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Integracja i kryzysy na lokalnych i globalnych rynkach ISSN 1899-3192
we wspoltczesnym $wiecie

Agnieszka Szanca
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

ROLA MIEDZYNARODOWEGO
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W PROJEKTACH WIELOKULTUROWYCH

Streszczenie: W artykule ukazano podstawowe zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi w §rodowisku migdzynarodowym, wskazujac tym samym na niebagatelng rol¢
zrdéznicowania kulturowego w organizacjach i korporacjach transnarodowych. Podkre$lono
znaczenie, a takze zasugerowano metodyki zarzadzania projektami, nalezace bardzo dobrych
i skutecznych sposobow radzenia sobie z trudnosciami wynikajacymi ze ztozonosci tego typu
zagadnien. Nakreslono rowniez podstawowe zalety i wady funkcjonowania w otoczeniu wie-
lonarodowym przedsi¢biorstw, a takze wyjasniono role menedzera jako kluczowej postaci
w realizacji przedsigwzig¢ z natury odbywajacych si¢ w interkulturowych warunkach.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie projektami, zarzadzanie mig-
dzykulturowe.

1. Wstep

We wspolczesnym $wiecie, gospodarce i zarzadzaniu, coraz wickszg wage, ze wzgle-
du na procesy internacjonalizacji, a takze integracji, przyktada si¢ do roli aspektow
migdzynarodowych dziatalnosci przedsiebiorstw. Idac dalej, naptyw bezposrednich
inwestycji zagranicznych, tworzenie si¢ globalnych lancuchéw wartosci 1 wiele in-
nych procesow, ktore tatwo mozna zauwazy¢ na coraz mocniej globalizujacej si¢
arenie migdzynarodowej, wplywaja na nowe tendencje w zarzadzaniu, przenoszac
akcenty z twardych umiej¢tnos$ci menedzerskich na migkkie — chociazby na kompe-
tencje miedzykulturowe.

Roéwniez w naszym najblizszym, polskim otoczeniu, zauwazajac powstawanie
nowych filii czy oddzialow przedsigbiorstw migdzynarodowych, zwrdci¢ uwage po-
winni$my na nowe wyzwania, jakie si¢ z tym wigzg dla kadr kierowniczych. O ile
dziedzina zarzadzania zasobami ludzkimi jest naturalnie bardzo dobrze zbadana i ana-
lizowana, o tyle jej aspekt kulturowy jest relatywnie nowy oraz nie do konca znany.

Z drugiej strony, jednym ze znaczacych nurtow wspolczesnego zarzadzania stat
sie¢ w ostatnich latach project management. Charakteryzuje si¢ on duza elastyczno-
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$cig 1 otwarciem na wszelkiego rodzaju zmiany zachodzace coraz szybciej w dzisiej-
szych czasach. Dzigki temu staje si¢ on efektywnym narzgdziem i1 wsparciem mene-
dzera zarzadzajacego w Srodowisku wielokulturowym.

Z tych powodow celem artykutu jest przedstawienie faktow §wiadczacych o ro-
snacej roli miedzykulturowego zarzadzania ludzmi w zinternacjonalizowanych
przedsigbiorstwach. Ponadto jest to rowniez proba zaprezentowania zarzadzania
projektami jako jednej z dziedzin trwale wpisujacej si¢ w zestaw dobrych praktyk,
ktore winien stosowac¢ menedzer obracajacy sie w srodowisku wielonarodowym.

2. Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozumiane najogoélniej jako wszelkie dziatania ma-
jace na celu dysponowanie przez okre$long organizacje posiadanymi zasobami ludz-
kimi, postrzeganymi jako strategiczne', w warunkach miedzynarodowych nabiera
nowego znaczenia i wymiarow. Dziatania takie obejmuja przede wszystkim okresle-
nie strategii w tym zakresie, tzw. management development, a takze kwestie zwigza-
ne z polityka wynagrodzenia i zatrudnienia oraz stosunki pracy®. Mozna takze za-
uwazy¢, ze jest to dziedzina z jednej strony obszerna, a z drugiej bardzo specyficzna
1 wymagajaca wielowymiarowego i interdyscyplinarnego podejscia.

