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Agnieszka Szańca
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu

ROLA MIĘDZYNARODOWEGO  
ZARZĄDZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI 
W PROJEKTACH WIELOKULTUROWYCH

Streszczenie: W artykule ukazano podstawowe zagadnienia związane z zarządzaniem zaso-
bami ludzkimi w środowisku międzynarodowym, wskazując tym samym na niebagatelną rolę 
zróżnicowania kulturowego w organizacjach i korporacjach transnarodowych. Podkreślono 
znaczenie, a także zasugerowano metodyki zarządzania projektami, należące bardzo dobrych 
i skutecznych sposobów radzenia sobie z trudnościami wynikającymi ze złożoności tego typu 
zagadnień. Nakreślono również podstawowe zalety i wady funkcjonowania w otoczeniu wie-
lonarodowym przedsiębiorstw, a także wyjaśniono rolę menedżera jako kluczowej postaci  
w realizacji przedsięwzięć z natury odbywających się w interkulturowych warunkach. 

Słowa kluczowe: zarządzanie zasobami ludzkimi, zarządzanie projektami, zarządzanie mię-
dzykulturowe.

1. Wstęp

We współczesnym świecie, gospodarce i zarządzaniu, coraz większą wagę, ze wzglę-
du na procesy internacjonalizacji, a także integracji, przykłada się do roli aspektów 
międzynarodowych działalności przedsiębiorstw. Idąc dalej, napływ bezpośrednich 
inwestycji zagranicznych, tworzenie się globalnych łańcuchów wartości i wiele in-
nych procesów, które łatwo można zauważyć na coraz mocniej globalizującej się 
arenie międzynarodowej, wpływają na nowe tendencje w zarządzaniu, przenosząc 
akcenty z twardych umiejętności menedżerskich na miękkie – chociażby na kompe-
tencje międzykulturowe.

Również w naszym najbliższym, polskim otoczeniu, zauważając powstawanie  
nowych filii czy oddziałów przedsiębiorstw międzynarodowych, zwrócić uwagę po-
winniśmy na nowe wyzwania, jakie się z tym wiążą dla kadr kierowniczych. O ile 
dziedzina zarządzania zasobami ludzkimi jest naturalnie bardzo dobrze zbadana i ana-
lizowana, o tyle jej aspekt kulturowy jest relatywnie nowy oraz nie do końca znany. 

Z drugiej strony, jednym ze znaczących nurtów współczesnego zarządzania stał 
się w ostatnich latach project management. Charakteryzuje się on dużą elastyczno-
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ścią i otwarciem na wszelkiego rodzaju zmiany zachodzące coraz szybciej w dzisiej-
szych czasach. Dzięki temu staje się on efektywnym narzędziem i wsparciem mene-
dżera zarządzającego w środowisku wielokulturowym. 

Z tych powodów celem artykułu jest przedstawienie faktów świadczących o ro-
snącej roli międzykulturowego zarządzania ludźmi w zinternacjonalizowanych 
przedsiębiorstwach. Ponadto jest to również próba zaprezentowania zarządzania 
projektami jako jednej z dziedzin trwale wpisującej się w zestaw dobrych praktyk, 
które winien stosować menedżer obracający się w środowisku wielonarodowym.

2. Międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi

Zarządzanie zasobami ludzkimi, rozumiane najogólniej jako wszelkie działania ma-
jące na celu dysponowanie przez określoną organizację posiadanymi zasobami ludz-
kimi, postrzeganymi jako strategiczne1, w warunkach międzynarodowych nabiera 
nowego znaczenia i wymiarów. Działania takie obejmują przede wszystkim określe-
nie strategii w tym zakresie, tzw. management development, a także kwestie związa-
ne z polityką wynagrodzenia i zatrudnienia oraz stosunki pracy2. Można także za-
uważyć, że jest to dziedzina z jednej strony obszerna, a z drugiej bardzo specyficzna 
i wymagająca wielowymiarowego i interdyscyplinarnego podejścia.

W podstawowym stopniu międzynarodowy aspekt pojęcia wyraża się w popu-
larnym sformułowaniu: „myśl globalnie, działaj lokalnie”, będącym punktem wyj-
ścia do zrozumienia procesów nazwanych glokalizacją, którą definiuje się jako coraz 
większe znaczenie lokalnych warunków i społeczności dla działalności przedsię-
biorstw w warunkach globalnych3.

