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1. Wstęp

Globalizacja i umiędzynarodowienie działalności przedsiębiorstw są znakiem ostat-
niego stulecia. Wielokulturowość w działalności korporacji zagranicznych oznacza, 
że różne wpływy kulturowe (kultury narodowej kraju pochodzenia centrali i kraju 
goszczącego, kraju pochodzenia pracowników i kultury organizacyjne centrali i jed-
nostek lokalnych) nakładają się i uzupełniają wzajemnie, wzbogacając jakość zarzą-
dzania międzynarodowego i powodując także liczne problemy. 

Z uwagi na to, że prawie połowa (44%) przychodów przedsiębiorstw międzyna-
rodowych jest generowana w ich jednostkach zagranicznych [Global Relocation 
Trends… 2013], korporacje zabiegają o pozyskanie kadry menedżerów-ekspatrian-
tów, którzy będą zdolni do podjęcia i realizacji misji zagranicznych w odmiennej od 
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rodzimej kulturze, tradycji, wartościach społecznych itp. Badania longitudinalne 
prowadzone przez Graduate Management Admission Council (GMAC) od 2002 r. 
pokazują, że zapotrzebowanie na tę grupę pracowników międzynarodowych każde-
go roku wzrasta.

W odniesieniu do działalności zagranicznej korporacje przyjmują różne podej-
ścia (orientacje) do zarządzania jednostkami filialnymi (etnocentryczne, policen-
tryczne, regiocentryczne, geocentryczne), które determinują konkretne działania 
personalne w obszarze doboru pracowników, rozwoju i doskonalenia pracowników, 
ich wynagradzania, oceniania i zwalniania.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wyników badań ukazują-
cych praktykę zarządzania kadrą ekspatriantów1 pracujących w filiach przedsię-
biorstw międzynarodowych w Polsce w odniesieniu do przyjętego przez korporację 
podejścia do zarządzania tymi jednostkami. Tłem dla prezentowanych wyników ba-
dań będą czynniki kulturowe, takie jak: kraju pochodzenia centrali, narodowość eks-
patrianta, kultura organizacyjna jednostki lokalnej. 

2. Znaczenie czynnika kulturowego w biznesie międzynarodowym

Odmienne wartości nabywane w procesie socjalizacji przez ludzi różnych kultur 
wpływają na ich postawy i zachowania w miejscu pracy, określają relacje interper-
sonalne. Dla firmy międzynarodowej uwzględnianie czynnika kulturowego w dzia-
łaniach personalnych objawia się na przykład odmiennym podejściem do doboru 
pracowników, ich motywowania, sposobu organizacji pracy, rozwiązywania konflik-
tów czy prowadzenia negocjacji. 

Złożoność otoczenia, w jakim funkcjonują przedsiębiorstwa międzynarodowe, 
powoduje, że rosną też wymagania względem kadry menedżerów-ekspatriantów, 
którzy muszą poradzić sobie z odmiennymi uwarunkowaniami prowadzenia biznesu 
w krajach goszczących. Chodzi tu nie tylko o znajomość języków obcych, wiedzy  
z zakresu uwarunkowań prawnych i sytuacji ekonomicznej kraju oddelegowania, ale 
przede wszystkim o umiejętność dostosowania się oraz funkcjonowania w odmien-
nej niż rodzima kulturze narodowej i organizacyjnej. W odniesieniu do ekspatriacji 
należy rozważyć wpływy kulturowe wynikające z różnych obszarów funkcjonowa-
nia korporacji międzynarodowych. A więc jest to:
–– kultura narodowa kraju pochodzenia centrali,
–– kultura narodowa kraju ulokowania filii, 
–– kultura kraju, z którego wywodzi się sam ekspatriant,
–– kultura organizacyjna centrali (korporacyjna),
–– kultura organizacyjna filii (rys. 1).

1  Definicja ekspatrianta (skrót: ekspat) w ujęciu szerokim określa osobę, która opuściła swoją 
ojczyznę; mieszka i/lub pracuje w kraju innym niż kraj jej pochodzenia. Szczegółowa definicja ekspa-
trianta sensu largo i sensu stricto w: [Przytuła 2012].
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Rys. 1. Wzajemne oddziaływania kulturowe pomiędzy centralą korporacji, filią a ekspatriantem

Źródło: opracowanie własne.

