | Kluczowe stano-
(rekrutacja ska sa obsadzane | kluczowych wiska obsadzane | wiska obsadzane
i selekcja) przez centralg stanowisk najlepszymi najlepszymi,
z kraju pochodze- |w filiach przez | kandydatami w skali global-
nia spotki matki wlasnych pra- |zregionu nej, kandyda-
(unia personalna) | cownikoéw tami
Wynagradzanie | Wysokie wynagro- | Zréznicowanie | Wynagrodzenia | Wynagrodzenia
dzenia w centrali, |wynagrodzen, |zalezne od zalezne od
niskie w filiach dostosowane | wktadu filii wkiadu filii
zagranicznych do warunkéw | w wyniki jed- w wyniki cafej
lokalnych nostki regio- korporacji
nalnej
Rozwoj Scentralizowany, Niezalezny od | Ograniczony do | Kompleksowy,
personelu sterowany przez centrali kor- | obszaru dzia- realizowany
centralg poracji fania jednostki | w skali globalnej
regionalnej
Komunikowanie, | Przeplywy poleceni, | Staby prze- System komu- | Rozbudowany
przeplyw nakazow z centrali | plyw infor- nikacji oparty system komu-
informacji do filii zagranicz- |macji z i do na regionalnych | nikacji migdzy
nych, a informacji |centrali oraz | systemach infor- | centralg a filia-
kontrolnych w od- | migdzy filami | macyjnych mi oraz pomig-
wrotnym kierunku | zagranicznymi dzy filiami
Ruchliwosé¢ W przewazajacej Niska Wysoka pomig- | Wysoka, prze-
pracownikow mierze z centrali dzy podmiotami | biegajaca we
do filii zagranicz- w regionie ich | wszystkich kie-
nych dziafania runkach
Identyfikacja Zgodna z narodo- |Zgodna z kra- | Zgodna z kra- | Globalna, ale
geograficzna woscig wlasciciela |jem pocho- jem pochodze- | respektujaca
dzenia spotki | nia jednostki interesy naro-
matki regionalne;j dowe

Tab. 1. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi i inne elementy funkcjonowania miedzynarodowych
grup kapitatowych (korporacji) w roznych typach relacji kulturowych pomiedzy centralg
korporacji a jej zagranicznymi oddziatami. Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie
A. Murdoch 1999. Wspdlpraca z cudzoziemcami w firmie, Warszawa: Poltext, s. 88-89;
A. Pocztowski (red.) 2002. Miedzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakdw: Oficyna
Ekonomiczna, s. 29.

W etnocentrycznym (monocentrycznym) typie kultury organizacyjnej
wystepuja transfery norm i warto$ci kulturowych z centrali korporacji do
jej zagranicznych filii. Na poziomie sp6tki nadrz¢dnej przyjmuje si¢ zalozenie
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o akceptowaniu przez spotki zalezne wzorcow kulturowych oferowanych
przez spotke dominujacg, bez wzgledu na réznice w kulturach narodowych
krajow, w ktorych zlokalizowanych sg te spotki. Rdznice te bowiem w modelu
etnocentrycznym traktowane sa jako malo wazne lub nieistotne. Pomniej-
szanie znaczenia roznic kulturowych w praktyce moze prowadzi¢ do niedo-
pasowania systemow operacyjnych i narzedzi zarzadzania do uwarunkowan
kulturowych wystepujacych w kraju goszczacym. Moze to przektadac si¢ na
staba skuteczno$¢ dzialan podejmowanych w obszarze kadrowym oraz niskg
efektywnos¢ instrumentarium personalnego wykorzystywanego w procesach
rekrutacji i selekcji kandydatow do pracy, oceniania, nagradzania i rozwoju
pracownikdéw oraz menedzerdéw zagranicznych podmiotdw zaleznych.

Przyjecie, w modelu etnocentrycznym, zalozenia o wyzszoSci kraju pocho-
dzenia spétki matki nad krajami goszczacymi spoOtki corki oraz krajami
trzecimi skutkuje w sferze kadrowej miedzynarodowej korporacji przeno-
szeniem kadrowych narzedzi i systemOw operacyjnych oraz menedzeréw
i specjalistow personalnych z centrali do jej zagranicznych filii.

Mozliwo$¢ standaryzacji systemOow komunikacji i koordynacji wewnatrz-
organizacyjnej w mi¢dzynarodowych holdingach funkcjonujacych w ukfadach
organizacyjno-strukturalnych bazujacych na modelu etnocentrycznym stwa-
rza szans¢ obnizenia kosztOw zarzadzania takimi zgrupowaniami przedsig-
biorstw, co nalezy uznac za zalete tego modelu. Nalezy tutaj takze wyraznie
zaznaczy¢ kluczowg role, jaka odgrywa centrala w procesach koordynacji
i komunikacji wewngtrznej, rozpatrywanych w skali catej takiej migdzyna-
rodowej korporacji.

