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Wprowadzenie

Proces globalizacji kojarzy sie czesto z ujednolicaniem i zacieraniem réznic miedzy
uczestniczacymi w nim krajami, organizacjami i ludZmi. Wydaje sie, ze oferowany
przez internet nieograniczony dostep do informacji i opinii z calego $wiata powinien
powodowa¢ lepsze zrozumienie innych kultur i utatwia¢ wspétprace. Cho¢ zjawisko
to mozna rzeczywiscie zaobserwowac, to réwnie waznym, jesli nawet nie wazniejszym
wyzwaniem w biznesie migdzynarodowym staje si¢ réznorodnos¢. Wynika to z faktu,
ze wraz z szybkoécig przeptywu informacji i geograficznym poszerzaniem si¢ obszaru
dzialalnosci przedsigbiorstw rosnie zréznicowanie klientéw, pracownikdw, instytucji
i pozostalych czynnikéw, od ktérych zalezy funkcjonowanie firm i z ktérymi firmy te
na co dzien si¢ stykaja. Proces ten przebiega szybciej niz towarzyszace mu ujednolica-
nie w dziedzinie stosowanych technologii, procedur, rozwigzan organizacyjnych oraz
zrozumienie odmiennoéci kulturowej. Innymi stowy, w przypadku przedsigbiorstw
miedzynarodowych tempo, w jakim ro$nie stopien zréznicowania czynnikéw, ktére
muszg by¢ brane pod uwage w dzialaniu, jest wigksze niz tempo, w jakim czynniki te
ulegaja uniformizacji, oraz tempo, w jakim organizacje te uczg si¢ zrozumienia miedzy-
narodowego rynku. W zwigzku z tym jednym z najwazniejszych dzisiejszych wyzwan
w biznesie miedzynarodowym jest radzenie sobie z réZnorodnoscia, ktéra moze stano-
wi¢ zarébwno zagrozenie, jak i okazje. To, czy otaczajgca dang organizacje i istniejaca
w niej réznorodnos$¢ zostanie wykorzystana dla jej dobra, czy tez stanie si¢ powaina
przeszkoda, zalezy w coraz wigkszym stopniu od sprawnosci firmy w migdzynarodowym
zarzadzaniu ludZmi.

Wyzwania w biznesie miedzynarodowym

Zgodnie z tym, co powiedziano wcze$niej, réznorodnos¢, w tym réznice kulturowe,
nalezy zaliczy¢ do najwazniejszych wyzwan, przed ktérymi staja obecnie przedsie-
biorstwa dzialajace w biznesie migdzynarodowym. Zjawisko réznorodnosci wystepuje
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w wielu obszarach i na wielu poziomach. Punkt wyjécia stanowi tu zréznicowanie
nabywcéw, co powoduje, ze coraz mnie jest produktéw, ktdére zaspokajajg potrzeby
wszystkich. Z odmiennych czynnikéw kulturowych i spotecznych, takich jak jezyk,
tradycja, styl zycia wynikaja odmienne wzorce konsumpcyjne wymagajagce adaptacji
produktéw i dziatarn marketingowych. Nie jest to oczywidcie zjawisko jednorodne.
O ile w skali $wiatowej obserwuje sie poglebianie zréZnicowania, o tyle w wymiarze
regionalnym (np. w Europie Zachodniej) mozna dostrzec wyréwnywanie si¢ poziomu
rozwoju gospodarczego i niektérych czynnikéw spoteczno-kulturowych. Nawet jednak
w ujeciu regionalnym na tendencje standaryzacyjne naktada si¢ heterogenizacja potrzeb
nabywcow towarzyszaca wzrostowi gospodarczemu [Duliniec E., 2004].

Poniewaz rynek konsumentéw jest zréznicowany, duzego znaczenia nabiera zrézni-
cowanie pracownikéw. Moze ono wynikaé ze §wiadomych decyzji przedsiebiorstw, ktére
wychodzg z zalozenia, ze zrdznicowana kadra bedzie lepiej reagowaé na oczekiwania
klientéw (np. starsi klienci bgda mieli wigcej zaufania do starszego doradcy, a kobieta
poczuje sie pewniej, gdy sprzedawca komputera bedzie takze kobieta). W znacznie
wigkszym stopniu jednak zréznicowanie pracownikéw jest powodowane zmianami
na miegdzynarodowym rynku pracy. Przedsigbiorstwa dos¢ dobrze juz rozpoznaly trend
polegajacy na wzroécie znaczenia na rynku pracy kobiet i cudzoziemcéw. Inne aspekty
réznorodnosci, takie jak wiek, niepelnosprawnosc, orientacja seksualna czy religia, nie
sg jeszcze w pelni uswiadamiane. Raport rzadowy z 2003 r. wykazal, ze 60% niemieckich
firm nie zatrudnia ani jednego pracownika w wieku powyzej 50 lat [,,Forum”, 2007].
Niedostrzeganie réznic w orientacji seksualnej oraz tolerowanie zachowan homofobicz-
nych tworzy nieprzyjazny klimat dla homoseksualistéw i powoduje, ze tacy pracownicy
tracg czas i energie na kamuflaz lub rezygnujg z pracy w takich organizacjach. Narynku
pracy w wielu krajach ro$nie réwniez liczba matzenstw, w ktérych oboje matzonkowie
pracuja zawodowo (tzw. model podwdjnej kariery) oraz os6b samodzielnie wychowuja-
cych dzieci. Pracownicy ci oczekujg od pracodawcéw i reprezentujacych ich menedzeréw
elastycznoéci i otwartoéci.