Literatura przedmiotu bogata jest w eksploracje prowadzone przez socjologów, 
psychologów czy ekonomistów [Gesteland 2002; Matsumoto, Juang 2007; House 
2004; Hofstede, Hofstede 2007; Trompenaars, Hampden 2002], dotyczące charakte-
rystyki i wymiarów kultur narodowych i ich znaczenia dla prowadzenia działalności 
gospodarczej pod różnymi szerokościami geograficznymi.

W Słowniku zarządzania kadrami kulturę organizacyjną określono jako „zbiór 
wartości, norm, przekonań, postaw, zasad, stanowiących podstawowe wzory zacho-
wań członków danej organizacji, a które zostały wykształcone i wyuczone przez 
nich w trakcie wspólnego funkcjonowania w organizacji” [Listwan, 2005, s. 75]. 
Według G. i J. Hofstede [2007, s. 299], różnica między kulturą narodową a organi-
zacyjną jest taka, że ta pierwsza jest częścią naszego mentalnego zaprogramowania, 
nabywamy jej w ciągu pierwszych 10 lat życia w rodzinie, środowisku, w którym 
żyjemy, w szkole. Z kulturą organizacyjną stykamy się u progu dorosłości lub też po 
jego przekroczeniu, gdy nasze wartości są już ustalone.

Nierozstrzygnięta jest natomiast kwestia siły wpływu kultury narodowej na kul-
turę organizacyjną i odwrotnie. Różne punkty widzenia badaczy kultury organiza-
cyjnej sprowadzają się do trzech stanowisk:
•• Kultura organizacyjna jest zmienną wewnętrzną – jednym z podsystemów orga-

nizacji umożliwiających jej sprawne funkcjonowanie.
•• Kultura organizacyjna jest zmienną zewnętrzną – układem odniesienia, czynni-

kiem wywierającym wpływ na proces zarządzania.

 

Kultura narodowa kraju  

centrali Kultura 
organizacyjna 

centrali 
 

Kultura narodowa kraju 
filii A 

Kultura 
organizacyjna 

filii A 

Kultura narodowa kraju 
pochodzenia 
ekspatrianta 

(narodowość ekspaty) 



340	 Sylwia Przytuła

•• Kulturę przedstawia się jako rdzenną metaforę dla konceptualizacji organizacji 
– organizacja jest swoistą kulturą, pewnym systemem wiedzy, którą każdy z jej 
członków może interpretować za pośrednictwem swego umysłu [Sułkowski 
2012, s. 45].
Wydaje się jednak, że obszar kulturowy związany z tożsamością kulturową sa-

mego ekspatrianta jest najbardziej zaniedbywany przez firmy międzynarodowe. Pro-
gramy adaptacyjne i szkolenia międzykulturowe najczęściej przekazują wiedzę  
o kulturze korporacyjnej i kraju pochodzenia centrali oraz o wartościach społeczno-
-kulturowych kraju przyszłego oddelegowania. Zbyt mało natomiast poświęca się 
uwagi rodowodowi kulturowemu samego ekspatrianta (wartościom i normom oraz 
postawom wobec pracy, przekonaniom religijnym, podejściem do czasu itp.), które 
są spuścizną kultury, z jakiej on się wywodzi.

3. Wybór pomiędzy lokalnymi a korporacyjnymi  
    praktykami personalnymi w filiach zagranicznych

Mówiąc o sile wpływów kulturowych determinujących działalność korporacji mię-
dzynarodowej, należy wspomnieć o jej „orientacji” czy „podejściu strategicznym” 
w odniesieniu do zagranicznych jednostek w krajach goszczących. Chodzi tu o czte-
ry klasyczne podejścia, zaproponowane przez H. Perlmuttera [1969, s. 18]: etnocen-
tryczne, policentryczne, regiocentryczne i geocentryczne (EPRG), które odnoszą się 
do każdej subfunkcji zarządzania kadrami w korporacji międzynarodowej, czyli do 
pozyskiwania kadr, doskonalenia i rozwoju pracowników, wynagradzania, oceniania 
i zwalniania.

