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WPLYW CZYNNIKOW KULTUROWYCH

NA PRAKTYKE ZARZADZANIA EKSPATAMI
W POLSKICH FILIACH -

WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wynikow badan ukazuja-
cych praktyke zarzadzania kadrg ekspatriantow pracujacych w filiach przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych w Polsce, w odniesieniu do przyjetego przez korporacje podejscia do zarza-
dzania tymi jednostkami. Pytanie badawcze zostatlo sformutowane nastgpujaco: Czy zauwaza
si¢ wptyw kultury kraju pochodzenia centrali korporacji na realizacj¢ poszczego6lnych sub-
funkcji zarzadzania kadra ekspatriantow w jednostkach lokalnych w Polsce? Opracowanie to
zawiera wyniki badan, ktore zostaly przeprowadzone w ramach projektu pt: Kadra menedze-
row-ekspatriantow w przedsigbiorstwach miedzynarodowych w Polsce, w latach 2011-2014.
Rezultaty przeprowadzonych badan pozwalaja na stwierdzenie, ze widoczna jest przewaga
korporacyjnych rozwigzan kadrowych we wszystkich badanych subfunkcjach wzgledem
ekspatriantow, jednak mozna zauwazy¢ pewne zréoznicowanie, jesli chodzi o kraj czy klaster,
z ktérego wywodzi si¢ korporacja.

Stowa kluczowe: ckspatrianci, kultura, filie zagraniczne, funkcja personalna.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.28

1. Wstep

Globalizacja i umigdzynarodowienie dzialalno$ci przedsigbiorstw sg znakiem ostat-
niego stulecia. Wielokulturowos¢ w dziatalno$ci korporacji zagranicznych oznacza,
ze rozne wptywy kulturowe (kultury narodowej kraju pochodzenia centrali i kraju
goszczacego, kraju pochodzenia pracownikow i kultury organizacyjne centrali i jed-
nostek lokalnych) naktadajg si¢ i uzupetniaja wzajemnie, wzbogacajac jakos¢ zarza-
dzania miedzynarodowego i powodujac takze liczne problemy.

Z uwagi na to, ze prawie potowa (44%) przychoddéw przedsi¢biorstw mi¢dzyna-
rodowych jest generowana w ich jednostkach zagranicznych [Global Relocation
Trends... 2013], korporacje zabiegaja o pozyskanie kadry menedzerow-ekspatrian-
tow, ktorzy beda zdolni do podjecia i realizacji misji zagranicznych w odmiennej od
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rodzimej kulturze, tradycji, wartosciach spolecznych itp. Badania longitudinalne
prowadzone przez Graduate Management Admission Council (GMAC) od 2002 r.
pokazuja, ze zapotrzebowanie na t¢ grupe pracownikéw miedzynarodowych kazde-
go roku wzrasta.

W odniesieniu do dziatalnos$ci zagranicznej korporacje przyjmuja rézne podej-
$cia (orientacje) do zarzadzania jednostkami filialnymi (etnocentryczne, policen-
tryczne, regiocentryczne, geocentryczne), ktore determinuja konkretne dziatania
personalne w obszarze doboru pracownikow, rozwoju i doskonalenia pracownikdow,
ich wynagradzania, oceniania i zwalniania.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wynikow badan ukazujg-
cych praktyke zarzadzania kadra ekspatriantow' pracujacych w filiach przedsie-
biorstw migdzynarodowych w Polsce w odniesieniu do przyjetego przez korporacje
podejscia do zarzadzania tymi jednostkami. Ttem dla prezentowanych wynikow ba-
dan bedg czynniki kulturowe, takie jak: kraju pochodzenia centrali, narodowos$¢ eks-
patrianta, kultura organizacyjna jednostki lokalne;j.

2. Znaczenie czynnika kulturowego w biznesie miedzynarodowym

Odmienne wartosci nabywane w procesie socjalizacji przez ludzi roznych kultur
wplywaja na ich postawy i zachowania w miejscu pracy, okreslajg relacje interper-
sonalne. Dla firmy migdzynarodowej uwzglednianie czynnika kulturowego w dzia-
faniach personalnych objawia si¢ na przyktad odmiennym podejsciem do doboru
pracownikow, ich motywowania, sposobu organizacji pracy, rozwigzywania konflik-
tow czy prowadzenia negocjacji.

