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KULTUROWE PROBLEMY ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI W MIEDZYNARODOWYCH
GRUPACH KAPITALOWYCH

W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W opracowaniu dokonano analizy i oceny wielokulturowego kontekstu zarza-
dzania zasobami ludzkimi w migdzynarodowych grupach kapitalowych. Przedstawiono wy-
niki badan empirycznych przeprowadzonych przez jego autora, dotyczacych kulturowych
problemow towarzyszacych temu zarzadzaniu. Problemy tego rodzaju, ktorych nosnikami sa
ekspatrianci, zostaly poddane analizie i ocenie poprzez pryzmat wyzwan, jakie stwarzaja one
menedzerom personalnym podmiotéw zaleznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, grupa kapitalowa, kultura organizacyjna.

1. Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w migdzynarodowych grupach kapitatowych cha-
rakteryzuje si¢ okreslonymi cechami, ktore odrdézniaja je od zarzadzania ludzmi w
podmiotach gospodarczych, funkcjonujacych w wymiarze krajowym (narodowym).
Do tych cech nalezy zaliczy¢ [Pocztowski 2002, s. 20-25]:

wigksza liczbeg przedsiewzigé i zadan kadrowych, obejmujacych m.in. przygoto-
wanie menedzeréw i pracownikéw delegowanych za granice, tzw. ekspatrian-
tow, do pracy w odmiennych warunkach kulturowych oraz budowanie relacji
personalnych i instytucjonalnych w otoczeniu migdzynarodowym [Paauwe,
Dewe 1995, s. 78],

wigksza ztozonos¢ procesow i zadan, wynikajaca z heterogenicznos$ci zatrudnie-
nia pracownikow wywodzacych si¢ z réznych krajow i reprezentujacych rézne
narodowosci,

silniejsza ingerencje pracodawcy w zycie pozazawodowe pracownikow, zwlasz-
cza ekspatriantow, ktorzy najczeSciej przeprowadzaja si¢ do pracy za granicg
z calymi rodzinami,

wigksza ilo$¢ 1 ztozonos¢ czynnikow zewnetrznych i wewngtrznych, wywieraja-
cych wptyw na podejmowanie decyzji kadrowych,
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e duze znaczenie kontekstu kulturowego w rozstrzyganiu najwazniejszych proble-
moéw wystepujacych we wszystkich fazach procesu zarzadzania zasobami ludz-
kimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w podmiotach gospodarczych prowadzacych
dziatalnos¢ biznesowa w wymiarze ponadnarodowym przybiera zatem takze charak-
ter migdzynarodowy. Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi jest definio-
wane, ujmowane i wyjasniane na wiele sposobow. Przyjmijmy na potrzeby niniej-
szego opracowania za R. Boxallem, ze dotyczy ono (international human resources
management) sposobow zarzadzania pracownikami w sytuacji, w ktorej przedsig-
biorstwo prowadzi swoja dziatalno$¢ gospodarcza w skali migdzynarodowej [Bear-
dwell, Holden 2001, s. 634]. Zarzadzanie to zorientowane jest na rozwiazywanie
wielu ztozonych i trudnych probleméw spotecznych i organizacyjnych. W zbiorze
problemoéw spolecznych na uwagg zastuguja problemy kulturowe, ktore wynikaja
ze specyfiki tego rodzaju zgrupowan przedsigbiorstw. Naktada to na menedzerow
personalnych obowiazek uwzglednienia réznorodno$ci kulturowej w misji, w syste-
mach wartosci, przy formulowaniu zasad polityki personalnej, opracowywaniu
procedur korporacyjnych upowszechniajacych wielokulturowos¢, budowaniu pro-
gramow szkoleniowych i w trakcie szkolen, w procesach komunikacji wewnatrzor-
ganizacyjnej oraz oferowania pomocy w przezwycig¢zaniu szoku kulturowego mene-
dzerom i specjalistom oddelegowywanym do pracy za granica.

Celem opracowania jest analiza i ocena skutkow kulturowych problemow towa-
rzyszacych zarzadzaniu zasobami ludzkimi w migdzynarodowych grupach kapitato-
wych oraz sposobow ich rozwiazywania, jakie zostaly rozpoznane w trakcie badan
empirycznych przeprowadzonych przez jego autora.