Podejście etnocentryczne zakłada wyższość kraju ojczystego i funkcjonujących 
w nim przedsiębiorstw nad jednostkami z krajów goszczących i trzecich. Metody  
i koncepcje zarządzania są implementowane z centrali organizacji do jednostek fi-
lialnych, utrzymywana jest zunifikowana kultura przedsiębiorstwa. Praktyka zarzą-
dzania w obszarze ekspatriacji dowodzi, że w większości międzynarodowych korpo-
racji dominuje podejście etnocentryczne (rys. 2).

Orientacja policentryczna korporacji opiera się na przekonaniu o występowaniu 
różnic między warunkami panującymi w kraju macierzystym i goszczącym, które unie-
-możliwiają stosowanie standardowej, zunifikowanej strategii zarządzania. W orienta-
cji tej dominujące są rozwiązania wypracowane przez jednostkę lokalną w poszczegól-
nych obszarach funkcjonalnych. Według P. Dowlinga i D. Welch [2004, s. 14], 
działania personalne w takich subfunkcjach, jak dobór, rozwój, wynagradzanie i zwol-
nienia pracowników, będą determinowane przez praktyki występujące w kraju gosz-
czącym i oparte na systemie wartości specyficznym dla kultury tegoż kraju.

Podejście regiocentryczne charakteryzuje podział zakresu działań organizacji na 
homogeniczne obszary geograficzne, czyli regiony, dla których opracowuje się stra-
tegie działania dopełniane i dostosowywane do warunków panujących na danym ob-
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szarze geograficznym. W podejściu geocentrycznym dominuje przekonanie, że inte-
gracja poszczególnych jednostek działających w ramach korporacji w różnych krajach 
jest ważniejsza niż koncentrowanie się na różnicach cechujących te kraje. Kadra za-
rządzająca filii jest częścią grupy menedżerów zarządzających całą korporacją.

Można w tym miejscu wskazać na przykładowe sytuacje uzasadniające zastoso-
wanie określonego podejścia EPRG przez korporacje międzynarodowe w odniesie-
niu do ich zagranicznej działalności (tab. 1).

Tabela 1. Sytuacje uzasadniające zastosowanie danej orientacji

Rodzaj 
podejścia do 
zarządzania 

filiami 
zagranicznymi

Podejście to jest najczęściej stosowane…. 

1 2
Etnocentryzm –– gdy brak wiedzy o kraju goszczącym 

–– kiedy kraj lokaty inwestycji zagranicznej jest słabo rozwinięty pod względem 
ekonomicznym, technologicznym

–– we wczesnych stadiach umiędzynarodowienia korporacji
–– gdy korporacja kieruje się głównie motywami kosztowymi, kontroli i koordynacji 

swojej działalności zagranicznej
–– w krajach o niskim poziomie tolerancji niepewności i dużym dystansie władzy
–– kiedy kultura narodowa kraju goszczącego jest bardzo „odległa” od macierzystej
–– w krajach o niskim poziomie tolerancji niepewności i dużym dystansie władzy 
–– gdy brakuje wykwalifikowanego personelu w kraju goszczącym
–– gdy istnieje potrzeba utrzymywania dobrej komunikacji z centralą

Rys. 2. Standaryzacja polityki ekspatriacji (dane w %)

Źródło: opracowanie własne na podstawie dostępnych raportów GMAC z lat 2003-2012 (raporty z roku 
2005 i 2006 są niedostępne w archiwach GMAC), za: http://www.globalrelocationtrends.com 
(dostęp: 24.06.2013).

 



342	 Sylwia Przytuła

1 2
Policentryzm –– przez firmy podejmujące działalność w krajach dobrze rozwiniętych 

–– gdy korporacja funkcjonuje na rynkach zróżnicowanych pod względem położenia 
geograficznego, wielkości, kultury itp.

