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ETNOCENTRYZM INDYWIDUALNY
I ORGANIZACYJNY W FILIACH
ZAGRANICZNYCH KORPORACJI W POLSCE —
WYNIKI BADAN

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest zdiagnozowanie objawow etnocentryzmu w fi-
liach zagranicznych korporacji w Polsce. Przeglad dotychczasowego dorobku literaturowego
i empirycznego autoréw zagranicznych pozwolil na okreslenie przyczyn i skutkow etnocen-
tryzmu indywidualnego oraz organizacyjnego. Rezultaty badan wlasnych autorki potwier-
dzaja, ze etnocentryzm widoczny jest zarowno w postawach menedzerow zagranicznych, jak
i w strategiach zarzadzania filiami w Polsce.

Stowa kluczowe: etnocentryzm, ekspatrianci, filie zagraniczne.

1. Wstep

Kazdego roku w Polsce pojawiaja si¢ nowe inwestycje zagraniczne firm migdzyna-
rodowych. Dla inwestoréw zagranicznych z krajow sasiedzkich, ale takze dla Ame-
rykandow i Azjatow, Polska jest krajem rozwijajacym sig, niedojrzatym pod wzgle-
dem gospodarczym i w zakresie wiedzy menedzerskiej oraz mysli technologiczne;.
Jest to przyczyna, dla ktorej w wigkszosci filii zagranicznych korporacji w Polsce
najwyzsze stanowiska kierownicze zajmuja ekspatrianci.

W praktyce dziatalnosci filii zagranicznych w Polsce mozna zauwazy¢ ozna-
ki etnocentryzmu na poziomie zarowno indywidualnym (wynikajacym z zachowan
i postaw menedzerdw-ekspatriantow), jak i organizacyjnym (wynikajacym ze strate-
gii korporacji dotyczacej zarzadzania filiami zagranicznymi).

Celem niniejszego artykutu jest diagnoza przejawow etnocentryzmu w filiach
zagranicznych korporacji w Polsce na podstawie przeprowadzonych badan autorki.
W artykule przedstawiono czg¢$ciowe wyniki badan, ktore zostaty przeprowadzone
w ramach dwoéch projektéw badawczych. W pierwszym z nich, pt. ,,Kadra menedze-
row-ekspatriantéw w przedsigbiorstwach migdzynarodowych w Polsce” (nr UMO-
-2011/01/D/HS4/01700), pozyskano ankiety od 112 ekspatow pracujacych w Polsce,
w ktérych pytano m.in. o podejécie do zarzadzania filia w Polsce. Drugi projekt ba-
dawczy, przeprowadzony na potrzeby m.in. tegoz artykutu, dotyczyt postrzegania me-
nedzeréw-ekspatriantéw przez polska kadre kierownicza. W wywiadach uczestniczyto
20 polskich menedzeréw pracujacych w filiach zagranicznych korporacji w Polsce.
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2. Etnocentryzm indywidualny i instytucjonalny

Etnocentryzm to $wiatopoglad, na podstawie ktorego cztowiek postrzega otaczajaca
g0 rzeczywistos¢ przez pryzmat dychotomicznego podziatu na ,,swoich” i ,,0bcych”.
Okreslenie ,,swoi” odnosi si¢ do grupy lepszej, wyidealizowanej, natomiast ,,obcy”
— zwykle do grupy utozsamianej z wszelkim ztem, postrzeganej jako zrédto zagro-
zenia dla ,,swoich”.

Etnocentryzm indywidualny (jednostkowy), przejawiajacy si¢ w zachowaniach
i postawach danej osoby, oznacza, ze wlasny stosunek do czegos lub kogos, wilasne
warto$ci oraz sposoby myslenia sa najlepsze. Przejawem etnocentryzmu jest takze
postrzeganie wlasnej kultury i kraju pochodzenia jako nadrzednych wzgledem in-
nych, dyskryminowanie odmiennych kulturowo grup spotecznych, uznawanie ro-
dzimych wzorcoOw postgpowania, zachowania czy zarzadzania za jedynie wlasciwe
i sprawdzajace si¢ wszedzie. Zdaniem D. Matsumoto' etnocentryzm to sktonno$é¢ do
postrzegania $wiata przez pryzmat wiasnych filtrow kulturowych. Badania M. Roz-
kwitalskiej potwierdzaja, ze najczgstszymi barierami we wspotpracy z cudzoziem-
cami sa wlasnie etnocentryzm, a takze funkcjonowanie stereotypdw i niedostateczna
znajomo$¢ jezyka obcego’.

Etnocentryzm organizacyjny (instytucjonalny), w kontekscie dziatalnosci przed-
sigbiorstw migdzynarodowych, jest rozumiany jako naktadanie na filie zagraniczne
obowiazku dziatania zgodnie z filozofia centrali. Oznacza to m.in. przenoszenie struk-
tur, procesow, metod zarzadzania do jednostek filialnych na wzor tych funkcjonuja-
cych w centrali. Etnocentryzm organizacyjny dotyczy takze przekonania o prioryteto-
wej roli kultury organizacyjnej centrali korporacji narzucanej wszystkim podleglym
jednostkom zagranicznym. W takim ujeciu etnocentryzm instytucjonalny odpowiada
orientacji etnocentrycznej w typologii zaproponowanej przez H. Perlmuttera’.

