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Wstep

Dziatalnos¢ przedsigbiorstw na rynkach miedzynarodowych wigze si¢ z sze-
regiem wyzwan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Do najwazniej-
szych zaliczy¢ mozna wigksza ztozonos¢ otoczenia i niepewnos¢ towarzy-
szacg prowadzeniu dzialan poza granicami kraju pochodzenia przedsi¢bior-
stwa. Wykonywanie zadan przez pracownikéw znajdujacych sie w wielu
réznych miejscach, czesto bardzo odleglych od siebie geograficznie i kul-
turowo, wymaga opracowania i wdrozenia adekwatnych strategii i metod
zarzadzania zasobami ludzkimi.

W ksigzce przedstawione zostaty wyniki kilkuletnich prac naukowo-ba-
dawczych pracownikéw Katedry Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie. Celem badan byto okreslenie i opisa-
nie specyficznych probleméw zarzadzania zasobami ludzkimi na rynkach
miedzynarodowych. Zostaly one przedstawione w kontekscie wyzwan pty-
nacych z turbulentnego otoczenia i niepewnosci, jaka towarzyszy funkcjo-
nowaniu przedsigbiorstw i pracownikéw w globalnej gospodarce.

Opracowanie sklada si¢ z dwunastu rozdzialéw. Otwierajacy je pierwszy
rozdzial opisuje geneze i istote migdzynarodowego zarzadzania zasobami
ludzkimi, biorac pod uwage wspélczesne uwarunkowania. Oméwione zo-
staly m.in. gléwne nurty rozwojowe oraz wyzwania istniejgce w tej dziedzi-
nie zarzadzania.

Miedzynarodowe rynki pracy stanowig naturalny kontekst dla zarza-
dzania zasobami ludzkmi i aktywnosci oséb delegowanych do pracy poza
granice krajow ich pochodzenia. Zagadnienie to zostalo oméwione w dru-
gim rozdziale. Wychodzac od przypomnienia istoty i funkcji rynku pracy
w gospodarce, scharakteryzowano czynniki determinujgce funkcjonowanie
miedzynarodowych rynkéw pracy oraz wystepujace tam tendencje, wskaza-
no réwniez implikacje dla migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludz-
kimi.

W rozdziale trzecim zaprezentowane zostalo zagadnienie karier po-
nad granicami. Wspoélczesne pojmowanie kariery stanowi punkt wyjscia
do oméwienia koncepgji kariery globalnej oraz systemu planowania karier
w organizacjach miedzynarodowych. Podkreslono konieczno$¢ rozwijania
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systemu zarzgdzania karierami miedzynarodowymi pracownikéw w sytu-
acji, gdy przedsiebiorstwo konkuruje na globalnym rynku.

W czwartym rozdziale przedstawione zostaly mozliwosci wykorzysta-
nia modeli kompetencyjnych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi na rynkach
miedzynarodowych. Wychodzac od znaczenia kompetencji jako podstawy
ksztattowania gléwnych proceséw HR, wskazano na zmieniajace si¢ poj-
mowanie istoty kompetencji jako podstawy osiagania wysokiej efektywno-
§ci pracy i czynnika wzmacniajgcego konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw oraz
na konieczno$¢ uwzgledniania kontekstowosci, r6znorodnosci, jak rowniez
zmienno$ci wykonywanych zadan i petnionych rél.

W rozdziale pigtym omoéwione zostalo ksztaltowanie stanu i struktu-
ry zatrudnienia w przedsiebiorstwach dziatajgcych na rynkach miedzyna-
rodowych. W szczeg6lnosci przedstawiono specyfike procesoéw rekrutacji
i selekcji pracownikow, jak rowniez kwestie ograniczania nadwyzek w za-
trudnieniu.

Szosty rozdzial monografii poSwigcony zostal delegowaniu pracowni-
kéw za granice, co jest jedng z podstawowych form organizacyjnych re-
alizacji zadan na rynkach miedzynarodowych, odpowiadajacych etapom
mi¢dzynarodowej ekspansji przedsiebiorstw i rozwijanej przez nie strategii.
W tej czeSci opracowania oméwiono glowne kwestie dotyczace delegowa-
nia pracownikdéw na misje zagraniczne oraz wystepujace tu tendencje.