–– w przypadku produkcji jednorodnej, gdy istnieje konieczność jej dostosowania do 
specyficznych wymagań czy gustów lokalnych nabywców 

–– w sytuacji niskiego poziomu integracji w sferze produkcji między zagranicznym 
oddziałami 

–– gdy możliwa jest autonomia działania oddziałów zagranicznych 
–– gdy korporacji zależy na kreowaniu i utrzymaniu pozytywnego wizerunku (zatrudnianie 

lokalnej kadry jest dobrze odbierane przez władze kraju goszczącego)
Regiocentryzm –– gdy korporacja przyjmuje, że ogólna strategia działania będzie dopełniana i dosto-

sowywana do warunków panujących na danym obszarze geograficznym
–– gdy chce się uniknąć duplikowania kosztów związanych z funkcjonowaniem poszcze-

gólnych działów np. HR, logistyki itp.
–– gdy jednostki lokalne skupione w danym regionie mają dużą swobodę w podejmowaniu 

decyzji 
–– gdy podejście korporacji do zarządzania swoimi filiami ma być etapem przejściowym 

na drodze od koncepcji etnocentrycznej lub policentrycznej do geocentrycznej
Geocentryzm –– gdy integracja poszczególnych jednostek działających w ramach korporacji w różnych 

krajach jest ważniejsza niż koncentrowanie się na różnicach cechujących te kraje
–– gdy większość operacji i przychodów jest generowana poza krajem macierzystym  

w jednostkach rozporoszonych na całym świecie
–– gdy koncentruje się na zbudowaniu sieci powiązań między filiami a centralą, 

jednocześnie uprawniając je do pracy na rzecz całej korporacji
–– gdy dysponuje się dużą grupą mobilnych menedżerów zdolnych przemieszczać się 

często między krajami, kulturami

Źródło: opracowanie własne.

Zdaniem J. Purgał-Popieli [2012, s. 46], w praktyce badanych filii korporacji 
zagranicznych działających w Polsce częste jest występowanie orientacji policen-
trycznej (46,7% wskazań) i etnocentrycznej (33,3% wskazań) w przedsiębiorstwach 
młodych, czyli działających nie dłużej niż 5 lat. Natomiast orientacja geocentryczna 
(50% wskazań) występuje w przedsiębiorstwach międzynarodowych funkcjonują-
cych na rynku 11 lat lub dłużej. Autorka zauważa, że w literaturze brakuje wyraź-
nych wskazań odnośnie do „umiejscowienia” orientacji policentrycznej w procesie 
umiędzynarodowienia, aczkolwiek można przyjąć, że może ona następować po eta-
pie „etnocentrycznym”. Niemniej może ona również stanowić wstępną i zarazem 
docelową filozofię zarządzania firmą działającą na zróżnicowanych, specyficznych 
rynkach (wymagających według kierownictwa odrębnych, lokalnie dostosowanych 
praktyk), dla której rynek krajowy – tj. kraj pochodzenia – ma porównywalne  
lub mniejsze znaczenie niż rynki zagraniczne w tworzeniu wartości i budowaniu 
sukcesu.

Tabela 1, cd.
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4. Metodyka badań i prezentacja  
    zebranego materiału empirycznego

Przedmiotem badań w niniejszym artykule są wybrane praktyki personalne wzglę-
dem ekspatriantów pracujących w filiach zagranicznych korporacji w Polsce, dla 
których kontekst stanowić będzie podejście korporacji do zarządzania filią. Pytanie 
badawcze zostało sformułowane następująco: Czy zauważa się wpływ kultury kraju 
pochodzenia centrali korporacji na realizację poszczególnych subfunkcji zarządza-
nia kadrą ekspatriantów w jednostkach lokalnych w Polsce? 

Opracowanie to zawiera wyniki badań, które zostały przeprowadzone w ramach 
projektu pt.: „Kadra menedżerów-ekspatriantów w przedsiębiorstwach międzynaro-
dowych w Polsce”, sfinansowanego ze środków Narodowego Centrum Nauki (pro-
gram SONATA1, nr umowy: UMO-2011/01/D/HS4/01700), w latach 2011-2014. 
Jednostką analizy było 213 menedżerów ekspatriantów. Jeśli chodzi o narodowość 
badanych ekspatów, to wywodzili się oni z 37 krajów i realizowali swoje misje w 83 
jednostkach w Polsce. Kwestie kulturowe stanowiły tylko niewielki wycinek tych 
eksploracji, których przedmiotem była funkcja personalna.