W podstawowym stopniu migdzynarodowy aspekt pojecia wyraza si¢ w popu-
larnym sformutowaniu: ,,mysl globalnie, dziataj lokalnie”, bedgcym punktem wyj-
$cia do zrozumienia proces6w nazwanych glokalizacja, ktora definiuje si¢ jako coraz
wieksze znaczenie lokalnych warunkow i spotecznosci dla dziatalno$ci przedsie-
biorstw w warunkach globalnych?.

Na tej bazie wyrasta silne przekonanie, ze w rozwijaniu potencjatu przedsiebior-
stwa w sferze spotecznej jednym z najwazniejszych aspektow jest przede wszystkim
odpowiednie dopasowanie jego ksztalttu do zglobalizowanych rynkow pracy (szcze-
golnie w wymiarze europejskim)*. Wynika to takze ze $wiatowej ekspansji przedsie-
biorstw, ktore wchodza na aren¢ migdzynarodowa lub rozszerzaja swoja dziatalnosé
o kolejne filie zagraniczne, joint ventures, fuzje, przejecia czy miedzynarodowe
alianse strategiczne.

Prowadzenie firm czy korporacji transnarodowych w globalnych warunkach
prowadzi przede wszystkim do powstania nowych zagadnien i problemow, powigza-
nych z tworzeniem i zarzadzaniem catym systemem zasobow ludzkich, do ktérego
funkcji zaliczy¢ mozemy?®:

' W. Golnau (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu.pl, Warszawa 2008, s. 11.

2 M. Nowakowski, Wprowadzenie do zarzqdzania miedzynarodowego, Wyd. Difin, Warszawa
1999, s. 152.

3 K. Kucifiski, Glokalizacja jako indygenizacja globalizacji, ,Rocznik Zyrardowski” 2011 , t. IX,
s.17.

4 A. Tubielewicz, Zarzgdzanie strategiczne w biznesie migdzynarodowym, Wydawnictwa Nauko-
wo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 243.

5 M. Nowakowski (red.), Szkice o zarzqdzaniu migedzynarodowq dzialalnoscig przedsigbiorstw,
Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 1995, s. 116.
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e aspekt prawny zatrudnienia — zapewnienie przestrzegania odpowiednich przepi-
sOw z dziedziny prawa pracy;

* maksymalizacj¢ potencjatu pracownikow — w sferze zarowno osobistej, jak i gru-
powej;

e zapewnianie indywidualnego rozwoju kariery zawodowej pracownikow;

e budowg systemu doboru pracownikéw, zapewniajacego najlepsza mozliwg kon-
figuracj¢ zasobow ludzkich w organizacji;

* nagradzanie pracownikow generujacych najwyzsza warto$¢ dodang dla przed-
sigbiorstwa;

* zwalnianie pracownikow nieodpowiadajacych oczekiwaniom, ktorych wyniki
sa wyraznie nizsze od oczekiwanych.

Odpowiednie spetnianie powyzszych funkcji, szczegolnie w otoczeniu wielona-
rodowym, staje si¢ ogromnym wyzwaniem, ktéremu sprosta¢ moze jedynie najwyzej
wykwalifikowana kadra. Jednakze czynienie odpowiednich wysitkow w tej dziedzi-
nie jest jedyng droga do realizacji celow przedsigbiorstwa w ogole, a w szczegolno-
$ci w perspektywie coraz wiekszej konkurencji panujacej na rynkach miedzynarodo-
wych.

Powyzsze role sg jednak niezwykle ogdlne i nie stanowig wyroznienia dla zarza-
dzania zasobami ludzkimi w perspektywie wielonarodowej. Pomimo tych samych
czesci sktadowych, ktore mozemy zidentyfikowaé na poziomie krajowym, jak row-
niez tych zwigzanych z operacjami na rynkach zagranicznych, te drugie uzna¢ moze-
my za niepowtarzalne, szczegolnie ze wzgledu na ich wrazliwos$¢ zardwno na otocze-
nie wewngtrzne, jak i otoczenie zewnetrzne. Z tego wzgledu podstawowe strategie,
jak przyjmuja w tej dziedzinie przedsigbiorstwa, mozna podzieli¢ na dwie grupy®:

1. Zwigzane z centralizacjg proceséw decyzyjnych, do ktorej zalet zaliczy¢ mo-
zemy:

* lepsze wykorzystanie zasobow, ktorymi dysponuje przedsigbiorstwo;

* nizsze ryzyko dublowania si¢ wykonywanych obowiazkéw czy kompetencji;

*  wigkszg efektywnos$¢ i szybsza reakcje w przypadku wystepowania sytuacji kry-
zysowych;

e zbiezno$¢ podejmowanych decyzji z wizja, misja i celami przedsiebiorstwa.

