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1. Wstep

Wzrost zainteresowania problematyka mi¢dzynarodowego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi mozna zaobserwowac wraz z postgpujacym procesem umig¢dzyna-
rodowienia dziatalnosci przedsigbiorstw. Organizacje globalne czy transnarodowe!',
bedac pracodawcami dla oséb reprezentujacych odmienne obszary kulturowe, staja
przed problemami zupetnie nowymi, nie spotykanymi w firmach jednonarodo-
wych. Zjawisko to dotyczy nie tylko firm powstatych na skutek fuzji i przejgg,
praktyk tak czesto stosowanych w dobie narastajacej globalizacji, ale takze rodzi-
mych przedsigbiorstw podejmujacych ekspansj¢ na rynki $wiatowe i przystgpuja-
cych do zmagan z konkurencja w warunkach niekiedy zupelnie obcych i to pod
wieloma réznymi wzgledami, czy to prawnymi, spolecznymi czy kulturowymi.

2. Miedzynarodowy i kulturowy kontekst
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Nie podejmujac proby rozstrzygnigcia spornych kwestii terminologicznych,
mozna przyjaé, ze miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi to ogét strate-
gii, rozwiazan praktycznych dotyczacych probleméw personalnych (kadrowych),

| Wyréznienie przedsigbiorstw wielonarodowych, globalnych i transnarodowych wynika z umownego
podziatu na etapy procesu umig¢dzynarodowienia dzialalnosci przedsi¢biorstw, i idacych za tym réznic mig-
dzy wyréznionymi kategoriami organizacji (por. Harzing (1995), cyt. za [Pocztowski 2002, s. 13]).
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ktére powstaja w procesie umig¢dzynarodowienia dzialalnosci przedsigbiorstwa
Scullion (2001), (cyt. za: [Pocztowski 2002, s. 20]). Konsekwencjg tak przyjetej
definicji jest uznanie umi¢dzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstwa za istot-
ny czynnik ksztaltujacy liczbe, a zarazem zréznicowanie probleméw kadrowych, w
odniesieniu do sytuacji, gdy dzialalnos¢ firmy ma charakter jednonarodowy. Tra-
dycyjne problemy natury personalnej, takie jak pozyskiwanie pracownikéw, roz-
wdj, ocena, motywowanie 1 wynagradzanie oraz derekrutacja, powinny by¢ roz-
wiazywane z uwzglednieniem kontekstu mi¢dzynarodowego. Migdzynarodowy
charakter dzialalnosci przedsiebiorstwa, rozproszenie geograficzne oraz rdznice
spoteczno-kulturowe prowadza do tego, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi nabiera
nastepujacych cech [Sukces w zarzqdzaniu kadrami..., s. 299]:

— wigksza liczba zadan i czynnos$ci personalnych,

— wieksza ztozono$¢ proceséw personalnych,

— wigksza ingerencja w zycie osobiste personelu,

— wigksza liczba 1 ztozonos¢ czynnikéw wplywajacych na decyzje personalne,

— szczegdlne znaczenie czynnikéw kulturowych,

— wigksze ryzyko zwiazane z wykonywaniem pracy.

Mig¢dzynarodowy charakter dzialalnosci przedsigbiorstw sprawia, ze wplyw
czynnikéw ksztattujacych decyzje w zakresie zasobéw ludzkich staje si¢ bardziej
ztozony. Umig¢dzynarodowienie dzialalnodci przedsigbiorstwa nie zmienia jednak
strukturyzacji samych czynnikéw oddzialujacych na zarzadzanie kadrami, kt6ra
mozna dokona¢ poprzez rozréznienie czynnikéw zewnetrznych {Listwan 2002,
s. 18; Pocztowski 1998, s. 47] (stanowiacych element zaréwno najblizszego, jak i
dalszego otoczenia organizacji) 1 wewngtrznych (zwiazanych ze wszystkimi proce-
sami, zjawiskami i zdarzeniami majacymi miejsce w samej organizacji) lub tez po-
przez dodanie do dwdéch wymienionych grup determinant jeszcze jednej, to jest
czynnikéw zwigzanych z samym pracownikiem [Listwan 2002, s. 6; Kara$ 2003,
s. 93]. Znamienne jest to (zwlaszcza w kontekscie rozwazan nad problematyka
migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi), ze w kazdej z tych trzech
wyodrebnionych grup uwarunkowan pojawia si¢ watek kultury, ktéry w wymiarze
indywidualnym wiaze sie z systemem wartosci pracownika. W wymiarze organiza-
cyjnym oznacza kultur¢ odnoszaca si¢ do zespotu przekonan, warto$ci 1 wyznaczo-
nych sposobéw postgpowania, wypracowanych w czasie funkcjonowania organiza-
cji, manifestowanych przez fizyczne elementy organizacji i jej cztonkéw [Brown
1998, s. 9]. Natomiast w odniesieniu do otoczenia przedsigbiorstwa kontekst kultu-
rowy dotyczy przede wszystkim dominujacej w danym spoteczenstwie filozofii zy-
cia, a w niej miejsca i znaczenia pracy [Pocztowski 1998, s. 51].

