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Zarzgdzanie miedzykulturowe jako wazny element
miedzynarodowego zarzgdzania zasobami ludzkimi

Intercultural Management as an Important Element
of International Human Resource Management

Abstract: The aim of the article is to analyze issues in the field of intercultural management.
Based on various sources, the authors show that intercultural management is a very impor-
tant element of international human resources management.

The first part of the article explains the concept of international human resources ma-
nagement and describes the determinants of human resources management in the inter-
national context. The next part describes the phenomenon of multiculturalism and multi-
cultural management. Then, the challenges related to working in multicultural teams were
presented. The article ends with conclusions in which the authors emphasize that the chal-
lenges related to multicultural management are large and especially current.
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Wspotczesne organizacje coraz czesciej, w zwigzku z funkcjonowaniem w réznych krajach,
doswiadczajg zjawiska réznorodnosci zasobéw ludzkich, wykorzystujac rozmaite formy mie-
dzynarodowej pracy, w szczegdlnosci globalnych zespotéw. Cecha wspdlng rozwigzan do-
tyczacych miedzynarodowych zasobdéw ludzkich jest konieczno$¢ uwzglednienia odmien-
nosci systemoéw wartosci, norm i zasad postepowania pracownikéw z krajéw, z ktérych sie
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wywodzg, oraz przyjecie globalnej perspektywy dziatania organizacji miedzynarodowych.
Brak swiadomego i skutecznego ksztattowania warunkéw pracy wielkokulturowych zespo-
tow moze stac sie dla organizacji przyczyna wielu probleméw. Z tego tez powodu menedze-
rowie w takiej organizacji powinni zwracac szczeg6lng uwage na budowanie pozytywnych
relacji w wielokulturowych zespotach, na otwartos¢, elastycznos¢, tolerancje i szacunek wo-
bec wspotpracownikéw oraz dostosowywanie rozwigzan w zarzadzaniu ludZmi do potrzeb
i oczekiwan zréznicowanych kulturowo, pochodzacych z réznych krajéw, pracownikow.

Z uwagi na rosnace znaczenie i aktualnos¢ analizowanej problematyki, celem artyku-
tu jest okreslenie znaczenia wielokulturowosci i zespotéw wielokulturowych we wspét-
czesnych organizacjach miedzynarodowych, podkreslenie wagi i znaczenia zarzadzania
miedzykulturowego w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Metoda badawcza wybrana przez autorki jest analiza literatury przedmiotu z zakresu
problematyki zarzadzania organizacja miedzynarodowa oraz zarzadzania miedzykulturowe-

go, a takze badania zrealizowane przez réznych autoréw w obszarze omawianych zagadnien.

Miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi -
pojecie i cechy

Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi to pojecie rozpatrywane czesto w wie-
lu badaniach naukowych i publikacjach w odniesieniu do analizy organizacji, ktére za-
rzadzajg swoimi pracownikami w réznych krajach lub tez badanie réznic w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w poszczegdlnych krajach [Bjorkman, Stahl 2006].

Wedtug wielu autoréw miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy roz-
patrywac jako wszelkiego rodzaju decyzje i dziatania zwigzane z pracownikami organiza-
¢ji miedzynarodowych, ukierunkowane na osigganie celéw organizacji miedzynarodowej
i zaspokajanie potrzeb jej pracownikéw [Schuler, Budhwar, Florkowski 2002; Stor 2010].