2. Zwigzane z decentralizacja i delegacja pewnych kompetencji na poziom re-
gionu lub lokalny, za ktdrej zalety zwykle uznaje sig:

* clastyczno$¢ i szybkos$¢ podejmowania decyzji — nie musza one ,,przejs¢” przez
poszczegoblne stopnie hierarchii w przedsigbiorstwie;

* mniejsze obcigzenie kierownictwa najwyzszego szczebla, a tym samym umozli-
wienie skupienia si¢ ich na najbardziej doniostych problemach funkcjonowania
firmy;

* rozwo] kompetencji, wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia menedzerow niz-
szych szczebli (poprzez stawianie im wyzwan polegajacych na podejmowaniu
wigzacych decyzji), a tym samym zwigkszanie kapitatu ludzkiego organizacji;

® Tamze, s. 155-156.
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* latwiejszg ewaluacje dzialan i zdolnosci kierownictwa nizszego szczebla przez
pryzmat osobistych osiggni¢¢ na polu menedzerskim.
Analizujac pokrotce zalety obu rozwigzan, mozemy niewatpliwie stwierdzié,
ze w otoczeniu wielokulturowym druga strategia moze okaza¢ si¢ duzo bardziej ade-
kwatna.

3. Zagadnienie wielokulturowosci
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Praca w przedsigbiorstwach, nie tylko miedzynarodowych, ale takze tych, ktore pro-

wadzg dziatalno$¢ jedynie na rynku krajowym, moze wigzaé si¢ z wyzwaniami

zwigzanymi z wielokulturowos$cia zatrudnianych oséb. W przewazajacej liczbie
przypadkow wiekszo$¢ aktywnosci zawodowych odbywa sie na gruncie wspolpracy

w pewnej grupie 0sob. Taka zbiorowo$¢ moze mieé rdzny charakter, na przyktad’:

* homogeniczny — wszyscy cztonkowie zespotu majg podobne lub nieznacznie
rozne pochodzenie kulturowe lub doswiadczenia zwigzane z dotychczasowa
praca; tego typu grup nie bedzie dotyczy¢ niniejsze opracowanie;

* tak zwany token team — gdzie jeden z cztonkéw zespotu ma inne pochodzenie
lub doswiadczenia kulturowe niz reszta 0sob;

e dwukulturowy — cztonkowie grupy pochodza z dwdch réznych kultur, przy czym
spelniony jest warunek, ze liczba 0s6b majacych rézne do$wiadczenia jest
wzglednie zrbwnowazona;

* wielokulturowe — gdzie osoby wchodzace w sktad zespotu wywodza si¢ z wigcej
niz dwéch podtozy kulturowych.

Ostatni z wymienionych typéw ma najwigksze znaczenie dla miedzynarodowe-
go zarzadzania zasobami ludzkimi. Oczywiste jest, Ze niesie on z sobg zaréwno wie-

le zalet, jak i wad. Przedstawione zostaty one w tabeli 1.

Tabela 1. Wady i zalety wielonarodowych zespotéw pracowniczych

Zalety wielokulturowosci Wady wielokulturowosci

w zespotach pracowniczych w zespotach pracowniczych
Szersze perspektywy Brak spojnosci grupy
Wigksza roznorodnos¢ pomystow Stereotypy
Zwickszona kreatywno$¢ Problemy z thumaczeniami
Wzmocnienie efektu wzajemnego zrozumienia | Problem w osigganiu konsensusu
Lepsze perspektywy pracy Niezdolno$¢ do sprawdzenia pomystow i ludzi
Generowanie lepszych rozwiazan Niezdolno$¢ do podjecia wspdlnych dziatan
Podejmowanie lepszych decyzji Nieporozumienia komunikacyjne

Zrodto: M. Rozkwitalska (red.), Intercultural Management Issues, Difin, Warszawa 2012, s. 102.