Na tej bazie wyrasta silne przekonanie, że w rozwijaniu potencjału przedsiębior-
stwa w sferze społecznej jednym z najważniejszych aspektów jest przede wszystkim 
odpowiednie dopasowanie jego kształtu do zglobalizowanych rynków pracy (szcze-
gólnie w wymiarze europejskim)4. Wynika to także ze światowej ekspansji przedsię-
biorstw, które wchodzą na arenę międzynarodową lub rozszerzają swoją działalność 
o kolejne filie zagraniczne, joint ventures, fuzje, przejęcia czy międzynarodowe 
alianse strategiczne.

Prowadzenie firm czy korporacji transnarodowych w globalnych warunkach 
prowadzi przede wszystkim do powstania nowych zagadnień i problemów, powiąza-
nych z tworzeniem i zarządzaniem całym systemem zasobów ludzkich, do którego 
funkcji zaliczyć możemy5:

1  W. Golnau (red.), Zarządzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu.pl, Warszawa 2008, s. 11. 
2  M. Nowakowski, Wprowadzenie do zarządzania międzynarodowego, Wyd. Difin, Warszawa 

1999, s. 152.
3  K. Kuciński, Glokalizacja jako indygenizacja globalizacji, „Rocznik Żyrardowski” 2011 , t. IX, 

s.17.
4  A. Tubielewicz, Zarządzanie strategiczne w biznesie międzynarodowym, Wydawnictwa Nauko-

wo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 243.
5  M. Nowakowski (red.), Szkice o zarządzaniu międzynarodową działalnością przedsiębiorstw, 

Oficyna Wydawnicza Szkoły Głównej Handlowej, Warszawa 1995, s. 116.
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•• aspekt prawny zatrudnienia – zapewnienie przestrzegania odpowiednich przepi-
sów z dziedziny prawa pracy;

•• maksymalizację potencjału pracowników – w sferze zarówno osobistej, jak i gru-
powej;

•• zapewnianie indywidualnego rozwoju kariery zawodowej pracowników;
•• budowę systemu doboru pracowników, zapewniającego najlepszą możliwą kon-

figurację zasobów ludzkich w organizacji;
•• nagradzanie pracowników generujących najwyższą wartość dodaną dla przed-

siębiorstwa;
•• zwalnianie pracowników nieodpowiadających oczekiwaniom, których wyniki 

są wyraźnie niższe od oczekiwanych.
Odpowiednie spełnianie powyższych funkcji, szczególnie w otoczeniu wielona-

rodowym, staje się ogromnym wyzwaniem, któremu sprostać może jedynie najwyżej 
wykwalifikowana kadra. Jednakże czynienie odpowiednich wysiłków w tej dziedzi-
nie jest jedyną drogą do realizacji celów przedsiębiorstwa w ogóle, a w szczególno-
ści w perspektywie coraz większej konkurencji panującej na rynkach międzynarodo-
wych.

Powyższe role są jednak niezwykle ogólne i nie stanowią wyróżnienia dla zarzą-
dzania zasobami ludzkimi w perspektywie wielonarodowej. Pomimo tych samych 
części składowych, które możemy zidentyfikować na poziomie krajowym, jak rów-
nież tych związanych z operacjami na rynkach zagranicznych, te drugie uznać może-
my za niepowtarzalne, szczególnie ze względu na ich wrażliwość zarówno na otocze-
nie wewnętrzne, jak i otoczenie zewnętrzne. Z tego względu podstawowe strategie, 
jak przyjmują w tej dziedzinie przedsiębiorstwa, można podzielić na dwie grupy6:

1. Związane z centralizacją procesów decyzyjnych, do której zalet zaliczyć mo-
żemy:
•• lepsze wykorzystanie zasobów, którymi dysponuje przedsiębiorstwo;
•• niższe ryzyko dublowania się wykonywanych obowiązków czy kompetencji;
•• większą efektywność i szybszą reakcję w przypadku występowania sytuacji kry-

zysowych;
•• zbieżność podejmowanych decyzji z wizją, misją i celami przedsiębiorstwa.