R. Boxall w swojej definicji miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi na-
tomiast wskazuje, ze dotyczy ono ,probleméw zwigzanych z zasobami ludzkimi znajdu-
jacych sie w organizacjach wielonarodowych w zagranicznych spétkach zaleznych lub
szerzej [jest to] rozwdj elementdw zarzadzania zasobami ludzkimi wynikajacych z réz-
nych etapdw procesu internacjonalizacji” [Boxhall 1992, s. 62]. Natomiast Mendenhall
[2000] okresla kilka cech istotnych dla zdefiniowania miedzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére:

+ ,zajmuje sie zagadnieniami zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére przekraczajg gra-
nice panstw lub sg prowadzone w lokalizacjach innych niz gtéwna siedziba kraju,

« zajmuje sie relacjami miedzy dziataniami podejmowanymi w obszarze zarzadzania za-
sobami ludzkimi organizacji i Srodowisk zagranicznych, w ktérych dziataja organizacje,
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« obejmuje poréwnawcze badania zarzadzania zasobami ludzkimi; na przykfad réz-
nice w sposobie, w jaki firmy w Japonii, Tajlandii, Austrii i Szwajcarii planuja podnies¢
umiejetnosci pracownikéw” [Wall, Minocha, Rees 2010, ss. 319-320].

Wedtug Pocztowskiego do specyficznych cech miedzynarodowego zarzadzania za-
sobami ludzkimi mozna zaliczy¢ takze [Pocztowski 2008]:

« wiekszg liczbe i Ztozono$¢ zadan w stosunku do przedsiebiorstw krajowych;

- wiekszy wptyw na zycie osobiste delegowanych pracownikéw, m.in. poprzez pomoc
w relokacji, kursy jezykowe, $wiadczenia zwigzane z edukacja dzieci czy tez doradztwo
w sprawach kariery i utrzymywanie statego kontaktu z placéwka wysytajaca;

- wieksze znaczenie czynnikéw kulturowych w rozwigzywaniu probleméw personalnych;
- wieksza liczbe i ztozono$¢ czynnikdéw wptywajacych na podejmowanie dziatan per-
sonalnych.

Tak réznorodne ujecie pojecia miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi
wskazuje na ciagte rozwijanie tego obszaru zaréwno na poziomie teoretycznym, jak
i empirycznym.

Narzedzia i techniki wykorzystywane w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi sg identyczne jak w przypadku dziatan realizowanych w firmach krajowych.
Jednak wazna réznicg w stosowaniu tych narzedzi jest konieczno$¢ zwrdcenia wiekszej
uwagi na czynniki kulturowe (np. kultura narodowa, cechy kraju macierzystego czy tez
jezyki narodowe w ramach organizacji), ktére w znacznym stopniu wptywaja na ksztatto-
wanie sie relacji miedzy pracownikami i ich efekty pracy[ Dowling, Festing, Engle 2008].

Podsumowujac, pojecie miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi nadal
nie jest przez naukowcow definiowane w jednoznaczny sposéb. Najczesciej jest ono od-
noszone do analizy organizacji zarzadzajacych swoimi pracownikami w réznych krajach
badz tez badania réznic w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w poszczegdlnych krajach.
Pomimo réznych sposobow definiowania tego terminu, wskaza¢ mozna na pewne czyn-
niki, ktére w istotny sposéb ksztattujg dziatania podejmowane w ramach miedzynaro-
dowego zarzadzania ludzmi: w szczegdlnosci jest to wielokulturowos¢ pracownikéw.

Uwarunkowania zarzgdzania zasobami ludzkimi
w kontekscie miedzynarodowym

Dziatania realizowane w obszarze zasobéw ludzkich w kazdej organizacji determinuja
rézne elementy zaréwno otoczenia wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Z punktu widze-
nia problematyki pozyskiwania i rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji, nalezy zwréci¢
uwage przede wszystkim na procesy demograficzne i wynikajace z nich zmiany zachodza-
ce na rynku pracy, postep techniczny i technologiczny oraz szeroko pojeta globalizacje.
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Pojawienie sie na $wiecie globalizacji wptyneto na zmniejszenie, a nawet zniesienie
barier (fizycznych, technologicznych, politycznych, ekonomicznych) miedzy krajami
i zaciesnienie powigzan ekonomicznych, politycznych i spotecznych. Przyczynito sie to
do stworzenia zintegrowanego rynku globalnego towaréw, ustug, kapitatu i uksztat-
towania nowego miedzynarodowego podziatu pracy. Globalizacja wptyneta takze na
zmiany, jakie zaczety dokonywac sie w organizacjach, w szczegélnosci w odniesieniu do
zasobow ludzkich. Oprécz powstania nowych modeli organizacji (organizacja organicz-
na lub wirtualna) pozyskuje sie pracownikéw np. poprzez offshoring lub wykorzystanie
réznych form miedzynarodowej pracy.