Zdaniem większości menedżerów ekspatriantów (57%), kulturę organizacyjną  
w polskiej jednostce można określić jako mieszaną, tzn. łączącą wpływy kultury 
polskiej i elementów kultury korporacyjnej. Prawie jedna trzecia badanych (27%) 
scharakteryzowała ją jako korporacyjną, a tylko 16% ekspatów uznało, że znamien-
na dla filii jest kultura polska. 

Na rysunku 3 pokazano relacje pomiędzy krajem pochodzenia ekspatrianta 
(uwzględniając kulturowy podział triadowy z wyszczególnieniem klastrów) a kra-
jem pochodzenia centrali (w rozbiciu na Azję, Amerykę Północną, Europę Zachod-
nią i Europę Środkowo-Wschodnią). 

Rys. 3. Narodowość ekspatrianta a kraj pochodzenia centrali (dane w %)

Źródło: badania własne.
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Można tu zauważyć następujące prawidłowości. Występuje duża zbieżność po-
między narodowością ekspatriantów a krajem pochodzenia centrali korporacji. 
Oznacza to, że korporacje o proweniencji amerykańskiej wysyłały do polskiej jed-
nostki głównie Amerykanów (78% wskazań), korporacje pochodzące z Europy Za-
chodniej, bez względu na klaster, oddelegowywały menedżerów narodowości euro-
pejskiej (ponad 70% wskazań w każdym klastrze), natomiast korporacje azjatyckie 
wysyłały na misje zagraniczne głównie Azjatów (50% wskazań). Podobne zależno-
ści występują w firmach, których centrale mieszczą się w krajach Europy Środkowo-
-Wschodniej. One także w największym stopniu wysyłały kadrę rodzimą.

W kwestii wskazania przez badanych dominującego podejścia do zarządzania 
polską filią, to w powiązaniu z krajem pochodzenia centrali korporacji można za-
uważyć ciekawe zależności kulturowe (rys. 4).

Rys. 4. Kraj pochodzenia centrali korporacji a podejście do zarządzania polską filią (dane w %)

Źródło: badania własne. 

Dla korporacji azjatyckich, posiadających swoje filie w Polsce, dominujące było 
podejście etnocentryczne. Podejście etnocentryczne i geocentryczne w równej mie-
rze wykazywały korporacje amerykańskie, natomiast dla firm wywodzących się  
z krajów europejskich (zwłaszcza z klastra nordyckiego, łacińskiego i z krajów Eu-
ropy Środkowo-Wschodniej) charakterystyczne było podejście policentryczne.

Jeśli chodzi o ocenę podejścia korporacji stosowanego względem polskiej filii, 
to zdaniem większości respondentów, w każdej subfunkcji zauważalna jest przewa-
ga rozwiązań stosowanych przez centrale korporacji, co jest charakterystyczne dla 
orientacji etnocentrycznej (rys. 5).

Natomiast jeśli chodzi o szczegółowe zestawienia, dotyczące powiązań między 
krajem pochodzenia centrali a dominacją rozwiązań lokalnych (orientacja policen-
tryczna) lub korporacyjnych (orientacja etnocentryczna), to można zauważyć, że  
w poszczególnych subfunkcjach zarządzania kadrą ekspatriantów te dwie orientacje 
występują w różnym stopniu. 
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Rys. 5. Stosowanie rozwiązań korporacyjnych lub lokalnych w wybranym obszarze zarządzania kadrą 
ekspatriantów (dane w %)

Źródło: badania własne. 

W subfunkcji planowania ekspatriacji rozwiązania korporacyjne są dominujące 
w korporacjach azjatyckich, zachodnioeuropejskich (klastra anglosaskiego) oraz  
w korporacjach pochodzących z Europy Środkowo-Wschodniej (rys. 6).

Rys. 6. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujące podejście do planowania ekspatriacji 
(dane w %)

Źródło: badania własne. 

Także w obszarze doboru ekspatriantów widoczne są duże dysproporcje między 
rozwiązaniami lokalnymi a korporacyjnymi, szczególnnie w korporacjach azjatyc-
kich i europejskich (klastra łacińskiego i nordyckiego) (rys. 7).