2. Związane z decentralizacją i delegacją pewnych kompetencji na poziom re-
gionu lub lokalny, za której zalety zwykle uznaje się:
•• elastyczność i szybkość podejmowania decyzji – nie muszą one „przejść” przez 

poszczególne stopnie hierarchii w przedsiębiorstwie;
•• mniejsze obciążenie kierownictwa najwyższego szczebla, a tym samym umożli-

wienie skupienia się ich na najbardziej doniosłych problemach funkcjonowania 
firmy;

•• rozwój kompetencji, wiedzy, umiejętności i doświadczenia menedżerów niż-
szych szczebli (poprzez stawianie im wyzwań polegających na podejmowaniu 
wiążących decyzji), a tym samym zwiększanie kapitału ludzkiego organizacji;

6  Tamże, s. 155-156.
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•• łatwiejszą ewaluację działań i zdolności kierownictwa niższego szczebla przez 
pryzmat osobistych osiągnięć na polu menedżerskim.
Analizując pokrótce zalety obu rozwiązań, możemy niewątpliwie stwierdzić, 

że w otoczeniu wielokulturowym druga strategia może okazać się dużo bardziej ade-
kwatna. 

3. Zagadnienie wielokulturowości  
    w zarządzaniu zasobami ludzkimi

Praca w przedsiębiorstwach, nie tylko międzynarodowych, ale także tych, które pro-
wadzą działalność jedynie na rynku krajowym, może wiązać się z wyzwaniami 
związanymi z  wielokulturowością zatrudnianych osób. W przeważającej liczbie 
przypadków większość aktywności zawodowych odbywa się na gruncie współpracy 
w pewnej grupie osób. Taka zbiorowość może mieć różny charakter, na przykład7:
•• homogeniczny – wszyscy członkowie zespołu mają podobne lub nieznacznie 

różne pochodzenie kulturowe lub doświadczenia związane z dotychczasową 
pracą; tego typu grup nie będzie dotyczyć niniejsze opracowanie;

•• tak zwany token team – gdzie jeden z członków zespołu ma inne pochodzenie 
lub doświadczenia kulturowe niż reszta osób;

•• dwukulturowy – członkowie grupy pochodzą z dwóch różnych kultur, przy czym 
spełniony jest warunek, że liczba osób mających różne doświadczenia jest 
względnie zrównoważona;

•• wielokulturowe – gdzie osoby wchodzące w skład zespołu wywodzą się z więcej 
niż dwóch podłoży kulturowych.
Ostatni z wymienionych typów ma największe znaczenie dla międzynarodowe-

go zarządzania zasobami ludzkimi. Oczywiste jest, że niesie on z sobą zarówno wie-
le zalet, jak i wad. Przedstawione zostały one w tabeli 1.

Tabela 1. Wady i zalety wielonarodowych zespołów pracowniczych

Zalety wielokulturowości  
w zespołach pracowniczych

Wady wielokulturowości  
w zespołach pracowniczych

Szersze perspektywy Brak spójności grupy
Większa różnorodność pomysłów Stereotypy
Zwiększona kreatywność Problemy z tłumaczeniami
Wzmocnienie efektu wzajemnego zrozumienia Problem w osiąganiu konsensusu
Lepsze perspektywy pracy Niezdolność do sprawdzenia pomysłów i ludzi
Generowanie lepszych rozwiązań Niezdolność do podjęcia wspólnych działań
Podejmowanie lepszych decyzji Nieporozumienia komunikacyjne

Żródło: 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 zarządzania w warunkach wielokulturowych opiera się przede wszystkim 
na  założeniu, że w przestrzeni międzynarodowej grupy społeczne postrzegane są 
jako wewnętrznie różnorodne zbiory, które związane są różnorodnymi wartościami, 
a także zasadami kooperacji. Jest to równoznaczne z faktem przejścia od myślenia 
ilościowego do jakościowego w zarządzaniu zasobami ludzkimi. Dlatego działania 
podejmowane w  takich wielokulturowych warunkach obejmować będą przede 
wszystkim koncepcje dotyczące wspierania regionalnych i lokalnych inicjatyw, ale 
także globalnych grup oraz organizacji. Ponadto ważne są również inne kwestie, ta-
kie jak skupienie się na tworzeniu światowych sieci kontaktów, akceptacji i czerpa-
nia korzyści z zarówno kulturowego, jak i terytorialnego pluralizmu poprzez tworze-
nie wspólnych potrzeb społecznych. Wszystko to prowadzić ma do swego rodzaju 
balansu między tym, co globalne, a tym, co lokalne, i koherentnych działań bazują-
cych na efektywnej komunikacji8.