Ztozonos$¢ otoczenia, w jakim funkcjonujg przedsigbiorstwa migdzynarodowe,
powoduje, ze rosng tez wymagania wzgledem kadry menedzerow-ekspatriantéw,
ktorzy musza poradzi¢ sobie z odmiennymi uwarunkowaniami prowadzenia biznesu
w krajach goszczacych. Chodzi tu nie tylko o znajomo$¢ jezykoéw obcych, wiedzy
z zakresu uwarunkowan prawnych i sytuacji ekonomicznej kraju oddelegowania, ale
przede wszystkim o umiej¢tno$¢ dostosowania si¢ oraz funkcjonowania w odmien-
nej niz rodzima kulturze narodowej i1 organizacyjnej. W odniesieniu do ekspatriacji
nalezy rozwazy¢ wplywy kulturowe wynikajace z r6znych obszaréow funkcjonowa-
nia korporacji miedzynarodowych. A wiec jest to:

— kultura narodowa kraju pochodzenia centrali,

— kultura narodowa kraju ulokowania filii,

— kultura kraju, z ktérego wywodzi si¢ sam ekspatriant,
— kultura organizacyjna centrali (korporacyjna),

— kultura organizacyjna filii (rys. 1).

! Definicja ekspatrianta (skrot: ekspat) w ujeciu szerokim okres$la osobe, ktora opuscita swoja
ojczyzne; mieszka i/lub pracuje w kraju innym niz kraj jej pochodzenia. Szczegdtowa definicja ekspa-
trianta sensu largo i sensu stricto w: [Przytuta 2012].
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Rys. 1. Wzajemne oddziatywania kulturowe pomig¢dzy centralg korporacji, filig a ekspatriantem

Zrodto: opracowanie wiasne.

Literatura przedmiotu bogata jest w eksploracje prowadzone przez socjologow,
psychologéw czy ekonomistow [Gesteland 2002; Matsumoto, Juang 2007; House
2004; Hofstede, Hofstede 2007; Trompenaars, Hampden 2002], dotyczace charakte-
rystyki 1 wymiardéw kultur narodowych i ich znaczenia dla prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej pod réznymi szerokosciami geograficznymi.

W Stowniku zarzgdzania kadrami kulturg organizacyjng okreslono jako ,,zbior
warto$ci, norm, przekonan, postaw, zasad, stanowiacych podstawowe wzory zacho-
wan czlonkow danej organizacji, a ktore zostaly wyksztatcone i wyuczone przez
nich w trakcie wspolnego funkcjonowania w organizacji” [Listwan, 2005, s. 75].
Wedtug G. i J. Hofstede [2007, s. 299], r6znica mi¢dzy kultura narodowa a organi-
zacyjna jest taka, ze ta pierwsza jest cze¢$cia naszego mentalnego zaprogramowania,
nabywamy jej w ciagu pierwszych 10 lat zycia w rodzinie, srodowisku, w ktérym
zyjemy, w szkole. Z kulturg organizacyjng stykamy si¢ u progu dorostosci lub tez po
jego przekroczeniu, gdy nasze wartosci sg juz ustalone.

Nierozstrzygnigta jest natomiast kwestia sity wptywu kultury narodowej na kul-
ture organizacyjna i odwrotnie. R6zne punkty widzenia badaczy kultury organiza-
cyjnej sprowadzaja si¢ do trzech stanowisk:

e Kultura organizacyjna jest zmienng wewnetrzng — jednym z podsystemow orga-
nizacji umozliwiajacych jej sprawne funkcjonowanie.

e Kultura organizacyjna jest zmienng zewnetrzng — uktadem odniesienia, czynni-
kiem wywierajacym wplyw na proces zarzadzania.
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e Kulture przedstawia si¢ jako rdzenng metafore dla konceptualizacji organizacji
— organizacja jest swoistg kultura, pewnym systemem wiedzy, ktora kazdy z jej
cztonkdw moze interpretowac za posrednictwem swego umystu [Sutkowski
2012, s. 45].