Studia literatury przedmiotu nasuwaja refleksje, ze w zakresie migdzynarodowe-
go zarzadzania zasobami ludzkimi przedmiotem badafi, analiz, poszukiwania najlep-
szych rozwiazan, sa zazwyczaj problemy przedsigbiorstw transnarodowych dzialaja-
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cych w warunkach polskich. Wydaje sig, ze nie nalezy pomija¢, a tym bardziej baga-
telizowaé probleméw polskich firm rozszerzajacych swoja dziatalno$é na rynki nie
tylko europejskie, ale réwniez swiatowe. Jako przyklad do rozwazan w tym obszarze
tematycznym wykorzystano doswiadczenia Przedsigbiorstwa Handlowo-Produkcyj-
nego Transsystem SA, majacego swoja siedzibe w Woli Dalszej koto Lancuta w woj.
podkarpackim. Firma ta rozpoczeta swoja dziatalnosé w 1991 r. jako niewielki warsz-
tat produkujacy siatki i proste konstrukcje stalowe, zatrudniajacy 14 oséb i1 wypraco-
wujacy 300 tys. zt wartosci sprzedazy. W ciagu 15 lat swojej dziatalnosci Transsystem
przeksztalcit sig¢ w nowoczesnie zarzadzang, wysoko wyspecjalizowana firme, zdolng
do realizowania kompleksowych zadan w zakresie projektowania, wykonywania oraz
montazu zautomatyzowanych systeméw transportu technologicznego, konstrukcji sta-
lowych wsporczych linii produkcyjnych oraz generalnego wykonawstwa hal przemy-
stowych. Obecnie prowadzi dziatalno$¢ na najbardziej wymagajacych rynkach i jest
partnerem koncerndéw europejskich. Transsystem tworzony byl w catosci od podstaw,
poniewaz nie mégt korzysta¢ z doswiadczen, dorobku 1 zasobéw firmy dziatajacej
wczesniej — budowano wigc zespotly ludzi, rozwijano technologig, doskonalono orga-
nizacjg, a takze inwestowano w infrastrukture; rowniez w zakresie metod zarzadza-
nia, stosowanych i wymaganych przez lideréw na rynkach §wiatowych firma nie
miala ani doswiadczenia, ani bliskich przyktadéw, zatem musiala postawi¢ na samo-
doskonalenie i podpatrywanie wzoréw u markowych firm $wiatowych.

Gléwnych odbiorcéw Transsystemu mozna podzieli¢ na dwie grupy. Do pierw-
szej nalezy zaliczy¢ zagraniczne biura inzynieryjno-projektowe, dla ktérych firma
jest podwykonawca, natomiast druga grupe stanowia polscy 1 zagraniczni odbiorcy
koficowi — przede wszystkim zaklady motoryzacyjne, ale takze inne firmy, dla kté-
rych Transsystem jest gléwnym wykonawca. Firma dostarcza i montuje systemy
transportu technologicznego praktycznie we wszystkich fabrykach samochodéw w
Europie i na §wiecie, np. Niemcy (Audi, BMW, Daimler Chrysler, Mercedes Benz,
Opel, Volkswagen, Ford, Porsche), Francja (Peugeot, Toyota, Renault, Citroen,
Airbus), Anglia (Jaguar, Land Rover, Toyota, Nissan), Szwecja (SAAB, Volvo),
Wiochy (Fiat), Hiszpania (Opel, Volkswagen, Seat), Chiny (Volkswagen, General
Motors), Stany Zjednoczone (Daimler Chrysler, Hyundai, General Motors). Ozna-
cza to, ze firma realizuje projekty na calym $wiecie, poczawszy od krajéw Europy
Zachodniej poprzez Skandynawig, skonczywszy na Rosji i Ukrainie), réwniez w
USA, Meksyku, a takze w Chinach i Republice Potudniowej Afryki.