Réznice migdzy pracownikami w réznych krajach istniaty od zawsze, ale dopiero
ostatnio zacz¢ly one odgrywac kluczows role w zarzgdzaniu migdzynarodowymi przed-
siebiorstwami. Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi musi uwzglednia¢ fakt,
ze nawet tak fundamentalny czynnik jak znaczenie pracy w Zyciu czlowieka rézni sig
w poszczegdlnych krajach. Przeprowadzone w 1987 r. badania obejmujace osiem krajow
(Japonig, Jugostawie, Izrael, USA, Belgie, Holandig, Niemcy i Wielka Brytanie) wyka-
zaly istnienie glebokich réznic w dwdch podstawowych aspektach: centralnoé¢ pracy
i normy dotyczace pracy [Hess M., 2007]. Centralnosc¢ wskazuje na relatywne znaczenie
pracy w stosunku do pozostatych obszaréw zycia. Po przebadaniu 15 tys. respondentéw
najwyzsza centralno$< pracy poéréd badanych krajéw stwierdzono w Japonii, najnizsza
za$ w Wielkiej Brytanii. Przecietnie 86% respondentow stwierdzito, ze kontynuowataby
prace zawodowg, nawet gdyby nie bylo to konieczne z przyczyn finansowych. Odsetek
takich odpowiedzi wyniost w Japonii 98%, natomiast w Wielkiej Brytanii 68%. W przy-
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padku norm dotyczacych pracy zauwazono, ze w réznych krajach prace traktuje sig
w réznym stopniu jako obowigzek lub prawo. Jak pokazano na rysunku 1, najbardziej
znaczace roznice wystapily migdzy USA i Holandia.
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Rys. 1. Praca jako obowigzek lub prawo
Zrédlo: M. Hess, 2007.

W Stanach Zjednoczonych praca traktowana jest przede wszystkim jako obowia-
zek, natomiast w Holandii pracownicy uwazajg, ze praca jest w pierwszym rzedzie ich
prawem. Z tak odmiennego podejécia do pracy wynikaja dalsze wazne konsekwencje,
ktére ujeto w tabeli 1.

W przypadku gdy norma jest myslenie o pracy jako o prawie, wigksza wage przy-
ktada si¢ do przystugujacych pracownikom przywilejow. Rosng takze oczekiwania
w stosunku do pracodawcy. Normy traktujace pracg jako obowigzek ktadg wigkszy
nacisk na tradycyjne wartosci pracy i wymagaja od pracownikéw odpowiedzialnoéci
za siebie i swoja przyszloéé.

Podobnie znaczgce réznice kulturowe ujawniaja si¢ w rozumieniu koncepcji zarza-
dzania. Respondenci z réznych krajéw zostali zapytani: ,,Czy jest wazne dla menedzera,
zeby mieé gotows t precyzyjna odpowied? na wiekszo$¢ pytan, ktore jego podwladni
moga zadaé na temat swej pracy?”. Odsetek odpowiedzi ,tak” wahat si¢ od 10% w Szwecji
do 78% w Japonii. W pozostatych krajach wyniést odpowiednio: Holandia (17%), USA
(18%), Dania (23%), Wielka Brytania (27%), Szwajcaria (38%), Belgia (44%), Niemcy
(46%), Francja (53%), Wtochy (66%), Indonezja (73%), Hiszpania (77%). Prze§wiadcze-
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nie o koniecznosci umiejetnosci odpowiedzi na pytania podwladnych moze wynikaé
z oparcia zarzadzania na ,wladzy hierarchicznej” (hierarchic authority), gdzie szef ma
rzadzic i kontrolowa¢ (kraje latynoskie, azjatyckie) lub ,wladzy eksperckiej” (expertise-
-based authority) ze strukturg funkcjonalng, gdzie szef powinien ,,znac si¢ najlepie;j”
(kraje germanskie). Brak poczucia takiej koniecznosci moze wynikac z koncepcji ,me-
nedzera-przywddcy”, gdzie szef ma przewodzi¢, utatwiac innym znalezienie odpowiedzi
i wyznaczac kierunki dziatania (kraje anglosaskie, Szwecja, Holandia) [Evans et al,,
2002).

Tabela 1. Konsekwencje traktowania pracy jako obowigzku lub jako uprawnienia

Prawo Obowiazek

Praca sama w sobie | Praca powinna by¢ dostepna dla | Obowigzkiem kazdego czlowieka
kazdego, kto chce pracowaé zdolnego do pracy jest stuzenie
spoleczenstwu poprzez pracg ‘

Interesujgca praca Kazdy cztowiek ma prawo Kazdy pracownik powinien ceni¢
do interesujacej i znaczacej pracy | prace, nawet gdy jest ona nudna
i monotonna

Rozwdj w pracy Gdy konieczne sg zmiany w pracy, | Od pracownikéw powinno sig
przelozony powinien zapytac oczekiwaé dazenia do coraz
pracownikéw o sugestie, zanim lepszego wykonywania swojej
zdecyduje, co robi¢ pracy

Dbaloéé o przysziosé | Jezeli umiejetnodci pracownika Kazdy czlowiek w spoleczenstwie
zdezaktualizujg sig, pracodawca | powinien przeznaczaé znaczng
powinien zadba¢ o jego czeéc swoich regularnych
przeszkolenie lub ewentualne dochodéw na zabezpieczenie
przeniesienie na inne stanowisko | przysztosci

Zrédlo: M. Hess, 2007.