7 M. Rozkwitalska (red.), Intercultural Management Issues, Difin, Warszawa 2012, s. 98.
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Wizja zarzadzania w warunkach wielokulturowych opiera si¢ przede wszystkim
na zatozeniu, ze w przestrzeni migdzynarodowej grupy spoteczne postrzegane sa
jako wewnetrznie réznorodne zbiory, ktore zwigzane sg roznorodnymi wartosciami,
a takze zasadami kooperacji. Jest to rownoznaczne z faktem przej$cia od myslenia
ilosciowego do jakosciowego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Dlatego dzialania
podejmowane w takich wielokulturowych warunkach obejmowa¢ beda przede
wszystkim koncepcje dotyczace wspierania regionalnych i lokalnych inicjatyw, ale
takze globalnych grup oraz organizacji. Ponadto wazne sga rowniez inne kwestie, ta-
kie jak skupienie si¢ na tworzeniu §wiatowych sieci kontaktow, akceptacji i czerpa-
nia korzysci z zardwno kulturowego, jak i terytorialnego pluralizmu poprzez tworze-
nie wspolnych potrzeb spotecznych. Wszystko to prowadzi¢ ma do swego rodzaju
balansu migdzy tym, co globalne, a tym, co lokalne, i koherentnych dziatan bazuja-
cych na efektywnej komunikacji®.

Osiagniecie takich celow jest mozliwe jedynie w warunkach uelastycznienia
rynkow pracy. Spowodowane jest to z jednej strony czynnikami ekonomicznymi —
poprzez turbulencje otoczenia migdzynarodowego, a z drugiej spolecznymi — po-
przez potrzebg sprostania heterogenicznym interesom grup wielonarodowych. Pod-
stawowymi wymaganiami i oczekiwaniami stawianymi przez takie elastyczne
zarzadzanie sg przede wszystkim zasady akceptacji’:

e partycypacji w réznorodnych dziataniach;

e heterarchii rozumianej jako swego rodzaju sie¢ komponentow, ktore majg taki
sam status i cel — sa elementami tej samej ptaskiej struktury, maja podobng po-
zycje i site oddziatywania'’;

* osoby, wizji i sposobu dziatania menedzera;

* niskiego stopnia sformalizowania komunikacji;

* niezaleznosci i wzglednej swobody dziatania pracownikow;

e deinfluentyzacji, czyli $wiadomych decyzji menedzerow rezygnujacych z wy-
wierania wptywu na czlonkow zespotu w celu zwigkszenia jego podmioto-
wosci'.

Jest to mozliwe w duzo wigkszym stopniu w kulturach, ktore charakteryzuja si¢
matym dystansem wladzy, a takze duzg tolerancja niepewnosci, wedtug modelu kul-
turowego stworzonego przez Geerta Hofstedego'?.

8 A. Tubielewicz, wyd. cyt., s. 286-287.

° A. Hilarowicz, G. Osika, Analiza procesu zarzqdzania w warunkach uelastycznienia rynku pracy
— roznice kulturowe, [wW:] Zarzgdzanie miedzykulturowe w teorii i praktyce, red. L. Sutkowski, ,,Przed-
sigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie”, t. IX, z. 3, £6dz 2010, s. 113.

1 A. Mrozek, Zarzqdzanie bezpieczenstwem organizacji o strukturze heterarchicznej, Uniwersy-
tet Ekonomiczny w Krakowie, http://bezpieczna.uek.krakow.pl/artykol.pdf, 15.02.2013 s. 1-2.

S, Witkowski, Rynek pracy a modyfikacja oczekiwanych kompetencji menedzera — dynamika
zmian, [W:] Zastosowania psychologii w zarzgdzaniu, red. B. Kozusznik, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2010, s. 188.

12° A. Hilarowicz, G. Osika, wyd. cyt., s. 113.



294 Agnieszka Szanca

G. Hofstede zaproponowat jedno z ciekawszych i bardziej popularnych uje¢ pro-
blemu kultury w organizacjach. Uwaza on, Ze jest to zbiorowe zaprogramowanie
umyshu, dzigki ktoremu mozliwe jest odréznienie kategorii ludzi od siebie'®. Pozio-
my owego zaprogramowania przedstawione zostaty na rys. 1.

osobowos¢

kultura

natura ludzka

Rys. 1. Piramida zaprogramowania umystowego G. Hofstedego

Zrodto: G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 40.

