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Postrzeganie ekspatriantéw przez lokalna kadre
menedzerska - korzysci i problemy we wzajemnej
wspotpracy

Celem niniejszego artykutu jest ocena mocnych i stabych stron ekspatéw w polskich
filiach, dokonana przez lokalnych menedzeréw, oraz diagnoza korzysci i proble-
moéw wynikajacych ze wzajemnej wspotpracy polskich i zagranicznych menedze-
réw w filiach korporacji miedzynarodowych dzialajacych w Polsce.

Projekt badawczy pt. ,,Postrzeganie menedzeréw-ekspatriantow przez polska ka-
dre kierownicza” byl realizowany na poczatku 2013 roku. Badanie obj¢to grupe
31 polskich menedzerdw, ktérzy mieli kontakt bezposredni z ekspatriantem w filii
zagranicznej korporacji w Polsce i ktérzy mogli ocenié t¢ wzajemna wspolprace.
Technika badawcza byl ustrukturalizowany kwestionariusz wywiadu. Pytania
dotyczyly mocnych i stabych stron ekspatriantow w obszarze kwalifikacji, kultury
organizacyjnej, pozazawodowych relacji interpersonalnych migdzy ekspatami

a lokalnymi pracownikami, komunikowania si¢, przygotowywania polskich sukce-
soréw oraz problemdéw wystepujacych we wzajemnej wspolpracy.

Rezultaty badani pozwalaja na stwierdzenie, ze ekspaci sa potrzebni w filiach

w Polsce. Bilans pros and cons ich obecno$ci w polskich filiach wypada dodatnio.
Mocng strong ekspatow i niewatpliwg korzyscia, jaka zyskuja polscy menedzero-
wie wspolpracujacy z nimi na co dzief, jest ich wiedza i bogate do§wiadczenie.
Mimo podkreslanych stabosci, gtéwnie o charakterze osobowo$ciowym, ekspaci
sa wigc cennym nabytkiem dla polskich filii.

Stowa kluczowe: ckspatrianci/ekspaci (expatriates), lokalna kadra menedzerska (local managers),
SWOT, Polska (Poland)

Wstep

Krajem docelowym dla wielu menedzeréw-ekspatriantéw w ostatnich kilkunastu
latach stata si¢ Polska, ktérej uwarunkowania polityczne, gospodarcze, kulturowe,
spoleczne, prawne, geograficzne dla rozwoju inwestycji zagranicznych stanowig
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o atrakcyjnosci rynku polskiego na tle innych krajow w regionie'. Obecnos¢ ekspa-
tow w filiach krajéw goszczacych ma istotne znaczenie, jesli chodzi o zarzadzanie
tymi jednostkami. Postawy, zachowania, styl pracy i wiele cech osobowosciowych
pracownikéw réznych narodowosci 1 kultur wplywaja niewatpliwie na sprawno$é
realizacji celow biznesowych. Warto zatem przyjrzeé si¢ tej grupie pracownikéw
mi¢dzynarodowych, ktérzy zajmuja czgsto najwyzsze stanowiska w polskich filiach
1 oddziatach swoich macierzystych organizacji.

Celem niniejszego artykulu jest ocena mocnych i stabych stron ekspatéw w pol-
skich filiach, dokonana przez lokalnych menedzerdw, oraz diagnoza korzysci i pro-
bleméw wynikajacych ze wzajemnej wspotpracy polskich i zagranicznych menedze-
réw w filiach korporacji miedzynarodowych dzialajacych w Polsce. Przedmiotem
badati o charakterze deskrypcyjnym sa takie kwestie, jak: mocne i stabe strony eks-
patriantow w obszarze kwalifikacji, kultury organizacyjnej, pozazawodowe relacje
interpersonalne miedzy ekspatami a lokalnymi pracownikami, komunikowanie sig,
przygotowywanie polskich sukcesoréw oraz problemy wystepujace we wzajemnej
wspolpracy.

Ekspaci czy kadra lokalna - zrédta pozyskiwania pracownikéw na
kluczowe stanowiska w filiach zagranicznych

Argumentem na rzecz zatrudniania ekspatriantow w filiach zagranicznych jest dos¢
plytki rynek lokalny w zakresie wykwalifikowanej kadry menedzeréw o do§wiad-
czeniu migdzynarodowym. Potwierdzaja to m.in. badania Corporate Relocation Su-
rvey”. Problem ,,Juki kompetencyjnej” na rynkach goszczacych dotyczy w duzej mie-
rze krajow stabo rozwinigtych i o niskim poziomie edukacji wyzszej, ktore jednakze
sg atrakcyjne dla inwestordw z uwagi na niskie koszty pracy, gruntéw i surowcow.
Podobne konkluzje mozna znalez¢é w raporcie Worldat Work (Playing to win. .., 2007,
s. 5), ktére moéwia o tym, ze na dynamicznie rozwijajacych sie rynkach wschodza-
cych podaz wykwalifikowanych pracownikéw jest niewystarczajaca i 2/3 korporacii
mi¢dzynarodowych wskazuje na problemy z pozyskaniem kluczowych pracowni-
kow do swoich filii.