Osiągnięcie takich celów jest możliwe jedynie w warunkach uelastycznienia 
rynków pracy. Spowodowane jest to z jednej strony czynnikami ekonomicznymi – 
poprzez turbulencje otoczenia międzynarodowego, a z drugiej społecznymi – po-
przez potrzebę sprostania heterogenicznym interesom grup wielonarodowych. Pod-
stawowymi wymaganiami i oczekiwaniami stawianymi przez takie elastyczne 
zarządzanie są przede wszystkim zasady akceptacji9:
•• partycypacji w różnorodnych działaniach;
•• heterarchii rozumianej jako swego rodzaju sieć komponentów, które mają taki 

sam status i cel – są elementami tej samej płaskiej struktury, mają podobną po-
zycję i siłę oddziaływania10;

•• osoby, wizji i sposobu działania menedżera;
•• niskiego stopnia sformalizowania komunikacji;
•• niezależności i względnej swobody działania pracowników;
•• deinfluentyzacji, czyli świadomych decyzji menedżerów rezygnujących z wy-

wierania wpływu na członków zespołu w celu zwiększenia jego podmioto- 
wości11.
Jest to możliwe w dużo większym stopniu w kulturach, które charakteryzują się 

małym dystansem władzy, a także dużą tolerancją niepewności, według modelu kul-
turowego stworzonego przez Geerta Hofstedego12. 

8  A. Tubielewicz, wyd. cyt., s. 286-287. 
9  A. Hilarowicz, G. Osika, Analiza procesu zarządzania w warunkach uelastycznienia rynku pracy 

– różnice kulturowe, [w:] Zarządzanie międzykulturowe w teorii i praktyce, red. Ł. Sułkowski, „Przed-
siębiorczość i Zarządzanie”, t. IX, z. 3, Łódź 2010, s. 113.

10  A. Mrożek, Zarządzanie bezpieczeństwem organizacji o strukturze heterarchicznej, Uniwersy-
tet Ekonomiczny w Krakowie, http://bezpieczna.uek.krakow.pl/artykol.pdf, 15.02.2013 s. 1-2.

11  S. Witkowski, Rynek pracy a modyfikacja oczekiwanych kompetencji menedżera – dynamika 
zmian, [w:] Zastosowania psychologii w zarządzaniu, red. B. Kożusznik, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Śląskiego, Katowice 2010, s. 188.

12  A. Hilarowicz, G. Osika, wyd. cyt., s. 113.
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G. Hofstede zaproponował jedno z ciekawszych i bardziej popularnych ujęć pro-
blemu kultury w organizacjach. Uważa on, że jest to zbiorowe zaprogramowanie 
umysłu, dzięki któremu możliwe jest odróżnienie kategorii ludzi od siebie13. Pozio-
my owego zaprogramowania przedstawione zostały na rys. 1.

Rys. 1. Piramida zaprogramowania umysłowego G. Hofstedego

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

Oprócz modelu piramidy zaprogramowania umysłowego G. Hofstede proponuje 
również typologię, którą nazywa wymiarami kultury, zaliczając do nich14:
•• indywidualizm i kolektywizm;
•• kobiecość i męskość;
•• dystans do władzy – duży, specyficzny dla społeczności, w której tolerowane są 

nierówności społeczne, a mały, charakterystyczny dla środowisk dążących do 
pełnej równości;

•• stopień unikania niepewności – duży, specyficzny dla społeczeństw, w których 
powszechne są obawa dotycząca przyszłości i lęk przed zmianami, a mały,  
charakterystyczny dla grup, które wyrażają większą skłonność do ryzyka, a także 
żyją zgodnie z przekonaniem, że „nie warto martwić się o jutro”.
Jak już zasygnalizowano wcześniej, ostatnie dwa wymiary kultury mają naj-

większy i niebagatelny wpływ na kształtowanie się elastycznych modeli zarządzania 
zasobami ludzkimi i rynków pracy w środowisku wielokulturowym.

13  A. Kłosowska, Kultura masowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1980, s. 40.
14  M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania kulturowe w marketingu międzynarodowym, Polskie Wy-

dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 4.
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4. Różnice kulturowe w międzynarodowym zarządzaniu  
    projektami i zasobami ludzkimi

Zarządzanie projektami jest dziedziną, która charakteryzuje się bardzo dużą ela-
stycznością i możliwością dostosowań do panujących warunków. Sam projekt defi-
niuje się jako taki ciąg zdarzeń, które mają swój początek i koniec (czyli jest to wy-
darzenie jednorazowe i niepowtarzalne), mające określony cel (czyli dążenie 
do określonego wyniku) przy założonym budżecie15. Dlatego też zaryzykować moż-
na stwierdzenie, że metodyki zarządzania projektami stanowią jedno z najbardziej 
efektywnych i po prostu wygodnych narzędzi dla menedżera międzykulturowego. 
Warto więc pokrótce przybliżyć tę dziedzinę, podkreślając najważniejsze punkty, 
które sprawiają, że jest tak doceniana jako metoda radzenia sobie z wielonarodowo-
ścią w warunkach wysokiej zmienności działalności prowadzonej w korporacjach 
transnarodowych, jak również w innych organizacjach.