Na decyzje o sposobie ksztattowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w or-
ganizacji ma bez watpienia wptyw sytuacja wystepujaca na lokalnym, jak i globalnym
rynku pracy. Im wyzszy wskaznik bezrobocia, w tym wiekszym stopniu dziatania po-
dejmowane w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi bedg ograniczane do minimum.
Organizacje bowiem nie maja probleméw ze znalezieniem i utrzymaniem na stanowisku
pracy kandydatéw o wysokich kwalifikacjach. Autorki pragna podkresli¢, iz coraz czes-
ciej mamy do czynienia z sytuacja, w ktérej to organizacje poszukuja pracownikéw na
globalnym rynku pracy, ze wzgledu na spadajacy wskaznik bezrobocia w krajach Unii
Europejskiej. Dla organizacji oznacza to wzrost kosztéw zwigzanych z zatrudnianiem
nowych pracownikéw, ich szkoleniem, a takze w diuzszej perspektywie czasowej — za-
trzymaniem w organizacji. Zmienny poziom bezrobocia w poszczegdlnych grupach
wiekowych moze wymagac¢ od organizacji podejmowania coraz bardziej zréznicowa-
nych dziatan w obszarze zasobéw ludzkich. Przykladem moze by¢ grupa oséb mtodych,
rozpoczynajacych swojg kariere zawodowa, w stosunku do ktdrych, z punktu widzenia
organizacji, wymagane sa tylko ukierunkowane, zgodne z realizowana strategia, inwe-
stycje w ich rozwdj. Natomiast postepujacy proces starzenia sie spoteczenstw moze po-
wodowac wzrost dziatan realizowanych przez organizacje w celu poszukiwania i zatrud-
niania ludzi mtodych lub tez utrzymania pracownikéw juz zatrudnionych.

Tempo zmian, zachodzace w otoczeniu organizacji miedzynarodowych, jak réwniez
konkurencja przyczyniaja sie do ciggtego doskonalenia sie w zakresie produkgji, orga-
nizacji pracy i zarzadzania organizacjg, w tym réwniez zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wspétczesne postrzeganie cztowieka w organizacji — nie tylko jako stosujacego inno-
wacje, ale takze ich kreatora — powoduje koniecznos$¢ ciggtego dostosowywania sie
pracownikéw do zmian. Z punktu widzenia organizacji miedzynarodowych wymusza
to potrzebe aktualizowania wiedzy i umiejetnosci, a czesto nawet zmiany kwalifikacji
pracownikéw. Moze to oznacza¢ wprowadzanie do organizacji nowych narzedzi zarza-
dzania zasobami ludzkimi, w szczegdInosci zarzadzania talentami lub zarzadzania kom-
petencjami.
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Analizujac dziatania i kierunki rozwoju w obszarze zarzadzania zasobdéw ludzkich
w organizacjach miedzynarodowych, nie mozna zapomnie¢ takze o czynnikach we-
wnetrznych. Uwarunkowania endogeniczne przede wszystkim ,zakreslaja ramy funkcji
kadrowej w organizacji: jej zasieg, grupy docelowe, cele i zadania oraz determinujg do-
bor narzedzi. Wéréd sktadnikéw otoczenia wewnetrznego zarzadzania zasobami ludzki-
mi wyrdznia sie:

- przedmiot dziatalnosci, strukture organizacyjng, poziom zaawansowania technolo-
gicznego,

+ misje, strategie i faze rozwoju organizacji, strukture i polityke wtasnosciowa, sytuacje
finansowa,

- wielko$¢ zatrudnienia i jakos¢ posiadanych zasobow ludzkich, poziom aktywnosci
zwiagzkowej pracownikéw, kulture organizacyjna, styl kierowania i wiele, wiele innych”
[Jamka 2014, s. 51].