Policentryczny model kultury organizacyjnej charakteryzuje odmienno$¢
kultur organizacyjnych wystepujacych w zagranicznych podmiotach zaleznych,
wywolana wplywem narodowych kultur krajow goszczacych te podmioty gospo-
darcze. Zr6znicowanie kulturowe w skali catej korporacji posiada zalety i wady.
Do tych pierwszych nalezy zaliczy¢ wigkszg elastyczno§¢ zagranicznych jedno-
stek organizacyjnych korporacji, pozwalajacg na szybkie i skuteczne reagowa-
nie na zmiany zachodzace w otoczeniu ekonomicznym, prawnym i rynkowym
wystepujacym w kraju ich lokalizacji, jak réwniez mozliwo$¢ stymulowania
kreatywnosci pracownikéw zatrudnionych w tych jednostkach poprzez wyko-
rzystywanie elementéw roznych kultur. Ta wielokulturowo$¢ z drugiej strony
za$ utrudnia strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi catej migdzynarodo-
wej grupy kapitatowej. Podmioty zalezne zlokalizowane poza granicami kraju
pochodzenia sp6tki matki w omawianym modelu dysponuja wigksza swoboda
w zakresie komunikacji z centralg w poréwnaniu z modelem etnocentrycz-
nym. Pozwala to lepiej dostosowac tym podmiotom procesy koordynacyjne do
warunkow panujacych w kraju goszczacym, ale jednocze$nie moze prowadzié
do powstawania barier komunikacyjnych pomi¢dzy nimi a centralg korporacji.

Konsekwencja policentrycznej orientacji naczelnego kierownictwa mig-
dzynarodowej grupy kapitatowej jest brak mozliwoSci standaryzacji w skali
calej grupy, systemow rekrutacji i selekcji, oceniania, motywowania i pro-
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gramow rozwoju menedzerow i specjalistow oraz ujednolicenia struktur
organizacyjnych i kanatow komunikacji wewngetrznej. Prowadzi to do zatrud-
niania pracownikow podmiotow zaleznych pochodzacych z kraju goszczacego
i ogranicza zarazem mozliwoSci ich awansowania w centrali korporacji zlo-
kalizowanej w kraju pochodzenia.

Najwazniejszym zalozeniem geocentrycznego modelu kultury organiza-
cyjnej jest integracja kultur centrali korporacji i jej zagranicznych jednostek
organizacyjnych, osiggana poprzez celowe stymulowanie rozwoju elementow
kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa prowadzonego przez spotke matke
oraz kultur narodowych krajow goszczacych przedsigbiorstwa prowadzone
przez spoiki corki. Efektem takiej integracji jest powstanie jednolitej w skali
catej grupy kapitatowej kultury organizacyjnej odmiennej od kultury kraju
pochodzenia spotki macierzystej oraz kultur krajow goszczacych spotki
zalezne. Przebiegi procesow koordynacji i komunikacji wewnetrznej w mig-
dzynarodowych zgrupowaniach przedsiebiorstw funkcjonujacych zgodnie
z modelem geocentrycznym charakteryzuje wzajemna zwrotnos$¢, zardwno
w uktadzie centrala—filie zlokalizowane w réznych krajach, jak i pomiedzy
tymi zagranicznymi filiami. Moze to prowadzi¢ do wydluzania przepltywow
informacji, ale jednoczes$nie stwarza szans¢ na uzyskanie efektu synergicz-
nego. Stwarza zarazem szans¢ podziatu kompetencji w sferze doboru, wyna-
gradzania i rozwoju menedzeréw i pracownikdéw pomiedzy podmiotem
dominujacym a zagranicznymi podmiotami zaleznymi.

W regiocentrycznym modelu kultury organizacyjnej mamy do czynienia
z wystepowaniem elementdw charakterystycznych dla modeli policentrycz-
nego i geocentrycznego na obszarze ograniczonym przez dany region. Kul-
turowg baza dla zarzadzania zasobami ludzkimi sg tutaj regionalne warto-
Sci 1 normy kulturowe. Pozwalaja one na dokonywanie integracji
strategicznej, kulturowej i spotecznej w grupach kapitalowych funkcjonuja-
cych wedlug zatozefi modelu regiocentrycznego na skale regionalng. Ope-
racjonalizacja zarzadzania w tych zgrupowaniach przedsigbiorstw umozliwia
stosowanie praktyk zarzadczych oraz wykorzystywanie systemow operacyj-
nych i narze¢dzi dopasowanych do regionalnych warunkéw funkcjonowania
zagranicznych podmiotow zaleznych. Cecha charakterystyczng uktadow
organizacyjno-strukturalnych migdzynarodowych grup kapitatowych zarza-
dzanych wedtug modelu regiocentrycznego jest poSrednictwo przedstawi-
cielstw korporacji w procesach koordynacji i komunikacji mi¢dzy jej centrala
a filiami. Przedstawicielstwa te spetniaja role jednostek organizacyjnych
regulujacych przebieg tych proceséow w skali danego regionu.