3. Dziatalno$¢ eksportowa przedsi¢biorstwa
a wybrane elementy procesu kadrowego

Czas realizacji projektéw realizowanych poza granicami kraju bywa rézny, dla-
tego tez pracownicy delegowani do pracy pracuja tam od kilku dni nawet do kilku
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lat, natomiast przecigtnie jest to praca wymagajaca wyjazdu na ok. trzy miesiace.
Wsréd zatrudnionych na potrzeby eksportu ok. 70% to osoby, ktére pracuja w fir-
mie Transsystem wylacznie poza granicami kraju i sa to pracownicy wysoko kwa-
lifikowani, specjalisci pochodzacy z réznych regionéw Polski, nie tylko z Podkar-
pacia. Pozostale 30% pracownikéw eksportowych stanowia zatrudnieni w zakta-
dzie macierzystym przy produkcji. Badania satysfakcji pracownikéw przeprowa-
dzane systematycznie w przedsigbiorstwie od kilku juz lat pokazuja, ze wsréd pra-
cownikéw produkcyjnych mozliwos¢ wyjazdu do pracy za granicg stanowi wazny
czynnik motywujacy. Dlatego tez w firmie dazy si¢ do tego, aby w systemie rotacyj-
nym kazdy pracownik, ktéry chce wyjecha¢, mial taka mozliwos¢, cho¢ jest to uwa-
runkowane takze potrzebami produkcyjnymi przedsigbiorstwa i charakterem reali-
zowanego projektu. Dla czgsci zalogi (ok. 30% pracownikéw produkcyjnych) moz-
liwo$¢ pracy za granica kraju nie stanowi jednak zadnej atrakcji; sa to zazwyczaj
osoby nie akceptujace rozlaki z najblizszymi czy tez z trudem przyjmujace koniecz-
nos¢ zmiany miejsca zamieszkania i warunkéw zycia, chocby na niezbyt diugi czas.
O ile dla pracownikéw wykonawczych wyjazd do pracy za granice kraju wiaze
si¢ z wymaganiami kwalifikacyjnymi i potrzebami produkcyjnymi przedsig¢bior-
stwa, o tyle dla menedzeréw kryteria te sa o wiele bardziej rozbudowane. Oprécz
podstawowego kryterium doboru na stanowisko kierownika budowy, jakim jest
znajomos$¢ jezyka, wazne sa takze zdolnosci organizacyjne, poniewaz jest to pra-
cownik podejmujacy istotne decyzje w zakresie realizacji projektu, ktéry ma jed-
noczesnie znacznie ograniczone mozliwosci wykorzystania zaplecza firmy, cho¢by
ze wzgledu na odleglo$é, 1 samodzielnie musi rozwiazywa¢ napotkane problemy.
Wazna wigc rolg odgrywaja takze motywacja i osobowos¢. Okazuje si¢ bowiem, ze
menedzerowie, ktérzy swietnie sobie radzili w realizacji projektéw na zachodzie
Europy, zupetlnie nie potrafig si¢ odnalez¢ w krajach Europy Wschodnie;j.
Niezaleznie od czasu, jaki pracownicy spedzaja poza granicami kraju, oraz bez
wzgledu na wymagania narzucane przez prawo pracodawcy delegujacemu pracow-
nikéw do pracy za granicg, menedzerowie firmy dostrzegaja koniecznos¢ podej-
mowania dzialan utatwiajacych pracownikom proces akulturacji i Yagodzacych zja-
wisko szoku kulturowego. Majac na wzgledzie, ze akulturacja dotyczy wymiaru fi-
zycznego (codzienne fakty z zycia; miejsce zamieszkania, pracy, zakupy, trans-
port), biologicznego (czynnikéw wptywajacych na organizm, stan zdrowia i samo-
poczucie), kulturowego (zwigzanego z poczuciem komfortu, jaki osoba odczuwa w
nowej kulturze), spolecznego (nowe znajomosci, zachowania spoleczne), a takze
psychologicznego (dotyczacego zmian zachowar, postaw i poczucia tozsamosci)
[Szopski 2005, s. 132 i dalsze], przedsigbiorstwo wychodzi naprzeciw oczekiwa-
niom pracownikéw w réznych wymiarach. Pracownikom wyjezdzajacym do pracy
za granic¢ Transsystem zapewnia przede wszystkim transport, mieszkanie oraz za-
latwienie wszelkich formalnosci zwiazanych z wyjazdem. Doswiadczenie firmy
wskazuje réwniez na to, ze zatrudnieni preferuja, zamiast gwarancji wyzywienia,
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dofinansowanie na ten cel i stworzenie warunkéw, w ktérych sami mogliby przy-
gotowywac positki. Nie wynika to bynajmniej z gustéw kulinarnych Polakéw, wia-
ze si¢ raczej z mentalnoscia, poniewaz wyzywienie we wlasnym zakresie, przy do-
finansowaniu firmy, pozwala wygospodarowaé pewne oszczednosci. Wyjazd do
pracy za granic¢ za posrednictwem firmy polskiej stawia pracownikéw w komfor-
towej sytuacji — wszelkie problemy natury organizacyjnej 1 administracyjnej bierze
na siebie firma, natomiast pracownikowi pozostaje tylko dobrze wykonywac swoje
obowiazki. Nie ponosi on réwniez ryzyka zwiazanego z mozliwoscia trafienia na
nieuczciwego pracodawce. Z takim ryzykiem trzeba si¢ liczy¢ w sytuacji, kiedy
pracownik, korzystajac z otwierajacych si¢ granic, samodzielnie szuka zatrudnie-
nia, nie wspominajac juz o koniecznosci stworzenia sobie warunkéw do godnego
zycia, niekiedy w zupelnie obcych warunkach. Trudnosci w samodzielnym radze-
niu sobie z tego typu problemami potwierdzajg liczne przyktady pracownikdéw, za-
trudnionych wczesniej w Transsystemie, ktorzy zrezygnowali z pracy, wybierajac
samodzielng karier¢ w Anglii czy Irlandii, i powracajacych po pewnym czasie do
firmy, z nadzieja pracy za granica, ale na warunkach proponowanych przez byly
zaklad pracy.