Praktyka przedsigbiorstw miedzynarodowych korzystajacych z ekspatéw po-
kazuje, ze firmy te koncentruja si¢ na transferze wiedzy oraz rozwoju globalnej

1 Jak wynika z badani Ernst&Young, w ciagu najblizszych trzech lat Polska bedzie po
Niemczech drugim najbardziej atrakcyjnym w Europie krajem do lokowania inwestycji, a naptyw
zagranicznego kapitatu finansowego do Polski pociaga za soba kadre ekspatriantéw-specjalistow,
ckspertow, menedzerdw. Ernst&Young 2013 European attractiveness survey, http:/ /www.ey.com/
attractiveness.

2 http:/ /www.atlasworldgroup.com, dostep 20 wrzesnia 2013.
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kadry menedzerskiej (Strategic Moves, 2012; Cartus Pulse Survey, 2011; Cerdin, 2007,
Scullion, Collings, 2006, s. 41). Sa to jedne z najwazniejszych motywéw ich ekspan-
sji zagranicznej. Obsada stanowisk zagranicznych uzalezniona jest zatem od spe-
cyficznych kwalifikacji ekspatéw, ktore taczg wiedze i umiejetnosci menedzerskie
z umiejetnosciami kulturowymi (Black, Gregersen, 1999, s. 52).

Takze, zdaniem M. Schaffer i wsp. (1999, s. 558), mimo znaczacych kosztow
utrzymania ekspaty i licznych przypadkéw niepowodzen ekspatriacji, firmy mie-
dzynarodowe beda zwigksza¢ korzystanie z ustug tych pracownikow nie tylko z po-
wodu tradycyjnie juz wymienianej koniecznosci kontroli nad operacjami lokalnymi
1 transferu wiedzy eksperckiej z centrali do filii. Chodzi takze o ulatwienie firmom
wejécia na nowe rynki i rozwijanie menedzerskich kompetencji zarzadzania mie-
dzynarodowego. Podobna opini¢ wyrazaja P. Dowling i wsp. (2008, s. 88), wedlug
ktorych jesli korporacja posiada w swoich zasobach menedzeréw o wymaganych
umiejetnosciach 1 do§wiadczeniu migdzykulturowym, zdolnych zarzadzac¢ filiami za
granica, to bedzie korzystac z ich ustug i pracy.

Przeciwnicy zatrudniania w filiach ekspatéw podnoszg przede wszystkim argu-
ment kosztow przygotowania misji zagranicznej oraz przypisujg ekspatom rolg ra-
czej ,,czujnych detektywdw” §ledzacych i kontrolujacych wprowadzanie wytycznych
plynacych z centrali (watchdogs), anizeli stanowigcych warto$¢ dodang do zasobow
1 potencjatu ludzkiego danej filii (Min Toh, 2007, s. 187).

Koszt rocznego kontraktu zagranicznego dla ekspatrianta ze Standw Zjednoczo-
nych to prawie trzykrotnos¢ jego rocznego wynagrodzenia w kraju macierzystym,
a praktyka taka wystepuje w 54% amerykanskich korporaciji. Jesli chodzi o kontrakty
dtugookresowe, to najtadszymi ckspatriantami sa Europejczycy (A Global Talent.. .,
2012). Wezesniejsze szacunki G. Wederspahna (1992, s. 28) méwily o tym, ze rocz-
ny koszt kontraktu ekspatrianckiego realizowanego w Londynie dla menedzera kot-
poracji amerykanskiej, zarabiajacego $rednio 100 tys. dolaréw, wynosit ok. 300 tys.
dolaréw. Podobnie Y. McNulty i Tharenou ocenily, ze przecigtny koszt relokacji
amerykaniskiego menedzera-ekspatrianta na trzyletnim kontrakcie (przy zalozeniu,
ze jego podstawowe roczne wynagrodzenie to ok. 75 tys. do 100 tys. dolaréw), moze
osiagna¢ sume jednego miliona dolaréw (Mc Nulty, Tharenou, 2009).

Ponadto wysoki wskaznik niepowodzenr ekspatriacji sklania korporacje do wy-
boru lokalnych menedzeréw. Wedtug réznych badaczy, niepowodzenie ekspatriacji
stanowi ok. 16-50% przypadkéw ( Harzing, 1995), od 20-40% (Solomon, 1990),
od 30-50% (Black, Mendenhal, 1991) i ok. 50% (Allerton, 1997). W badaniach
GMAC/Brookfield statystyka ta oscyluje w granicach od 4-10%.