Oprocz modelu piramidy zaprogramowania umystowego G. Hofstede proponuje
réwniez typologi¢, ktora nazywa wymiarami kultury, zaliczajac do nich'*:

* indywidualizm i kolektywizm;

e kobiecos¢ i meskosé;

e dystans do wladzy — duzy, specyficzny dla spolecznosci, w ktdrej tolerowane sg
nierownosci spoleczne, a maty, charakterystyczny dla $rodowisk dazacych do
petnej rownosci;

e stopien unikania niepewnos$ci — duzy, specyficzny dla spoleczenstw, w ktorych
powszechne s3 obawa dotyczaca przysziosci i lek przed zmianami, a maty,
charakterystyczny dla grup, ktore wyrazaja wicksza sktonno$¢ do ryzyka, a takze
zyja zgodnie z przekonaniem, ze ,,nie warto martwic si¢ o jutro”.

Jak juz zasygnalizowano wcze$niej, ostatnie dwa wymiary kultury maja naj-
wigkszy 1 niebagatelny wplyw na ksztaltowanie si¢ elastycznych modeli zarzadzania
zasobami ludzkimi i rynkow pracy w srodowisku wielokulturowym.

13 A. Klosowska, Kultura masowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1980, s. 40.
4 M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania kulturowe w marketingu migdzynarodowym, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 4.
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4. Roznice kulturowe w mi¢dzynarodowym zarzadzaniu
projektami i zasobami ludzkimi

Zarzadzanie projektami jest dziedzing, ktora charakteryzuje si¢ bardzo duza ela-
stycznoscig 1 mozliwos$cia dostosowan do panujacych warunkow. Sam projekt defi-
niuje si¢ jako taki cigg zdarzen, ktore maja swoj poczatek i koniec (czyli jest to wy-
darzenie jednorazowe i niepowtarzalne), majace okreslony cel (czyli dazenie
do okreslonego wyniku) przy zatozonym budzecie®. Dlatego tez zaryzykowac¢ moz-
na stwierdzenie, ze metodyki zarzadzania projektami stanowia jedno z najbardziej
efektywnych i po prostu wygodnych narzedzi dla menedzera migdzykulturowego.
Warto wigc pokrotce przyblizy¢ te dziedzing, podkreslajac najwazniejsze punkty,
ktore sprawiaja, ze jest tak doceniana jako metoda radzenia sobie z wielonarodowo-
scig w warunkach wysokiej zmienno$ci dziatalnos$ci prowadzonej w korporacjach
transnarodowych, jak rowniez w innych organizacjach.

W kazdym projekcie kluczowa rolg odgrywa jego lider, zwany rowniez kierow-
nikiem lub menedzerem. Zgodnie z jedng z najbardziej rozpowszechnionych meto-
dyk zarzadzania projektami PRINCE2, jest to taka osoba, na ktorej spoczywa obo-
wigzek zarzadzania operacyjnego, ale tez ma ona odpowiednie uprawnienia, dzigki
ktérym w rezultacie projekt dostarczy¢ mogh zatozone wezesniej produkty koncowe
(czyli spetni¢ zatozone cele uzgodnione z jego interesariuszami)'®. Rola kierownika
projektu najlepiej wyraza si¢ przez zadania, ktore on wykonuje. Zaliczamy do nich
przede wszystkim'”:

e stworzenie struktury organizacyjnej w projekcie;

* role planistyczng — przede wszystkim stworzenie harmonogramu projektu i jego
budzetu;

* definiowanie celow projektu i zatwierdzanie ich u interesariuszy;

e nadzor i kontrole realizacji projektu;

* tworzenie kanatéw komunikacji w projekcie i ich usprawnianie;

* podejmowanie kluczowych dla projektu decyzji;

» skonstruowanie zespotu projektowego, a takze zarzadzanie nim.