2. Wielokulturowy kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi
w mig¢dzynarodowych grupach kapitalowych

Migdzynarodowe grupy kapitalowe, funkcjonujace w skali globalnej, ale na wielu
lokalnych rynkach, napotykaja wptywy réznorodnych kultur organizacyjnych, pozo-
stajacych pod wptywem kultur narodowych. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w tego
rodzaju zgrupowaniach przedsi¢biorstw odbywa si¢ zatem w warunkach wielokultu-
rowosci. W literaturze spotykamy rowniez okreslenie ,,zarzadzanie migdzykulturo-
we”, ktore zwraca uwagg na koniecznos¢ odmiennego, w poréwnaniu ze srodowi-
skiem ,,jednej kultury”, ksztaltowania kultury organizacyjnej oraz odmiennego
podejscia do kierowania ludzmi w $rodowisku wielokulturowym [Spillan 1977,
s. 49-51]. Jak zauwaza M. Chmielecki, ,.istnieje powszechne przekonanie, ze globali-
zacja zycia i gospodarki doprowadzita do wytworzenia jednolitej kultury, wspdlnej
niemal dla catego §wiata. Globalizacja kultury dotyczy jednak jej zewngtrznych
warstw, jej wytworow, a nie glgboko zakorzenionych wartosci, ktore za nimi stoja.
Dlatego tez zréznicowanie musi sta¢ si¢ priorytetem w zarzadzaniu” [Chmielecki
2010, s. 260]. Kultury narodowe oraz kultury organizacyjne wykazuja wiele podo-
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bienstw i roznic. Negowanie znaczenia roéznic kulturowych lub nadmierne ich uwy-
puklanie i wyolbrzymianie moze prowadzi¢ do szoku, napie¢ kulturowych i zamie-
szania. Roznice kulturowe sa waznym czynnikiem ksztaltowania relacji migdzy
organizacjami oraz budowania wigzi interpersonalnych. Moga si¢ one przyczyni¢ do
wzrostu danej organizacji i podniesienia poziomu jej konkurencyjnosci [Bertagnoli
2001, s. 9]. Ich uwzglednianie w procesach podejmowania decyzji oraz rozwiazywa-
nia problemoéw personalnych poprawia wyniki i jakos¢ pracy [Gilbert, Ivanicevich
2000, s. 94]. Warto w tym miejscu jednak zaznaczy¢, ze wsrod teoretykow zajmuja-
cych sig eksploracja kultur organizacyjnych wystepuje nierozstrzygnigty spor mig-
dzy perspektywa konwergencji i dywergencji kulturowej. Jedni autorzy opowiadaja
si¢ za unifikacja kultury [Fukuyama 1997], inni natomiast popieraja zréznicowanie
i dywergencj¢, wzmacniana procesami globalizacyjnymi [Harris, Morgan 1996;
Hofstede 2000; Huntington 2003].

Zdolnos¢ do efektywnej pracy w kulturowo réznorodnym $rodowisku bizneso-
wym, takt i tolerancja przy budowaniu relacji interpersonalnych staja si¢ dzisiaj ce-
nionymi atutami pracownikéw 1 menedzerdéw zatrudnianych w miedzynarodowych
grupach kapitalowych. Zgodnie z innymi pogladami pracownicy mig¢dzynarodo-
wych korporacji musza si¢ nauczy¢ docenia¢ i szanowac inne wartosci, poglady i
praktyki [House i in. 2004]. Za szczegolnie pozadane uznawane sa umiej¢tnosci
migdzykulturowej wspotpracy oraz pracy zespotowej menedzeréw w migdzynaro-
dowych grupach kapitatowych [Webster 1992, s. 1-17].

Wedtug A.K. Kozminskiego zarzadzanie migdzykulturowe skupia si¢ na zacho-
waniach, postawach i interakcjach menedzerow i pracownikéw pochodzacych z r6z-
nych krajow, reprezentujacych wigcej niz jedna kulturg i bazuje na zalozeniu, ze
kultura silnie oddziatuje na sposodb odgrywania rol organizacyjnych [Kozminski
1999, s. 205].

Roznice kulturowe migdzy przedsigbiorstwami funkcjonujacymi w ramach mig-
dzynarodowych grup kapitatowych powinny by¢ uwzgledniane w zarzadzaniu jej
zasobami ludzkimi, a zwlaszcza w trakcie podejmowania decyzji i dziatan oraz przy-
gotowywania réznorodnych projektow z obszaru HRM dotyczacych menedzerow,
m.in. prowadzenia wewnatrzholdingowych negocjacji, komunikowania si¢ z mene-
dzerami zagranicznych podmiotow zaleznych, ustalania czasu pracy czy przestrze-
gania zasad rOwnouprawnienia ptciowego, etnicznego i religijnego w obsadzaniu
stanowisk kierowniczych.