3.2. Strategie personalne
miedzynarodowych grup kapitatowych

Kryterium hierarchicznych i wynikowych relacji pomiedzy centralg a po-
ziomem jednostek podporzadkowanych, zlokalizowanych za granicg w mig-
dzynarodowych grupach kapitalowych rozpatrywanych jako korporacje
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o zasi¢gu globalnym, pozwala wyr6zni¢ cztery rodzaje korporacyjnych stra-
tegii personalnych: strategie monolityczne, strategie pluralistyczne, strategie
globalne i strategie transnarodowe (Stor 2007: 79). Jednocze$nie globalna
strategia personalna catej migdzynarodowej korporacji stanowi podstawe
do budowania nastepujacych lokalnych strategii personalnych jej podmiotow
zaleznych: strategii implementacyjnych, strategii progresyjnych, standaryza-
cyjnych oraz strategii dyfuzyjno-kapitalizacyjnych (Stor 2007: 79).
Charakterystyke wymienionych wyzej korporacyjnych i lokalnych strate-
gii personalnych mi¢dzynarodowych grup kapitalowych przedstawiono

w tabeli 2.
Korporacyjne strategie personalne
monolityczna pluralistyczna globalna transnarodowa
Przenoszenie roz- |Dostosowywanie |Dazenie do two- | Rozwijanie najlepszych

wigzan centrali

z obszaru kadro-
wego do jednostek
zagranicznych.
Centralizacja decy-
zji na poziomie
korporacji. Brak
autonomii pod-
miotéw zaleznych
w zakresie funk-
cji personalnej.
Implementuja one
rozwigzania cen-
trali

rozwigzan cen-
trali z obszaru
kadrowego

do warunkow
lokalnych.
Wysoki poziom
autonomii pod-
miotéw zalez-
nych w zakresie
funkcji perso-
nalnej. Czgsto
samodzielnie
tworza one wlas-
ne rozwigzania
kadrowe

rzenia standaryzo-
wanych rozwigzan
kadrowych, ktore
mozna stosowac
w kazdej zagra-
nicznej jednostce
organizacyjnej.
Centralizacja
decyzji w obsza-
rze kadrowym na
poziomie korpo-
racji przy zacho-
waniu okre$lonej
autonomii przez
podmioty zalezne

lokalnych praktyk kadro-
wych. Moga one by¢
przenoszone w ramach
transferu wiedzy do jed-
nostek lokalnych lub staé
si¢ elementem systemu
zarzadzania zasobami
ludzkimi, wspdlnego dla
calej korporacji. Lokalne
strategie personalne
wnosza znaczacy wkiad
w (globalna) strategie
personalng catej korpo-
racji lub strategie perso-
nalne spolek zaleznych

Lokalne strategie personalne

na ksztattowanie
warunkéw lokal-
nych, pozwalaja-
cych wdrazaé roz-
wigzania kadrowe
centrali

rozw0j roznych
lokalnych rozwig-
zan kadrowych,
dopasowanych
do specyfiki jed-
nostek lokalnych

ciagle dostoso-
wywanie lokal-
nych rozwiazan
kadrowych do
udoskonalanych
standardow korpo-
racyjnych

implementacyjna progresyjna standaryzacyjna | dyfuzyjno-kapitalizacyjna
Wyprowadzona Wyprowadzona | Wyprowadzona Wyprowadzona ze stra-
ze strategii ze strategii plu- | ze strategii tegii transnarodowych.
monolitycznych. ralistycznych. globalnych. Zorientowana na tworze-
Zorientowana Zorientowana na | Zorientowana na | nie lokalnych warunkéw

rozwoju kapitatu ludz-
kiego jednostek zalez-
nych. Kapital ten tworzy
warto$¢ dodana, ktora
poprzez wewngtrzng
dyfuzje wiedzy i umie-
jetnoSci kapitalizuje si¢
na poziomie calej korpo-
racji lub jej podmiotow
zaleznych

Tab. 2. Rodzaje strategii personalnych w miedzynarodowych grupach kapitatowych. Zrédfo:
M. Stor 2006. Miedzynarodowe zarzgdzanie kadrami, w: T. Listwan (red.) Zarzadzanie
kadrami, s. 317-322. Warszawa: C.H. Beck.
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Realizacja kazdej z wymienionych strategii wymaga odpowiedniego
poziomu wewnatrzkorporacyjnej integracji strategicznej. W ramach kazde;j
sposrdd przedstawionych strategii personalnych, korporacyjnych i lokalnych
sg formutowane cele i zadania odnoszace si¢ do poszczeg6lnych elementow
zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli doboru, wynagradzania, okresowego
oceniania i rozwoju pracownikow oraz menedzerdw, zgodne z zalozeniami
polityki personalnej oraz celami strategii personalnej spotki matki.

Wielokulturowy charakter wewngtrznego Srodowiska organizacyjnego
i otoczenia mi¢dzynarodowych grup kapitalowych wywiera réwniez wplyw na
ksztattowanie profilu kompetencyjnego mi¢dzynarodowego menedzera.