Si6bdmy rozdzial omawia zagadnienie adaptacji pracownikéw w miedzy-
narodowym Srodowisku pracy. Jest to kluczowy element zarzadzania zaso-
bami ludzkimi na rynkach miedzynarodowych, poniewaz przebieg procesu
adaptacji wptywa na efektywnos¢ pracy oraz zdolno$¢ do funkcjonowania
w zroznicowanym kulturowo Srodowisku pracy w przyszlosci. Specyfika
procesu adaptacji w tych warunkach stanowi gtéwng 0§ wywodu.

Osmy rozdzial traktuje o zarzadzaniu efektami pracy w srodowisku mie-
dzynarodowym. Autorzy omowili istote kluczowego procesu HR, jakim
jest zarzadzanie efektywnoScig pracy, charakteryzujac elementy sktadowe
systemu zarzadzania przez efekty. Nastepnie przedstawione zostaly uwa-
runkowania skutecznosci tego systemu w przedsiebiorstwach dziatajacych
w krajach rézniacych sie pod wzgledem spoleczno-kulturowym, majacych
réznorodne systemy prawne i polityczne, znajdujacych si¢ na odmiennym
poziomie rozwoju gospodarczego i charakteryzujacych si¢ r6zng sytuacja
na rynku pracy.

Dziewiaty rozdzial poSwiecony jest problematyce rozwoju pracownikéw
w firmach migdzynarodowych. Najpierw przypomniano istot¢ i funkcje
dziatalnosSci rozwojowej w organizacji, a nastepnie przedstawione zostaly
jej cechy specyficzne dla migdzynarodowego Srodowiska pracy. Oméwiono
kwestie organizacji szkolen, narzedzi stosowanych w procesie szkolenio-
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wym oraz miejsca szkolenh w tworzeniu wiedzy, niezbednej do realizacji za-
dan na arenie migedzynarodowej.

Dziesiaty rozdzial poswiecony jest ksztaltowaniu wynagrodzen w przed-
sigbiorstwach funkcjonujacych na rynkach miedzynarodowych i zatrudnia-
jacych pracownikéw z réznych krajow. Omoéwione zostaly w nim czynniki
wplywajace na systemy wynagradzania pracownikéw, formy wynagrodzen
oraz zasady tworzenia konkretnych rozwigzan w tym zakresie. Zarzadzanie
zmianami stanowi jedno z najwiekszych wyzwan we wspotczesnych orga-
nizacjach, w szczegdlnosci tych funkcjonujacych na rynkach miedzynaro-
dowych. Wynika to z wickszej zlozonosci otoczenia, w ktérym dzialaja,
a jednym z wymiaréw owej zlozonosci sa roznice kulturowe.

Zagadnienie to zostalo przedstawione w jedenastym rozdziale opraco-
wania. W kolejnosci zostaly omowione: istota i znaczenie kultury orga-
nizacji, kwestia zréznicowania kulturowego oraz problem zmian kultury
organizacji.

Opracowanie zamyka rozdzial poswiecony wykorzystaniu technologii
informatycznych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi na rynkach miedzyna-
rodowych. Odwotujac si¢ do uniwersalnych rozwigzan w tej dziedzinie, au-
tor ukazal technologie informatyczne jako czynnik wplywajacy na rozwoj
dziatalno$ci miedzynarodowe;j.

Rozwazania zawarte w poszczegblnych rozdziatach monografii nie wy-
czerpuja problematyki miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi,
ale raczej stuzg identyfikowaniu stosowanych praktyk i pojawiajacych sig
wyzwan.

Autorzy maja nadzieje, ze wyniki studiow teoretycznych i badah empi-
rycznych, ktére zostaly przedstawione w poszczegdlnych rozdziatach ksigz-
ki, stanowi¢ beda inspiracje do dyskusji i podejmowania dalszych badan
w zakresie migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi. Mogg one
rowniez by¢ wykorzystane jako pomoc w studiowaniu tej problematyki
oraz w doskonaleniu praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w organiza-
cjach dziatajacych na rynkach miedzynarodowych.