Wydaje si¢ jednak, ze obszar kulturowy zwigzany z tozsamoscia kulturowa sa-
mego ekspatrianta jest najbardziej zaniedbywany przez firmy mi¢dzynarodowe. Pro-
gramy adaptacyjne i szkolenia miedzykulturowe najczesciej przekazuja wiedze
o kulturze korporacyjnej i kraju pochodzenia centrali oraz o wartosciach spoteczno-
-kulturowych kraju przysztego oddelegowania. Zbyt malo natomiast poswigca si¢
uwagi rodowodowi kulturowemu samego ekspatrianta (warto§ciom i normom oraz
postawom wobec pracy, przekonaniom religijnym, podejsciem do czasu itp.), ktore
sa spuscizng kultury, z jakiej on si¢ wywodzi.

3. Wybor pomie¢dzy lokalnymi a korporacyjnymi
praktykami personalnymi w filiach zagranicznych

Mowigc o sile wptywow kulturowych determinujgcych dziatalno$¢ korporacji mig-
dzynarodowej, nalezy wspomnie¢ o jej ,,orientacji” czy ,,podejsciu strategicznym”
w odniesieniu do zagranicznych jednostek w krajach goszczacych. Chodzi tu o czte-
ry klasyczne podejscia, zaproponowane przez H. Perlmuttera [1969, s. 18]: etnocen-
tryczne, policentryczne, regiocentryczne i geocentryczne (EPRQG), ktore odnosza si¢
do kazdej subfunkcji zarzadzania kadrami w korporacji miedzynarodowej, czyli do
pozyskiwania kadr, doskonalenia i rozwoju pracownikow, wynagradzania, oceniania
i zwalniania.

Podejscie etnocentryczne zaktada wyzszos$¢ kraju ojczystego 1 funkcjonujacych
w nim przedsigbiorstw nad jednostkami z krajoéw goszczacych i trzecich. Metody
1 koncepcje zarzadzania sa implementowane z centrali organizacji do jednostek fi-
lialnych, utrzymywana jest zunifikowana kultura przedsigbiorstwa. Praktyka zarza-
dzania w obszarze ekspatriacji dowodzi, ze w wigkszo$ci migdzynarodowych korpo-
racji dominuje podejscie etnocentryczne (rys. 2).

Orientacja policentryczna korporacji opiera si¢ na przekonaniu o wystepowaniu
r6znic miedzy warunkami panujacymi w kraju macierzystym i goszczacym, ktore unie-
-mozliwiajg stosowanie standardowej, zunifikowanej strategii zarzadzania. W orienta-
cji tej dominujace sg rozwigzania wypracowane przez jednostke lokalng w poszczegol-
nych obszarach funkcjonalnych. Wedlug P. Dowlinga i D. Welch [2004, s. 14],
dziatania personalne w takich subfunkcjach, jak dobor, rozwo6j, wynagradzanie i zwol-
nienia pracownikow, bedg determinowane przez praktyki wystepujace w kraju gosz-
czacym i oparte na systemie wartosci specyficznym dla kultury tegoz kraju.

Podejscie regiocentryczne charakteryzuje podzial zakresu dziatan organizacji na
homogeniczne obszary geograficzne, czyli regiony, dla ktérych opracowuje si¢ stra-
tegie dzialania dopehiane i dostosowywane do warunkéw panujacych na danym ob-
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Rys. 2. Standaryzacja polityki ekspatriacji (dane w %)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dostepnych raportéow GMAC z lat 2003-2012 (raporty z roku
2005 i 2006 sa niedostepne w archiwach GMAC), za: http://www.globalrelocationtrends.com
(dostep: 24.06.2013).

szarze geograficznym. W podejsciu geocentrycznym dominuje przekonanie, ze inte-
gracja poszczegolnych jednostek dziatajacych w ramach korporacji w roznych krajach
jest wazniejsza niz koncentrowanie si¢ na roéznicach cechujacych te kraje. Kadra za-
rzadzajaca filii jest czgscig grupy menedzeréw zarzadzajacych cata korporacja.

Mozna w tym miejscu wskazac na przyktadowe sytuacje uzasadniajgce zastoso-
wanie okre$lonego podejscia EPRG przez korporacje miedzynarodowe w odniesie-
niu do ich zagranicznej dziatalnosci (tab. 1).