Wisréd innych znaczacych wyzwan w biznesie migdzynarodowym wymienic¢ nalezy:
* malejgce znaczenie stanowisk robotniczych (tzw. niebieskich koinierzykéw) oraz ksztat-
towanie si¢ nowego typu pracownika, ktérego atutem jest wiedza (pracownik wiedzy)
* zmiany technologiczne w zakresie pozyskiwania, przetwarzania i przekazywania
informacji
* rosngcg spoleczng odpowiedzialnos¢ biznesu
* rosngce znaczenie przedsigbiorczosci na wszystkich szczeblach organizacji
* ukierunkowanie biznesu na potrzeby klienta.
Wplyw przedstawionych powyzej tendencji na biznes migdzynarodowy jest dwojaki.
Po pierwsze, przedsigbiorstwa juz dziatajgce na rynkach migdzynarodowych muszg
uwzglednia¢ te zmiany i odpowiednio na nie reagowa¢. Po drugie, w konsekwencji tych
zmian jeszcze bardziej nasila sie proces umiedzynarodowienia dziatalnoéci gospodarczej
i powstawania coraz liczniejszej grupy przedsiebiorstw migdzynarodowych. Potwierdze-
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niem tej tezy jest fakt, ze migdzynarodowe aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére
jeszcze kilkanadcie lat temu nie stanowily przedmiotu szczegdlnego zainteresowania
badaczy i praktykéw, sg dzié szeroko obecne w licznych opracowaniach i publikacjach
naukowych i konsultingowych [Migdzynarodowe zarzadzanie..., 2002].

W $wietle przedstawionych powyzej wyzwan w biznesie migdzynarodowym osiaga-
nie przez przedsiebiorstwa wysokiej i stabilnej efektywnosci staje si¢ coraz trudniejsze.
Efektywnoé¢ organizacji jest z natury paradoksalna, poniewaz wymaga biegunowych
kompetencji, ktére czesto sg ze soba sprzeczne lub stojg wobec siebie w opozycji. Wynika
to z dualizmu sytuacji, w jakiej znajduja si¢ przedsigbiorstwa (tab. 2). Sytuacja ta poglebia
sie w warunkach biznesu miedzynarodowego [Evans et al., 2002].

Tabela 2. Dualizmu sytuacji przedsigbiorstw

zarzgdzanie dzisiejszymi zasobami | tworzenie zasobow na przysztosé
zaspokajanie potrzeb konsumentéw | uprzedzanie konsumentéw
krotki okres | dtugi okres
eksploatacja | eksploracja
konkurencja | partnerstwo
niski koszt | wysoka warto$é dodana
zrdznicowanie | ujednolicanie
decentralizacja | centralizacja
wyniki oddzialéw | wyniki firmy
odpowiedzialno$c jednostki | odpowiedzialno$¢ grupy
elastycznoéé | sztywnoéé
oportunizm | planowanie
kontrola/przewidywalnoéé | przedsigbiorczo$é
zriana | kontynuacja
szybkoé¢ reakeji | doktadno$¢ implementacji
specjalizacja/profesjonalizm | wiedza ogélna
logika techniczna |logika biznesowa
podejmowanie ryzyka | unikanie btedow
orientacja na zadania | orientacja na ludzi

Zrédto: P. Evans, V. Pucik, ].L. Barsoux, 2002, 5. 81,

Przedsigbiorstwa od zawsze musialy stawial czoto sprzecznym wymogom. Jednak
dziatalnoé¢ w skali miedzynarodowej, a szczegblnie $wiatowej spowodowata, Ze problem
sprzecznych wymagan stawianych przez otoczenie nabral nowych wymiaréw. Cho¢
zadania, ktére trzeba wykonywat, sg czesto podobne w wielu krajach, to powierza sig
je bardzo réznigcym si¢ od siebie kulturowo ludziom. Dylematy zwigzane z poziomem
centralizacji koncentrujg si¢ w przedsiebiorstwach miedzynarodowych na relacji mieg-
dzy centralg, ktéra znajduje si¢ w danym kraju, a filiami rozsianymi po calym $wiecie.
Podobnie wyglada sytuacja, jesli chodzi o poszukiwanie optymalnej réwnowagi migdzy
zrdZnicowaniem i ujednolicaniem.
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Profil warto$ci w firmie miedzynarodowe;j