Rozwdj technologii powoduje tez, ze obecnie priorytetowe znaczenie od-
grywa komunikacja internetowa, dzigki ktérej odleglosci geograficzne nie maja
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wickszego znaczenia, co redukuje zapotrzebowanie na fizyczng obecnosé mene-
dzeréw-ekspatow.

Cho¢ zatrudnienie ekspatrianta jest o wiele drozsze niz lokalnego menedzera,
popyt na ich ustugi nie stabnie. Wyniki badan GMAC/Brookfield Global Reloca-
tion Services pokazuja, ze populacja ekspatriantéw rosnie, co zwigzane jest z dyna-
micznym rozwojem biznesu migdzynarodowego (wykres 1).

Wykres 1. Populacja ekspatow w danym roku w poréwnaniu z rokiem
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Zrodlo: http:/ /www.brookfieldgrs.com

Mimo ze w latach 2008-2009 odnotowano zatamanie dotychczasowej tendencji
wzrostowej (co bylo rezultatem ogélno§wiatowego kryzysu 1 dzialan korporacji mie-
dzynarodowych zmierzajacych do ograniczania wydatkéw i poszukiwania oszczed-
nosci), to prognostyki dotyczace kolejnych lat sa optymistyczne. Tendencje¢ wzro-
stowg populacji ekspatow potwierdzaja tez badania Strategic Moves 2012. Zdaniem
60% respondowanych, w najblizszych latach nastapi wzrost liczby ekspatéw’.

Z raportu firmy Pedersen&Partners wynika, Ze prawie co trzecia firma na $wie-
cie (27,5%) deklaruje, iz zatrudnia wigcej ekspatéw niz piec lat temu. 81% badanych
firm przyznalo, ze kryzys ekonomiczny nie miat Zadnego (lub niewielkie) znaczenia,
jesli chodzi o polityke ekspatriacii. Jedynie w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej,
w tym w Polsce i Czechach, zanotowano spadek w przyjmowaniu ekspatéw do
pracy*.

3 http:// www.delloite.co.uk
4 http:/ /www.pedersenandpartners.com
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Analiza SWOT menedzeréw-ekspatow

Racje dotyczace wyboru miedzy ekspata a menedzerem lokalnym zaleza od perspek-
tywy 1 zamierzen ze strony centrali i filii (Scullion, Collings, 2000, s. 25; Mead, 2011,
s. 465). P. Thareneou i M. Harvey dodaja, ze lokalni menedzerowie chronig mi¢dzy-
narodowa korporacje przed réznymi typami ryzyka wynikajacymi z braku odpowied-
niej reakcji na lokalne srodowisko, a zagraniczni menedzerowie moga dostarczyc¢
umiejetnosci 1 niekiedy przyczyni¢ si¢ do wzrostu kompetencji lokalnych menedze-
réw, w celu umozliwienia im przysztych awanséw (za: Mead, 2011, s. 463).

Warto w tym miejscu dokona¢ oceny mocnych i stabych stron menedzeréw-
-ckspatriantow, a takze szans 1 zagrozen, jakie wynikaja z otoczenia, w ktérym ci me-
nedzerowie funkcjonuja. Taka analiza moze stanowi¢ punkt odniesienia do opinii
uzyskanych od polskich menedzeréw.

Personalna analiza SWOT wzgledem ekspatriantéw pozwala na okreslenie ich
potencjatu oraz odnosi si¢ do analizy i oceny ich silnych i stabych stron oraz szans
1 zagrozen. Wyniki tej diagnozy pozwalaja na wykorzystanie mocnych stron pra-
cownikéw w obliczu szans, jakie stwarza otoczenie zewnetrzne organizacii, do neu-
tralizowania stabych stron potencjatu ludzkiego i niwelowania zagrozen ze strony
otoczenia.