Autorki pragna zwréci¢ uwage, iz uwarunkowania wewnetrzne tak samo silnie od-
dziatuja na wykorzystywane narzedzia i techniki w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacjach miedzynarodowych, jak uwarunkowania zewnetrzne.

Umiedzynarodowienie srodowiska pracy coraz czesciej i silniej wptywa na procesy za-
rzagdzania zachodzace we wspotczesnych organizacjach. Najbardziej zauwazalne jest to
w obszarze zasobéw ludzkich. W organizacjach o niskim poziomie umiedzynarodowie-
nia srodowiska pracy, zatrudniajacych powyzej 90% pracownikéw lokalnych, dominuje
jezyk kraju, w ktérym zlokalizowana jest centrala firmy oraz realizowany jest model kariery
lokalnej. Na poziomie srednim organizacja (gdy 50-90% pracownikéw reprezentuje ten
sam kraj pochodzenia) prowadzi swojg dziatalnos¢ na terenie minimum dwaéch krajéw,
przewaza jezyk lokalny, ale czes¢ dokumentéw tworzy sie w jezyku obcym. Nadal w ta-
kim srodowisku dominuje kultura lokalna, zwykle popiera sie kariere lokalng — stanowi-
ska zagraniczne sg przeznaczone wyfacznie dla wybitnych specjalistéw oraz najwyzszego
kierownictwa. Natomiast w organizacjach o wysokim poziomie umiedzynarodowienia
Srodowiska pracy pracownicy reprezentujg rozne kraje, zatrudnienie moze by¢ dokonane
zarébwno przez centrale, jak i oddziat, wystepuje duza mobilnos¢ pracownikéw i elastycz-
nos¢ godzin pracy oraz wykorzystywanych narzedzi zarzadzania [Kubica 2016].

Podsumowujac, rozwdj organizacji miedzynarodowych spowodowat, iz dziatania po-
dejmowanie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi ulegajg rozwojowi, co wynika ze
zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym (na rynku pracy), postepu technicznego
i technologicznego oraz szeroko pojetej globalizacji. Nie mniejsze znaczenie majg uwa-
runkowania endogeniczne. Na wybér narzedzi i technik stosowanych w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi w organizacji wptyw ma takze poziom umiedzynarodowiania srodowiska
pracy. Im wyzszy poziom, tym lepiej wykorzystywany jest potencjat pracownikéw i tym
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samym podnosi sie poziom konkurencyjnosci danej organizacji. W tego typu organiza-
cjach szczegdlng uwage nalezy jednak zwréci¢ na wystepowanie réznorodnosci kulturo-
wej, ktéra moze znacznie utrudnic realizacje zatozonych celéw organizacji.

Wielokulturowosé i zarzgdzanie wielokulturowe

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscig (wielokulturowoscia) w organizacjach zostata za-
poczatkowana przez wzrost migracji ludnosci miedzy parnstwami oraz powstawanie orga-
nizacji ponadnarodowych. Od poczatku lat dziewieédziesigtych w literaturze przedmiotu
problematyka wielokulturowosci zaczeta by¢ dostrzegana i analizowana przez przedsta-
wicieli r6znych nauk i w réznorodnych ujeciach [Nkomo, Cox 1996; Romani 2007].