Interesujaca poznawczo, ,,modelowa” propozycje ksztattowania stosunkow mig-
dzy spotka nadrzedna a spotkami podporzadkowanymi w ramach migdzynarodowych
holdingéw funkcjonujacych w warunkach wielokulturowosci stanowi wyodrebnienie
przez D.A. Heenana i H.V. Perlmuttera etnocentrycznego, policentrycznego, regio-
centrycznego oraz geocentrycznego ujecia typdw relacji kulturowych migdzy centra-
la migdzynarodowej korporacji a jej zagranicznymi oddzialami [Murdoch 1999,
s. 88-89]. Sa one doktadnie opisywane w literaturze przedmiotu, dlatego ze wzgledu
na ograniczona objeto$¢ opracowania nie beda tutaj szerzej prezentowane.
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3. Kulturowe problemy zarzadzania zasobami ludzkimi
w podmiotach zaleznych mi¢gdzynarodowych korporacji
zlokalizowanych w Polsce — wyniki badan

Przedmiotem analizy i oceny sa problemy kulturowe zidentyfikowane w trakcie wias-
nych badan empirycznych przeprowadzonych przez autora opracowania w ramach
kilkuletniego programu badawczego. Program ten zostat zrealizowany w latach
2005-2010 w 7 duzych przedsigbiorstwach zlokalizowanych we Wroctawiu, ktére
reprezentuja roézne branze i sektory: bankowos$¢ i ustugi finansowe, przemyst che-
miczny, przemyst spozywczy, produkcje energii cieplnej i elektrycznej, produkcije
maszyn i §rodkéw transportu. Po przejeciach dokonanych przez strategicznych, in-
stytucjonalnych inwestoré6w branzowych staty si¢ podmiotami zaleznymi mi¢dzyna-
rodowych korporacji. Badania te dotyczyly spotecznych i organizacyjnych, a takze
kulturowych problemow wystegpujacych w tych przedsigbiorstwach. W trakcie ba-
dan dokonano identyfikacji i analizy tresci, charakteru i skutkow tego rodzaju pro-
bleméw. Poddano takze ocenie podejscia kierownictw przedsigbiorstw do tego ro-
dzaju problemow oraz sposoby ich rozwiazywania w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi. Badania te byly prowadzone technika wywiadu zogniskowanego, zreali-
zowanego za pomoca kwestionariusza skategoryzowanego.

Autor opracowania ma petng §wiadomos¢, ze zakres przeprowadzonych badan
sktania do stwierdzenia, ze ich rezultaty stanowia przede wszystkim ilustracjg oma-
wianych zagadnien prezentowanych w publikacjach krajowych i zagranicznych. Ale
wyniki tych badan mozna potraktowa¢ jako przestanke do formutowania uogélnien,
ktore porzadkuja i objasniaja problemy kulturowe i sposoby rozwiazywania tego
rodzaju problemow wystepujacych w praktyce funkcjonowania duzych migdzynaro-
dowych korporacji.

Kultura organizacyjna wywiera istotny wplyw na rozwiazywanie problemow
spolecznych i organizacyjnych, wystepujacych w procesach zarzadzania zasobami
ludzkimi migdzynarodowych grup kapitatowych. Tworzy podtoze dla decyzji i dzia-
fan podejmowanych w procesach doboru, oceniania, motywowania i rozwoju pra-
cownikow. Moze wspomagac¢ lub utrudniac¢ te procesy. W literaturze przedmiotu
mozemy odnalez¢ twierdzenie, ze konflikty kulturowe nie wystapia tylko wtedy, gdy
przetozeni i podwtadni beda pochodzili z tego samego typu kultur. Obowiazujaca w
migdzynarodowym biznesie zasada o koniecznos$ci przestrzegania miejscowych
zwyczajow przez obcokrajowcoOw zatrudnionych w przedsigbiorstwie zlokalizowa-
nym w danym kraju [Gesteland 2000, s. 16] odnosi si¢ wprost do menedzerdéw — eks-
patriantow, zatrudnianych przez centralg korporacji do pilnowania i reprezentowania
jej interesow spoltki nadrzednej w zagranicznych spotkach zaleznych.