Zdaniem tego badacza liczba filii zagranicznych, udzial kapitatu zagraniczne-
go czy liczba zatrudnionych obcokrajowcow to wyznaczniki niewystarczajace, by
okresli¢ poziom umigdzynarodowienia podmiotu. Nalezy wzia¢ bowiem pod uwage
,orientacj¢ w odniesieniu do zagranicznych pracownikow, zasobow, metod zarza-
dzania w centrali oraz filiach korporacji, w kraju macierzystym i krajach goszcza-
cych”. Wtedy mozna moéwic o calo$ciowej charakterystyce dziatalnosci korporacji
mig¢dzynarodowej. Wspomniany autor wyrdznia zatem cztery orientacje/podejs$cia
(EPRG): etnocentryczne, policentryczne, regiocentryczne i geocentryczne®, ktore
odnosza si¢ do kazdej subfunkcji zarzadzania kadrami w korporacji migdzynarodo-
wej, czyli do pozyskiwania kadr, doskonalenia i rozwoju pracownikow, motywowa-
nia i wynagradzania, komunikowania si¢, odejs¢ i zwolnien (tab. 1).

' D. Matsumoto, Psychologia migedzykulturowa, GWP, Gdansk 2007, s. 87.

2 M. Rozkwitalska, Bariery w zarzqdzaniu miedzykulturowym, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa
2011, s. 175.

3 Tamze, s. 73.

4 H. Sculion, D. Collings (red.), Global Staffing, Routledge 2006, s. 18.
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Tabela 1. Podejscia EPRG stosowane przez centralg korporacji w odniesieniu do jej filii zagranicznych

wedhug standardow

przyjetych
w centrali

Subfunkcje Rodzaj podejécia centrali do zarzadzania filig zagraniczng
zarzadzania
kadrami etnocentryczne policentryczne regiocentryczne geocentryczne
1 2 3 4 5
Dobor kadr kluczowe na najwyzsze kierownicze na kluczowe
stanowiska w filiach | stanowiska stanowiska stanowiska
sg obsadzane przez |w filiach w filiach w filiach pozyskuje
ekspatriantow pozyskuje sig obsadzane si¢ najlepszych
pracownikow sa przez kandydatow
z rynku najlepszych z globalnej puli
lokalnego pracownikow pracownikow danej
w regionie’, korporacji
w ktorym dziata
korporacja
Doskonalenie doskonalenie inicjatywa programy dziatania
i 10ZW0j 1 10zZW0j w zakresie doskonalenia podejmowane przez
pracownikéw obejmuje gtownie | doskonalenia irozwoju korporacj¢ w obszarze
pracownikow i rozwoju kadr obejmuja doskonalenia
centrali lezy po stronie | pracownikow kwalifikacji
— brak mozliwosci | filii filii w danym i 10ZWoju maja na
rozwoju oraz regionie, celu uksztalttowanie
ograniczona najlepsi najlepszych
sposobnos¢ pracownicy pracownikoéw
awansowania regionalni we wszystkich
pracownikow przygotowywani |jednostkach korporacji
lokalnych do kluczowych | (np. pracownikom
stanowisk oferowane sg kursy
w filiach z jezykow obcych nie
regionu bedacych jezykiem
korporacji)
Wynagradzanie |wysokie pakiet wynagrodzenia | kadra kierownicza
wynagrodzenia wynagrodzen w filiach wszystkich jednostek
w centrali, zrdznicowany uzaleznione od | organizacyjnych
a niskie w filiach; w jednostkach wktadu w ogolny | korporacji
wynagrodzenia lokalnych wynik jednostki | wynagradzana za
kadry ekspatriantow regionalnej poziom osiagnigcia

celéw zaréwno
jednostek lokalnych,
jak i catej korporacji

5 Region nie ma zakre$lonych ram geograficznych i moze si¢ odnosi¢ do terytorium stanu, kraju,
kontynentu, oznaczajac np. dystrykt, potudniowo-zachodnia czg¢$¢ kraju, Azj¢ Potudniowo-Wschodnig
Iub Amerykeg Poinocna itp.
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Tabela 1, cd.
1 2 3 4 5
Komunikowanie | komunikacja jest komunikacja intensywna intensywna
si¢ intensywna, ale pomigdzy komunikacja komunikacja pionowa
zhierarchizowana | filiami a centrala | pozioma i pozioma migdzy
z gory do dotu odgrywa pomigdzy filiami, filiami
niewiclka rolg, | filiami w danym |a centrala
ma charakter regionie
dwukierunkowy,
pionowy,
glownie w gorg,
przy znacznej
autonomii
jednostek
zagranicznych
System system swoboda decyzje podejmowane
podejmowania | podejmowania jednostek podejmowane decyzje sa wynikiem
decyzji decyzji pozostaje lokalnych przez jednostkg | wspotdziatania centrali
w centrali w podejmowaniu | regionalng i podleglych jej
korporacji decyzji odnosza sig do | jednostek regionalnych
filii w regionie | i lokalnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury: M. Rozkwitalska, Bariery w zarzadzaniu
miedzykulturowym, Oficyna WoltersKluwer, Warszawa 2011, s. 85; M. Stor, Strategiczne
miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, UE, Wroctaw 2011, s. 173.