Funkcjonowanie na rynkach migdzynarodowych wiaze si¢ z rosnaca konkurencja i wy-
musza na przedsigbiorstwach i ich pracownikach nie tylko zmiany w sposobach dzialania,
ale takze w sferze postaw i wartoéci [Mironski J., 2007]. Konieczno$¢ odchodzenia od mocno
zhierarchizowanych struktur w kierunku struktur sieciowych oraz rosnaca decentralizacja
powoduja wzrost znaczenia relacji miedzyludzkich i wielokierunkowego komunikowania.
Przy tak duzych rozmiarach i zréznicowaniu dziatalnoéci zadaniem kierownictwa firm
miedzynarodowych przestaje by¢ zarzadzanie wylacznie przez strategie, struktury i syste-
my. Nawet najlepiej zaprojektowana struktura nie jest w stanie sprosta¢ kompleksowosci,
ktéra towarzyszy dziatalnoéci w biznesie migdzynarodowym. Podstawowym zadaniem
naczelnego kierownictwa staje si¢ wyzwolenie w pracownikach poczucia wspdlnego celu
i koncentracja na wspdlnych wartosciach. Czeé¢ wartosci, ktora sktada sie na obraz ,,ideal-
nego pracownika®, przedsigbiorstwo musi dostosowac do wymagan globalnej konkurenciji.
Chodzi bowiem o uksztaltowanie nowego typu pracownika, ktéry oderwany od sztywne;j
hierarchii i bezposred niej kontroli bedzie w stanie konkurowac w skali miedzynarodowej.
W tabeli 3 przedstawiam poréwnanie tradycyjnego i wspdlczesnego profilu wartosci.

Tabela 3. Poréwnanie tradycyjnego i wspélczesnego profilu wartosci w odniesieniu

do zasobéw ludzkich
Tradycyjne wartosci Wspolczesne wartoéci
pilno$¢, wykonywanie zadan kreatywnoéc, samorealizacja
podporzadkowanie sig, hierarchia partycypacja, praca zespolowa
poczucie obowigzku poczucie odpowiedzialnosci
dyscyplina konstruktywna krytyka
kompetencje fachowe kompetencje spoteczne, komunikatywnoséé

Zrédlo: Na podstawie: K. Schwan, K.G. Seipel, 1997.

Tradycyjne wartosci sa ciagle wazne, ale nie zawsze wystarczajace w zwigzku
ze wspoélczesnymi wyzwaniami konkurencji miedzynarodowej. Pilnoéci i solidnemu
wykonywaniu przydzielonych zadan musi towarzyszy¢ kreatywno$¢ menedzeréw i pra-
cownikéw, Stale zmieniajace sie i rosngce potrzeby nabywcdw oraz stopien skompliko-
wania i tempo proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie nie pozwala na poruszanie
si¢ wylacznie po utartych szlakach. Inicjatywa powinna wychodzic juz od pracownikéw
najnizszego szczebla, a nie tylko od naczelnego kierownictwa. Potrzeba samorealizacji
stanowi istotny warunek skutecznoéci programéw rozwoju pracownikéw, w ramach
ktérych zdobywaja oni niezbedne na globalnym rynku umiejetnoéci i wiedze. Przesad-
na koncentracja na hierarchii i koniecznoéci podporzadkowania si¢ na ogét ogranicza
sklonnoé¢ pracownikéw do partycypowania w podejmowaniu decyzji oraz do pracy
zespolowej, podczas gdy wiekszo§¢ najwazniejszych celéw firmy mozna osiagnac jedynie
dzieki zbiorowemu wysitkowi. Jezeli pracownicy wykonuja swoja prace tylko z poczucia
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obowigzku, to nie czujg si¢ odpowiedzialni za uzyskiwane wyniki, a tym bardziej za sa-
tysfakeje klientéw. Z tego powodu tak duza role odgrywa obecnie propagowanie wéréd
personelu poczucia odpowiedzialnoéci. W wigkszoéci przypadkéw osoby bezposrednio
zaangazowane w wykonywanie okreélonych prac najlepiej je rozumieja. Ich wiedza moze
zostaé zmarnowana, jezeli dominujgcg wartoscig w przedsiebiorstwie jest dyscyplina
i postuszenstwo, niepozostawiajace miejsca na konstruktywna krytyke. Wiedza fachowa
jest obecnie stosunkowo tatwo dostepna, a wiele zadan jest przejmowanych przez maszy-
ny i komputery. Najwazniejszym wyzwaniem staje si¢ kontrola technologii i proceséw,
ktére obejmuja jednoczeénie duze grupy pracownikéw z wielu krajéw. Indywidualni
eksperci, majgcy fachows wiedze i pracujacy w pojedynke, nie sg w stanie sprosta¢ temu
zadaniu. Dlatego we wspdlczesnym profilu znalazly si¢ takie wartoéci jak kompetencje
spoleczne i komunikatywno$¢. Jednym z najwazniejszych zadarn stojacych przed przed-
siebiorstwami miedzynarodowymi w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi jest
préba zmiany wartoéci z profilu tradycyjnego na wspétczesny.