Problemy kulturowe towarzyszace zarzadzaniu zasobami ludzkimi w migdzy-
narodowych grupach kapitatlowych stanowia interesujacy przedmiot badan. Sa to
problemy trudne do rozwigzywania, a jednoczes$nie ,,bolesne” dla pracownikow oraz
menedzerow. Dotycza one przede wszystkim bezposrednio ekspatriantow. Wyniki
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badan przeprowadzonych wsréd tej grupy menedzerow wskazuja na umiejetnosé
pokonywania szoku kulturowego, wystepujacego w sferze emocji, schematéw my-
slenia oraz umiejgtnosci tworzenia wigzi spotecznych i poczucia tozsamosci, jako
jeden z kluczowych czynnikow ich sukcesu w pracy wykonywanej za granica
w podmiotach zaleznych [Marx 2000]. Pokonywanie szoku kulturowego w sferze
emocji polega na umiejetnosci przechodzenia od depresji wywolanej poczuciem za-
gubienia w nowym, odmiennym od dotychczasowego, srodowisku kulturowym do
zadowolenia z pracy. Umiejetno$¢ radzenia sobie przez ekspatriantow z szokiem
kulturowym w obszarze schematéw myslenia oznacza przechodzenie od myslenia
stereotypowego do myslenia kategoriami wielokulturowosci, a takze rozumienie za-
granicznych wspotpracownikow. W sferze poczucia tozsamos$ci natomiast zwigzane
jest ono z odchodzeniem od narodowych sposobéw odgrywania rol interpersonal-
nych i spotecznych na rzecz transnarodowych umiejetnosci interpersonalnych i po-
czucia ponadnarodowej tozsamosci.

Trudne i wazne zadanie wspierania ekspatriantow w procesie radzenia sobie z
szokiem kulturowym staje przed menedzerami personalnymi i kierowanymi przez
nich zespolami specjalistow kadrowych zarowno w delegujacej ich spoélce-matce,
jak i przyjmujacej do pracy spolce-corce. Menedzer personalny w spotce delegujace;j
odpowiada za przygotowanie kandydatéw na ekspatriantow przed wyjazdem za gra-
nice do czekajacych ich zadan w warunkach pracy odmiennych kulturowo i zawodo-
wo od dotychczasowych. Polaczone jest ono ze szkoleniami na temat asertywnosci,
znajomosci zasad i technik ,,sztuki” prowadzenia negocjacji biznesowych w wielo-
kulturowym $rodowisku, zarzadzania czasem oraz warsztatami i konsultacjami psy-
chologicznym na temat profilaktyki antystresowej, ograniczania skutkow stresu itp.
Natomiast menedzer personalny w spotce przyjmujacej ponosi odpowiedzialnos¢ za
udzielenie pomocy ekspatriantom i ich rodzinom w pierwszych miesiacach pracy w
zagranicznej jednostce korporacji. Pomoc ta polega na przygotowaniu programu
adaptacji, stworzeniu sprawnego systemu informowania i komunikacji wewngtrz-
nej, ulatwieniu kontaktow formalnych i nieformalnych, wezesniejszym przygotowa-
niu domu lub mieszkania zgodnie z potrzebami rodziny ekspatrianta, udzieleniu
wsparcia w znalezieniu pracy dla jego wspdtmatzonka oraz odpowiedniej szkoty dla
dzieci.

Wyniki badan przeprowadzonych przez autora opracowania pokazujq zroznico-
wany podmiotowo i przedmiotowo zakres ingerencji spotki-matki (podmiotu domi-
nujacego) w sferg kultury organizacyjnej podmiotow podporzadkowanych (podmio-
tow zaleznych) (tab. 1).

Holding 3 M, jako wtasciciel przedsigbiorstwa Viscoplast SA, ,,wymusil” wpro-
wadzenie w nim korporacyjnych norm zachowan i postaw pracowniczych. Taki spo-
sob transformacji kulturowej wynikat z dwoch powodow. Po pierwsze, byt on czg-
$cia szerszej zmiany polegajacej na podjeciu proby standaryzacji wartosci i norm
kulturowych we wszystkich spétkach zaleznych tego holdingu zlokalizowanych w
réznych krajach. Po drugie, bezposrednie wspomaganie zmian, wywotywanych
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Tabela 1. Wptyw podmiotéw dominujacych (centrala korporacji) na kulturg organizacyjna podmiotéw
zaleznych zlokalizowanych we Wroctawiu

Centrala korporacji

i LUKAS Bank SA

Przedsigbiorstwo . Charakterystyka wptywu korporacji
. (podmiot o .
zalezne .. (przedsigbiorstwo zalezne)
dominujacy)