Ta ostatnia funkcja czy zadanie kierownika projektu jest kluczowe dla migdzy-
narodowego zarzadzania zasobami ludzkimi. Bardzo wazne jest tutaj odpowiednie
dobranie pracownikow pod wzgledem kompetencji zarowno twardych, jak i migk-
kich (w tym oczywiscie kulturowych). Samo za$ kierowanie takim zespotem jest
kwintesencjg calego procesu — obejmuje nie tylko typowe funkcje kierownicze, ale
réwniez rozwigzywanie na biezaco pojawiajacych si¢ konfliktow miedzy cztonkami

15 P. Harper-Smith, S. Derry, Zarzgdzanie projektami. Szybka droga do sukcesu, MT Biznes, War-
szawa 2012, s. 27.

16 PRINCE? — Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO Office of Government Commerce, Londyn
2009, s. 337.

17 M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 205-206.
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grupy projektowej czy tez wspieranie wymiany informacji, komunikacje, a takze
funkcje motywacyjna.

W srodowisku migdzynarodowym czy, idac dalej, wielokulturowym rola mene-
dzera projektu staje si¢ jeszcze bardziej ztozona. Najczesciej przywolywane, naj-
wazniejsze jego kompetencje w tym zakresie to przede wszystkim specjalistyczna
wiedza dotyczaca zarzadzania projektami i kultur krajow pochodzenia pracowni-
kow, z ktérymi wspotpracuje, swiadomos¢ wielowymiarowosci roéznic kulturowych,
praktyczne doswiadczenie pracy w zespotach wielonarodowych, a takze umiejetno-
sci migkkie, takie jak tatwo$¢ komunikacji, zdolnosci interpersonalne i organizacyj-
ne, nastawienie na cel czy umiejetnosci jezykowe!'s. Aby osiggngé takie kompeten-
cje, potrzeba dlugiego treningu i praktyki; proces zdobywania ich oparty jest na
czterech, ztozonych krokach':

1. Nauka definicji i r6znorodnych typologii kultur — tworzenie teoretycznych
podstaw kompetencji miedzykulturowych.

2. Zrozumienie roznic kulturowych — dodanie aspektu praktycznego do zdobyte;j
wczesniej wiedzy.

3. Wypracowanie szacunku dla r6znic kulturowych — akceptacja i respekt dla
zdywersyfikowanych sposobéw widzenia $wiata 1 podejscia do problemu.

4. Czerpanie jak najwiecej korzysci z zalet zroznicowania kulturowego w zespo-
le, a takze minimalizacja zagrozen wynikajacych z takiego stanu rzeczy.

Jak tatwo mozna zauwazy¢, zardwno znalezienie kompetentnego menedzera
miedzykulturowego, jak i samo zarzadzanie tego typu projektem stanowi ogromne
wyzwanie. Dzieje si¢ tak wlasnie dlatego, ze osiagnigcie celow projektu, czyli po
prostu jego sukces, zalezy przede wszystkim wtasnie od poziomu i jako$ci zarzadza-
nia ludzmi w grupach projektowych, a takze — na nizszym poziomie — zadaniowych
czy operacyjnych. Taka dziatalno$¢ wymaga ponad wszystko odpowiednich strategii
zarzadzania wielokulturowym zespotem projektowym.

Pierwsza z nich jest adaptacja, ktora polega przede wszystkim na akceptac;ji ist-
nienia tzw. luki kulturowej w sposob otwarty, i praca nad nig. Zauwaza si¢ tutaj,
ze konflikty wyrastaja gtdéwnie z roznic w podejmowaniu decyzji, a wyzwania stoja-
ce przed zespotem majg w duzej czesci baze kulturowa, a nie personalng.

Kolejnym typem strategii jest tzw. strukturalna interwencja, ktorej istota wyraza
si¢ w dziataniach majacych na celu zmiang sktadu zespotu projektowego. W takiej
sytuacji grupa jest dotknigta napigciami o podlozu emocjonalnym i powinna by¢
podzielona w odpowiedni sposob, tak zeby generowac najwyzsza mozliwg wartos¢
dodang. Podstawowym problemem w stosowaniu takiej strategii moze by¢ przede
wszystkim nierowne i nieodpowiednie rozdysponowanie zasobow ludzkich do pod-
grup, co spowodowaé moze oczywiste tarcia migdzy nimi.