Najczesciej przywotywany jest jej wymiar demograficzny, ale wymieniane sg réwniez
inne pfaszczyzny odmiennosci, zwtaszcza spoteczne. Wedtug M. Golki [1997, ss. 54-55]
wielokulturowos¢ to ,wspotwystepowanie na tej samej przestrzeni dwoch lub wiecej grup
spotecznych o odmiennych kulturowych cechach dystynktywnych: wygladzie zewnetrz-
nym, jezyku, wyznaniu religijnym, uktadzie wartosci, ktére przyczyniaja sie do wzajemne-
go postrzegania odmiennosci z réznymi tego skutkami. Istotne jest tez to, ze postrzeganie
odmiennosci odbywa sie w optyce jednostek, niewielkich grup lokalnych, réwiesniczych
czy sasiedzkich”. Z definicji tej wynika, iz wielokulturowos¢ to umiejetnos¢ wspétistnienia
ludzi o odmiennym wyznaniu religijnym, ale takze wygladzie zewnetrznym czy uzywa-
nym stownictwie. Autorki pragna zauwazy¢, iz obecnie wielokulturowos¢ nalezy odnies¢
nie tylko do tej samej przestrzeni, jak twierdzi Golka, lecz szerzej do przestrzeni globalnej
lub wirtualnej. Dodatkowo nalezy wskazad, iz brakuje w tej definicji zaakcentowania zna-
czenia zjawiska przenikania sie i dostarczania réznorodnych wzorcéw dziatania dla ludzi.
To nie jest juz tylko akceptowanie réznic kulturowych, lecz wspoéttworzenie odmiennych,
czesto nowych sposobdw myslenia i dziatania.

Coraz czesciej w literaturze przedmiotu wielokulturowo$¢ odnoszona jest do dziatan
na poziomie pojedynczych organizacji, a nie tylko kultur narodowych. Uwaza sie bowiem,
iz wspotczesne organizacje to organizacje wielokulturowe, w ktérych istnieja i wspotdzia-
taja rézne grupy kulturowe i spoteczne, funkcjonujace na tych samych zasadach, realizu-
jace cele organizacji oraz edukujace i eliminujace dziatania mogace stanowic jakakolwiek
forme ucisku spotecznego réznych grup kulturowych i spotecznych [Cox 2001].

Wraz ze wzrostem znaczenia wielokulturowosci w organizacjach, czyli pojawieniem
sie przynajmniej dwéch kultur w jednej organizacji, zaczeto moéwic o zarzadzaniu wielo-
kulturowym. Wykorzystywanie zarzadzania wielokulturowego w organizacji polega na
stosowaniu w dziataniach menedzeréw wobec wspdtpracownikdw umiejetnosci rozpo-
znawania, uwzgledniania i respektowania réznorodnosci grup spotecznych, mogacych
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mie¢ wyraz w odmiennosci w zakresie: cech demograficznych; posiadanej wiedzy i zdol-
nosci do realizacji zadan, wartosci, pogladéw, postaw, osobowosci, statusu w organizagji
[Robbins, DeCenzo 2002].

Urbanik wskazuje, ze zarzadzanie réznorodnoscia kulturowg w organizacji to znacz-
nie wiecej niz przeciwdziatanie zachowaniom czy praktykom dyskryminacyjnym w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi. Uwaza ona, iz istotg tego zarzadzania jest wykorzystanie
indywidualnych cech pracownikéw w celu optymalizowania diugofalowych korzysci
organizacyjnych przy zastosowaniu odpowiednich metod w réznych obszarach zarza-
dzania zasobami ludzkimi [Urbanik 2014].

Reasumujac, w literaturze termin wielokulturowos¢ odnosi sie zaréwno do pojedyn-
czych organizadji, jak i spoteczenstwa. Wielu autoréw definiuje wielokulturowos¢ przez
pryzmat nauki, ktéra reprezentuja, co powoduje, iz nadal mozna méwic o niejednoznacz-
nosci w okresleniu tego terminu. W podobnym ujeciu analizowane jest pojecie zarzadzania
wielokulturowego (zarzadzania miedzykulturowego), gdzie podejmowane sa dziatania ma-
jace na celu wyeliminowanie ucisku spotecznego, zaangazowanie i edukowanie wszystkich
pracownikéw w aspekcie funkcjonowania organizacji w perspektywie wielkokulturowej.