Tabela 1. Sytuacje uzasadniajace zastosowanie danej orientacji

Rodzaj
podejscia do
zarzadzania

filiami

zagranicznymi

Podejscie to jest najczesciej stosowane....

1

Etnocentryzm

gdy brak wiedzy o kraju goszczacym

kiedy kraj lokaty inwestycji zagranicznej jest slabo rozwinigty pod wzgledem
ekonomicznym, technologicznym

we wezesnych stadiach umigdzynarodowienia korporacji

gdy korporacja kieruje si¢ glownie motywami kosztowymi, kontroli i koordynacji
swojej dziatalno$ci zagraniczne;j

w krajach o niskim poziomie tolerancji niepewnosci i duzym dystansie wiadzy

kiedy kultura narodowa kraju goszczacego jest bardzo ,,odlegta” od macierzystej

w krajach o niskim poziomie tolerancji niepewnosci i duzym dystansie wiadzy

gdy brakuje wykwalifikowanego personelu w kraju goszczacym

gdy istnieje potrzeba utrzymywania dobrej komunikacji z centralg
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Tabela 1, cd.

1 2

Policentryzm | — przez firmy podejmujace dzialalnos¢ w krajach dobrze rozwinigtych

— gdy korporacja funkcjonuje na rynkach zréznicowanych pod wzgledem potozenia
geograficznego, wielkosci, kultury itp.

— w przypadku produkcji jednorodnej, gdy istnieje konieczno$¢ jej dostosowania do
specyficznych wymagan czy gustow lokalnych nabywcow

— w sytuacji niskiego poziomu integracji w sferze produkcji migdzy zagranicznym
oddziatami

— gdy mozliwa jest autonomia dziatania oddzialow zagranicznych

— gdy korporacji zalezy na kreowaniu i utrzymaniu pozytywnego wizerunku (zatrudnianie
lokalnej kadry jest dobrze odbierane przez wtadze kraju goszczacego)

Regiocentryzm| — gdy korporacja przyjmuje, ze ogélna strategia dziatania be¢dzie dopetniana i dosto-
sowywana do warunkéw panujacych na danym obszarze geograficznym

— gdy chee si¢ unikng¢ duplikowania kosztoéw zwiazanych z funkcjonowaniem poszcze-
golnych dziatéw np. HR, logistyki itp.

— gdy jednostki lokalne skupione w danym regionie maja duza swobod¢ w podejmowaniu
decyzji

— gdy podejscie korporacji do zarzadzania swoimi filiami ma by¢ etapem przejsciowym
na drodze od koncepcji etnocentrycznej lub policentrycznej do geocentrycznej

Geocentryzm | — gdy integracja poszczeg6lnych jednostek dziatajagcych w ramach korporacji w réznych
krajach jest wazniejsza niz koncentrowanie si¢ na roznicach cechujacych te kraje

— gdy wigkszo$¢ operacji 1 przychodow jest generowana poza krajem macierzystym
w jednostkach rozporoszonych na catym swiecie

— gdy koncentruje si¢ na zbudowaniu sieci powigzan migdzy filiami a centrala,
jednocze$nie uprawniajac je do pracy na rzecz catej korporacji

— gdy dysponuje si¢ duza grupa mobilnych menedzeréow zdolnych przemieszczaé si¢
czgsto migdzy krajami, kulturami

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zdaniem J. Purgal-Popieli [2012, s. 46], w praktyce badanych filii korporacji
zagranicznych dziatajacych w Polsce czeste jest wystepowanie orientacji policen-
trycznej (46,7% wskazan) i etnocentrycznej (33,3% wskazan) w przedsigbiorstwach
mtodych, czyli dziatajacych nie dtuzej niz 5 lat. Natomiast orientacja geocentryczna
(50% wskazan) wystepuje w przedsigbiorstwach miedzynarodowych funkcjonuja-
cych na rynku 11 lat lub dluzej. Autorka zauwaza, ze w literaturze brakuje wyraz-
nych wskazan odnosnie do ,,umiejscowienia” orientacji policentrycznej w procesie
umig¢dzynarodowienia, aczkolwiek mozna przyjac, ze moze ona nastgpowac po eta-
pie ,.etnocentrycznym”. Niemniej moze ona rowniez stanowi¢ wstepng i zarazem
docelowg filozofi¢ zarzadzania firmg dzialajaca na zrdéznicowanych, specyficznych
rynkach (wymagajacych wedlug kierownictwa odrebnych, lokalnie dostosowanych
praktyk), dla ktorej rynek krajowy — tj. kraj pochodzenia — ma poréwnywalne
lub mniejsze znaczenie niz rynki zagraniczne w tworzeniu wartosci i budowaniu
sukcesu.
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4. Metodyka badan i prezentacja
zebranego materialu empirycznego