Zatrudnieni przy realizacji réznych projektéw w réznych regionach $wiata za-
zwyczaj pracujg w srodowiskach wielokulturowych, co wynika z faktu, Zze inwesto-
rzy (a w przemy$le samochodowym za gléwnego inwestora uznaje si¢ Niemcy) pre-
feruja wspoétprace z kontrahentami z réznych stron $wiata. Pracownicy wyjezdzajacy
do pracy za granica, zwlaszcza do miejsc dla Polakéw egzotycznych pod wzgledem
kulturowym, moga skorzysta¢ ze szkolen, ktérych zadaniem jest przygotowanie do
kontaktéw z innymi kulturami. Sami zainteresowani takze we wlasnym zakresie po-
szukuja informacji na ten temat, co w dobie Internetu nie stanowi wigkszego proble-
mu. Pracownicy przystepuja do szkolen juz w pewnym stopniu przygotowani, a ich
oczekiwania dotycza raczej konkretnych wskazéwek, jak radzi¢ sobie z réznymi za-
grozeniami kulturowymi, o ktdrych juz wezesniej si¢ dowiedzieli.

Gléwnym czynnikiem motywujacym do wyjazdu do pracy za graniceg jest wy-
nagrodzenie. Nie ulega watpliwosci, ze poziom wynagrodzen w Polsce nie przysta-
je do $redniego poziomu ptac w krajach Europy Zachodniej. Na poziom wynagro-
dzen pracownikéw eksportowych w firmie Transsystem maja wptyw warunki lo-
kalne w miejscu realizacji projektu, wiazace si¢ z kosztami utrzymania, ktére w za-
sadzie dla calej Europy sa poréwnywalne, réznica jest widoczna jedynie w dodatku
zywieniowym. Europejski poziom wynagrodzen ma zastosowanie na catym $wie-
cie, cho¢ w pewnych sytuacjach konieczne staje si¢ jego zwigkszenie. Dotyczy to
zwlaszcza krajéw bardzo odleglych geograficznie, a zarazem i kulturowo, gdzie
odleglos¢ utrudnia kontakt z rodzing 1 zwigksza dyskomfort roztaki. Takze w kra-
jach zagrozonych terroryzmem (np. Iran) pracownicy wyjezdzajacy tam do pracy
oczekuja wyzszego wynagrodzenia jako swego rodzaju rekompensat¢ za podej-
mowane ryzyko.
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Dla pracownikéw wyjezdzajacych do pracy za granic¢ wazne sa, oprocz wyna-
grodzenia, takze inne wartosci. Taki wyjazd stanowi pewne wyzwanie zwiazane z
nowym zadaniem, innym rodzajem pracy, odmiennymi warunkami pracy. Doswiad-
czenie to dla wigkszosci pracownikéw stanowi okazj¢ poznania odmiennych kultur,
potrzeb innych ludzi, zupetnie innego patrzenia na $wiat, jest takze okazja do budo-
wania $wiadomosci z zakresu jakodci i zaangazowania. Okazuje si¢ bowiem, ze
pracownicy, ktérzy pracowali za granicg, nie odchodza z przedsigbiorstwa.