Rola zarzadzania zasobami ludzkimi w biznesie miedzynarodowym

Zgodnie z tym, o czym byta mowa wczesniej, réznorodnoé¢ jest jednym z najwazniej-
szych wyzwan, z ktérymi muszg si¢ zmierzy¢ osoby odpowiedzialne za zarzadzanie za-
sobami ludzkimi w biznesie miedzynarodowym. Kluczows role odgrywa tu upowszech-
nianie wérdd pracownikéw wspdiczesnych wartoéci, takich jak kompetencje spoteczne,
kreatywno$¢, partycypacja i konstruktywna krytyka. Rozwinigte kompetencje spoleczne
sg niezbedne do wspdlpracy z przedstawicielami innych kultur, ktérych postrzega sie nie
tylko jako pracownikdw, ale takze, a moze przede wszystkim, jako ludzi z ich kultura,
warto$ciami, zwyczajami i odmiennoécig. Poniewaz réznorodnoéé z natury rzeczy nie
poddaje sie schematom, wymaga ona od pracownikéw kreatywnoéci. Rozwijanie ducha
partycypacji na wszystkich szczeblach organizacji utatwia natomiast korzystanie z do-
$wiadczen pracownikdw z lokalnych filii. Zachecanie pracownikéw do konstruktywne;j
krytyki pozwala ograniczy¢ negatywny wplyw etnocentrycznych postaw kierownictwa
firmy. Mimo pewnych zalet, takich jak ograniczanie kosztéw w wyniku ujednolicania
systemdw komunikacji i koordynacji wewnatrz przedsiebiorstwa, model etnocentryczny
przez swego rodzaju arogancje wobec innych kultur jest stosunkowo mato efektywny
w obliczu rosngcego znaczenia réznorodnoéci. Oprocz podejécia etnocentrycznego
w korporacjach migdzynarodowych mozna zaobserwowac jeszcze trzy inne modele:
policentryczny, geocentryczny i regiocentryczny. Postawa etnocentryczna charakteryzuje
si¢ przekonaniem 6 wyzszoéci kraju pochodzenia przedsigbiorstwa miedzynarodowe-
go, przenoszeniem rodzimych wzorcéw i dominacjg centrali. Podejscie policentryczne
wychodzi z zalozenia, Ze istotne réznice uniemozliwiajg ujednolicanie dziatan w skali
miedzynarodowej i w zwigzku z tym nabieraja znaczenia lokalni specjalisci. Model geo-
centryczny uznaje, Ze koniecznos¢ integracji jest wazniejsza niz uwzglednianie roznic.
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Tabela 4. Elementy zarzadzania zasobami ludzkimi w zaleznoéci od dominujacej
orientacji kierownictwa korporacji miedzynarodowe;j
Orientacja kierownictwa ‘
Elementy‘ Etnocentryczna | Policentryczna | Geocentryczna | Regiocentryczna
zarzadzania
Rekrutacja najwazniejsze najwazniejsze najwazniejsze najwainiejsze
stanowiska stanowiska sg stanowiska stanowiska s3
s3 obsadzane obsadzane s obsadzane obsadzane
przez centralg przez filie najlepszymi oso- | najlepszymi
i osobami z kraju | i osobami z kraju | bami, niezaleznie| osobami z regionu,
pochodzenia goszczacego od kraju ich w ktérym dziala
pochodzenia firma
Wynagradzanie |wysokie zréznicowane wynagrodzenie |wynagrodzenie
wynagrodzenia |wynagrodzenia, |uzaleznione uzaleznione
w centrali, dostosowane od wkladu filii | od wkiadu filii
niskie w filiach | do warunkéw w wynik ogdlny |w wynik
zagranicznych | lokalnych calej firmy jednostki
regionalnej
Rozwdj personelu| scentralizowany, | niezalezny kompleksowy, |ograniczony
sterowany przez | od centrali realizowany do obszaru
centrale w skali miedzy- |dzialania
narodowej jednostki
regionalnej
Podejmowanie |scentralizowane, | w okreslonej sieciowy system [duzy zakres
decyzji w cistym komorce podejmowania | uprawnien
kierownictwie |organizacyjnej  decyzjiskiadajacy| decyzyjnych
centrali centrali si¢ z komdrek w jednostkach
organizacyjnych |regionalnych
centrali i filii
zagranicznych
Komunikowanie | informacje mata wymiana | rozbudowana sie¢ informacyjna
sterujace informacji sie¢ informacyjnal funkcjonujgca
- od centrali - dotyczy migdzy centralg | gléwnie
do jednostki gléwnie przekazu| i jednostkami w systemach
zagranicznej, informacji zagranicznymi | regionalnych
a informacje strategicznych oraz migdzy
kontrolne z centrali poszczegdlnymi ‘
wodwrotnym | do jednostki jednostkami
kierunku zagranicznej zagranicznymi
Ruchliwosé gtéwnie minimalna duza, duza migdzy
pracownikéw z centrali do filii przebiegajaca jednostkami
zagranicznych w roznych organizacyjnymi
kierunkach systemu
regionalnego

Zrédlo: Migdzynarodowe zarzadzanie. .., 2002, s. 25.
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W efekcie mamy do czynienia z podzialem kompetencji miedzy pracownikéw kraju
goszczacego i kraju pochodzenia. Najwieksze znaczenie majg tu wiedza i umiejgtnosci,
a nie kraj pochodzenia. Postawa regiocentryczna, bedac wypadkows policentryzmu
i geocentryzmu, uwzgledniania zaréwno potrzeby integrowania, jak i réZnicowania
[Miedzynarodowe zarzadzanie..., 2002]. Wptyw poszczegélnych modeli na migedzyna-
rodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi zebrano w tabeli 4.