Przedmiotem badan w niniejszym artykule sg wybrane praktyki personalne wzgle-
dem ekspatriantow pracujacych w filiach zagranicznych korporacji w Polsce, dla
ktorych kontekst stanowi¢ bedzie podejscie korporacji do zarzadzania filig. Pytanie
badawcze zostato sformulowane nastepujaco: Czy zauwaza si¢ wptyw kultury kraju
pochodzenia centrali korporacji na realizacje poszczegdlnych subfunkcji zarzadza-
nia kadrg ekspatriantéw w jednostkach lokalnych w Polsce?

Opracowanie to zawiera wyniki badan, ktore zostaty przeprowadzone w ramach
projektu pt.: ,,Kadra menedzeréw-ekspatriantow w przedsiebiorstwach migdzynaro-
dowych w Polsce”, sfinansowanego ze srodkéow Narodowego Centrum Nauki (pro-
gram SONATAI1, nr umowy: UMO-2011/01/D/HS4/01700), w latach 2011-2014.
Jednostka analizy byto 213 menedzeréw ekspatriantow. Jesli chodzi o narodowos¢
badanych ekspatdw, to wywodzili si¢ oni z 37 krajoéw i realizowali swoje misje w 83
jednostkach w Polsce. Kwestie kulturowe stanowity tylko niewielki wycinek tych
eksploracji, ktorych przedmiotem byta funkcja personalna.

Zdaniem wigkszosci menedzerow ekspatriantow (57%), kultur¢ organizacyjng
w polskiej jednostce mozna okresli¢ jako mieszana, tzn. taczaca wptywy kultury
polskiej i elementow kultury korporacyjnej. Prawie jedna trzecia badanych (27%)
scharakteryzowala ja jako korporacyjna, a tylko 16% ekspatow uznato, ze znamien-
na dla filii jest kultura polska.

Na rysunku 3 pokazano relacje pomiedzy krajem pochodzenia ekspatrianta
(uwzgledniajac kulturowy podziat triadowy z wyszczegdlnieniem klastrow) a kra-
jem pochodzenia centrali (w rozbiciu na Azj¢, Ameryke Péinocna, Europe Zachod-
nia i Europe Srodkowo-Wschodnia).

Europa Zach.-klaster faciriski L

Europa Zach.-klaster nordycki ";

Europa Zach.-klaster anglosaski |

B Europa Zachodnia

Europa Zach.-klaster germariski ] # Europa $rodkowo-Wschodnia
Europa Srodk.-Wsch. Azja
1 = B Ameryka Pdinocna

Narodowos¢ ekspatrianta

Azja

Ameryka Pétnocna g-

2
0 20 40 60 80 100

Kraj pochodzenia centrali

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

Zrédto: badania wlasne.
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Mozna tu zauwazy¢ nastepujace prawidlowosci. Wystepuje duza zbiezno$¢ po-
migdzy narodowos$cig ekspatriantdéw a krajem pochodzenia centrali korporacji.
Oznacza to, ze korporacje o proweniencji amerykanskiej wysytaty do polskiej jed-
nostki gtéwnie Amerykanow (78% wskazan), korporacje pochodzace z Europy Za-
chodniej, bez wzgledu na klaster, oddelegowywaty menedzerow narodowosci euro-
pejskiej (ponad 70% wskazan w kazdym klastrze), natomiast korporacje azjatyckie
wysylaly na misje zagraniczne gtownie Azjatow (50% wskazan). Podobne zalezno-
$ci wystepuja w firmach, ktorych centrale mieszcza si¢ w krajach Europy Srodkowo-
-Wschodniej. One takze w najwigkszym stopniu wysytaty kadre rodzima.