W każdym projekcie kluczową rolę odgrywa jego lider, zwany również kierow-
nikiem lub menedżerem. Zgodnie z jedną z najbardziej rozpowszechnionych meto-
dyk zarządzania projektami PRINCE2, jest to taka osoba, na której spoczywa obo-
wiązek zarządzania operacyjnego, ale też ma ona odpowiednie uprawnienia, dzięki 
którym w rezultacie projekt dostarczyć mógł założone wcześniej produkty końcowe 
(czyli spełnić założone cele uzgodnione z jego interesariuszami)16. Rola kierownika 
projektu najlepiej wyraża się przez zadania, które on wykonuje. Zaliczamy do nich 
przede wszystkim17:
•• stworzenie struktury organizacyjnej w projekcie;
•• rolę planistyczną – przede wszystkim stworzenie harmonogramu projektu i jego 

budżetu;
•• definiowanie celów projektu i zatwierdzanie ich u interesariuszy;
•• nadzór i kontrolę realizacji projektu;
•• tworzenie kanałów komunikacji w projekcie i ich usprawnianie;
•• podejmowanie kluczowych dla projektu decyzji;
•• skonstruowanie zespołu projektowego, a także zarządzanie nim.

Ta ostatnia funkcja czy zadanie kierownika projektu jest kluczowe dla między-
narodowego zarządzania zasobami ludzkimi. Bardzo ważne jest tutaj odpowiednie 
dobranie pracowników pod względem kompetencji zarówno twardych, jak i mięk-
kich (w tym oczywiście kulturowych). Samo zaś kierowanie takim zespołem jest 
kwintesencją całego procesu – obejmuje nie tylko typowe funkcje kierownicze, ale 
również rozwiązywanie na bieżąco pojawiających się konfliktów między członkami 

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

16  PRINCE2 – Skuteczne zarządzanie projektami, TSO Office of Government Commerce, Londyn 
2009, s. 337.

17  M. Pawlak, Zarządzanie projektami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 205-206.
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grupy projektowej czy też wspieranie wymiany informacji, komunikację, a także 
funkcję motywacyjną.

W środowisku międzynarodowym czy, idąc dalej, wielokulturowym rola mene-
dżera projektu staje się jeszcze bardziej złożona. Najczęściej przywoływane, naj-
ważniejsze jego kompetencje w tym zakresie to przede wszystkim specjalistyczna 
wiedza dotycząca zarządzania projektami i kultur krajów pochodzenia pracowni-
ków, z którymi współpracuje, świadomość wielowymiarowości różnic kulturowych, 
praktyczne doświadczenie pracy w zespołach wielonarodowych, a także umiejętno-
ści miękkie, takie jak łatwość komunikacji, zdolności interpersonalne i organizacyj-
ne, nastawienie na cel czy umiejętności językowe18. Aby osiągnąć takie kompeten-
cje, potrzeba długiego treningu i praktyki; proces zdobywania ich oparty jest na 
czterech, złożonych krokach19:

1. Nauka definicji i różnorodnych typologii kultur – tworzenie teoretycznych 
podstaw kompetencji międzykulturowych.

2. Zrozumienie różnic kulturowych – dodanie aspektu praktycznego do zdobytej 
wcześniej wiedzy.

3. Wypracowanie szacunku dla różnic kulturowych – akceptacja i respekt dla 
zdywersyfikowanych sposobów widzenia świata i podejścia do problemu. 

4. Czerpanie jak najwięcej korzyści z zalet zróżnicowania kulturowego w zespo-
le, a także minimalizacja zagrożeń wynikających z takiego stanu rzeczy.

Jak łatwo można zauważyć, zarówno znalezienie kompetentnego menedżera 
międzykulturowego, jak i samo zarządzanie tego typu projektem stanowi ogromne 
wyzwanie. Dzieje się tak właśnie dlatego, że osiągnięcie celów projektu, czyli po 
prostu jego sukces, zależy przede wszystkim właśnie od poziomu i jakości zarządza-
nia ludźmi w grupach projektowych, a także – na niższym poziomie – zadaniowych 
czy operacyjnych. Taka działalność wymaga ponad wszystko odpowiednich strategii 
zarządzania wielokulturowym zespołem projektowym. 