4. Profil kompetencyjny
miedzynarodowego menedzera

Przed analizg profilu kompetencyjnego wspodiczesnego miedzynarodo-
wego menedzera nalezaloby wczes$niej zwrdci€ uwage na specyfike pracy
kierowniczej w warunkach organizacyjnych grup kapitalowych, wykonywane;j
w Srodowisku wielokulturowym charakteryzujacym mi¢dzynarodowe korpo-
racje. M. Bratnicki (1993: 93-94) wskazuje, ze:

— Istotg pracy menedzerow jest oddzialywanie na pracownikdéw za pomoca
szerokiego wachlarza twardych i migkkich, bezposrednich i poSrednich,
konkretnych i symbolicznych metod stosowanych dla potrzeb organiza-
cyjnych, ktére wynikaja z konkretnych sytuacji, koniecznoSci rozwiazy-
wania probleméw personalnych, kulturowych i organizacyjnych, w warun-
kach konieczno$ci podejmowania ryzyka.

— Zasadnicza czeS¢ struktury czasu pracy menedzera stanowig kontakty
interpersonalne, bazujace na wymianie informacji, prowadzeniu nego-
cjacji, perswadowaniu. Kontakty te oraz sita przetargowa menedzerow,
bardziej niz wzgledy racjonalne, wplywaja na podejmowane przez nich
decyzje. W warunkach mi¢dzynarodowych holdingéw charakter pracy
kadry kierowniczej, jej zachowania i postawy ksztaltuja réwniez wspo-
mniana wczesniej wielokulturowo$¢ oraz zjawisko wielowtadztwa.

— W pracy kierowniczej wystepuje wiele sprzecznych wzajemnie i czesto
zmieniajacych sie celow i priorytetow, nie zawsze zgodnych z celami przed-
siebiorstwa. Sg one odzwierciedleniem gry interesow, toczacej si¢ na wielu
poziomach hierarchicznych struktury organizacyjnej grupy kapitatowej, co
wymaga od menedzeréw duzej elastycznosSci oraz zdolnoSci adaptacyjnych.

— Dziatalno$¢ zawodowa menedzerOw w grupach kapitalowych wigze sie
rowniez z licznymi kontaktami pozazawodowymi i niezaplanowanymi
spotkaniami, co wymaga zdolno$ci do budowania relacji miedzyludzkich,
otwartosci i umiejetnosci improwizowania. Dla menedzeréw zatrudnionych
w mi¢dzynarodowych holdingach oznacza to takze konieczno$¢ wysokiej
mobilnosci i dyspozycyjnosci, zwiazanych z cz¢stymi wyjazdami za granice,
oraz umiejetno$¢ budowania codziennych kontaktow z ekspatriantami.
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Do wymienionych cech i elementdw powinno si¢ jeszcze dodaé koniecz-
no$¢ wypetniania organizacyjnych rol: projektantéow wielu rozwigzan ope-
racyjnych, menedzerdw projektOw i zwigzang z tym prace w interdyscypli-
narnych zespolach zadaniowych, komitetach sterujacych i innych cialach
kolegialnych, rozproszonych terytorialnie w uktadach organizacyjnych
globalnych korporacji, inicjatoréw, promotoréw i agentéw zmian, a takze
coraz czeSciej petnienia przez nich funkcji menedzeréw wiedzy. Ta osta-
nia z wymienionych r6l polega na ksztattowaniu zasobow wiedzy przed-
sigbiorstwa, budowaniu i koordynowaniu obszaréw kompetencji pracowni-
kow, poszukiwaniu mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa i jego personelu
oraz kontrolowaniu kierunkéw wzrostu wiedzy (Probst, Raub i Romhardt
2004: 289-291). To wszystko wymaga nawigzywania kontaktow i budowania
pozytywnych relacji migdzyludzkich wewnatrz grupy kapitalowej i poza nia,
innowacyjnosci, kreatywnoSci i posiadania wszystkich tych cech, jakie zapi-
sywane sg w katalogach cech opisujacych profil nowoczesnego menedzera,
uznawanego za pracownika wiedzy (Morawski 2006: 266, 276-277).

Wyeksponowanie najwazniejszych pozadanych w uktadach holdingowych
cech zawodowych i osobowoSciowych oraz zachowan i postaw menedzerow
wynika z faktu ,,dedykowania” tej grupie zawodowej wickszoSci operacyjnych
rozwigzaf stosowanych w sferze personalnej grup kapitalowych.

Pojecie migdzynarodowego menedzera nie jest jednoznacznie zdefinio-
wane w literaturze przedmiotu. Na potrzeby niniejszego opracowania przyj-
mijmy, ze migdzynarodowy menedzer to osoba o odpowiedniej wiedzy,
odpowiednich umiejetnosciach, predyspozycjach i odpowiednim doswiad-
czeniu, umozliwiajacych mu wypelnianie funkgji i rol kierowniczych w przed-
siebiorstwach lub zgrupowaniach przedsiebiorstw o charakterze miedzyna-
rodowym.