W obszarze rozwoju i doskonalenia kadr ekspatriantów zauważa się duże dys-
proporcje między rozwiązaniami lokalnymi a korporacyjnymi, szczególnie w korpo-
racjach o proweniencji azjatyckiej, amerykańskiej i europejskiej (klastra anglosas- 
kiego). W firmach pochodzenia europejskiego (klastra łacińskiego, germańskiego 
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czy nordyckiego) przeważają także rozwiązania korporacyjne, choć tylko w niewiel-
kim zakresie wiodą prym nad podejściem lokalnym. W korporacjach, które mają 
swoje centrale w krajach Europy Środkowo-Wschodniej, zauważa się nieznacznie 
większą popularność rozwiązań lokalnych w obszarze rozwoju i doskonalenia kadry 
ekspatriantów (rys. 8).

Rys. 8. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujące podejście do rozwoju i doskonalenia 
ekspatriantów (dane w %)

Źródło: badania własne. 

Międzynarodowe badania nad systemami wynagrodzeń dla ekspatriantów wska-
zują na to, że różnice w praktyce wynagrodzenia ekspatriantów zależne są od uwa-
runkowań kulturowych kraju goszczącego [Early, Erze 1997, s. 75]. Zdaniem  
R. Schulera i N. Rogovsky’ego [1998, s. 161], jeśli korporacja międzynarodowa 
zamierza być konkurencyjna w skali globalnej, powinna dostosowywać praktyki 
wynagradzania swoich międzynarodowych pracowników do specyfiki kulturowej 

Rys. 7. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujące podejście do doboru ekspatriantów  
(dane w %) 

Źródło: badania własne. 
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krajów goszczących2. Jednak późniejsze wyniki tych autorów całkowicie zaprzeczy-
ły, by takie praktyki, zwłaszcza w obszarze wynagradzania ekspatriantów, miały 
miejsce.

Wyniki badań własnych autorki zaprezentowane na rys. 9 dowodzą, że znaczącą 
przewagę rozwiązań korporacyjnych w obszarze wynagradzania ekspatriantów wi-
dać w korporacjach azjatyckich. 

Rys. 9. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujące podejście do wynagradzania ekspatriantów 
(dane w %)

Źródło: badania własne. 

W pozostałych krajach i klastrach kulturowych występowanie rozwiązań korpo-
racyjnych nieznacznie przeważa nad lokalnymi lub jest na zbliżonym poziomie (tyl-
ko w korporacjach europejskich łacińskich przeważa podejście lokalne).

W subfunkcji oceniania także zauważalne są różnice w stosowaniu rozwiązań 
korporacyjnych lub lokalnych ze względu na kraj pochodzenia centrali. Duże dyspro-

Rys. 10. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujące podejście do oceniania ekspatriantów 
(dane w %)

Źródło: badania własne. 

2  Podobne wnioski z badań formułuje T. Kawka [2008, s. 191].
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porcje jawią się w filiach, których centrale wywodzą się z Ameryki Północnej (77%) 
oraz z europejskiego klastra anglosaskiego (73%) i nordyckiego (68%) (rys. 10).

Nieznaczną przewagę rozwiązań lokalnych zauważa się w jednostkach o prowe-
niencji środkowo-europejskiej i w klastrze łacińskim, w innych klastrach kulturo-
wych można dostrzec względną równowagę między decyzjami podejmowanymi  
w centrali a tymi lokalnymi.

Także w obszarze zwolnień i odejść ekspatriantów przeważają rozwiązania wy-
pracowane w centrali, szczególnie w firmach pochodzenia azjatyckiego (69% wska-
zań) i z Europy Środkowo-Wschodniej (73% wskazań) (rys. 11).

Rys. 11. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujące podejście do zwolnień i odejść ekspatriantów 
(dane w %)

Źródło: badania własne. 

Tylko w korporacjach europejskich z klastra łacińskiego dominujące są rozwią-
zania lokalne (65% wskazań) i nieznacznie przeważają nad strategią korporacyjną  
w firmach germańskich (53% wskazań).