Wyzwania zwigzane z pracg w wielokulturowych zespotach

Ludzie razem pracujg i ucza sie wspoétpracowac juz od wiekdw. Wzrost wydajnosci i satys-
fakcji pracownikéw mozliwe sg jedynie dzieki wspdlnej pracy i kooperacji. W tym sensie
wielokulturowy zespét, a wiec réznorodnos¢ wiedzy i doswiadczen pracownikéw, moze
mie¢ wptyw na budowanie przewagi konkurencyjnej organizacji.

Zdaniem autorek, koniecznos$¢ wspéfistnienia réznych kultur w ramach jednej orga-
nizacji powinna prowadzi¢ do budowania pozytywnych relacji miedzy wielokulturowy-
mi pracownikami, dzieki ktérym mozliwe bedzie wykorzystywanie skutecznych i spraw-
dzonych rozwigzan, wzorcéw czy sposobdw dziatania z ré6znych kultur i rynkéw [Karna,
Knap-Stefaniuk 2018].

W ostatnim czasie zaréwno w literaturze, jak i w praktyce mozna zaobserwowac
wzrost zainteresowania tworzeniem i funkcjonowaniem skutecznych zespotéw wielo-
kulturowych. Maksymalizacja synergii i potencjatu ludzkiego, ktéra jest obecna w wielo-
kulturowym zespole, moze zaowocowac bardziej kreatywnym podejsciem do rozwiazy-
wania problemoéw i podejmowania decyzji [Marquardt, Horvath 2001].

Z badan przeprowadzonych przez Brannen i Salk [2000, ss. 191-202] wynika, ze réznice
kulturowe niekoniecznie maja negatywny wptyw na wyniki zespotu. Konflikty, jakie pojawia-
ja sie miedzy cztonkami zespotu, nie s spowodowane réznicami, ale kontekstem organiza-
cyjnym i reakcjami poszczegdlnych cztonkéw zespotu na normy kulturowe. Podkre$lajg oni
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w swoich badaniach wielo$¢ tozsamosci kulturowych i wskazuja, ze kontekst organizacyjny
odgrywa kluczowa role w decydowaniu o poziomie integrowania sie ludzi zréznicowanych
kulturowo. Dlatego tez zaréwno cztonkowie zespotu, jak i ich menedzer, musza w perma-
nentny i aktywny sposéb uporac sie z réznicami kulturowymi, aby zmniejszy¢ granice kul-
turowe. Dodatkowo menedzerowie powinni ciggle analizowac warunki, w jakich pracuja
takie zespoty, aby potem weryfikowac i zmienia¢ elementy utrudniajace ich sprawniejsze
dziatanie.

Jehn wraz ze wspotpracownikami stworzyta model sktadajacy sie z trzech typéw réz-
norodnosci wptywajacych na wydajnosé zespotu, a mianowicie réznorodnosci:

- informacyjnej: réznice w pochodzeniu, doswiadczeniach zawodowych i specjalnosciach,
- kategorii spotecznych: réznice w ptci, rasie i pochodzeniu etnicznym,
- wartosci: réznice w tym, jak cztonkowie zespotu postrzegaja zadania i cele zespotu.

Jehniin. zauwazyli, iz r6znorodnos¢ wartosci staje sie wazniejsza dla wzrostu wydaj-
nosci zespotu wielokulturowego w czasie, zas maleje znaczenie réznorodnos¢ kategorii
spotecznych [Jehn, Northcraft, Neale 1999, ss. 741-763].