Klasyczne funkcje zarzadzania przektadaja si¢ na konkretne zadania
wykonywane przez menedzerdw w trakcie ich pracy zawodowej na rdéznych
stanowiskach kierowniczych. Funkcje te to:

— ustalanie celdow i przekazywanie ich pracownikom do wykonania (pla-
nowanie),

— organizowanie pracy i przygotowywanie struktur i Srodkéw do jej wyko-
nywania (organizowanie),

— oddzialywanie na pracownikdw poprzez bodZce materialne i niemate-
rialne (motywowanie) oraz komunikowanie si¢ z nimi,

— kwantyfikacj¢ (pomiar) i oceng realizacji przydzielonych zadan (kontro-
lowanie),

— doskonalenie i rozw0j podleglych pracownikdw.

Funkcje te przeplataja sie¢ z rolami menedzerskimi, obejmujacymi

role:

— decyzyjne,

— informacyjne,

— interpersonalne.
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Tred¢ i charakter tych rol wynika ze specyfiki stanowiska, na ktorym
zatrudniony jest konkretny menedzer. Przyktad stanowi tu wielozadaniowy
model rol menedzera dziatu personalnego opracowany przez D. Ulricha.
Model ten opisuje tego menedzera jako: partnera strategicznego, eksperta
administracji, rzecznika pracownikOw oraz agenta zmiany (Urlich 2001: 40).

Wplyw na zakres i charakter zadafh menedzeréw realizowanych w trak-
cie wypetniania przez nich rol kierowniczych wywieraja rowniez: wielkos¢,
zasigg funkcjonowania i przedmiot dziatalnoSci przedsigbiorstwa oraz poziom
zarzadzania (szczebel w hierarchii organizacyjnej). Wymienione role kie-
rownicze wskazuja zarazem na niektore cechy, ktore wyznaczajg profil kom-
petencyjny wspolczesnego mig¢dzynarodowego menedzera (Chetpa 2004:
18). Do zbioru tych cech nalezy, moim zdaniem, zaliczy¢ zdolnosci i umie-
jetnosci wypetniania obowigzkow zawodowych w wielokulturowym $rodo-
wisku wewnatrzorganizacyjnym i ztozonym kulturowo otoczeniu. Posiadanie
kompetencji miedzykulturowych, czego przejawami sa m.in. zdolno$¢ do
adaptacji w roznorodnym kulturowo srodowisku zawodowym, otwarto$é
i wrazliwo$¢ na inne kultury, umiej¢tno$¢ prowadzenia negocjacji i stoso-
wania instrumentéw zarzadzania w warunkach wielu kultur, a ponadto
umiejetno$¢ budowania miedzynarodowych zespotdw i zarzadzania nimi
oraz globalne przywodztwo coraz powszechniej uznawane sa za kluczowe
elementy pozadanych, a nawet wymaganych kompetencji wspoiczesnego
mig¢dzynarodowego menedzera. Te wspdlne cechy, zdaniem F Fukuyamy,
staja si¢ wyroznikiem migdzynarodowej kadry menedzerskiej (Fukuyama
1997). Wedtug S. Huntingtona mamy do czynienia z syndromem korpora-
cyjnym, ktory pojmuje on jako wspolny zespdt zachowan, postaw i wartosci
gloszonych przez pracownikow wielkich firm (Murdoch 1999: 9).

Menedzerowie zatrudnieni w mi¢dzynarodowych grupach kapitatowych
powinni takze reprezentowac postawe korporacyjna, ktorg wyznaczajg naste-
pu]qce cechy (Lachiewicz 2007: 172-173):

odpowiedzialno$¢ za interesy organizacji jako calosci i interesy wszystkich

grup interesariuszy zwigzanych z dziatalnoScig tej organizacji;

— dbalos¢ o wzrost wartosci spotki (spotki nadrzednej i spolek zaleznych)
oraz o majatek akcjonariuszy lub udzialowcow;

— odchodzenie od formuly silnej centralizacji wiadzy na najwyzszym
szczeblu zarzadzania na rzecz zarzadzania otwartego, opartego na budo-
waniu wlaSciwych relacji z wtaScicielami, klientami, opinig publiczng
i innymi intresariuszami;

— odpowiedzialno$¢ za wtaSciwg realizacje strategii spoiki, przestrzeganie
zasad racjonalnego gospodarowania, przepiséw prawa, regul etyki
biznesu, dgzenie do transparentno$ci dziatan.
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5. Modele kariery menedzerskiej
w miedzynarodowych grupach kapitatowych