Mocne strony potencjatu kadrowego odnosza si¢ do tych kwalifikacji pracow-
nikéw, ktére decyduja o przewadze konkurencyjnej firmy. Mozna wskazaé¢ na po-
wszechnie wystepujace mocne strony — umiejetnosci lub cechy, ktérymi dysponuje
wigkszo§¢ pracownikéw miedzynarodowych oraz wyrdzniajace si¢ (differentiating
competencies) — kwalifikacje, ktérymi dysponuje tylko nieliczna grupa tej kadry (Stor,
2010, s. 205; Pocztowski, 2008, s. 118). Do pierwszej grupy silnych stron w odnie-
sieniu do ekspatéw mozna zaliczy¢: migdzynarodowe do$wiadczenie menedzerskie,
mobilnos¢, znajomosé jezykow obceych, wiedze z rdznych obszaréw funkcjonalnych
korporacji. Sg to tzw. kwalifikacje twarde, ktore stanowia najczestsze kryteria selek-
cji tej kadry. Do kwalifikacji wyrdzniajacych si¢ naleza: elastyczno$¢ i inteligencja
kulturowa, motywacja do wyjazdu (cheé¢ poznawcza), zdolnos¢ adaptacji do innych
kultur narodowych, global mindset, umiejetnosé komunikowania si¢ ponad réznica-
mi kulturowymi. Trzeba jednak dodad, Ze cechy te wzmacniane sa przez kontekst
kulturowy, w ktérym dana osoba je nabyta (kultura narodowa kraju pochodzenia
ekspatrianta), lub bedzie mogla je w przysztosci wzmacniaé w swojej pracy (w kraju
oddelegowania lub w kraju pochodzenia centrali korporacii).

Stabe strony ekspatriantéw to te cechy, ktére znacznie ograniczaja efektywnosé
misji zagranicznych lub uniemozliwiaja sprawne funkcjonowanie filii. Mozna tu
wskaza¢ na: poczucie wyzszosci wzgledem kadry lokalnej (etnocentryzm), ktére
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wyzwala konflikty i obniza morale pracownikow w filii, problemy osobiste i rodzin-
ne, stereotypizacja, szok kulturowy i problemy z adaptacja ekspaty i cztonkéw jego
rodziny. Stabe strony ekspatriantéw stanowia o ich deficytach kompetencyjnych,
ktore sa powodem niepowodzen misji zagranicznych (expatriation failure).

Ekspatrianci, decydujac si¢ na misje zagraniczne, staja w obliczu wielu szans
stwarzanych przez otoczenie zewnetrzne, ktére beda dla nich wyzwaniem, sposo-
bem na rozwdj dalszej kariery. Mozna tu wymieni¢ np. destynacje na rynkach wscho-
dzacych, ktore cho¢ bywaja problematyczne (ze wzgledu na odleglo$¢ geograficzna,
problemy klimatyczne, infrastrukture komunikacyjna itp.), to jednak sa ,,bl¢kitnym
oceanem’, niezagospodarowanym przez inne organizacje. Do$wiadczenie ekspaty
zdobyte w pracy na takich rynkach bedzie unikatowe.

Do szans stwarzanych przez misje zagraniczne nalezy takze budowanie sieci
miedzynarodowych relacji interpersonalnych, transfer wiedzy organizacyjnej, nowe
technologie komunikacyjne usprawniajace podejmowanie decyzji pomigdzy odle-
glymi geograficznie oddziatami korporacii.

Zagrozenia dla potencjalu kadrowego moga pojawiac si¢ zaréwno w otoczeniu

zewngtrznym, jak i wewnetrznym organizacji. W odniesieniu do misji zagranicznych
moze to by¢ ryzyko polityczne (wojny, ataki terrorystyczne w kraju goszczacym),
ktére obniza poziom poczucia bezpieczenstwa dla inwestycji 1 ekspatow. Ponadto
stalym zagrozeniem dla korporacji mi¢dzynarodowych jest pojawienie si¢ nowych
konkurentéw na rynku goszczacym, ktérzy mogg spowodowaé drenaz kadry ekspa-
triantéw 1 ich odplyw do atrakcyjniejszych organizacji (wraz z wiedzg i do§wiadcze-
niem). Inne zjawiska i zdarzenia, ktére moga mie¢ niekorzystny wplyw na ksztal-
towanie si¢ potencjatu kadry ekspatriantéw, to takze rosnace znaczenie lokalizacji
1 korzystanie z ustug menedzeréw lokalnych — HCN, zmiana w kontrakcie psycho-
logicznym 1 zmniejszenie lojalnosci organizacyjnej ekspatriantow oraz korzystanie
z kontraktow flekspatrianckich (Mayrhofer i wsp., 2004; 2010).
Nalezy mie¢ na uwadze, ze mapa odniesien1 i kontekstow dziatalnosci firmy miedzy-
narodowej, przy analizowaniu wszystkich czterech sktadowych SWOT, jest bardzo
ztozona, ale powinna jednak obejmowaé mozliwie najwiecej subfunkcji zarzadzania
kadra menedzeréw ekspatriantow, by moc okreslié mocne i stabe strony tej kadry
oraz szanse 1 zagrozenia pojawiajace si¢ w otoczeniu firmy migedzynarodowe;.