4. Problemy kulturowe zwigzane z dzialalnoscia eksportowg

Realizacja przez firmg¢ Transsystem projektéw w réznych zakatkach $wiata
stwarza polskim pracownikom mozliwos¢ pracy w zupelnie innych uwarunkowa-
niach, z ludZmi o zupetnie innym sposobie myslenia. Niesie to ze soba pewne pro-
blemy, z ktérymi musza sobie radzi¢ zaréwno pracownicy wykonawczy, jak i me-
nedzerowie. Przykladem tego moga by¢ do$wiadczenia firmy na rynku amerykan-
skim i angielskim. W tamtej kulturze zasady bezpieczenstwa i higieny pracy sa
traktowane bardzo powaznie, a norma sa bardzo wysokie wymagania w zakresie
bhp, jak tez bardzo drobiazgowe przestrzeganie przepiséw i1 procedur w tym
wzgledzie. Wiaze si¢ to z odpowiedzialnoscig cywilna pracodawcy, ktéry ponosi
wysokie koszty ubezpieczenia po to, by zabezpieczyC si¢ przed ewentualnoscia
placenia olbrzymich odszkodowan z powddztwa cywilnego. W kulturze 1 prawie
polskim takich tradycji nie ma, a do przestrzegania przepiséw w zakresie bhp pra-
cownicy podchodza raczej praktycznie anizeli dostownie, dlatego Polacy zatrud-
nieni w USA i Anglii sa zaskoczeni bardzo konsekwentnym, a jednoczes$nie re-
strykcyjnym podejsciem do przestrzegania wszelkich, nawet najdrobniejszych za-
sad bezpieczenstwa pracy. Zupetnie odmienne podej$cie pracownicy Transsystemu
zaobserwowali przy okazji realizacji projektu w Rosji. Tam pracownicy rosyjscy
prezentowali skrajnie odmienna postawe wobec przepiséw bhp i w zasadzie nie
stosowali si¢ do zadnych zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, nawet tych najbar-
dziej elementarnych, zwiazanych ze stosowaniem zabezpieczenia przy pracy na
wysokosci czy tez konieczno$cig noszenia kaskéw ochronnych, nie wspominajac
juz o bardziej ,,wyrafinowanych” procedurach, ktérych przestrzeganie w kulturze
anglo-amerykanskiej stanowi codziennos¢.

Trudnoscia dla polskich pracownikéw Transsystemu, ale juz z zupelnie innego
obszaru kulturowego, byla akceptacja sposobu pracy pracownikéw chiniskich. R6z-
nice byly szczegdlnie widoczne w podejsciu do pracy i do czasu?. Pracownicy pol-
scy, zazwyczaj samodzielni, przedsigbiorczy i energiczni, stanowia przeciwienstwo
pracownikéw chinskich, ktérzy w wigkszosci wymagaja nadzoru, kontroli, nie sa

2 Kwestia réznic kulturowych w odniesieniu do czasu zostala przedstawiona szeroko w: [Trom-
penaars, Hampden-Turner 2002, s. 146 i dalsze].
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samodzielni, a nawet uzaleznieni od swoich kierownikéw. Réznice mozna tez bylo
zaobserwowac¢ w podejsciu do czasu: o ile Polacy nie uchodza za nardd bardzo
punktualny, chociaz powoli uczymy si¢ szanowac zaréwno swdj, jak i cudzy czas,
o tyle dla Chificzykéw przestrzeganie terminéw czy harmonograméw dalekie jest
od nawyku, a w zasadzie jest obce.