Aleksy Pocztowski






Rozdziat 1

Geneza, rozwoj 1 zakres
mi¢dzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi

Aleksy Pocztowski

Globalny kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako dyscyplina naukowa i obszar praktyki
zarzadzania stoi przed wieloma wyzwaniami wynikajacymi ze zmian, jakie
w ostatnich kilkudziesieciu latach zachodzg w gospodarkach poszczegol-
nych krajow i w gospodarce $wiatowej jako catosci, wplywajac na funkcjo-
nowanie przedsiebiorstw, w tym na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wsr6d
czynnikow, ktore determinujg strategie i metody zarzgdzania zasobami
ludzkimi, wymienié nalezy: globalizacje, nasilajacg sie konkurencje, rozwoj
rynkéw wschodzgcych, ukierunkowanie biznesu na potrzeby klienta, roz-
woj i transfer nowoczesnych technologii informacyjnych, rozwoj e-biznesu,
rosnacy udzial bezposrednich inwestycji zagranicznych w catosci inwestycji
na $wiecie, procesy fuzji i przejeé, upodobnianie si¢ biznesu globalnego do
lokalnego, internacjonalizacje matych i srednich przedsiebiorstw, konflikty
polityczne, migracje ludnosci, a w ostatnich latach kryzys na rynkach finan-
sowych i jego skutki w sferze realnej gospodarki, w tym réwniez w Srodo-
wisku pracy’.

W literaturze przedmiotu podkreSla sie szczegolne znaczenie globalizacji
i bezposrednich inwestycji zagranicznych w procesie umiedzynarodowienia
przedsiebiorstw (Stor 2011, s. 13—41). Nie podejmujac sie w tym miejscu
szczegOtowej analizy zagadnienia, ograniczymy sie do stwierdzenia, ze glo-
balizacja jest procesem przenikania sie roznych sfer zycia spotecznego na
$wiecie, polegajacym na intensyfikowaniu sie powigzaf miedzy nimi. Mimo
braku jednej powszechnie obowigzujacej definicji globalizacji, mozna przy-
jaé, iz jej istota sg wspomniane powyzej przenikanie i intensyfikacja powig-
zan, ktore charakteryzuja sie ztozonoscig, wieloptaszczyznowoscig i wielo-
watkowoscig o charakterze technologicznym, ekonomicznym, politycznym,
spotecznym i kulturowym. Globalizacja jest czynnikiem wywotujacym istot-

! Na kwestie zmieniajacego sie kontekstu zarzadzania zasobami ludzkimi zwraca si¢ uwage
w wielu publikacjach, m.in. Huseey 1995; Perkins 1997; Pocztowski 2002; Price 2004; Tayeb
2005; Briscoe, Schuler i Claus 2009; Przytuta 2011; Stor 2011; Reilly i Williams 2012; Dowling
2014; Pocztowski 2014.
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ne zmiany w strukturze politycznej, gospodarczej i spolecznej wspolcze-
snego Swiata. Jej skutki odczuwajg poszczegélne kraje, przedsiebiorstwa
i ludzie (Briscoe, Schuler i Claus 2009, s. 14). Przyktadem postepujacego
procesu globalizacji jest fakt, ze coraz wiecej oséb pracuje poza granicami
kraju, z ktérego pochodza, i coraz wiecej oséb pracujacych w swoim kraju
zatrudnionych jest w dzialajagcych tam przedsiebiorstwach zagranicznych.
Dla przedsiebiorstw oznacza to potrzebe adaptacji do miedzynarodowego
kontekstu ich dzialalnosci, w tym réwniez adapatacji w obszarze zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi.

Globalizacja otoczenia przedsigbiorstw determinuje proces ich umigdzy-
narodowienia, ktéry z kolei wptywa na podejscie do zarzadzania zasobami
ludzkimi. Nalezy w tym miejscu wspomnieé, ze w literaturze przedmiotu
spotyka si¢ rozne defininicje przedsiebiorstwa miedzynarodowego, co jest
efektem rosngcego zainteresowania badaczy ta problematyka. W ogdlnym
znaczeniu za przedsiebiorstwo miedzynarodowe uznaje si¢ przedsi¢biorstwo,
ktére posiada aktywa w dwoch lub wiecej krajach (Schroeder 2010, s. 12).