Brak elastyczno$ci w stosowaniu pewnych rozwigzan w ramach obranej i zde-
klarowanej orientacji centrali korporacji bywa konfliktogenny, obniza efektywnos¢
funkcjonowania filii i stwarza wiele problemow dla kadry kierowniczej tych jedno-
stek w biezacej dziatalnosci. Wyniki badan dostarczaja licznych przyktadow w tej
kwestii, méwiacych np. o ,,bezmyslnosci naciskéw centrali na wdrazanie jedynie
ich stusznych procedur”, ,,implementowaniu niezyciowych przepisow, ktore poza
centrala nie miaty racji bytu.

3. Przyczyny i skutki etnocentryzmu indywidualnego
i organizacyjnego w praktyce korporacji mi¢gdzynarodowych

Wiele czynnikow ma wptyw na obecne funkcjonowanie korporacji dziatajacych na
rynkach migdzynarodowych. Zjawisko etnocentryzmu indywidualnego i organiza-
cyjnego mozna zatem rozpatrywac przez pryzmat tendencji migdzykulturowych zi-
dentyfikowanych przez C. S. Craig i S. Douglas’; sa nimi:

¢ Wigcej na ten temat: M. Rozkwitalska, wyd. cyt., s. 257.

7 Za: E. Duliniec, Kulturowe uwarunkowania dziatan korporacji transnarodowych, [w:] J. Men-
kes, T. Gardocka (red.), Korporacje transnarodowe. Jeden temat, rozne spojrzenia, SWPS, Warszawa
2010, s. 56.



Etnocentryzm indywidualny i organizacyjny w filiach zagranicznych korporacji... 119

e Wzajemna penetracja kultur — zjawisko to polega na przenikaniu si¢ elementow
poszczegolnych kultur (rytuatow, wartosci, symboli, norm zachowan itd.); za-
uwaza si¢ je w srodowiskach emigracyjnych.

e Ograniczenie terytorialnosci kultur — jest ono skutkiem wzajemnej penetracji
kultur, specyfika kultury danego panstwa staje si¢ w pewnym zakresie oderwa-
na od jego obszaru, nastepuje deterytorializacja kultury. Tendencje te sa wzmac-
niane przez regionalne procesy integracyjne, ktore przypominaja efekt spaghetti
(spaghetti bowl effect), czyli powstania zagmatwanego zbioru regut i powiazan
o charakterze gospodarczym, politycznym, spotecznym roéznych partneréw han-
dlowych® .

» Skazenie kulturowe — zwigkszona mobilno$¢ ludzi i przeptyw informacji powo-
duja, ze rdzen tozsamosci kulturowej narodu, cho¢ nadal mozliwy do zidentyfiko-
wania, staje si¢ mniej jednoznaczny, ulega przeksztatceniom. Zauwaza si¢ obec-
no$¢ obcych i odmiennych elementéw kulturowych w stylu zycia, zachowaniach
ludzi, w jezyku (np. zjawisko mcdonaldyzaciji).

e Pluralizm kulturowy, ktérego przykladem sa imigranci podtrzymujacy silna
wigz z kultura macierzysta swej ojczyzny, a jednoczesnie przyjmujacy w ramach
adaptacji pewne cechy kultury kraju goszczacego.

e Hybrydyzacja — wystgpujaca, gdy migdzy elementami kultur o tradycyjnie od-
miennych korzeniach ma miejsce swego rodzaju ,,przemieszanie” elementow. Hy-
brydyzacji sprzyjaja czgste miedzykulturowe kontakty shuzbowe i towarzyskie,
matzenstwa mieszane, dostepnos¢ telewizji satelitarnej. W efekcie np. w krajach
bez tradycji chrzescijanskiej swigtuje si¢ Boze Narodzenie (w wymiarze skomer-
cjalizowanym, tj. jego desygnatami sa choinki, ozdoby, prezenty), w Europie roz-
powszechniaja si¢ japonskie potrawy i amerykanskie dyscypliny sportu.
Przywotane zjawiska kulturowe wywotuja niepewnosé, brak poczucia stabiliza-

¢ji, zaufania, che¢ do zachowania odrgbnosci, tozsamosci u 0s6b przebywajacych za-

rowno w obcych kraju i kulturze, jak i w obcych organizacjach. Mozna zaryzykowac
stwierdzenie, ze przyjecie postaw czy tez orientacji etnocentrycznej moze by¢ od-
czytywane jako strategia obronna przed niepewnoscia czy ,,ryzykiem kulturowym™.

Wedtug G. Morgana', ,,jedna z cech kultury jest to, ze stwarza ona pewna formg
etnocentryzmu. Dostarczajac kodekséw dziatania uznanych przez nas za normalne,
kultura sprawia, ze dziatania niezgodne z tymi kodeksami uwazamy za nienormalne.

Jednak petlna §wiadomo$¢ charakteru kultury prowadzi nas do przekonania, ze pod

tym wzgledem wszyscy jesteSmy rownie nienormalni. Przyjmujac punkt widzenia

kogos$ reprezentujacego inna kulturg, mozemy postrzegac organizacj¢ i ludzi w spo-
sob odswiezajaco nowy”.

8 Za: B. Drelich-Skulska (red.), Azja-Pacyfik. Obraz gospodarczy regionu, UE, Wroctaw 2007, s. 54.

? R. Mead, T. Andrews, Zarzqdzanie miedzynarodowe, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2011, s. 413.

10 G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997, s. 136.
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W tym miejscu warto przeanalizowac sytuacje i przyczyny stosowania etnocen-
trycznej orientacji w odniesieniu do jednostek i1 organizacji oraz pokazac skutki ta-
kiego podejscia.