Zespot EDF International | Posredni wptyw na ksztattowanie si¢ nowych wartosci

Elektrocieptowni SA (Francja) i norm zachowan menedzerdéw oraz pracownikow

Wroctawskich poprzez wprowadzanie sformalizowanych systemow

»Kogeneracja” SA raportowania, standardy korporacyjne, metody
zarzadzania oraz praktyki menedzerskie oparte na silnej
orientacji biznesowej i nastawieniu na klienta

Grupa LUKAS- Credit Agricole Posredni wplyw na ksztalttowanie si¢ nowych warto$ci

LUKAS SA (Francja) i norm zachowan menedzeréw oraz pracownikow

poprzez wprowadzanie sformalizowanych systemow
raportowania, standardy korporacyjne, metody
zarzadzania oraz praktyki menedzerskie oparte na silnej
orientacji biznesowe;j i nastawieniu na klienta

3M Viscoplast SA
(Viscoplast)

3M (USA, Niemcy)

Wprowadzenie nowych wartosci kulturowych

oraz zainicjowanie proceséw zarzadzania poprzez
warto$ci. Zmiana norm zachowan organizacyjnych.
Operacjonalizacja kultury organizacyjnej poprzez
wdrozenie systemu monitorowania nastrojow
pracowniczych

Polar — Whirlpool | Whirlpool (USA) | Posredni wptyw na ksztaltowanie si¢ nowych wartosci
SA i norm zachowan menedzer6w oraz pracownikow
poprzez wprowadzanie sformalizowanych systemow
raportowania, standardy korporacyjne, metody
zarzadzania oraz praktyki menedzerskie oparte na silnej
orientacji biznesowej i nastawieniu na klienta
Bombardier Bombardier Wprowadzenie nowych wartosci kulturowych
Transportation (Kanada) oraz zainicjowanie procesOw zarzadzania poprzez
Polska warto$ci korporacji Bombardiera. Operacjonalizacja
Sp. zo.0. kultury organizacyjnej poprzez wdrozenie systemu
(Pafawag) monitorowania nastrojoéw pracowniczych
Polifarb Cieszyn Sigma Kalon Posredni wptyw na ksztattowanie si¢ nowych warto$ci
—Wroctaw SA (Holandia, Belgia) |inorm zachowan menedzerdw oraz pracownikoéw
po wczesniejszej poprzez wprowadzanie sformalizowanych systemow
fuzji Polifarbow: raportowania, standardy korporacyjne, metody
Cieszyn SA zarzadzania oraz praktyki menedzerskie oparte na silnej
i Wroctaw SA orientacji biznesowe;j i nastawieniu na klienta
Bank Zachodni Allied Irish Bank Zmiana norm zachowan organizacyjnych poprzez
WBK SA (Irlandia) po komunikacj¢ wewnetrzna. Nie zostaty one, podobnie
wczesniejszej fuzji | jak przed przejeciem i fuzja, ujete w zadne formalne
BZ SAiWBK SA |regulacje

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow wiasnych badan empirycznych.
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przez transformacj¢ wilascicielska poprzez elementy kultury organizacyjnej, stanowi
jeden ze standardow przejmowania innych przedsigbiorstw przez tg¢ korporacjg oraz
»kulturowego dopasowywania” jej podmiotéw zaleznych do kultury korporacyjne;j.
Takie podej$cie nowego wilasciciela nie wywotato oporéw pracownikow i menedze-
row ze wzgledu na uniwersalny charakter tych nowych warto$ci i norm oraz ich
zgodnos$¢ z normami 1 warto$ciami kulturowymi dotychczas obowiazujacymi w Vi-
scoplascie SA. Ich rodowdd sigga czasow Mc Knighta, zatozyciela koncernu 3M,
a sprowadzaja si¢ one do szesciu kluczowych warto$ci, obejmujacych m.in.: szacu-
nek i zaufanie, promowanie zaangazowania, zachety dla pracy zespotowe;j, respek-
towanie indywidualno$ci, nagradzanie elastyczno$ci i innowacyjnosci, uczciwosé.