Podzial krajow zaangazowanych w mig¢dzynarodowe zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi oraz odpowiadajace im typowe, ze wzgledu na pochodzenie,
kategorie pracownikéw, dokonany przez P. Morgana w ramach opracowa-
nego przez niego modelu miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi
przedstawionego w punkcie 3.2, stworzyl podstawe do wyodrebnienia przez
S.J. Perkinsa trzech modeli kariery menedzerskiej realizowanej w mi¢dzy-
narodowych grupach kapitalowych (mi¢dzynarodowych korporacjach) (Per-
kins 1997: 63):

— menedzerow krajowych, pochodzacych i rekrutowanych w kraju gosz-
czacym; realizujg oni swoja karier¢ zawodowa na lokalnym rynku
pracy;

— menedzeréw z kraju pochodzenia spotki matki miedzynarodowej kor-
poracji, ktorzy jako ekspatrianci wysytani sg do pracy w przedsi¢bior-
stwach prowadzonych przez spoiki zalezne, dla wzmocnienia nadzoru
korporacyjnego, przekazywania wiedzy i dobrych praktyk zarzadzania
oraz pozadanych przez korporacj¢ standardow pracy, miejscowym mene-
dzerom i pracownikom; ich kariera zawodowa z reguly konczy si¢ w kraju
pochodzenia;

— menedzeré6w mig¢dzynarodowych w pelnym tego stowa znaczeniu; roz-
poczynaja oni swojg kariere w dowolnej zagranicznej jednostce korpo-
racji, posiadajag kompetencje, ktore pozwalaja im funkcjonowac na kaz-
dym rynku pracy; ich kariera zawodowa dobiega kofica w dowolnym
kraju i oddziale korporacji.

Przyjecie cech kultury narodowej lub nawet catego kregu spoleczno-
-kulturowego, rozpatrywanego w skali kontynentalnej, jako kryterium
podziatu migdzynarodowych karier menedzerskich pozwala wyodrebnic spe-
cyficzne cechy opisujace modelowa posta¢ menedzera azjatyckiego (japon-
skiego), amerykanskiego i europejskiego (tabela 3). Cechy te wyrastaja
z kultur oraz tradycji spoleczefistwa japonskiego, amerykanskiego oraz spo-
teczenstw tych krajow Europy, ktore reprezentujg zachodnig orientacje
kulturowo-cywilizacyjng. Otrzymujemy w ten sposob ,kulturowe” modele
menedzerskie.

Typowym przyktadem modelu menedzera mi¢dzynarodowego jest, wymie-
niany juz wcze$niej, menedzer ekspatriant, zatrudniany w filiach i oddziatach
korporacji zlokalizowanych za granica. Podstawa prawna regulujaca warunki
i zasady oddelegowywania przez centrale korporacji oraz zatrudnienia eks-
patriantéw za granicg sg z reguly dtugoterminowe kontrakty. Poza wzmoc-
nieniem nadzoru wtascicielskiego celem takiego oddelegowania jest takze
przenoszenie ze spOtki matki do zagranicznych podmiotéw zaleznych roz-
wigzan operacyjnych, metod i narzedzi zarzadzania (transfer dobrych prak-
tyk zarzadzania) oraz wartosci i norm kulturowych (integracja kulturowa).
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Kulturowy model
menedzera

Charakterystyka (cechy) modelu

Menedzer
azjatycki
(japonski)

Nadaje wysoki priorytet wigziom (relacjom) migdzyludzkim, ktére
sa traktowane jako spoiwo tkanki spolecznej przedsigbiorstwa.
Duzy zakres i dystans wladzy, zatrudnienie na cale Zycie w jednym
przedsiebiorstwie. Wiek przyjmowany jest jako kluczowe kryterium
zajmowania coraz wyzszych stanowisk w hierarchii organizacyjnej
oraz kryterium podwyzszania wynagrodzenia. Wysoka ranga
umiejetnosci pracy w zespole. Dzialania zespotowe podejmowane
rowniez dla rozwigzywania konfliktow, rozwigzywania problemow
i budowy konsensusu. Paternalistyczny (opiekunczy) stosunek do
podwtadnych, pomoc w rozwiazywaniu ich probleméw oraz ich
rodzin wzmacniaja wigzi spoleczne oraz poczucie zobowigzania
wobec podlegtych pracownikéw i wobec przetozonych. Harmonia
i konsensus sa podstawowymi wyznacznikami decyzji i dzialaf
kierowniczych. Wspdlna praca (sensie fizycznych kontaktow)
z podleglymi pracownikami i wzajemne kontrolowanie realizacji
zadan przypisanych zespolowi

Menedzer
amerykanski

Sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka, silna orientacja na konku-
rowanie, realizacj¢ zadan (wyniki) i indywidualny sukces. Wazne
znaczenie posiadanego statusu organizacyjnego, wynikajacego
z pozycji przedsigbiorstwa, zajmowanego stanowiska (miejsca
w hierarchii organizacyjnej), wyksztalcenia oraz wysokosci otrzy-
mywanego wynagrodzenia. Skfonno$¢ do bezposredniego (bezre-
fleksyjnego) przenoszenia z centrali korporacji do zagranicznych
podmiotéw zaleznych, czasami zlokalizowanych w krajach naleza-
cych do innego kreggu kulturowego, wartosci kultury korporacji,
preferowanych w niej postaw, metod zarzadzania i stylu kierowania
ludZmi. Czgste transfery wartoSci i norm charakteryzujacych ame-
rykanska kultur¢ do jednostek korporacji usytuowanych w krajach
goszczacych