Na etnocentryzm indywidualny wplyw ma wiele czynnikéw psychologicz-
nych: autorytaryzm, sztywnos$¢ postaw, samoocena, lojalno$¢ wobec wlasnej gru-
py', a takze niska inteligencja kulturowa, mate doswiadczenie migdzykulturowosci,
niskie kompetencje kulturowe'?. Do innych czynnikéw o charakterze spotecznym,
ktore sa odpowiedzialne za postawy etnocentryczne, naleza procesy socjalizacji
i enkulturacji’® .Wyposazaja one kazdego cztowieka w zestaw niezbednych regut,
akceptowanych w danym spolteczenstwie, dotyczacych tego, jak nalezy postepowac,
jak sig¢ zachowywac. Czlowiek zatem, dorastajac, nabywa pewne zasady, przyswaja
je, ale takze przyjmuje je jako kryteria oceny zachowan innych osob. Jak stwierdza
G. Fink", ,,wigkszo$¢ ludzi nie jest §wiadoma ich wtasnej kultury, dopoki nie nastapi
konfrontacja z inng kultura, z ludzmi reprezentujacymi odmienne kulturowo warto-
$ci”. Skutkiem etnocentryzmu indywidualnego sa: ,,ubogie” relacje interpersonalne,
konflikty, staba komunikacja miedzy pracownikami o réznej proweniencji kulturo-
wej, stereotypizowanie, uprzedzenia.

Do przyczyn stosowania etnocentrycznego podejscia wzglgdem filii zagranicz-
nej mozna zaliczy¢: brak wiedzy o kraju goszczacym i zwiazane z tym stereotypowe
myslenie o spoteczenstwie i kulturze, stabo rozwinigty kraj lokaty inwestycji za-
granicznej (kraj goszczacy) pod wzgledem ekonomicznym, technologicznym. Et-
nocentryzm organizacyjny wystepuje we wezesnych stadiach umigdzynarodowienia
korporacji oraz wowczas, gdy korporacja kieruje si¢ gtownie motywami kosztowy-
mi, kontroli 1 koordynacji swojej dziatalno$ci zagranicznej. Ponadto, w odniesieniu
do kultur narodowych zaproponowanych przez G. Hofstedego, takie podejscie jest
charakterystyczne dla krajow o niskim poziomie tolerancji na niepewnos$¢ i duzym
dystansie wtadzy.

Skutkami etnocentryzmu organizacyjnego sa problemy z przyciagnig¢ciem dobrze
wykwalifikowanej kadry lokalnej, wysoka fluktuacja pracownikéw w filii, problemy
prawne, np. pozwy o dyskryminacjg w polityce zatrudnienia'®. Ponadto etnocentryzm
przejawiajacy si¢ w roznych formach i obszarach organizacji pracy burzy pozytywny
wizerunek korporacji na rynku lokalnym w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej,
wzmaga antagonizmy migdzy réznymi grupami interesu korporacji (tab. 2).

Z obserwacji i wywiaddéw przeprowadzonych w firmach azjatyckich dziataja-
cych w Polsce wynika, ze mimo iz inwestycja znajduje si¢ w fazie stabilizacji i daw-

' D. Matsumoto, wyd. cyt., s. 92.

12S. Magala, Cross-Cultural Competence, Routledge, London-New York 2005.

13 D. Matsumoto, wyd. cyt., s. 92.

4 G. Fink, Intercultural Knowledge Research, Wirtschaftsuniversitat Wien, Austria, Research In-
stitute for European Affairs, materiaty konferencyjne, 2002.

15 M. Rozkwitalska, wyd. cyt., s. 83.
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Tabela 2. Przyczyny i skutki etnocentryzmu indywidualnego i organizacyjnego

Wyszczegolnienie Zrodla Skutki
Etnocentryzm * autorytaryzm,  ubogie relacje interpersonalne,
indywidualny * sztywnos$¢ postaw, * konflikty,

* poziom samooceny, * slaba komunikacja migedzy

* lojalno$¢ wobec wilasnej grupy, pracownikami o roznej

* niska inteligencja kulturowa, proweniencji kulturowej,

* mate dos§wiadczenie * stereotypizowanie,

migdzykulturowosci, * uprzedzenia

* niskie kompetencje kulturowe,
* mala otwartos¢ na doswiadczenia

Etnocentryzm * brak wiedzy o kraju goszczacym * problemy z przyciagni¢ciem
organizacyjny * stereotypowe myslenie o spoteczenstwie | dobrze wykwalifikowanej kadry
i kulturze kraju goszczacego, lokalnej,

« stabo rozwinigty kraj lokaty inwestycji |+ wysoka fluktuacja pracownikow
zagranicznej (kraj goszczacy) w filii,
pod wzgledem ekonomicznym, * wywoluje problemy prawne,
technologicznym np. pozwy o dyskryminacjg

* wystepuje we wezesnych stadiach w polityce zatrudnienia
umig¢dzynarodowienia korporacji * burzy pozytywny wizerunek

* ma miejsce, gdy korporacja kieruje korporacji na rynku lokalnym,
sig glownie motywami kosztowymi, * wzmaga antagonizmy migdzy
kontroli i koordynacji dziatalnosci réznymi grupami interesu
zagranicznej korporacji,

* charakterystyczne dla krajow o niskim |* zaburza relacje pomigdzy
poziomie tolerancji na niepewnos¢ centralg a filia

i duzym dystansie wladzy

Zrodto: opracowanie wlasne.

no zakonczyt si¢ okres jej powstawania, najwyzsze stanowiska w firmach nadal zaj-
muja ekspaci's. Inne badania tez potwierdzaja takie praktyki (R. Kopp'’, J. Selmer'®).