Instrumentem personalnym, wspomagajacym upowszechnienie tych wartosci w
strukturze organizacyjnej omawianego przedsigbiorstwa oraz ich utrwalenie w §wia-
domosci pracownikow i kadry kierowniczej, staty si¢ dzialania zorientowane na
wzmocnienie komunikacji wewnatrzorganizacyjnej oraz wewngetrznego public rela-
tions, stal si¢ system monitorowania nastrojow. Jego wdrozenie polegato na zaadap-
towaniu takiego ,,kulturowego systemu operacyjnego”, funkcjonujacego od kilku
lat, jako standardowe rozwiazanie organizacyjne w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi 3M do warunkoéw spoteczno-organizacyjnych wystepujacych w Viscoplast
SA. Badanie opinii pracowniczej w ramach tego systemu polega na cyklicznym roz-
prowadzaniu raz do roku, wsrdéd wszystkich pracownikow, rozbudowanego, dobro-
wolnie i anonimowo wypetnianego kwestionariusza ankiety. Warto podkresli¢, ze ta
ankieta, ktorej zwrotno$¢ w omawianym przedsigbiorstwie w pierwszej edycji wy-
nosita 80%, oprocz pytan o zadowolenie z pracy, oceng systemu motywacyjnego,
oceng stosunkoéw migdzyludzkich wystgpujacych w miejscu pracy itp., zawiera tak-
ze bezposrednie pytania podwladnych o oceng poziomu przestrzegania przez ich
przetozonych wprowadzonych nowych wartosci i norm kulturowych.

Bombardier Transportation Polska Sp. z o.0., podobnie jak Viscoplast 3M SA,
stanowi przyktad przedsigbiorstwa, ktore po przejeciu i wlaczeniu w struktury korpo-
racyjne nowego wiasciciela stato si¢ areng ,,dopasowywania” wiasnej kultury organi-
zacyjnej do kultury korporacyjnej. Dopasowanie to polegato na wlaczeniu do tkanki
spoteczno-organizacyjnej przedsigbiorstwa prowadzonego przez wroctawska spotke
kluczowych wartosci wystegpujacych w skali globalnej w korporacji Bombardiera.

W Banku Zachodnim WBK SA nowe normy zachowan zostaly upowszechnione
za pomoca systemu komunikacji wewngtrznej, ale nie zostaly one sformalizowane.
Przejawy przestrzegania tych norm sa dostrzegalne obecnie w zachowaniach pra-
cownikéw oddziatlow bankowych, bazujacych na standardach obstugi klienta, zasa-
dach profesjonalnej sprzedazy, regule transparentnosci dziatan (zasada ,,otwartych
drzwi”) oraz naglasnianiu pozytywnych przyktadow zachowan w relacjach z klien-
tami zewngtrznymi i wewngtrznymi.

Przedstawione powyzej oraz przyktady opisywane przez innych badaczy wska-
zuja na silny wptyw kulturowy podmiotéw dominujacych na zagraniczne podmioty
zalezne, a w niektorych przypadkach nawet na inicjowanie i przeprowadzanie przez
nie transformacji kulturowej wewnatrz wlasnej struktury korporacyjne;j.
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Przeprowadzone badania oraz osobiste doswiadczenia zawodowe autora' wska-
zuja na Grupg LUKAS jako przyktad organizacji gospodarczej, ktéra na kilka lat
przed przejeciem przez zagranicznego branzowego inwestora korporacyjnego doko-
nala pelnego rozpoznania wtasnej kultury organizacyjnej w momencie, w ktorym ta
kultura zaczgta by¢ postrzegana przez zarzad jako silna bariera dla dynamicznie roz-
wijajacego si¢ LUKAS Banku SA. Zderzenie si¢ ,.kultury bankowe;j” z ,.kultura hand-
lowa” juz w po pierwszych miesiacach funkcjonowania tego zbudowanego od pod-
staw nowoczesnego banku detalicznego zmusito naczelne kierownictwo Grupy do
rozstrzygnigcia kilku dylematow o strategicznym znaczeniu dla dalszego rozwoju
dziatalno$ci bankowej [Zajac 2000; Zajac 2006, s. 535-541]:

e zywiotowo$¢ czy ,.korporatyzacja”?

e planowanie czy dziatanie spontaniczne?

e charyzmatyczny przywodca czy profesjonalny menedzer?
e brawura czy procedura?

Po przejeciu Grupy LUKAS przez Credit Agricole nastapito poglebienie proce-
sow ,,korporatyzacji” kultury w tej organizacji. Nowy korporacyjny wlasciciel wpro-
wadzit wiele regulacji wewngtrznych, typowych dla duzych, zbiurokratyzowanych
instytucji. Zwigkszyty one poziom formalizacji proceséw zarzadczych oraz dziatan
biznesowych, co doprowadzito do wyraznego zmniejszenia dotychczasowej dyna-
miki oraz elastycznosci tego przedsigbiorstwa, ktore stanowity do tej pory klucz do
jego sukcesu na rynku ustug finansowych w Polsce.