Rosnace zréznicowanie otoczenia przedsiebiorstw w biznesie migdzynarodowym
wymaga zwiekszenia réznorodnoéci wewnatrz przedsiebiorstw. Od dawna wiadomo,
ze pracownicy r6znig si¢ od siebie wieloma cechami, obecnie jednak firmy muszg zyska¢
$wiadomos$¢ tych réznic, uwzgledniaé je i doceniac, a nastepnie wykorzystywac. Stuzy
temu koncepcja zarzgdzania réznorodnoscia (diversity management). ,Podstawowym
zalozeniem tego podejécia jest przekonanie, ze zréznicowanie personelu stanowi za-
sob przedsigbiorstwa, ktéry w okreslonych warunkach moze stac si¢ Zrédlem korzy-
éci biznesowych i zyskéw” [Rawluszko M., 2007]. Wobec opisanych wczes$niej zmian
na rynku pracy, réznorodno$¢ pracownikéw powinna byé rozumiana bardzo szeroko,
z uwzglednieniem widocznych i niewidocznych, wrodzonych i nabytych cech réznig-
cych pracownikéw, takich jak kultura narodowa, wiek, pte¢, niepetnosprawnoéc, stan
cywilny, styl Zycia itd. Nie nalezy myli¢ zarzadzania réznorodnoécia z polityka réwnych
szans. O ile to drugie pojecie dotyczy przede wszystkim ograniczania dyskryminacji
w miejscu pracy, o tyle w pierwszym przypadku chodzi o wykorzystanie réznorodnosci
w firmie w celu poprawy jej wynikdw. Gtéwne réznice miedzy polityka réwnych szans
a zarzgdzaniem réznorodnoécia pokazuje tabela 5.

Tabela 5. Polityka réwnych szans a zarzadzanie réznorodnoscia - gléwne réznice

Polityka rownych szans Zarzadzanie réznorodnoscia
Cel: zapobieganie dyskryminacji zgodnie Cel: stworzenie warunkéw pracy
z przepisami prawa zwiekszajgcych szanse rozwoju firmy
i osigganie wymiernych efektéw biznesowych
Dzialania: skierowane przede wszystkim Dziatania: skierowane do wszystkich
do kobiet, 0sdb niepetnosprawnych pracownic i pracownikdw firmy

i pochodzgcych z mniejszosci etnicznych

Obszar interwencji: procedury zwigzane Obszar interwenciji: kultura organizagji
2 zarzadzaniem personelem

Gléwni aktorzy: dziat personalny Gléwni aktorzy: wszyscy menedzerowie
i pracownicy

Zrédlo: M. Rawtuszko, 2007, s. 28.

Dopiero powigzanie polityki réwnych szans i zarzadzania réznorodnoécig pozwala
osiggna¢ cel w postaci promowania réznorodnoéci w przedsigbiorstwie miedzynarodo-
wym, ktdra staje sie¢ jego atutem. Metody promowania réznorodnoéci przez przedsigbior-
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stwa obejmujg elastyczny czas pracy, treningi interkulturowe, programy wyréwnywania
szans, $ciezki kariery dla kobiet.

Kluczows role w zarzadzaniu réznorodnoscig w przedsigbiorstwach miedzynarodo-
wych pelnig ekspaci. Cho¢ niektérzy autorzy wskazujg na relatywny spadek znaczenia
menedzeréw-ekspatéw wynikajacy m.in. z koniecznosci redukcji kosztow (wysokie wy-
nagrodzenia ekspatéw) czy z rosnacych kompetencji menedzeréw z krajéw goszczacych,
to nadal kariera ekspata pozostaje typowym przykladem kariery w firmie migedzynarodo-
wej [Migdzynarodowe zarzadzanie..., 2002]. Poniewaz to ekspaci znajduja sig na pierwszej
linii frontu w konfrontacji z globalnymi wyzwaniami, oczekuje si¢ od nich wysokich
i specyficznych kompetencji. Evans et al. wéréd cech dobrych ekspatéw wymieniaja:

+ zdolno$¢ do adaptacji i akceptacji zmian

* otwarto$¢ na do$wiadczenie

* umiejetnos¢ socjalizacji

*  pewno$ siebie

* wspierajgca rodzina

» odporno$é na stres i umiejetno$¢ radzenia sobie z nim.

Autorzy ci pisza o koniecznoéci rozwijania tzw. ,globalnego umystu”, ktéry prze-
ciwstawiaja ,,lokalnemu umystowi” (patrz tab. 6). Podstawowym warunkiem stworzenia
»globalnego umystu” sa réwne szanse dla wszystkich - nie ma znaczenia, gdzie (w jakim
kraju, filii, oddziale) rozpoczyna si¢ kariere.

Tabela 6. Umyst globalny i lokalny

Umyst lokalny Umyst globalny
Wiedza funkcjonalna Szeroka wiedza z wielostronng perspektyws
Priorytety Dualizm —'réwnowaga pomiedzy

przeciwnosciami

Struktura Proces
Indywidualna odpowiedzialnos¢ Praca zespolowa, réznorodnosé
Przewidywalnos¢ Zmiana jako szansa
Przygotowanie do niespodzianek Otwartos¢ na nowosci

Zrédlo: P. Evans, V. Pucik, ].L. Barsoux, 2002, s 385.

Pocztowski [Miedzynarodowe zarzadzanie..., 2002] uwaza, Ze dobry ekspat powinien
mie¢ cechy menedzera globalnego, czyli:
* wrazliwoé¢ na kwestie kulturowe
» zdolno$¢ adaptacji (akulturacji)
s zdolnos$¢ uczenia si¢ od innych
» przedsiebiorczoéc
* komunikatywnos¢
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+ osiaganie synergii kulturowej, czyli czerpanie z tego, co najlepsze w kazdej kulturze,

i taczenie
* umiejetnoé¢ radzenia sobie z szokiem kulturowym, ktéry jest jedng z gtéwnych

przyczyn niepowodzenia w pracy za granica.