Zdaniem T. Oleksyna postawy etnocentryczne sa charakterystyczne dla Amery-
kanow i Japonczykow. Ich przekonanie o wyzszos$ci ,,wystanego zarzadzania” ma
negatywne skutki. Japonczycy sa okreslani mianem mistrzéw adaptacji, gdyz znacz-

16 S. Przytula, Pozyskiwanie menedzerow do przedsigbiorstw miedzynarodowych, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2007, s. 152-153.

17'W filiach japonskich korporacji prawie 75% populacji kadry menedzerskiej stanowia menedze-
rowie z kraju macierzystego. Natomiast w filiach korporacji europejskich lub amerykanskich wskaz-
nik zatrudniania ekspatow jest znacznie nizszy; R. Kopp, International human resource policies and
practices in Japanese, European and the US multinationals, “Human Resources Management” 1994,
no. 33(4), s. 581.

18 Wedhug J. Selmera ,,0bsada stanowisk zagranicznych przez japonskie korporacje na §wiecie ma
charakter etnocentryczny i kontrakty sa bardziej dtugotrwate (powyzej 5 lat) niz w Europie czy Stanach
Zjednoczonych”; J. Selmer, Expatriate Management. New Ideas for International Business, Quorum
Books, Westport, USA-UK, 1995 ,s. 5.
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ng czegs¢ swoich sukceséw zawdzigczajg umiejetnemu przejmowaniu i wysoce efek-
tywnemu rozwijaniu technologii, teorii i praktyki zarzadzania z zagranicy. Wedlug
D. Waters za granicg Japonczycy wolg budowac swoje fabryki od podstaw, niz przej-
mowac juz istniejace, w ktorych personel ma wlasng utrwalong kulture korporacji'.

Podobne spostrzezenie ma J. Schroeder, wedtug ktorego firmy japonskie wyko-
rzystujg rodzimy personel szczegdlnie na srednich i wyzszych szczeblach zarzadza-
nia, bez wzgledu na lokalizacje filii. Ponadto podej$cie etnocentryczne jest tez cha-
rakterystyczne dla dzialan firm pdtnocnoamerykanskich i zachodnioeuropejskich
w regionach mniej rozwinictych. W regionach rozwinietych firmy z tych krajow
preferuja podejscie policentryczne®.

A. Harzing analizowatla liczbg pracownikow centrali korporacji migdzynarodo-
wych oddelegowanych na kluczowe stanowiska menedzerskie na calym $wiecie.
Rezultaty jej badan odzwierciedlaja rankingi G. Hofstedego, dotyczace unikania
niepewnosci 1 dystansu wiadzy. Kraje skandynawskie, ktore cechuje wysoki poziom
tolerancji na niepewnos$¢, wysytaly za granice najmniej pracownikdéw, natomiast
kraje Dalekiego i Bliskiego Wschodu — najwigce;j. Jesli chodzi o branze ustugows, to
najmniejszy wskaznik istnialt w obszarze ustug biznesowych i zarzadzania (12,7%),
a najwigkszy — w bankowosci (76,1%) oraz inwestycjach (84,8%). Zagraniczni pra-
cownicy byli czeg$ciej zatrudniani w oddziale, ktérego centrala byta zlokalizowana
w kraju o wzglednie wysokiej potrzebie unikania niepewnosci, a takze w duzej, mig-
dzynarodowej korporacji, gdzie istniat duzy dystans migdzy kulturami narodowymi
centrali 1 filii*!.

Zdaniem P.M. Rosenzweig i J.V. Singh kulturowe podobienstwo miedzynaro-
dowego oddziatu do innych firm w kraju gospodarza jest pozytywnie skorelowane
z poziomem tolerancji na niepewno$¢ w kulturze krajowej centrali; stopien zalezno-
$ci od formalnych mechanizmow kontroli jest pozytywnie skorelowany z dystansem
dzielagcym kultury narodowe centrali i oddziatu?.

Jezeli chodzi o zrédlo pochodzenia ekspatriantdw, to w przewazajacej liczbie
(ok. 80% przypadkow) jest to kraj macierzysty korporacji (rys. 1). Jednak od roku
2003 r. ro$nie znaczenie pozyskiwania menedzerow z kraju goszczacego lub krajow
trzecich, co zwigzane jest z dgzeniem do podejscia policentrycznego i ogdlnej ten-
dencji do lokalizacji dziatan korporacji takze w sferze doboru kadry.

W polityce ekspatriacji (metod zarzadzania i stosowanych narzedzi) dominuje
podejscie etnocentryczne, ktore polega na stosowaniu podobnych wzorcoéw zarza-
dzania, jakie obowigzuja w centrali, takze w innych jednostkach regionalnych i lo-
kalnych (rys. 2).

1 T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci w Warszawie,
1997, s. 203.

20 J. Schroeder, Miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, UE, Poznan 2010, s. 56.

2l Za: R. Mead, T. Andrews, wyd. cyt., s. 413.