Z kolei badania przeprowadzone przez Brett, Behfar i Kern dowodzg, iz sprawnos¢
funkcjonowania zespotéw wielokulturowych wynika z czterech elementéw: komunika-
¢ji bezposredniej i posredniej; problemdw z odmiennoscig akcentéw i ptynnoscig mo-
wienia; odmiennosci postaw wobec hierarchii i autorytetu; sprzecznosci norm w podej-
mowaniu decyzji [Brett, Behfar i Kern 2006, ss. 86-88].

Funkcjonowanie zespotéw wielokulturowych w gtéwnej mierze moze by¢ utrudnione ze
wzgledu na rézne style komunikacji, w szczegdélnosci komunikacji bezposredniej i posred-
niej. W kulturach zachodnich komunikacja miedzyludzka staje sie bardziej prosta i bezpo-
Srednia, nie wymaga od stuchacza wiedzy o kontekscie lub interpretacji méwcy. Inny sposéb
komunikowania mozna natomiast zaobserwowac w kulturach wschodnich. W zwigzku z tym
moze nastgpic¢ problem wymiany informacji w zespole wielokulturowym, a w konsekwen-
¢ji moze to doprowadzi¢ do mozliwosci wystgpienia konfliktow interpersonalnychKolejny
aspekt, ktéry w duzej mierze oddziatuje na funkcjonowanie zespotu wielokulturowego, to
umiejetnos¢ postugiwania sie oficjalnym jezykiem organizacji. W wielu miedzynarodowych
firmach taka role odgrywa jezyk angielski jako jezyk miedzynarodowego biznesu. Osoby, dla
ktérych nie jest on jezykiem ojczystym, moga mie¢ problemy z doktadnym ttumaczeniem
i ptynnoscig w postugiwaniu sie nim, co prowadzi czesto do nieporozumien lub frustracji.
Brett, Behfar i Kern w wynikach swoich badan wskazuja nawet na znacznie silniejsze od-
dziatywanie tego czynnika, a mianowicie moze on mie¢ wptyw na postrzeganie statusu lub
kompetencji posiadanych przez ludzi. Osoby niepotrafigce ptynnie postugiwac sie jezykiem
angielskim moga by¢ nieswiadomie ignorowane w podejmowaniu decyzji lub braniu pod
uwage ich pomystéw przez pozostatych czionkdw zespotu [Jabtorska 2013].



Zarzqdzanie miedzykulturowe jako wazny element miedzynarodowego zarzqdzania zasobami ludzkimi

Dla pracownikéw pochodzacych z okre$lonych kultur np. pozycja w organizacji okre-
$la sposob ich traktowania. Stad tez rézna postawa poszczegdlnych cztonkéw zespotu
wobec hierarchii i autorytetu, a to moze doprowadzi¢ do upokorzen czy poczucia braku
szacunku.

Osoby wywodzace sie z réznych kultur posiadajg takze odmienne podejscie do po-
dejmowania decyzji, w szczegdélnosci w odniesieniu do szybkosci ich podejmowania
oraz koniecznosci dokonania wczedniejszej intensywnej analizy czynnikdéw mogacych
mied na nig wptyw [Brett, Behfar, Kern 2006, ss. 86-88].

Funkcjonowanie zespotéw wielokulturowych, ktérych cztonkowie zostali oddele-
gowani do pracy w filiach danej organizacji, moze czesto generowac koszty spoteczne
i prowadzi¢ do powaznych skutkéw ubocznych w sferze osobistej delegowanych (m.in.
naduzywania alkoholu, rozpadu zycia rodzinnego, depresji i innych probleméw zdro-
wotnych) [Welch, Worm 2006].

W duzym stopniu potwierdzaja to rowniez wyniki badan Trefry, z ktérych wynika,
iz do gtéwnych wyzwan, z jakimi maja do czynienia cztonkowie zespotéw wielokultu-
rowych, naleza: bardziej czasochtonna i trudniejsza komunikacja miedzy ludZmi; two-
rzenie wspdélnego zrozumienia wymaga znacznie wiecej wysitku; rézne oczekiwania
réznych oséb prowadza czesto do nieporozumien, konfliktéw i bardziej negatywnych
ocen [Trefry 2001].