Menedzer
europejski

Umiejetnos¢é zarzadzania w warunkach zmian, otwarto$¢ na innych
ludzi oraz zdolno$§¢ do adaptacji w roéznorodnym kulturowo
Srodowisku pracy. Znajomo$¢ jezykdéw obceych, doSwiadczenie
wyniesione z pracy na roznych stanowiskach kierowniczych.
Mobilnos¢, takze wysoka skionno$¢ do przemieszczania si¢ za
granicg, umiejetno$¢ tworzenia mi¢dzynarodowych zespolow
pracowniczych oraz kierowania takimi zespolami. Nastawienie
biznesowe i silna orientacja na klienta zewngtrznego i wewnetrznego.
Sktonno$¢ do samorozwoju oraz korzystania z dobrych praktyk
i instrumentarium zarzadzania, wykorzystywanego w zagranicznych
podmiotach grupy kapitalowej lub w innych, takze konkurencyjnych
przedsigbiorstwach. Sktonno$¢ do ryzyka oraz nastawienie na sukces
indywidualny i kierowanego przez siebie zespotu. Odpowiedzialnos¢
za wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Wysokie poczucie spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu

Tab. 3. Modele menedzerskie wyodrebnione na bazie kultur narodowych. Zrédto: opracowanie
wlasne na podstawie J. tucewicz 1999. Menedzer i zarzagdzanie w perspektywie kulturowej,
Wroctfaw: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego, s. 28; N.K. Nowakowski
1999. Wprowadzenie do zarzgdzania miedzynarodowego, Warszawa: Difin; E. Grzeszczuk
2003. Sukces: amerykariskie wzory, polskie realia, Warszawa: Wydawnictwo IFIS PAN,

s. 38.
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W innym ujeciu cel ten ujmowany jest jako sprawowanie kontroli bezpo-
Sredniej poprzez udziat w procesach decyzyjnych, dobor pracownikow spotek
podporzadkowanych i ich rozwdj oraz kontroli poSredniej, polegajacej na
przenoszeniu i wdrazaniu wartosci kulturowych, postaw i sposobdw dziatania.
Potwierdzajq to takze poglady krajowych i zagranicznych autoréw oraz wyniki
badan prowadzonych w tej grupie menedzer6w mig¢dzynarodowych.

Wskazuja one m.in. na przyktady rél wyznaczonych przez centrale glo-
balnych korporacji ekspatriantom wysytanym do pracy w oddziatach tych
korporacji zlokalizowanych w Polsce: opieka i czuwanie nad rozwojem
w Polsce biznesu korporacji, przygotowywanie poprzez szkolenie polskich
pracownikdéw do stosowania korporacyjnych standardow zarzadzania i orga-
nizacji pracy, reprezentowanie standardéw korporacyjnych i kultury narodo-
wej kraju pochodzenia, promieniowanie przykfadem osobistym (wypelnianie
roli ,,mesjaszow korporacyjnych”) dla lokalnych menedzeréw i pracownikow
(Przytuta 2007: 58-59).

Ekspatrianci, ktorych E. Maslyk-Musial nazywa obywatelami $wiata,
globalnymi nomadami lub wedrujacymi specjalistami (Mastyk-Musiat 2001),
powinni odpowiadaé profilowi wspdtczesnego migdzynarodowego mene-
dzera, ze szczegOlnym uwzglednieniem umiejetnosci pracy w wielokulturo-
wym otoczeniu oraz predyspozycji do szybkiej adaptacji w nowym Srodo-
wisku spoteczno-zawodowym.

Zmiana miejsca zatrudnienia i zamieszkania, oznaczajaca wyjazd za gra-
nice wraz z calg rodzina, stanowi Zrodfo wielu probleméw rodzinnych (prze-
prowadzka rodziny, praca dla wspdimalzonka, wybor szkoly dla dzieci)
(Cartwright i Cooper 2001: 90-97) oraz probleméw adaptacyjnych, jakie
napotykaja ekspatrianci na tym etapie swojej kariery zawodowej. Podloze
tych problemow znajduje si¢, wedtug opinii niektérych autoréw, na gruncie
kultur narodowych réznych krajow (Child, Faulkner i Pitkethly 2001: 34;
Olie 1991: 206-315) oraz roznic wystepujacych w kulturach organizacyjnych
jednostki macierzystej i zagranicznej jednostce korporacji. Sprostanie tym
problemom lezy w interesie zarowno samych ekspatriantow, jak i centrali
korporacji. Brak skutecznych dziatan prowadzacych do ich rozwigzania moze
wywolywac stres oraz powodowac szok kulturowy (Marx 2000). Konsekwen-
cje z tego tytulu dotykaja zar6wno samego ekspatrianta, jako jego koszt
osobisty, jak i delegujaca go spotke nadrzedng — obnizona sprawno$¢ dzia-
tan i niska efektywnos¢ pracy wiasnego reprezentanta w podporzadkowane;j
jednostce. Jest to zatem wyzwanie dla komorki ds. zarzadzania zasobami
ludzkimi korporacji oraz stluzby personalnej w nowym miejscu pracy eks-
patriantow.