22 Tamze, s. 413.



Etnocentryzm indywidualny i organizacyjny w filiach zagranicznych korporacji... 123

|z Kraju trzeciego

Mz Kraju
macierzystego

2003 2004 2007 2008 2010 2011

Rys. 1. Zrodta pozyskiwania ekspatriantow (dane w %)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dostepnych raportow GMAC 2003-2011 (raporty z lat 2005
12006 sa niedostgpne w archiwach GMAC), za: http://www.globalrelocationtrends.com.
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Rys. 2. Standaryzacja polityki ekspatriacji

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie dostepnych raportéw GMAC 2003-2011 (raporty z lat 2005
12006 sa niedostgpne w archiwach GMAC), za: http://www.globalrelocationtrends.com.

Z badan Worldwide ERC wynika, Ze najwazniejszym motywem, dla ktorego wy-
syla si¢ rodzimy personel do jednostek filialnych za granica, jest kontrola kosztow
oraz osiagniecie celow biznesowych okreslonych przez centralg korporacji (rys. 3).
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uwzglednic¢
potrzeby/pragnienia 13%
wybor pracownika
-

uzyskac wiekszg rownos¢
miedzy pracownikami

Rys. 3. Motywy delegowania ekspatow do filii zagranicznych
Zrodto: hitp://www.worldwideerc.org/Resources/MOBILIT Yarticles/Pages/0311-bellon.aspx (4.12.2011).

Natomiast rezultaty badan GMAC dowodza, ze zasadniczym przyczynkiem etno-
centrycznego podejscia w doborze kadr na stanowiskach w filiach zagranicznych jest
przede wszystkim uzupehienie luki wiedzy i umiejgtnosci menedzerskich (rys. 4).

60 -~ M uzupetnienie luki wiedzy i
umiejetnosci
menedzerskich i

technicznych
m lansowanie nowych

rozwigzan

# transfer technologii

= transfer kultury korp.

#® rozwoj relacji
biznesowych

2007 2008 2010 2011

Rys. 4. Motywy ekspatriacji wedtug GMAC

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie dostepnych raportow GMAC 2003-2011 (raporty z lat 2005
12006 sa niedostgpne w archiwach GMAC), za: http://www.globalrelocationtrends.com.
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Motywy te wystepuja najczesciej w odniesieniu do rynkdéw uznanych za rozwi-
jajace sig, na ktorych trudno pozyska¢ personel z wiedza i bogatym doswiadczeniem
w zarzadzaniu.

4. Przejawy etnocentryzmu w filiach zagranicznych korporacji
w Polsce — wyniki badan

Projekt badawczy pt: ,,Kadra menedzerow ekspatriantow w przedsigbiorstwach
migdzynarodowych w Polsce” obejmowal grupe 112 ekspatéw 17 réznych naro-
dowosci, pochodzacych w wigkszosci z krajow Europy Zachodniej i pracujacych
w filiach zagranicznych korporacji w Polsce. Ze wzgledu na trudno$ci w pozyskaniu
respondentdw spetniajacych kryteria w badaniu wykorzystano w doborze proby nie-
probabilistyczne® i zastosowano metode kuli $nieznej. Narzgdziem badawczym byt
kwestionariusz ankiety przygotowany w jezyku angielskim.

Badania, przeprowadzone m.in. na potrzeby niniejszego artykulu na przetomie
lat 2012/2013, objety grupe 20 polskich menedzeroéw, ktdrzy maja bezposredni kon-
takt z ekspatriantem w filii zagranicznej korporacji w Polsce. Badani menedzerowie
pochodzili z 12 duzych firm, w ktorych kapital zagraniczny wynosit ponad 50%,
zajmowali stanowiska $redniego (58%), wyzszego (26%) i najwyzszego szczebla
kierowniczego (16%). Narzedziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu.

Przejawy etnocentryzmu organizacyjnego oraz wynikajacego z cech osobowo-
sciowych menedzerow sa widoczne w filiach korporacji migdzynarodowych w Pol-
sce. Dowodza tego badania autorki, a takze innych badaczy przywolywanych w tej
czesci artykutu.

Jedna trzecia badanych ekspatriantow pracujacych w Polsce przyznata, ze w filii
dominuje etnocentryczne podescie do zarzadzania, co oznacza, ze strategia ogolna,
metody zarzadzania i polityka personalna sa w duzej mierze narzucane przez cen-
tralg (rys. 5).

Etnocentryzm centrali wyjasnia tez sposob obsady stanowisk kierowniczych
w filiach — sa to wlasnie ekspaci. Podobne praktyki wynikaja z innych badan prze-
prowadzonych w filiach zagranicznych firm w Polsce, z ktorych wynika, ze naj-
czesciej wskazywano podejscie etnocentryczne, charakteryzujace si¢ narzucaniem
rozwiazan z centrali (40%)*. Nieznacznie wigcej badanych (35%) okreslito sposob
zarzadzania filia w Polsce jako policentryczny, co oznacza strategi¢ lokalizacji i wy-
korzystywania potencjatu (w tym kadrowego) z kraju goszczacego.

W opiniach polskich menedzeréw dominuje przekonanie, ze polska filia podlega
procedurom i standardom korporacyjnym (tak wskazato 74% respondentow) (rys. 6).