Wystepowanie takich czynnikéw w funkcjonowaniu wielokulturowych zespotéw
moze zmniejszy¢ nie tylko ich wydajnos¢, ale i wydajnosc catej organizacji, a tym samym
doprowadzi¢ do wzrostu kosztéw organizacyjnych zwigzanych z duza rotacja pracowni-
kéw i zwiekszeniem czasu potrzebnego do rozwigzania problemoéw powstatych w wy-
niku nieprawidtowego funkcjonowania wielokulturowych zespotéw.

Podsumowujac, na sprawnos$¢ dziatania zespotéw wielokulturowych wptyw maja
rézne typy réoznorodnosci. Wraz z uptywem czasu dla grupy bardziej istotne sg elementy
zwigzane z ré6znorodnoscig wartosci wyznawanych przez cztonkéw grupy. Nalezy pod-
kresli¢, ze wsrod najwiekszych wyzwan, jakie stojg przed cztonkami zespotow wielokul-
turowych, wymienia sie problemy komunikacyjne, pojawianie sie nieporozumien i kon-
fliktéw, ktdrych podiozem sj istniejace stereotypy oraz réznice kulturowe.

Zakonczenie

Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi caty czas stanowi, zaréwno dla naukow-
céw, jak i praktykéw biznesu, obszar badan. Istotnym czynnikiem, ktéry wptywa na ksztatt
rozwigzan i dziatan realizowanych w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
jest wiasnie wielokulturowos¢ pracownikéw [Knap-Stefaniuk, Karna 2017a,s. 111].
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Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, w poréwnaniu do zarzadzania
w przedsiebiorstwach dziatajgcych w konkretnym kraju, charakteryzuje wieksza ztozonos$¢
rozwigzan stosowanych w polityce personalnej, wieksza liczba realizowanych zadan oraz
wieksza odpowiedzialnos$¢, ze wzgledu na zréznicowanie kulturowe pracownikéw.

Autorki uwazajg, ze wielokulturowos¢ stata sie naturalnym elementem pracy w mie-
dzynarodowych organizacjach. Wtasciwe przygotowanie pracownikéw i menedzeréw
do pracy w wielokulturowym srodowisku stanowi podstawe skutecznego zarzadzania
w XXI wieku. Nalezy zaznaczy¢, ze ksztattowanie otwartych i tolerancyjnych postaw pra-
cownikéw i menedzeréw na zréznicowanie kulturowe ma duzy wptyw na niwelowanie
uprzedzen oraz wrogosci we wzajemnych relacjach w wielokulturowych zespotach.

Zarzadzanie miedzykulturowe to trudny i odpowiedzialny proces, w ramach ktérego
dochodzi zaréwno do dialogu, jak i $cierania sie réznych kultur, co stawia przed wspot-
czesnymi menedzerami liczne wyzwania. Kluczowe, co nalezy podkresli¢, jest przede
wszystkim ksztattowanie wrazliwosci kulturowej pracownikéw [Knap-Stefaniuk 2017].

Autorki pragna réwniez zaznaczy¢, ze w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi coraz wieksze znaczenie majg ci menedzerowie, ktérzy posiadaja cechy przy-
wodcze. W ramach miedzykulturowego zarzadzania wyjatkowo istotne staja sie rowniez
dziatania podejmowane w celu zarzadzania kompetencjami oraz wyszukiwania i utrzy-
mania talentéw w ramach wielokulturowych zespotéw. Fundamentalne w miedzyna-
rodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest stosowanie systemu komunikowania sie,
ktéry uwzglednia réznice kulturowe i wptywa pozytywnie na relacje w zespotach i mo-
tywacje pracownikéw [Knap-Stefaniuk, Karna 2017].
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