5 ,,Blekitne oceany” oznaczaja branze dzi$ nie istniejace — to nieznana przestrzen rynko-
wa (Kim, Mauborgne, 2005, s. 18).
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Mocne i stabe strony ekspatriantow - punkt widzenia lokalnych
menedzeréw

Projekt zatytulowany ,,Postrzeganie menedzerow-ekspatriantow przez polska ka-
dre kierowniczg”, byt realizowany na poczatku 2013 roku. Badaniem obj¢to grupe
31 polskich menedzeréw, ktdrzy mieli kontakt bezposredni z ekspatriantem w filii
zagranicznej korporacji w Polsce. Ponad trzy czwarte firm, z ktérych pochodzili
respondenci, powstalo w Polsce w formie inwestycji greenfield. Ankietowani repre-
zentowali 17 duzych firm, zajmowali stanowiska $redniego (68%), wyzszego (23%)
1 najwyzszego szczebla kierowniczego (10%). Technika badawcza byt ustrukturali-
zowany kwestionariusz wywiadu. Pytania dotyczyly mocnych i stabych stron ekspa-
triantéw w obszarze: kwalifikacji, kultury organizacyjnej, pozazawodowych relacji
interpersonalnych miedzy ekspatami a pracownikami lokalnymi, komunikowania
sig, przygotowywania polskich sukcesoréw oraz probleméw wystepujacych we wza-
jemnej wspolpracy.

Zdaniem wigkszosci polskich menedzeréw (60%), najwyzsze stanowisko w pol-
skiej filii zajmuje ekspatriant (wykres 2).

Wykres 2. Najwyzsze stanowisko w polskiej filii zajmuje... (dane w%)

Polski menedzer 40

0 20 40 60 80 100

Zr6dlo: badania wlasne

Poniewaz, zdaniem az 86% polskich kierownikow (wykres 3), ekspatrianci sa po-
trzebni w polskich filiach, zapytano o ocene ich mocnych stron.
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Wykres 3. Czy ckspaci sq potrzebni w polskiej filii? (dane w %)
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Zr6dlo: badania wlasne

W odpowiedziach polska kadra najczesciej wskazywata na nastgpujace mocne
strony tej kadry, a mianowicie migdzynarodowe doswiadczenie:
,Ekspaci maja szerokie horyzonty do$wiadczen — zwykle pracowali w wielu
krajach”;
,»Ekspaci znaja zachodnie praktyki i standardy zarzadzania kadra”.
Ponadto polska kadra podkreslata ich role jako ambasadorow i tacznikow po-
miedzy centralg a filia:
,»Ekspaci maja zwykle znajomosci w centrali i zakorzeniona w umysle kulture
korporacyjng”’;
,,Bryluja znajomoscia procedur i korporacyjnych metod pracy”.
Najwigcej jednak mocnych stron dotyczylo wiedzy i umiejetnosci ekspatow:
,»94 oni czesto depozytariuszami wiedzy specjalistycznej 1 s ekspertami w dane;j
dziedzinie, maja tez umiej¢tno$é przekazywania wiedzy innym”;
,»Znaja bardzo dobrze jezyki obce (angielski, francuski, niemiecki) i sq przy
tym komunikatywni”;
»,Moga transferowaé wiedze, innowacje, ale tez sprawdzone produkty i rozwiaza-
nia (w krajach, w ktérych pracowali, a nie rozpowszechnionych jeszcze w Polsce)”.
W obszarze dotyczacym stabych stron ekspatriantow pracujacych w polskiej
firmie polscy menedzerowie najczgsciej wskazywali na brak znajomosci realiow
lokalnego rynku:
»olaba znajomos¢ przepiséw polskich, kultury pracy i kultury narodowej, brak
znajomosci jezyka polskiego”.
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Zdaniem jednego z respondentow: ,,w fazie poczatkowej pobytu w Polsce za-
uwazalne jest ich stereotypowe myslenie, obawy o to, czy Polacy nie »zagrazaja«
stanowiskom w jednostce macierzystej. Przy ich dluzszym pobycie bardzo pomaga
zrozumienie prostego faktu, ze Polska jest pod wieloma wzgledami podobna do
miejsc ich pochodzenia (moje doswiadczenia ograniczone sa do ekspatow z Europy
Zachodniej 1 USA)”.

Mankamentem we wzajemnej wspolpracy jest tez brak elastyczno$ci (Przytula,
2013, s. 51) w podejmowaniu decyzji:

»Ekspaci na nowe idee patrza najpierw przez pryzmat potencjalnych ryzyk, a nie
szans, zatem wydluzony jest czas podejmowania decyzji lub catkowity ich brak”.

Wiele ograniczen, zdaniem polskich menedzeréw, wynika z cech indywidual-
nych i osobowosciowych ekspatéw, takich jak: etnocentryzm, szowinizm lokalny,
ksenofobia:

,,Oni kochaja tylko siebie, a wige uznaja tylko wlasne, najlepiej francuskie roz-
wiazania, uwazaja si¢ za ekspertéw w kazdej dziedzinie”;

,,Dla lokalnej kadry sa mistrzami demotywacii”;

»Zamknieci w swoim gronie, egoistyczni, nieufni wobec Polakow”.