Stopienn umiedzynarodowienia dzialalnos$ci przedsiebiorstwa mozna
analizowa¢ na podstawie réznych kryteriéw. Pierwszym z nich jest liczba
rynkéw oraz geograficzny i kulturowy dystans miedzy rynkiem rodzin-
nym a rynkami zagranicznymi przedsi¢biorstwa. Na podstawie tego kry-
terium mozna stwierdzié, ze im wiecej jest rynkéw zagranicznych, na kt6-
rych dziala przedsigbiorstwo, im wicksza odleglo$¢ miedzy tymi rynkami
oraz im wigksze sg roznice kulturowe na tych rynkach, tym bardziej jest to
przedsiebiorstwo umiedzynarodowione. Drugim wymiarem umiedzynaro-
dowienia przedsiebiorstwa jest udzial rynkéw zagranicznych w tworzeniu
tanicucha wartosci dodanej. Im wigkszy jest udzial rynkéw zagranicznych
w poszczegdlnych fazach tworzenia wartosci, takich jak zakupy, badania
i rozwdj, produkcja, logistyka i sprzedaz, tym wyzszy jest stopiei umie-
dzynarodowienia przedsi¢gbiorstwa. Trzecim kryterium jest poziom integra-
cji wewnetrznej przedsigbiorstwa, obejmujacej m.in. integracje przeplywu
surowcow, informagji i ludzi wewnatrz przedsigbiorstwa, rozwdj wspélne;j
orientacji kulturowej oraz elastyczno$¢ infrastruktury, tj. systeméw zarza-
dzania, technologii informatycznych, system6éw produkcyjnych (Pocztow-
ski 2002, s. 13). Obok przedstawionych powyzej trzech kryteriéw umie-
dzynarodowienia przedsi¢gbiorstwa wymienié nalezy jeszcze czas, w ktorym
ono funkcjonuje na rynkach miedzynarodowych. Oznacza to, ze umiedzy-
narodowienie nalezy rozpatrywad nie tylko w okreslonym punkcie czasu,
czyli statycznie, ale przede wszystkim dynamicznie — jako proces (Kutschker
1997, s. 105-106).

Klasyfikacja przedsigbiorstw dzialajacych na rynkach miedzynarodo-
wych moze by¢ dokonywana na podstawie réznych kryteriow. Jednym
z nich jest rodzaj powigzan miedzy jednostkami organizacyjnymi firmy. Na
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tej podstawie C. Bartlett i S. Ghosal wyr6znili cztery typy przedsiebiorstw
mi¢dzynarodowych: wielonarodowe, migdzynarodowe, globalne i transna-
rodowe (Pocztowski 2002, s. 13; Schroeder 2010, s. 15; Stor 2011, s. 57).
Klasyfikacja ta odpowiada historycznym fazom rozwoju przedsiebiorstw
mi¢dzynarodowych. Pierwsza z nich jest przedsigbiorstwo wielonarodowe
(multinational, multidomestic), ktore bylo dominujaca formg organizacyjna
w okresie umiedzynarodowienia gospodarki §wiatowej przypadajacym na
lata 1920-1950. Korporacje wielonarodowe charakteryzowaly sie posiada-
niem firm zlokalizowaych w réznych krajach, ktére wytwarzaty produkty
gtownie na potrzeby danego rynku krajowego. Nastepna faza umiedzynaro-
dowienia gospodarki $wiatowej przypada na lata 1950-1980. Jest to okres
dynamicznego rozwoju przedsigbiorstw migdzynarodowych i globalnych
(international, global), ktére wykorzystujac ogromny popyt po Il wojnie
$wiatowej, zmniejszanie barier celnych, malejace koszty transportu, rozwdj
technologii i upodobnianie si¢ preferencji konsumentéw, wytwarzaly na
wielka skale standardowe produkty i sprzedawaly je w wielu krajach. Okoto
1980 r. rozpoczyna si¢ nowa era w procesie umiedzynarodowienia gospo-
darki Swiatowej. Jej charakterystyczng forma organizacyjna jest przedsie-
biorstwo transnarodowe (transnational), ktore stara si¢ oferowaé produkty
zaspokajajace specyficzne oczekiwania klientow w poszczegdlnych krajach,
jednoczes$nie zachowujac Swiatowy poziom efektywnosci i innowacyjnosci
zwigzany z transferem wiedzy (Harzing 1995, s. 32).