W kwestii wskazania przez badanych dominujacego podejscia do zarzadzania
polska filig, to w powigzaniu z krajem pochodzenia centrali korporacji mozna za-
uwazy¢ ciekawe zaleznos$ci kulturowe (rys. 4).

Europa Zach.-klaster faciriski
Europa Zach.-klaster nordycki

Europa Zach.-klaster anglosaski
# geocentryczne

Europa Zach.-klaster germariski regiocentryczne

M policentryczne

Europa $Srodk.-Wsch. W etnocentryczne

Kraj pochodzenia centrali korporaciji

Azja

Ameryka Pétnocna

60 70

Rys. 4. Kraj pochodzenia centrali korporacji a podejscie do zarzadzania polska filig (dane w %)

Zrodto: badania wlasne.

Dla korporacji azjatyckich, posiadajacych swoje filie w Polsce, dominujace byto
podejscie etnocentryczne. Podejscie etnocentryczne i geocentryczne w rownej mie-
rze wykazywaty korporacje amerykanskie, natomiast dla firm wywodzacych sig¢
z krajow europejskich (zwtaszcza z klastra nordyckiego, tacinskiego i z krajow Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej) charakterystyczne byto podejscie policentryczne.

Jesli chodzi o oceng podejscia korporacji stosowanego wzgledem polskiej filii,
to zdaniem wigkszoS$ci respondentow, w kazdej subfunkcji zauwazalna jest przewa-
ga rozwigzan stosowanych przez centrale korporacji, co jest charakterystyczne dla
orientacji etnocentrycznej (rys. 5).

Natomiast jesli chodzi o szczegdtowe zestawienia, dotyczace powigzan miedzy
krajem pochodzenia centrali a dominacja rozwigzan lokalnych (orientacja policen-
tryczna) lub korporacyjnych (orientacja etnocentryczna), to mozna zauwazy¢, ze
w poszczegolnych subfunkcjach zarzadzania kadrg ekspatriantow te dwie orientacje
wystepuja w réznym stopniu.
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7] | |
Repatriagja i zwolnienia 49 - ia lokal
ekspatow 51 1 rozwigzania lokalne
1 (polskie) sa
Ocenianie ekspatéw 62 dominujace
Rozwoj i doskonalenie
ekspatow 66

. M rozwigzania

Wynagradzanie ekspatow 54 stosowane w centrali
J sg dominujace

Motywowanie ekspatow 54
Dobdr ekspatéw 1 67
Planowanie ekspatriacji 1 54
4] 2‘0 4‘0 6‘0 8‘0

Rys. 5. Stosowanie rozwigzan korporacyjnych lub lokalnych w wybranym obszarze zarzadzania kadrg
ckspatriantow (dane w %)

Zrodto: badania wlasne.

W subfunkcji planowania ekspatriacji rozwigzania korporacyjne sag dominujace
w korporacjach azjatyckich, zachodnioeuropejskich (klastra anglosaskiego) oraz
w korporacjach pochodzacych z Europy Srodkowo-Wschodniej (rys. 6).

71 | 1
Klaster nordycki 5

Klaster anglosaski 73 rozwigzania lokalne s

Klaster germariski 431 dominujace
1 M rozwigzania stosowane w

Europa Srodk.-Wsch. 64 centrali s3 dominujace
Azja — 69
Ameryka Potnocna 8

o] 20 40 60 80

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

Zrodlo: badania wlasne.

Takze w obszarze doboru ekspatriantéw widoczne sa duze dysproporcje migdzy
rozwigzaniami lokalnymi a korporacyjnymi, szczegolnnie w korporacjach azjatyc-
kich i europejskich (klastra tacinskiego i nordyckiego) (rys. 7).