Koniecznos$¢ rozstrzygnigcia problemow zwigzanych z asymilacja ekspatrian-
tow w badanych przedsigbiorstwach wymagata nowych umiejgtnosci interpersonal-
nych u polskich menedzerdw, ktore pozwolity im skutecznie stawic¢ czola omawiane;j
réznorodnosci kulturowej [ Trompenaars, Hampden-Turner 2002, s. 215-249].

Menedzerowie-ekspatrianci, zatrudniani w filiach i oddziatach korporacji zloka-
lizowanych za granica, ktorych E. Mastyk-Musial nazywa obywatelami $wiata, glo-
balnymi nomadami lub wedrujacymi specjalistami, stanowia typowy przyktad mo-
delu menedzera migdzynarodowego [Mastyk-Musiat 2001]. Powinni oni zatem
odpowiada¢ profilowi wspolczesnego migdzynarodowego menedzera, ze szczegol-
nym uwzglednieniem umiejetnosci pracy w wielokulturowym otoczeniu oraz pre-
dyspozycji do szybkiej adaptacji w nowym srodowisku spoteczno-zawodowym.

Podstawa prawna regulujaca warunki i zasady oddelegowywania przez centralg
korporacji oraz zatrudnienia ekspatriantow za granica sa zazwyczaj dlugoterminowe
kontrakty. Poza wzmocnieniem nadzoru wiascicielskiego, celem takiego oddelego-
wania jest takze transfer dobrych praktyk zarzadzania ze spotki-matki do jej zagra-
nicznych podmiotéw zaleznych, przenoszenie wartosci i norm kulturowych oraz
integracja kulturowa. W innym ujeciu cel ten ujmowany jest jako sprawowanie przez

! W latach 1999-2002 autor opracowania pracowat na stanowisku Dyrektora Departamentu ds.
Zarzadzania Personelem Grupy LUKAS, uczestniczac aktywnie w budowaniu od podstaw LUKAS
Banku SA w obszarze personalnym i organizacyjnym oraz biorac udziat w procesie jego przejmowania
przez Credit Agricole z Francji.
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nich kontroli bezposredniej — poprzez udziat w procesach decyzyjnych, dobér pra-
cownikow spotek podporzadkowanych i ich rozwoj, oraz kontroli posredniej, pole-
gajacej na przenoszeniu i wdrazaniu wartosci kulturowych, postaw i sposobow dzia-
fania. Potwierdzaja to takze poglady krajowych i zagranicznych autoréw oraz
wyniki badan prowadzonych w tej grupie migdzynarodowych menedzeréw. Wska-
zuja one m.in. na przyktady rol wyznaczonych przez centrale globalnych korporacji
ekspatriantom wysytanym do pracy w oddziatach tych korporacji zlokalizowanych

w innych krajach: czuwanie nad rozwojem biznesu korporacji w tych krajach, przy-

gotowywanie pracownikow przedsigbiorstw podporzadkowanych do stosowania

korporacyjnych standardow zarzadzania i organizacji pracy, reprezentowanie stan-
dardéw korporacyjnych i kultury narodowej kraju pochodzenia, dawanie przyktadu
osobistego (odgrywanie roli ,,mesjaszow korporacyjnych”) lokalnym menedzerom

i pracownikom [Przytuta 2007, s. 58-59].

Zmiana przez ekspatriantow miejsca zatrudnienia i zamieszkania, oznaczajaca
wyjazd za graniceg wraz z cata rodzing, stanowi zrodto wielu problemow rodzinnych
— przeprowadzka rodziny, praca dla wspotmatzonka, wybor szkoly dla dzieci [Cart-
wright, Cooper 2001, s. 90-97], a takze problemow adaptacyjnych, jakie napotykaja
ekspatrianci na tym etapie swojej kariery zawodowej. Podtoze tych problemoéw znaj-
duje si¢, wedhug opinii niektorych autorow, na gruncie kultur narodowych réznych
krajow [Olie 1991, s. 206-315] oraz rdznic wystgpujacych w kulturach organizacyj-
nych jednostki macierzystej i zagranicznych jednostkach zaleznych migdzynarodo-
wych korporacji. Sprostanie tym problemom lezy w interesie zarowno samych eks-
patriantow, jak i centrali korporacji. Brak skutecznych dziatan prowadzacych do ich
rozwiazania moze wywoltywac¢ stres oraz powodowac szok kulturowy. Konsekwen-
cje z tego tytutu dotykaja zar6wno samego ekspatrianta (jego koszty osobiste), jak
i delegujaca go spotke nadrzedna — obnizona sprawnos$¢ dziatan i niska efektywnos¢
pracy wilasnego reprezentanta w podporzadkowanej jednostce.