Przedstawione dotychczas cechy odnoszg si¢ do duzych przedsiebiorstw
dziatajacych na rynkach miedzynarodowych. Nalezy jednak pamietaé, ze
proces umi¢dzynarodowienia w coraz wigkszym stopniu dotyczy réwniez
$rednich i matych firm, ktére w gospodarkach wielu krajéw i regionéw od-
grywaja duzg role. Wsrdd przyczyn rosnacego zaangazowania tych podmio-
tow na rynkach miedzynarodowych wymienia si¢ m.in.: przekonanie, ze
mozna osiggnaé w ten sposéb wiekszy zysk, brak mozliwosci osiagniecia
zamierzonych zyskéw na rynku krajowym, cheé wykorzystania okazji po-
jawiajacych si¢ na rynkach zagranicznych oraz migdzynarodowy orienta-
cje przedsigbiorcow (Daszkiewicz i Wach 2013, s. 37-39). Na szczegdlng
uwage zastuguje grupa przedsigbiorstw okreslanych jako born global, czyli
w wolnym tlumaczeniu ,globalnych od urodzenia”, ktére charakteryzuja
si¢ tym, iz praktycznie od momentu powstania lub w krétkim czasie od po-
wstania podejmujg dzialalno$¢ na rynkach miedzynarodowych (Przybylska
2013, 5. 93).

Globalizacja otoczenia i przedsigbiorstw, wraz z towarzyszacymi jej
zmianami, o ktoérych wcze$niej wspomniano, doprowadzila do sytuacji,
w ktérej miedzynarodowa dziatalno$¢ gospodarcza przestata by¢ domena
korporagji i duzych przedsigebiorstw oraz duzych i rozwinigtych krajow, ta-
kich jak Stany Zjednoczone, Japonia, Niemcy, Wielka Brytania, Francja.



Ksigzka omawia niezwykle aktualne zagadnienie, jakim jest zarzadzanie zasobami ludz-
kimi w przedsiebiorstwach dziatajgcych na rynkach migedzynarodowych. Prawdziwe
wyzwanie dla menedzerow takich przedsigbiorstw stanowi wigksza ztozonos¢ otoczenia
i niepewnos¢ towarzyszaca prowadzeniu dziatan poza granicami kraju pochodzenia.
Wykonywanie zadan przez pracownikow znajdujacych sie w roznych miejscach, czesto
odlegtych od siebie geograficznie i kulturowo, wymaga takze opracowania i wdrozenia
adekwatnych strategii i metod zarzadzania zasobami ludzkimi.

Szczegotowo przedstawiono w niej m.in.:
M geneze i istote miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi,

M czynniki determinujgce funkcjonowanie miedzynarodowych rynkow pracy
oraz wystepujgce na nich tendencie,

B rozw0j pracownikow i przebieg kariery w firmach miedzynarodowych,

B wykorzystanie modeli kompetencyjnych w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi na rynkach
miedzynarodowych,

W strukture zatrudnienia w przedsiebiorstwach miedzynarodowych,

M delegowanie pracownikdw na misje zagraniczne oraz ich adaptacje w nowym
Srodowisku pracy,

M zarzadzanie efektywnoscig pracy w Srodowisku migdzynarodowym,

M ksztaftowanie wynagrodzen w przedsiebiorstwach funkcjonujgcych na rynkach
migdzynarodowych i zatrudniajgcych pracownikow z roéznych krajow,

W wykorzystanie technologii informatycznych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
na rynkach miedzynarodowych.

Publikacja jest przeznaczona dla praktykdw, dyrektorow i menedzerow przedsiebiostw
dziatajacych na rynkach miedzynarodowych, a takze 0s6b zajmujgcych sie naukowo
tym zagadnieniem, ktore znajdg w niej wiele informaciji na temat doskonalenia metod
zarzadzania zasobami ludzkimi.
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