W obszarze rozwoju i doskonalenia kadr ekspatriantow zauwaza si¢ duze dys-
proporcje miedzy rozwigzaniami lokalnymi a korporacyjnymi, szczeg6lnie w korpo-
racjach o proweniencji azjatyckiej, amerykanskiej i europejskiej (klastra anglosas-
kiego). W firmach pochodzenia europejskiego (klastra tacinskiego, germanskiego
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Klaster taciriski 81

Klaster nordycki 68

. 53
Klaster anglosaski a7

4 I rozwigzania lokalne sg dominujgce
Klaster germaniski 64
4 M rozwiazania stosowane w centrali s3

Europa Srodk.-Wsch. 59 dominujace

Azja 77

Ameryka Péfnocna 60

Rys. 7. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujace podejscie do doboru ekspatriantow
(dane w %)

Zrodto: badania wiasne.

czy nordyckiego) przewazaja takze rozwiazania korporacyjne, cho¢ tylko w niewiel-
kim zakresie wiodg prym nad podejsciem lokalnym. W korporacjach, ktéore maja
swoje centrale w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, zauwaza si¢ nieznacznie
wieksza popularno$¢ rozwigzan lokalnych w obszarze rozwoju i doskonalenia kadry
ekspatriantow (rys. 8).

Klaster tacifiski
Klaster nordycki

Klaster anglosaski 80 1 rozwiazania lokalne sa
o dominujgce
Klaster germariski

Europa Srodk.-Wsch. m rozwigzania stosowane
1 w centrali sg

Azja 69 dominujace

Ameryka Pétnocna 76

Rys. 8. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujace podejscie do rozwoju i doskonalenia
ekspatriantow (dane w %)

Zrodto: badania wiasne.

Migdzynarodowe badania nad systemami wynagrodzen dla ekspatriantow wska-
zuja na to, ze réznice w praktyce wynagrodzenia ekspatriantow zalezne sa od uwa-
runkowan kulturowych kraju goszczacego [Early, Erze 1997, s. 75]. Zdaniem
R. Schulera i N. Rogovsky’ego [1998, s. 161], jesli korporacja migdzynarodowa
zamierza by¢ konkurencyjna w skali globalnej, powinna dostosowywac¢ praktyki
wynagradzania swoich miedzynarodowych pracownikow do specyfiki kulturowe;j
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krajow goszczacych?®. Jednak pozniejsze wyniki tych autoréw catkowicie zaprzeczy-
ly, by takie praktyki, zwlaszcza w obszarze wynagradzania ekspatriantow, miaty
miejsce.

Wryniki badan wlasnych autorki zaprezentowane na rys. 9 dowodza, ze znaczaca
przewage rozwiagzan korporacyjnych w obszarze wynagradzania ekspatriantow wi-
da¢ w korporacjach azjatyckich.

1 | |
Klaster facifiski FTE’ 53
Klaster nordycki 28
Klaster anglosaski 60

rozwigzania lokalne

Klaster germariski ﬂ ok sq dominujace

Europa Srodk. - Wschodnia 55 B rozwigzania
y stosowane w centrali
Azja 77 sa dominujgce

Ameryka Pétnocna

0 20 40 60 80
Rys. 9. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujace podejscie do wynagradzania ekspatriantow
(dane w %)

Zrodto: badania wiasne.

W pozostatych krajach i klastrach kulturowych wystgpowanie rozwigzan korpo-
racyjnych nieznacznie przewaza nad lokalnymi lub jest na zblizonym poziomie (tyl-
ko w korporacjach europejskich tacinskich przewaza podejscie lokalne).

W subfunkcji oceniania takze zauwazalne sg réznice w stosowaniu rozwigzan
korporacyjnych lub lokalnych ze wzgledu na kraj pochodzenia centrali. Duze dyspro-

1 1 |
Klaster faciriski 46 54
Klaster nordycki 68
| I i
Klaster anglosaski 1 73 = rozwigzania lokalne sg
Klaster germariski 60 dominujace
1 59 ® rozwigzania stosowane w centrali
Europa $rodk. - Wsch. a5 sq dominujgce
Azja 62
Ameryka Pétnocna 77
0 20 40 60 80

Rys. 10. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujace podejscie do oceniania ekspatriantow
(dane w %)

Zrddlo: badania wlasne.

2 Podobne wnioski z badan formutuje T. Kawka [2008, s. 191].
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porcje jawia si¢ w filiach, ktorych centrale wywodzg si¢ z Ameryki Pétocnej (77%)
oraz z europejskiego klastra anglosaskiego (73%) i nordyckiego (68%) (rys. 10).