Konkretne cele wysylania ekspatéw za granice i czas trwania ich pobytu w kraju
goszczacym réznig si¢ i wptywaja na pelnione przez nich role. Cel wystania ekspata
moze wynikaé z konkretnych wyzwan, ktére w krétkim okresie polegaja na rozwig-
zaniu problemu w filii, a w dlugim koncentrujg si¢ na sprawowaniu kontroli przez
centrale i transferze wiedzy. Jezeli gléwna przestanka wystania menedzerdw za granice
jest potrzeba uczenia sig, to celem wyjazdéw krétkookresowych jest zazwyczaj rozwdj
kariery, w przypadku za$ pobytéw dtugookresowych chodzi przede wszystkim o rozwdj
kompetencji [Evans, et al., 2002]. Wydaje si¢, Ze dla potrzeb zarzadzania réznorodnoscia
najwazniejszy jest ostatni z wymienionych motywdéw i - co bardzo istotne — badania
wskazuja, Ze jest on najczesciej wskazywanym przez samych menedzeréw celem wyjaz-
déw zagranicznych (patrz tab. 7).

Tabela 7. Motywacja menedzeréw do podjgcia pracy za granica

Czynniki motywacyjne Procent wskazan
Che¢ zdobywania nowych dodwiadczen 96
Lepsza sytuacja finansowa pracownikéw zatrudnionych za granica 84
Wzrost perspektyw awansu dla pracownikdw zatrudnionych za granica 82
Natychmiastowy awans pracownikéw zatrudnionych za granica 70
Mozliwoéé rozwoju wewnetrznego 48
Che¢ ucieczki od probleméw osobistych, rodzinnych 21
Niesatysfakcjonujaca sytuacja finansowa (rodzinna, osobista) 19
Ograniczone mozliwosci kariery w firmie macierzystej 15
Inne 25

Zrédto: M. Borg, A.W. Harzing, 1995, s. 191, Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 94.

Najwazniejszym czynnikiem motywujacym do podjecia pracy za granica jest dla
badanych menedzeréw cheé zdobywania nowych doswiadczen. Kolejne czynniki maja
charakter finansowy lub s3 zwigzane z mozliwosciami awansu. Na piagtym miejscu po-
jawia sie cel powigzany z rozwojem wewnetrznym. Chociaz chec rozwoju i zdobywania
dos$wiadczen jest kluczowa dla efektywnego zarzadzania réznorodnoscig, to jak widaé
niebagatelna wage odgrywaja takze czynniki finansowe. Dlatego niezwykle istotny jest
sposdb wynagradzania w przedsiebiorstwach miedzynarodowych. Przy ustalaniu wyna-
grodzenia dla ekspatéw nalezy uwzgledni¢ lokalne prawo pracy, ubezpieczenia spoteczne,
zobowigzania podatkowe, uwarunkowania ekonomiczne (inflacja, kursy walut, koszty
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utrzymania), spoleczne (bezrobocie, rynek pracy) i kulturowe (zwyczaje, oczekiwania

placowe). Przedsigbiorstwa migedzynarodowe stosujg cztery formuly tworzenia pakietéw

wynagrodzen [Miedzynarodowe zarzadzanie..., 2002]:

» Formulabilansowa (balance sweet approach; build-up approach) umozliwia pracow-
nikom wyjezdzajacym za granice utrzymanie realnej wartoéci ich wynagrodzen
na niezmienionym poziomie. Nalezy ona do najczgsciej stosowanych, ale dotyczy
przede wszystkim pracownikdéw z kraju pochodzenia.

» Formula lokalna (going rate approach, host-country approach) gwarantuje wyna-
grodzenie na poziomie kraju goszczacego. Punktem odniesienia s3 wynagrodzenia
lokalnych firm z branzy, wynagrodzenia firm konkurencyjnych z kraju pochodzenia
dzialajgcych w kraju goszczacym lub wynagrodzenia wszystkich firm dziatajacych
w danym kraju w danej branzy.

» Formutaregionalna (regional-base approach) przyjmuje za podstawe przecietng place
w danym regionie. Stosowana jest czesto wobec pracownikdw z krajéw trzecich.

» Formula globalna (global approach) ma na celu zapewnienie wszystkim ekspatom
wykonujacym podobng lub taka sama prace jednakowego wynagrodzenia. Jest rzad-
ko stosowana przez firmy bez lokalnych modyfikacji lub pokrycia zwigkszonych
kosztéw utrzymania.

Badania mig¢dzynarodowych firm amerykanskich wykazaly, ze koszt wystania
pracownika do oddziatu zagranicznego jest 2-5 razy wyzszy niz koszt zatrudnienia pra-
cownika z kraju goszczacego. Ogdlno$wiatowe badania z 1998 r. wykazaty, Ze duza czesé
firm miedzynarodowych rezygnuje (29%) lub ma zamiar zrezygnowac (18%) z formuty
bilansowej na rzecz lokalnej [Miedzynarodowe zarzadzanie..., 2002].