5. Whnioski

Doswiadczenia firmy Transsystem stanowig podstawe do sformutowania pew-
nych spostrzezen na temat zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie
polskim dziatajacym w skali $wiatowej. Po pierwsze, dobér pracownikéw do pra-
cy, odbywajacy si¢ na podstawie kryterium kwalifikacyjnego, powinien byé roz-
szerzony o kryterium osobowosciowe, pod katem okreslenia cech pracownika, kté-
re ulatwia mu radzenie sobie w odmiennych warunkach kulturowych. Warunek ten
nie podlega dyskusji w odniesieniu do oséb zatrudnianych na stanowiskach kie-
rowniczych. Po drugie, motywowanie pracownikéw poza granicami kraju ma spe-
cyficzny charakter w poréwnaniu do motywowania zatrudnionych w kraju. Nie
ulega watpliwosci, ze gldéwnym czynnikiem motywujacym jest ptaca, ktdrej wyso-
kos$¢ jest podstawowa determinanta zachgcajaca do pracy za granica. Zmienia si¢
takze jej struktura, adekwatnie do zmian warunkéw pracy. Po trzecie, rozw¢j pra-
cownikéw delegowanych do pracy za granica wiaze si¢ raczej nie tyle z podnosze-
niem ich kwalifikacji, bo te musza mie¢ na najwyzszym, Swiatowym poziomie, ile
raczej z rozwojem $wiadomosci. DoSwiadczenie innych kultur zmienia podejscie
do pracy i do innych ludzi. Rozwdj swiadomosci nie tylko wynika z do§wiadczen;
moze byé wzmocniony odpowiednimi szkoleniami o charakterze kulturowym. Po
czwarte, réznice w podejsciu do niektdrych elementéw polityki kadrowej sg zna-
czace migdzy réznymi obszarami kulturowymi, co dla pracownikéw polskich nie-
kiedy bywa zaskakujace. Nie oznacza to jednak koniecznosci przejmowania zasta-
nych zwyczajéw, wiaze si¢ raczej z okresleniem standardéw 1 wzorowanie si¢ na
tych, ktére sa najwyzsze w skali $wiatowej. Po piate, podobnie jak to si¢ czyni w
innych przedsigebiorstwach transnarodowych, konieczne jest monitorowanie pro-
blemdéw wynikajacych z réznic kulturowych, ktére moga istotnie wptynaé na ja-
kos¢ 1 efektywnos¢ pracy.

Nie bez znaczenia dla pojawiajacych si¢ problemoéw w zakresie migdzynarodo-
wego zarzadzania zasobami ludzkimi polskiego przedsigbiorstwa dzialajacego w
skali migdzynarodowe;j sg narodowe, polskie uwarunkowania kulturowe, ksztaltujace
swiadomos¢ 1 mentalnos$¢ pracownikéw. Przyktadem tutaj moze by¢ mobilnos¢ pol-
skich pracownikéw. O ile mozna powiedzie¢, ze przelamywany jest stereotyp jej
braku (co dotyczy zwlaszcza ludzi mtodych i wyksztalconych), o tyle jednak trzeba
pamietaé o jej specyficznym charakterze, polegajacym na chgci wyjazdu za granice
po to, aby zarobi¢ na poprawienie standardu zycia i powrdci¢ w rodzinne strony.



371

Literatura

Brown A., Organisational Culture, Pitman Publishing, London 1998.

http://www.transsystem.com.pl/polski/index.php, z dn. 10.04.2006.

Karas R., Teorie motywacji w zarzqdzaniu, AE, Poznan 2003.

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

Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa 1998.

Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Perspektywa globalna i lokalna, red. T. Listwan, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej nr 1032, AE, Wroclaw 2004.

Szopski M., Komunikowanie miedzynarodowe, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa
2005.

Trompenaars F., Hampden-Turner Ch., Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kulturowych
w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

Zarzqdzanie kadrami, ved. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2002.

CULTURAL CONTEXT OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
IN A POLISH ENTERPRISE
WHICH IS ACTIVE ON AN INTERNATIONAL SCALE

Summary

The aim of the article is to present some main problems connected with human resource man-
agement in conditions of activity abroad using the example of one enterprise. Some elements of la-
bour management process are shaped by various factors. In the time of progressive globalization the
most important among them are the cultural factors. On the basis of experience of Transsystem enter-
prise main problems connected with the realization of personal management were presented. The
problems concerned Polish employees who worked abroad. The special attention was paid to the im-
pact of cultural factors.
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