Warto na koniec tej czeSci rozwazan zwrdci€ uwage na pojawiajace sie
wsrod niektdrych badaczy tej problematyki opinie, ktore wskazuja na spa-
dek znaczenia ekspatriantow dla funkcjonowania mi¢dzynarodowych grup
kapitatowych w ostatnich latach. Dostrzega to m.in. A. Pocztowski, ktdory
przyczyn takiego stanu dopatruje si¢ w (Pocztowski 2002: 32):
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— dazeniu mi¢dzynarodowych przedsigbiorstw do obnizania kosztow dzia-
falnoSci poprzez ograniczanie wysokich kosztéw osobowych, generowa-
nych przez menedzerdéw ekspatriantow;

— mozliwosci zastgpowania ekspatriantow menedzerami z krajow goszcza-
cych;

— nasilajacym si¢ procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw — dazenie do
przeksztalcenia w organizacje globalne i transnarodowe, wywolujacej
zmiany orientacji w zarzadzaniu, stopniowe przechodzenie do orientacji
geocentrycznej, w ktorej przestaje obowigzywac podzial menedzeréw na
kategorie wedtug kraju pochodzenia; staja si¢ oni pracownikami korpo-
racji bez wzgledu na miejsce swojego zatrudnienia;

— wyréwnywaniu poziomow zycia i ujednolicaniu przepisow podatkowych
w réznych krajach oraz ogdlnych procesach integracji, co prowadzi do
zacierania si¢ roznic w warunkach pracy i placy w skali catej miedzyna-
rodowej grupy kapitatowe;.

6. Zakonczenie

Kultura organizacyjna wywiera istotny wplyw na rozwigzywanie proble-
mow spotecznych i organizacyjnych wystepujacych w procesach zarzadzania
zasobami ludzkimi mi¢dzynarodowych grup kapitalowych. Wytycza bowiem,
co zostato podkreslone w tresci opracowania, podejScia do ksztattowania
strategii personalnych oraz zakres i sposoby wykorzystywania instrumenta-
rium kadrowego w skali calej grupy kapitalowej i tworzacych ja podmiotow.
Tworzy podioze dla decyzji i dziatan podejmowanych w procesach doboru,
oceniania, motywowania i rozwoju pracownikow. Moze wspomagac (wspie-
rac) lub utrudnia¢ te procesy. W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢é
stwierdzenie, ze konflikty kulturowe nie wystapia tylko wtedy, gdy przelozeni
i podwtadni beda pochodzili z tego samego typu kultur. Ponadto obowig-
zujaca w miedzynarodowym biznesie zasada przestrzegania miejscowych
zwyczajow przez obcokrajowcOw zatrudnionych w przedsigbiorstwie zloka-
lizowanym w danym kraju (Gesteland 2000: 16) odnosi si¢ wprost do mene-
dzeréw ekspatriantow, zatrudnianych przez centrale korporacji do pilno-
wania i reprezentowania jej intereséw spotki nadrzednej w zagranicznych
spotkach zaleznych.

Interesujacymi pod wzgledem badawczym sg problemy kulturowe doty-
czace bezpoSrednio ekspatriantow. Wyniki badan wskazuja, ze umiejetnosé
pokonywania szoku kulturowego wystepujacego w sferze emocji, schematow
myslenia oraz umiej¢tnosci tworzenia wigzi spotecznych i poczucia tozsamo-
Sci to jeden z kluczowych czynnikdw ich sukcesu w pracy wykonywanej za
granica w podmiotach zaleznych. Pokonywanie szoku kulturowego w sferze
emocji polega na umiejetnosci przechodzenia od depresji wywolanej poczu-
ciem zagubienia w nowym, odmiennym od dotychczasowego Srodowisku
kulturowym do zadowolenia z pracy, a nawet euforii. Umiejetno$¢ radzenia
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sobie przez ekspatriantow z szokiem kulturowym w obszarze schematéw
myS$lenia oznacza przechodzenie od mySlenia stereotypowego do mysle-
nia kategoriami wielokulturowosci, takze rozumienie zagranicznych wspot-
pracownikdéw. W sferze poczucia tozsamosci natomiast zwigzane jest ono
z odchodzeniem od narodowych sposobow wypetniania rol interpersonal-
nych i spolecznych na rzecz transnarodowych umiejetnosci interpersonalnych
1 poczucia ponadnarodowej tozsamosci.
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