Praca za granicg stanowi powazne wyzwanie zawodowe i osobiste. Mimo Ze do pracy
za granicg firmy wybieraja najlepszych pracownikéw, amerykanskie badania wskazuja,
ze 16-20% ekspatriantéw wraca do kraju pochodzenia przed czasem z poczuciem za-
wodu lub porazki. Badania europejskie mdéwia o 10%. Niestety wine za ten stan rzeczy
ponoszg czesto same przedsiebiorstwa, a wladciwie ich dzialy personalne odpowiedzialne
za wysylanie menedzeréw do innych krajéw. Blisko 70% amerykanskich pracownikéw
wyjezdzajacych za granice i 90% ich rodzin nie przeszlo zadnych szkoleri czy trenin-
g6éw majacych na celu przygotowanie do pracy i zycia w obcych kulturowo warunkach.
W konsekwencji najczestsze przyczyny niepowodzenia w pracy za granica to:

» problemy partnera z akulturacja

* problemy pracownika z akulturacjg

+ inne problemy zwiazane z rodzing ekspata

* problemy zwigzane z osobowoscig pracownika oraz bedace wynikiem niedojrzatosci
emocjonalnej.

Brak kompetencji technicznych wymieniany jest na dalekim miejscu [Miedzynarodowe

zarzadzanie..., 2002].

Przygotowanie menedzera do pracy za granica powinno przebiega¢ w sposéb kom-
pleksowy i obejmowac trzy obszary. Kompetencje poznawcze dotyczg zdobycia wiedzy
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na temat kraju goszczacego i jego historii, ekonomii, polityki, religii, Zycia spoteczne-
go i innych waznych obszaréw. Kompetencje behawioralne polegaja na umiejetnosci
dostosowania swojego zachowania do warunkéw lokalnych, w tym umiejetnoéci ko-
munikowania si¢ (np. znajomoé¢ jezyka). Kompetencje biznesowe obejmuja zdolnosé
do osiggania wysokich wynikéw w innym kraju dzieki odpowiedniemu wykorzystaniu
wiedzy, zdolnosci technicznych i umiejetnosci menedzerskich [Briscoe D.R., Schuler
R.S., 2004].

Zakonczenie

Przed przedsigbiorstwami konkurujagcymi w biznesie migdzynarodowym stoja
obecnie liczne i coraz powazniejsze wyzwania. Jednym z nich, stanowiacym centralny
punkt niniejszego opracowania, jest réznorodno$¢. Problem réznorodnosci w biznesie
miedzynarodowym jest sam w sobie ztozony i wielowymiarowy, dlatego nie istnieja
proste rozwigzania dla stykajacych si¢ z nim firm. Wydaje si¢ jednak, ze coraz wigkszego
znaczenie nabiera konieczno$¢ skupienia si¢ na zmianie wartos$ci w odniesieniu do pra-
cownikéw, szczegdlnie tych bezposrednio zaangazowanych w umi¢dzynarodowienie
przedsigbiorstwa. Kluczows role odgrywa tu miedzynarodowe zarzagdzanie zasobami
ludzkimi ukierunkowane na promowanie nowoczesnych wartosci.

Bibliografia

Borg M., Harzing AW. , Composing and International Staff, [w:] The International Human Resource
Management. An Integrated Approach, red. AW, Harzing, ]. Van Ruysseveldt, Sage Publications,
London 1995

Briscoe D.R., Schuler R.S., International Human Resource Management, Routledge, London 2005.
Duliniec E., Marketing migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2004
»Forum” 2007, nr 20

Evans P, Pucik V., Barsoux J.L., The Global Challenge. Frameworks for International Human Resource
Management, McGraw-Hill [rwin, Boston 2002

Hess M., American motivation theories and their applicability outside the US, referat wygloszony na mie-
dzynarodowej konferencji naukowej pt. ,Intercultural Management”, Clark University, E4dZ 2007

Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002

Mironski J., Marketing wewnetrzny w ujeciu migdzynarodowym, [w:] Marketing migdzynarodowy, red.
E. Duliniec, SGH, Warszawa 2007

Rawluszko M., Polityka réwnych szans a zarzadzanie réznorodnoscia, [w:] Firma réwnych szans - prze-
wodnik dobrych praktyk, EQUAL, UNDP, Warszawa 2007

Schwan K., Seipel K.G., Marketing kadrowy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 1997



Zmiany profilu warto$ci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wobec nowych wyzwan... 131

Value Profile Changes in the Human Resources Management towards
the New Challenges of the International Business

Summary

The globalisation process is often associated with increasing similarities and di-
minishing of differences among participating countries, organisations and individu-
als. It seems that the unlimited access to information and opinions from all over the
world offered by the Internet should result in better understanding of other cultures
and facilitate cooperation. Although this phenomenon can be indeed observed, the
equally important or even more important challenge in the international business is
the diversity. This may be derived from the fact that the speed of information flows and
geographical extension of corporate activities have resulted in an increased differentia-
tion of customers, employees, institutions and other factors the company depends on
and meets day-by-day. This process is faster than accompanying unification of applied
technologies, procedures, organisational solutions, and understanding of cultural dif-
ferences. In other words, in case of international companies the pace of differentiation
of factors taken into account for the relevant activity is quicker then the pace, in which
those factors are becoming uniform, and the pace, in which the organisations learn to
understand the international market.

At present, one of the most important challenges in the international business is
coping with diversity that may turn to be both a threat and an opportunity. Whether the
diversity that surrounds or lies within the organisation will be utilised as an advantage
or will become a significant obstacle, depends more and more on the company s ability
to manage people internationally,