Staba strona ckspatéw, ograniczajaca rozwdj lokalnych pracownikéw, ich moty-
wacje do pracy, jest bardzo czesto nadmierna hierarchizacja i nacisk na ustruk-
turyzowane zadania:

,»Brak elastycznosci, trzymanie si¢ $cile regul i procedur, formalizowanie
wszystkiego co si¢ da”;

,,Brak im pomystow i rozwigzan w sytuacjach nietypowych”;

»Zwykle sa na wysokich stanowiskach, forsuja wigc rozwiazania, ktore znaja,
do ktoérych sa przyzwyczajeni”.

Kwestie przyczyny niskiej efektywnosci ekspatriantow pracujacych w filiach za-
granicznych korporacji dziatajacych w Polsce badala takze M. Rozkwitalska (2012)
1 M. Krasinski (2014).

Zdaniem prawie trzech czwartych polskich menedzeréw (73% wskazan), w filii
nie zauwaza si¢ dominacji kultury organizacyjnej ani lokalnej, ani tez kraju pocho-
dzenia centrali. Mozna moéwi¢ raczej o mieszaniu si¢ tych wplywow kulturowych
(wykres 4).
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Wykres 4. Kultura organizacyjna w polskiej filii (dane w %0)

9

73

M lokalna polska O kraju pochodzenia centrali korporacji O hybrydowa

Zr6dto: badania wlasne

Respondowani wskazali na pewne rytualy, ktore przyblizaja wartosci kulturowe
kraju filii i centrali. Sa to np. ,,celebracje $wiat z podzialem na tradycyjne potrawy
kuchni niemieckiej i polskiej”, organizowane sa tez ,,American Days” — weekendo-
we imprezy plenerowe dla polskich pracownikéw i ich rodzin. W biurach ekspatéw
mozna natomiast znalez¢ symbole ich kultur narodowych: flaga amerykanska na
biurku, cytat z Konfucjusza oprawiony w ramke w gabinecie japoniskiego dyrekto-
ra, a w jednej z filii francuskiej korporacji, w biurze zarzadu, znajduje si¢ niewielka
,»Winoteka”, wyposazona w trunki z francuskich winnic.

Jednak niewielu polskich menedzeréw utrzymuje kontakt pozazawodowy z eks-
pata i jego rodzina, mimo wielu przykladow integrowania si¢ kultur (wykres 5).

Wykres 5. Czy utrzymuje Pan/Pani kontakt pozazawodowy z ekspata i rodzing
ekspaty? (dane w %)

29

O tak

E nie

Zr6dlo: badania wlasne

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Przytula_S_87-104



Postrzeganie ekspatow przez lokalna kadre menedzerska... 97

Badani twierdza, ze przyczyna do$¢ duzego dystansu w relacjach pozazawodo-
wych jest to, iz ekspaci czesto traktuja prace w Polsce jako tymczasows lub przejscio-
w4, a wigc nie chca angazowac si¢ emocjonalnie i ,,inwestowac” w glebsze relacje
z polskimi kolegami. Ekspatom, zwlaszcza na poczatku pobytu w Polsce, doskwiera
brak znajomych i przyjaciél. Jednak wola wlasne towarzystwo ,,0s6b oddelegowa-
nych” niz polskich znajomych. W kilku firmach osoby z dzialéw personalnych byty
odpowiedzialne za zorganizowanie spotkan z innymi ekspatriantami z tego samego
kraju pochodzenia i pracujacymi w tym samym miescie. Byly to okazyjne spotkania,
w czasie ktérych mogli si¢ wymieni¢ pierwszymi wrazeniami z pobytu w Polsce
1 skorzystac z porad typu dos and don’ts (co wolno, a czego nie wypada) w Polsce.

Jezykiem komunikacji miedzy ekspatriantami a polskimi pracownikami jest w 97%
przypadkow jezyk angielski (wykres 0), ale ekspaci ucza si¢ jezyka polskiego (w po-
nad polowie firm nauka jezyka lokalnego jest obligatoryjna dla ekspatriantow i wpi-
sana w ich zobowigzania).