Na koniec rozwazan warto podkresli¢ fakt wyrazania opinii przez niektorych
badaczy omawianej problematyki o zmniejszajacym si¢ znaczeniu ekspatriantow dla
funkcjonowania migdzynarodowych grup kapitatowych w ostatnich latach. Nalezy
do nich takze A. Pocztowski, ktory za powody takiego stanu uznaje [Pocztowski
2002, s. 31]:

e dazenie migdzynarodowych przedsigbiorstw do obnizania kosztéw dziatalnosci
poprzez ograniczanie wysokich kosztow osobowych generowanych przez mene-
dzerow-ekspatriantow;

e mozliwosci zastgpowania ekspatriantow menedzerami z krajow goszczacych;

* nasilajacy si¢ proces internacjonalizacji przedsi¢biorstw (dazenie do przeksztat-
cenia w organizacje globalne i transnarodowe), wywolujacej zmiany orientacji
w zarzadzaniu, stopniowe przechodzenie do orientacji geocentrycznej, w ktorej
przestaje obowigzywac¢ podzial menedzerow na kategorie wedtug kraju pocho-
dzenia. Staja si¢ oni pracownikami korporacji, bez wzgledu na miejsce swojego
zatrudnienia;
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*  wyréwnywaniu poziomow zycia i ujednolicaniu przepiséw podatkowych w réz-
nych krajach oraz ogoélnych procesach integracji, co prowadzi do zacierania si¢
réznic w warunkach pracy i ptacy w skali catej migdzynarodowej grupy kapita-
towe;.

Wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez autora niniejszego opra-
cowania, zaprezentowane syntetycznie w drugiej czg$ci niniejszego opracowania,
nie stanowia przestanek do podzielania takich opinii. Wskazuja one na utrzymujaca
si¢ wysoka rangg tej grupy menedzerdéw zatrudnianych przez migdzynarodowe kor-
poracje w ich podmiotach zaleznych zlokalizowanych w Polsce. Pozwalaja one tak-
ze potwierdzi¢ fakt stwarzania poprzez zatrudnianie ekspatriantéw na kluczowych
stanowiskach menedzerskich w przedsigbiorstwach prowadzonych przez zagranicz-
ne spotki-corki trudnych wyzwan dla menedzeréw personalnych tych przedsig-
biorstw oraz kierowanych przez nich dziatow.

4. Zakonczenie

Studia nad literatura przedmiotu oraz wyniki badan empirycznych przeprowadzo-
nych przez autora opracowania wskazuja na rosnace znaczenie kultury organizacyj-
nej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w migdzynarodowych grupach kapitatowych.
Kultura organizacyjna wywiera silny wptyw na rozwiazywanie problemow spotecz-
nych i organizacyjnych towarzyszacych temu zarzadzaniu. Rezultaty badan empi-
rycznych potwierdzajq range probleméw kulturowych w procesach doboru, ocenia-
nia, motywowaniairozwojupracownikéwimenedzerow w tegorodzaju organizacjach
gospodarczych. Pozwalaja rowniez zidentyfikowaé ztozone i trudne problemy asy-
milacji ekspatriantow w srodowisku organizacyjnym podmiotéw zaleznych duzych
migdzynarodowych grup kapitalowych zlokalizowanych w Polsce. Problemy te, co
pokazuja wyniki innych badan, wystgpujace w skali globalnej, powstaja na tle od-
miennych wartosci i norm kulturowych, wystgpujacych migdzy centrala korporacji
a jej zagranicznymi filiami. Stanowia one duze wyzwanie zaro6wno dla samych eks-
patriantow, jak i menedzerow personalnych zatrudnionych w spétce nadrzednej oraz
spotkach zaleznych.
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CULTURAL PROBLEMS OF HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT IN INTERNATIONAL CAPITAL GROUPS
IN THE LIGHT OF EMPIRICAL STUDIES

Summary: This paper analyzes and evaluates a multicultural context of human resources
management in international capital groups (holdings). It shows the results of empirical
research of cultural problems within the processes of international human resources
management conducted by the author. Such problems accompanying expatriates, have been
recognized and analyzed in the light of challenges they generate for human resources managers
in subordinated companies in international holdings.
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