% E. Babbie, Badania spoleczne w praktyce, PWN, Warszawa 2004, s. 204.
2 A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie misjami zagranicznymi. Organizacyjne i indywidualne aspek-
ty pracy ekspatriantow, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 52.
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Rys. 5. Podejécie do zarzadzania filia zagraniczna

Zrodho: badania whasne z projektu , Kadra menedzeréw ekspatriantow w przedsigbiorstwach migdzy-
narodowych w Polsce”.
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Rys. 6. Rozktad odpowiedzi na pytanie: ,,Jaki jest poziom autonomii dziatania polskiej firmy
(w obszarze polityki kadrowej, marketingowe;j, finansowej)”

Zrédto: badania wiasne z projektu ,,Kadra menedzeréw ekspatriantdw w przedsigbiorstwach migdzy-
narodowych w Polsce”.
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Mozna powiedzie¢, ze etnocentryzm organizacyjny w filiach zagranicznych
w Polsce jest bardzo widoczny. Wynika on z wczesniej opisywanych przyczyn
(tab. 2) o charakterze geograficznym, ekonomicznym, kulturowym, ktore sktadaja
si¢ na tzw. klimat inwestycyjny Polski.

Wedlug M. Rozkwitalskiej 43% respondentow zgodzito si¢ ze stwierdzeniem:
,»centrala korporacji daje odczuc filii, ze ta jest gorsza”. Z tego 30% osob akceptu-
jacych te konstatacj¢ uznato, ze korporacja ma etnocentryczng orientacjg. Ponadto
z badan tej autorki wynika nastepujaca obserwacja: ,,Cho¢ korporacja ma na sztan-
darach wypisane podejscie geocentryczne, w praktyce wykazuje myslenie typowo
amerykanskie”?.

W opiniach 60% badanych polskich menedzeréw pracujacych w filiach korpora-
cji migdzynarodowych w Polsce najwyzsze stanowiska obejmowali ekspaci (rys. 7).

ekspatriant 60%

polski menedzer 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60%

Rys. 7. Rozktad odpowiedzi na pytanie: ,,Kto zajmuje najwyzsze stanowisko kierownicze w tej firmie?”

Zrédto: badania wiasne z projektu ,,Kadra menedzeréw ekspatriantdw w przedsigbiorstwach migdzy-
narodowych w Polsce”.

W jednym z wywiadow zanotowano nastgpujaca opinig: ,,Odnoszg wrazenie, ze
niektore stanowiska zawsze bgda obsadzane przez ekspatow, np. dyrektor fabryki
w Polsce. Francja czy Wtochy, w ktorych takze dziatamy, sa postrzegane jako dojrza-
te kraje i tam lokalna kadra do$¢ wczeénie przejmuje najwyzsze stanowiska w filii”.
Takie stwierdzenia pojawiaja si¢ takze w badaniach S. Lachiewicza. Badani polscy
menedzerowie wskazuja na mankamenty podejmowania pracy w filiach zagranicz-
nych korporacji w Polsce, do ktorych naleza m.in.: poczucie drugoplanowos$ci w fir-
mie na tle preferowania przy awansach osob z kraju macierzystego danej korporacji
oraz niedopuszczania Polakow do wyzszych stanowisk (25,6% wskazan)?.

2 W badanych filiach 12,5% respondentéw wskazato na taka orientacje w filiach, natomiast
39,6% — na orientacjg transnarodowa, a 25% — na mieszana; M. Rozkwitalska, wyd. cyt., s. 168 1 272.

26 S. Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wiladzy organizacji gospodarczych, PWE, Warsza-
wa 2007.
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Ponad polowa badanych ekspatow zostala skierowana do pracy w Polsce bez-
posrednio z centrali, 25% z nich pochodzito z kraju trzeciego, a 21% — z innej filii
w regionie (rys. 8).

60%
50%

40%
30%

20%
10%

0%

z centrali z kraju trzeciego z innej filii

Rys. 8. Kierunek przemieszczen ekspatrianta do jednostki lokalnej w Polsce

Zrodto: badania wiasne z projektu ,,Kadra menedzerow ekspatriantéw w przedsigbiorstwach migdzy-
narodowych w Polsce”.

Podobne praktyki maja miejsce na catym $wiecie (por. badania GMAC; rys. 1).
Badania prowadzone w 3165 europejskich firmach dziatajacych na $wiecie dowo-
dza, ze wewngtrzne zasoby kadrowe (z centrali) przewazaja na wszystkich pozio-
mach kierownictwa w tych podmiotach?’. Ponadto I. Torbiorn dowodzi, ze mene-
dzerowie pozyskani z wewnetrznych zrodet na stanowiska zagraniczne potrzebuja
ok. sze$ciu miesigey, by dostosowac si¢ do warunkow pracy i nowej kultury kraju
goszczacego, podczas gdy pozyskani z zewngtrznych zrodet na adaptacjg potrzebuja
ponad dziewig¢ miesigcy?.

Z wypowiedzi polskiej kadry menedzerskiej mozna wnioskowac, ze zauwazalne
jest etnocentryczne podejscie do zarzadzania polska filia: ¥ badanych przyznato, ze
ekspaci nie przygotowuja polskich sukcesorow na swoje miejsca (rys. 9). Wynika
to zarowno z polityki personalnej catej korporacji, jak i z cech osobowosciowych
ekspatow.

W eksploracjach S. Lachiewicza rysuje si¢ podobny obraz praktyk i funkcjono-
wania zagranicznych firm dziatajacych w Polsce. W procesie zarzadzania dominuja
decyzje podejmowane w centrali korporacji, natomiast udziat kadry lokalnej jest
niewielki. Wprawdzie w ostatnich latach nastapily pewne zmiany w nastawieniu
centrali wobec polskiej kadry kierowniczej, jednak nalezy stwierdzi¢, ze nasi me-

27 Za: D. Matsumoto, wyd. cyt., s. 63.
28 Za: H. Sculion (red.), wyd. cyt., s. 76.
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Rys. 9. Rozktad odpowiedzi na pytanie: ,,Czy ekspaci przygotowuja lokalnych/polskich menedzeréw
do przejecia funkcji zarzadzania catq filig?”