Wykres 6. Jezyk komunikacji mi¢dzy ekspatami a polska kadra (dane w %)

polski h 3

niemiecki l 3

francuski F 3

0 20 40 60 80 100

Zr6dlo: badania wlasne (dane nie sumujg si¢ do 100%, gdyz respondenci mogli wskaza¢
wigcej niz jedna odpowiedz)

Ponadto, zdaniem 71% polskich menedzeréw, ekspaci w badanych firmach ucza
si¢ jezyka polskiego (wykres 7), cho¢ z réznym skutkiem. Niemniej jednak Polacy
doceniaja ten podjety przez obcokrajowcow wysiltek, ktéry sprzyja budowaniu do-
brych relacji interpersonalnych w zespotach.
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Wykres 7. Czy ekspaci ucza si¢ jezyka polskiego? (dane w %)

O tak

H nie

71

Zr6dlo: badania wlasne

W zestawieniu probleméw we wzajemnej wspolpracy polskich menedzeréw
i ekspatéw (wykres 8) wydaje sig, ze jest jednak obszar komunikacji wyraznie za-
niedbywany, jesli nie bagatelizowany przez samych ekspatéw. W wigkszo$ci wypad-
kéw ekspaci mieli obowiazek nauki jezyka polskiego, cho¢ jezykiem biznesowym
przyjetym w polskiej filii byl jezyk angielski. Przybywajac do obcego kraju na 1-3
lat, nauka lokalnego jezyka wydaje si¢ koniecznoscia, nie tylko z uwagi na zycie, ale
1 sprawnosc¢ zarzadzania kadrg ztozona w 99% z polskich pracownikéw.

Znajomos¢ lokalnego jezyka pozytywnie wplywa na postrzeganie obcokrajow-
céw przez lokalnych pracownikéw. Potwierdzaja to badania J. Eisenberga i wsp.
(2009, s. 4) nad stylem przywodztwa menedzerow ekspatriantéw w Polsce, wedlug
ktorych ekspatrianci byli oceniani jako wrazliwi, tolerancyjni, otwarci i przyjazni,
chociaz wedlug 65% polskich pracownikéw, znajomosé jezyka polskiego pozwoli-
taby zachodnim menedzerom na wickszg akceptacje 1 sympatie ze strony polskich
podwladnych.

Najczestszymi problemami (wykres 8) we wzajemnej wspolpracy z ekspatami,
zdaniem 24% polskich menedzeréw, byly: problemy komunikacyjne dotyczace m.in
znajomosci jezyka, odmienno$¢ zachowan werbalnych i niewerbalnych, problemy
wynikajace z odmienno$ci w postawach wobec pracy (np. podejscia do czasu, for-
malizacji relacji interpersonalnych) (20%), problemy wynikajace z braku wiedzy (np.
znajomosci polskiego prawa finansowego, prawa pracy, niezrozumienie polskich

zwyczajow, religii) (14%).
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Wykres 8. Problemy pojawiajace si¢ we wzajemnej wspdlpracy polskich

1 zagranicznych menedzeréw (dane w %)

Nie wiem

Nie zauwazytem problemoéw we wspolpracy z
ekspatriatami

Problemy wynikajace z braku wiedzy 14

Problemy komunikacyjne 24

Problemy wynikajace z postaw wobec pracy 20
Problemy wynikajace z réznic w stopniu
ujawniony ch emocji

Problemy wynikajace z braku zaufania do
obcokrajowcow

Problemy wynikajgce z posiadanego statusu,
stopnia hierarchizacji

Zr6dlo: badania wlasne

Z rozmoéw z polskimi menedzerami wynika, ze w kazdej badanej organizacji
przebywa raczej grupa ekspatow, a nie pojedyncze osoby. Obejmuja oni kluczowe
stanowiska wickszosci obszaréw funkcyjnych w polskich filiach i raczej nie przy-
gotowujg polskich nastgpcow na swoje miejsca. Polska kadra zauwaza, ze choc
na ,sztandarach misji ekspatriantéw bylo wypisane, by rozwija¢ polska kadre¢”, to
w praktyce nie zauwaza si¢ przygotowania polskich sukcesoréw (wykres 9).

W jednym z wywiadow zanotowano nastepujaca opinie: ,,Odnosze wrazenie, ze
niektére stanowiska zawsze beda obsadzane przez ekspatdw, np. dyrektor fabryki
w Polsce. Natomiast kraje, takie jak Francja czy Wlochy, w ktérych takze dziatamy,
sq postrzegane jako dojrzale rynki i tam lokalna kadra duzo wczesniej przejmuje

najwyzsze stanowiska w filii.
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Wykres 9. Czy ekspaci przygotowuja polska kadre do przejecia funkcji

zarzadzania calg filia? (dane w %0)

O nie
O tak

M nie wiem

Zrédlo: badania wlasne

Podsumowanie

Przyjeta w tym artykule perspektywa lokalna uwypuklita role ekspatriantéw — watch-
dog (Min Toh), pasa transferowego (Cerdin, 2009), ktére z punktu widzenia kadry
filii sa szczegodlnie istotne.