8 M. Rozkwitalska, wyd. cyt., s. 110-111.
19 E. Ranf, Cultural Differences in Project Management, ‘“Annales Universitatis Series Oeconom-
ica” 2010,12(2), s. 658.
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Trzecig strategia jest tzw. interwencja kierownicza — wcze$niejsze ustalanie
norm lub przenoszenie ich na wyzszy szczebel personelu zarzadzajacego. Proble-
mem moze by¢ tutaj brak klarownych zasad, co kreuje konflikty. Moze prowadzic¢ to
do pata panujacego w zespole — jednak istnieje mozliwo$¢ interwencji menedzerow
wyzszego stopnia. Niestety, w rezultacie moze doj$¢ do sytuacji, w ktorej grupa
projektowa staje si¢ zbyt mocno zalezna od centralnego kierownictwa firmy.

Ostatnig z wyroznionych strategii jest strategia wyjscia. Jest to rozwigzanie osta-
teczne, kiedy nie ma innej mozliwosci niz wykluczenie danego cztonka grupy pro-
jektowej, jesli inne rozwigzania zawiodty. Do sytuacji takiej dochodzi zwykle wtedy,
gdy zespot jest raczej cialem stalym anizeli czasowym. Oczywistg wadg tej strategii
jest strata talentu, umiej¢tnosci, know-how 1 innych wartosci dodanych, ktore sa
osobistym wktadem osoby wykluczanej z grupy?.

5. Podsumowanie

Migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi to dziedzina niezwykle zlozona
1 wymagajaca. Ciagle rozwija si¢ i generuje nowe rozwigzania, poprawiajace orga-
nizacj¢ 1 jako$¢ pracy w organizacjach dzialajacych na zréznicowanych kulturowo
rynkach. Jest mocno powigzana szczegolnie z procesami globalizacji, a takze regio-
nalizacji, a przez to z migdzynarodowym przeptywem wiedzy i osob. Niestety, sytu-
acja taka wiaze si¢ z szeregiem niedogodnosci, barier i problemow, ktore utrudniaja
efektywne zarzadzanie w takich zlozonych warunkach. Nie mozna jednak skupiaé
si¢ na wadach takiego stanu rzeczy, lecz raczej nalezy podkresla¢ réznorakie, nowe
mozliwosci, ktore powinno si¢ wykorzystywac¢ w jak najwigkszym stopniu.

Zarzadzanie projektami jest w turbulentnym i wielorakim §rodowisku metoda,
ktora wprowadza nowy tad i porzadkuje wiele zawitych kwestii. Pozwala skupi¢ si¢
na kluczowych kompetencjach menedzera migdzykulturowego, w ktorego przypad-
ku mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze jest mozgiem i centrum kazdej wielonaro-
dowej grupy projektowej. Daje konkretne narzedzia i definiuje strategie wspierajace
rozwigzywanie specyficznych problemow tego typu przedsiewzig¢. Przede wszyst-
kim skupia si¢ jednak na zasobach ludzkich, ktére sa uwazane za kluczowe dla kaz-
dej organizacji, dziatajacej gtdéwnie w Srodowisku miedzynarodowym.

Dlatego szczegdlnie wazne jest podkreslenie roli zaréwno zarzadzania zasobami
ludzkimi, jak i metodyk zarzadzania projektami, radzenia sobie z nowymi wyzwa-
niami stojacymi przed korporacjami migdzynarodowymi i wszystkimi innymi przed-
sigbiorstwami chcacymi zaistnie¢ w przestrzeni migdzynarodowej. W coraz mocniej
zglobalizowanym $wiecie skupienie si¢ na tego typu zagadnieniach, jak mozna do-
mniemywac¢, bedzie odgrywato coraz donioslejsza role i moze by¢ w przysztosci
jednym z dominujacych zrodet konkurencyjnosci na rynkach zagranicznych.

2 M. Rozkwitalska, wyd. cyt., s. 108-109.
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THE ROLE OF INTERNATIONAL HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT IN MULTICULTURAL PROJECTS

Summary: The paper tries to show the basic issues concerning international human resource
management. At the same time it indicates a substantial role of cultural diversity in such
organisations and transnational corporations. It focuses on the meaning, and it suggests project
management method as one of the most successful and efficient ways of managing difficulties
resulting from the complexity of these kinds of problems. Moreover, the paper outlines
essential advantages and disadvantages of functioning in multinational space as well as it
explains manager’s role as a key figure in the realization of undertaking, which in its nature
takes place in intercultural conditions.

Keywords: human resource management, project management, multicultural management.