Nieznaczng przewage rozwigzan lokalnych zauwaza si¢ w jednostkach o prowe-
niencji srodkowo-europejskiej i w klastrze tacinskim, w innych klastrach kulturo-
wych mozna dostrzec wzgledna rownowage miedzy decyzjami podejmowanymi
w centrali a tymi lokalnymi.

Takze w obszarze zwolnien i odej$¢ ekspatriantdéw przewazaja rozwigzania wy-
pracowane w centrali, szczegdlnie w firmach pochodzenia azjatyckiego (69% wska-
zan) i z Europy Srodkowo-Wschodniej (73% wskazan) (rys. 11).

Klaster faciriski

Klaster nordycki

rozwigzania
lokalne sg
dominujgce

Klaster anglosaski

Klaster germarniski

m rozwigzania
stosowane w
centrali sg
dominujace

Europa Srodk. - Wschodnia

Azja

Ameryka Potnocna

Rys. 11. Kraj pochodzenia centrali korporacji a dominujace podejécie do zwolnien i odej$¢ ekspatriantow
(dane w %)

Zrodto: badania wlasne.

Tylko w korporacjach europejskich z klastra tacinskiego dominujace sg rozwig-
zania lokalne (65% wskazan) i nieznacznie przewazaja nad strategia korporacyjng
w firmach germanskich (53% wskazan).

5. Podsumowanie

W polskich filiach dominuje mieszana kultura organizacyjna, celebrowane sg nie-
ktore rytuaty i artefakty charakterystyczne dla kultury kraju pochodzenia centrali
1 kultury polskiej.

W konfiguracji Iaczacej kategori¢ narodowosci ekspatrianta z krajem pochodze-
nia centrali korporacji mozna zauwazy¢, ze podmioty migdzynarodowe o prowe-
niencji amerykanskiej wysytaly do polskiej jednostki gtéwnie Amerykandw, korpo-
racje pochodzace z Europy Zachodniej, bez wzgledu na klaster, oddelegowywaty
menedzerow narodowosci europejskiej, natomiast korporacje azjatyckie wysylaly
na misje zagraniczne gtownie Azjatow. Podobne zalezno$ci wystepuja w firmach,
ktorych centrale mieszczg si¢ w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej. Zauwazal-
na zatem duza zbiezno$¢ kraju pochodzenia centrali korporacji i kraju pochodzenia
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ekspatrianta pokazuje wyrazne preferencje wysytania menedzeréw na misje zagra-
niczne z krajow tego samego klastra kulturowego. Taka praktyka jest przejawem
etnocentryzmu organizacyjnego. Ponadto widoczna jest przewaga tradycyjnego kie-
runku przemieszczen, czyli z centrali do jednostki zagranicznej, co potwierdzajg tez
inne badania mi¢dzynarodowe (np. GMAC).

Jesli chodzi o realizacj¢ poszczegdlnych subfunkcji zarzadzania kadrg ekspa-
triantow, to widoczna jest przewaga korporacyjnych rozwigzan kadrowych (orienta-
cja etnocentryczna) we wszystkich badanych obszarach, jednak mozna zauwazy¢
pewne zroéznicowanie, jesli chodzi o kraj czy klaster, z ktorego wywodzi si¢ korpo-
racja. I tak, w obszarze planowania, rozwoju, wynagradzania, oceniania i zwalniania
rozwigzania korporacyjne sg dominujace w korporacjach azjatyckich, amerykan-
skich, zachodnioeuropejskich (klastra anglosaskiego).

W subfunkcji doboru ekspatriantow w firmach europejskich klastra tacinskiego
i w firmach proweniencji azjatyckiej dominujg praktyki stosowane w centrali. Nato-
miast nieznacznie czestsze wystgpowanie praktyk lokalnych w doborze ekspatrian-
tow ma miejsce w korporacjach pochodzenia anglosaskiego.

Orientacja policentryczna wystgpowata w wigkszym stopniu w filiach, ktorych
korporacje wywodza si¢ z krajow Europy Srodkowo-Wschodniej lub z klastra tacin-
skiego Europy Zachodniej (z takich krajow jak Belgia, Francja, Hiszpania, Wtochy).
Mozna zatem uznaé, ze autonomia polskich jednostek lokalnych w ksztattowaniu
praktyk zarzadzania kadrg menedzerow-ekspatriantow jest znaczgco 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.