5. Podsumowanie 

W polskich filiach dominuje mieszana kultura organizacyjna, celebrowane są nie-
które rytuały i artefakty charakterystyczne dla kultury kraju pochodzenia centrali  
i kultury polskiej. 

W konfiguracji łączącej kategorię narodowości ekspatrianta z krajem pochodze-
nia centrali korporacji można zauważyć, że podmioty międzynarodowe o prowe-
niencji amerykańskiej wysyłały do polskiej jednostki głównie Amerykanów, korpo-
racje pochodzące z Europy Zachodniej, bez względu na klaster, oddelegowywały 
menedżerów narodowości europejskiej, natomiast korporacje azjatyckie wysyłały 
na misje zagraniczne głównie Azjatów. Podobne zależności występują w firmach, 
których centrale mieszczą się w krajach Europy Środkowo-Wschodniej. Zauważal-
na zatem duża zbieżność kraju pochodzenia centrali korporacji i kraju pochodzenia 
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ekspatrianta pokazuje wyraźne preferencje wysyłania menedżerów na misje zagra-
niczne z krajów tego samego klastra kulturowego. Taka praktyka jest przejawem 
etnocentryzmu organizacyjnego. Ponadto widoczna jest przewaga tradycyjnego kie-
runku przemieszczeń, czyli z centrali do jednostki zagranicznej, co potwierdzają też 
inne badania międzynarodowe (np. GMAC).

Jeśli chodzi o realizację poszczególnych subfunkcji zarządzania kadrą ekspa-
triantów, to widoczna jest przewaga korporacyjnych rozwiązań kadrowych (orienta-
cja etnocentryczna) we wszystkich badanych obszarach, jednak można zauważyć 
pewne zróżnicowanie, jeśli chodzi o kraj czy klaster, z którego wywodzi się korpo-
racja. I tak, w obszarze planowania, rozwoju, wynagradzania, oceniania i zwalniania 
rozwiązania korporacyjne są dominujące w korporacjach azjatyckich, amerykań-
skich, zachodnioeuropejskich (klastra anglosaskiego).

W subfunkcji doboru ekspatriantów w firmach europejskich klastra łacińskiego 
i w firmach proweniencji azjatyckiej dominują praktyki stosowane w centrali. Nato-
miast nieznacznie częstsze występowanie praktyk lokalnych w doborze ekspatrian-
tów ma miejsce w korporacjach pochodzenia anglosaskiego.

Orientacja policentryczna występowała w większym stopniu w filiach, których 
korporacje wywodzą się z krajów Europy Środkowo-Wschodniej lub z klastra łaciń-
skiego Europy Zachodniej (z takich krajów jak Belgia, Francja, Hiszpania, Włochy). 
Można zatem uznać, że autonomia polskich jednostek lokalnych w kształtowaniu 
praktyk zarządzania kadrą menedżerów-ekspatriantów jest znacząco ograniczona.
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THE INFLUENCE OF CULTURAL FACTORS  
ON EXPATS MANAGEMENT PRACTICE IN POLISH 
SUBSIDIARIES OF FOREIGN CORPORATIONS IN POLAND – 
RESEARCH FINDINGS

Summary: The purpose of this paper is to present the research findings showing the practice 
of managing expatriate managers working in Polish subsidiaries of multinational companies, 
in relation to approaches (ethnocentric, polycentric, regiocentric, geocentric) adopted by 
corporations to the management of these units. The background for the presented research 
results will be cultural factors such as nationality of expats, organizational culture of the local 
unit and culture of headquarter’s country of origin. Research question was formulated as 
follows: Is the influence of culture of the country of the headquarters’origin noticed on the 
realization of HRM practices in relation to expatriates working in Polish subsidiaries? This 
paper presents the results of empirical studies that were carried out within the framework of 
the project entitled: Expatriate managers in multinational companies in Poland, in the years 
2011-2014. The unit of analysis was the 213 expatriate managers who came from 37 countries, 
and have realized their missions in 83 Polish subsidiaries. The results of the study support the 
conclusion that there is apparent predominance of corporate solutions in all HRM areas 
relative to expatriates, but some differences in terms of country or cluster of the corporation’s 
origin can be noticed. 

Keywords: expatriates, culture, foreign subsidiaries, HRM.