Zdaniem wigkszosci polskich menedzeréw, ekspaci sg potrzebni w filiach w Pol-
sce, a wigc bilans pros and cons ich obecnosci tutaj wypada dodatnio. Mocng strong
ekspatow i niewatpliwa korzyscia, jaka zyskuja polscy menedzerowie wspotpracuja-
cy z nimi na co dzien w zespotach zadaniowych, jest wiedza i bogate doswiadczenie
ckspatéw. Mimo podkreslanych stabosci, gléwnie o charakterze osobowo$ciowym,
ekspaci sg wigc cennym nabytkiem dla polskich filii.

Zebrane od polskich menedzeréw opinie pozwalaja na sformutowanie kilku
wskazéwek lub rekomendacji dla przysztych ekspatow, zamierzajacych realizowaé
swoje misje zagraniczne w Polsce:

otwarto$¢ na innos$¢ polskiej kultury, w szczegélowych wypowiedziach
oznaczala: ,,wigksze zaufanie do polskich pracownikéw i ich wiedzy/doswiadcze-
nia; otwarto$¢ na polskie ograniczenia organizacyjno-prawne; bycie antropologiem,
a nie kolonizatorem; umiejetnos$¢ dostosowywania metod pracy do realiéw lokal-
nych; che¢ poznania polskiej kultury, jezyka™;

unikanie etnocentryzmu, zdaniem polskiej kadry oznaczato m.in.: ,,nie prze-
noszenie na sil¢ swoich zagranicznych praktyk; zawieszenie na czas kontraktu w Pol-
sce swojego statusu 1 pozycji zawodowej, jakg posiadali w centrali”;
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wigksza integracja lokalna, w opiniach Polakow: ,,ekspatrianci, zwlaszcza na
poczatku pobytu doswiadczaja samotnosci; znajomosci sa nawigzywane, ale zazwy-
czaj w gronie pracownikéw firmy, a to nie wystarcza, by zaadaptowac si¢ w nowej
kulturze; drink w miescie poza praca rozwiazalby 99% probleméw z integracja”.

szacunek i zaufanie oznaczaly m.in.: ,;szacunek dla lokalnych wartosci kul-
turowych i powstrzymywanie si¢ od zachowan, ktére w jakikolwiek sposéb moga
implikowa¢ brak szacunku dla Polski i Polakéw, polski menedzer zauwaza, ze naj-
pierw powinni oni poobserwowa¢ otoczenie, funkcjonowanie firmy, zdoby¢ zaufa-
nie lokalnych wspélpracownikéw, zanim zaczna wprowadza¢ radykalne zmiany wy-
magajace tego zaufania”.

Z uwagi na poczatkowg faze internacjonalizacji polskich firm (Karaszewski,
2010) oraz che¢ polskiej kadry menedzerskiej do podejmowania dzialalnosci i ry-
walizacji na globalnym rynku pracy warto korzystac z kapitatu intelektualnego i do-
$wiadczen ekspatow. W ciggu ostatnich dwéch dekad gospodarki rynkowej (czyli
w krétkim czasie jak na $wiatowe standardy) niewielu polskich menedzeréw miato
mozliwos$¢ rozwoju swojej kariery na arenie miedzynarodowej i zdobycia bogatego
doswiadczenia w zarzadzaniu. Mozna takze powiedzied, ze trampoling do global-
nych karier Polakéw sa ekspaci, aktualnie przebywajacy w Polsce, z do$wiadczen
ktorych oraz wiedzy i stylu zarzadzania polska kadra moze korzystac.
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Perception of Expatriates by Local Managers:
Benefits and Problems in Mutual Cooperation
Summary

The objective of this article is to assess the strengths and weaknesses of expats in
Polish subsidiaries as conducted by local managers and a diagnosis of benefits and
problems arising from cooperation between Polish and foreign managers in the
subsidiaries of international corporations operating in Poland. The subject of the
descriptive research includes such issues as expatriate strengths and weaknesses in
the areas of competencies, organizational culture, non—professional interpersonal
relations among expats and local employees, communication, preparation of Polish
successors, and problems involving mutual cooperation.
A project entitled “Perception of Managers—Expatriates by Polish Managerial
Staff” was undertaken at the beginning of 2013. The survey covered a group of
thirty—one Polish managers who had direct contact with expatriates in foreign sub-
sidiaties of corporations in Poland. The research technique took on the form of
a structured interview questionnaire.
According to the majority of Polish managers, expats are needed in subsidiaries
in Poland. Thus, the summary of pros and cons of their presence in Polish subsi-
diaries gives a positive result. Expat knowledge and significant experience are their
strengths, where Polish managers undeniably benefit during their everyday work
with such expats in workgroups. In spite of emphasized weaknesses, which are ma-
inly related to personality, expats are a valuable find for Polish subsidiaries.
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