Pierwszą z nich jest adaptacja, która polega przede wszystkim na akceptacji ist-
nienia tzw. luki kulturowej w sposób otwarty, i praca nad nią. Zauważa się tutaj, 
że konflikty wyrastają głównie z różnic w podejmowaniu decyzji, a wyzwania stoją-
ce przed zespołem mają w dużej części bazę kulturową, a nie personalną. 

Kolejnym typem strategii jest tzw. strukturalna interwencja, której istota wyraża 
się w działaniach mających na celu zmianę składu zespołu projektowego. W takiej 
sytuacji grupa jest dotknięta napięciami o podłożu emocjonalnym i powinna być 
podzielona w odpowiedni sposób, tak żeby generować najwyższą możliwą wartość 
dodaną. Podstawowym problemem w stosowaniu takiej strategii może być przede 
wszystkim nierówne i nieodpowiednie rozdysponowanie zasobów ludzkich do pod-
grup, co spowodować może oczywiste tarcia między nimi.

18  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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Trzecią strategią jest tzw. interwencja kierownicza – wcześniejsze ustalanie 
norm lub przenoszenie ich na wyższy szczebel personelu zarządzającego. Proble-
mem może być tutaj brak klarownych zasad, co kreuje konflikty. Może prowadzić to 
do pata panującego w zespole – jednak istnieje możliwość interwencji menedżerów 
wyższego stopnia. Niestety, w rezultacie może dojść do sytuacji, w której grupa 
projektowa staje się zbyt mocno zależna od centralnego kierownictwa firmy.

Ostatnią z wyróżnionych strategii jest strategia wyjścia. Jest to rozwiązanie osta-
teczne, kiedy nie ma innej możliwości niż wykluczenie danego członka grupy pro-
jektowej, jeśli inne rozwiązania zawiodły. Do sytuacji takiej dochodzi zwykle wtedy, 
gdy zespół jest raczej ciałem stałym aniżeli czasowym. Oczywistą wadą tej strategii 
jest strata talentu, umiejętności, know-how i innych wartości dodanych, które są 
osobistym wkładem osoby wykluczanej z grupy20.

5. Podsumowanie

Międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi to dziedzina niezwykle złożona 
i wymagająca. Ciągle rozwija się i generuje nowe rozwiązania, poprawiające orga-
nizację i jakość pracy w organizacjach działających na zróżnicowanych kulturowo 
rynkach. Jest mocno powiązana szczególnie z procesami globalizacji, a także regio-
nalizacji, a przez to z międzynarodowym przepływem wiedzy i osób. Niestety, sytu-
acja taka wiąże się z szeregiem niedogodności, barier i problemów, które utrudniają 
efektywne zarządzanie w takich złożonych warunkach. Nie można jednak skupiać 
się na wadach takiego stanu rzeczy, lecz raczej należy podkreślać różnorakie, nowe 
możliwości, które powinno się wykorzystywać w jak największym stopniu.

Zarządzanie projektami jest w turbulentnym i wielorakim środowisku metodą, 
która wprowadza nowy ład i porządkuje wiele zawiłych kwestii. Pozwala skupić się 
na kluczowych kompetencjach menedżera międzykulturowego, w którego przypad-
ku można zaryzykować stwierdzenie, że jest mózgiem i centrum każdej wielonaro-
dowej grupy projektowej. Daje konkretne narzędzia i definiuje strategie wspierające 
rozwiązywanie specyficznych problemów tego typu przedsięwzięć. Przede wszyst-
kim skupia się jednak na zasobach ludzkich, które są uważane za kluczowe dla każ-
dej organizacji, działającej głównie w środowisku międzynarodowym.

Dlatego szczególnie ważne jest podkreślenie roli zarówno zarządzania zasobami 
ludzkimi, jak i metodyk zarządzania projektami, radzenia sobie z nowymi wyzwa-
niami stojącymi przed korporacjami międzynarodowymi i wszystkimi innymi przed-
siębiorstwami chcącymi zaistnieć w przestrzeni międzynarodowej. W coraz mocniej 
zglobalizowanym świecie skupienie się na tego typu zagadnieniach, jak można do-
mniemywać, będzie odgrywało coraz donioślejszą rolę i może być w przyszłości 
jednym z dominujących źródeł konkurencyjności na rynkach zagranicznych.

20  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.
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