Zrodto: badania whasne z projektu ,,Kadra menedzeréw ekspatriantow w przedsigbiorstwach migdzy-
narodowych w Polsce”.

nedzerowie musza si¢ wykazywa¢ umiej¢tnosciami adaptacyjnymi do rozwigzan
i form kulturowych formutowanych w tych centralach. Biorac pod uwage dominuja-
cy w Polsce typ relacji etnocentrycznych oraz czgSciowo policentrycznych, zauwaza
sig, ze mamy czesciej do czynienia z procesem koncentracji wladzy w firmach ma-
cierzystych korporacji i ograniczonego zakresu tej wladzy w polskich filiach.

Podmioty sprawujace wtadz¢ w polskich filiach korporacji zagranicznych to
prezesi i dyrektorzy firmy macierzystej (41,5% wskazan), dyrektorzy regionow lub
dywizji, funkcjonujacy z reguly w innych panstwach (19,5%), prezesi i dyrektorzy
filit w Polsce, oddelegowani z firmy macierzystej — obcokrajowcy (19,5%), me-
nedzerowie naczelnego szczebla zarzadzania polskiego pochodzenia (3,2%), kadra
kierownicza $redniego i nizszego szczebla (2,2%)%.

Polscy menedzerowie, zapytani o cel przyjazdu ekspatow do polskiej filii, wska-
zali na transfer wiedzy 1 umiejgtnosci (38%), kontrolg dziatan korporacji na polskim
rynku (26%), a takze transfer kultury korporacyjnej (24%) (rys. 10).

Transfer know-how byl takze dominujacym motywem w opiniach ekspatrian-
tow pracujacych w Polsce®® (wskazato na niego 60% badanych ). Drugim powodem
transferu ekspatow byla kontrola procesow zarzadzania w polskiej filii (tak odpo-
wiedziato 44% badanych). Inne motywy to rozwoj lokalnej kadry, transfer kultury
korporacyjnej i usprawnienie procesu komunikacji (rys. 11).

» S. Lachiewicz, wyd. cyt., s. 150.

3 Typologia motywow, dla ktorych wysyta sig ekspatow do filii zagranicznych, zostata zapropono-
wana przez A. Edstroma i J.R. Glabrighta w 1977 r. Studium badawcze P. Sparrow wzbogacito tg listg,
ktéra wskazuje na nastgpujace powody delegowania ekspatow do zagranicznych jednostek: rozwoj
menedzerski (rozwoj kariery, budowanie kadry migdzynarodowych menedzerow), rozwdj organizacji
i kontrola (transfer wiedzy, kontrola lokalnych operacji, koordynacja globalnej polityki korporacji),
brak wykwalifikowanej lokalnej kadry (brak mozliwo$ci korzystania z lokalnych zasoboéw wiedzy); za:
H. Sculion (red.), wyd. cyt., s. 41.
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W celu kontroli dziatari korporacji na polskim rynku | 26%
W celu transferu kultury korporacyjnej - 24%
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Rys. 10. Rozktad odpowiedzi na pytanie: ,,W jakim celu ekspatrianci sa wysytani do Polski?”

Zrodto: badania whasne z projektu ,,Kadra menedzeréw ekspatriantow w przedsigbiorstwach migdzy-
narodowych w Polsce”.

zdobycie miedzynarodowego doswiadczenia | 24%
brak lokalnej kadry | 259
zapewnienie jednolitych standardéw zarzadzania w polskiej filii 9%
usprawnienie procesu komunikacji 31%
transfer kultury korporacyjnej | 33%

rozwdj lokalnej kadry | 359

kontrola zarzadzania | 44%
transfer know-how 60%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rys. 11. Motywy, dla ktorych ekspaci zostali wystani do pracy w polskiej jednostce

Zrodho: badania whasne z projektu ,Kadra menedzeréw ekspatriantow w przedsigbiorstwach migdzy-
narodowych w Polsce”.

Mozna zatem zauwazy¢, ze transfer wiedzy, umiejetnosci oraz kultury korpora-
cyjnej, a takze kontroli zarzadzania, sg motywami dominujacymi dla ekspatéw pra-
cujacych w Polsce. Praktyka ta wpisuje si¢ w trendy ogolnoswiatowe. W badaniach
Cranfield School of Management®' zidentyfikowano najczgsciej pojawiajace sig
przyczyny ekspatriacji: transfer wiedzy 1 umiejgtnosci (74%), kontrola menedzerska
(62%), rozwdj menedzerow (60%). W uzasadnieniu takiego stanu rzeczy pomocne

3Uhttp://www.wfpma.com/publications/PDFs/wlv10n4.pdf.
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okazg si¢ opinie z innych badan. Zdaniem polskich menedzerow: ,,W naszym kraju
nie brakuje juz dobrych menedzerow, wigc ekspaci nie sa juz potrzebni, by zarza-
dza¢ filiami. Wysylanie ekspatow do krajow Europy Srodkowo-Wschodniej uza-
sadnia jedynie potrzeba kontroli, wynikajaca z braku zaufania do lokalnej kadry’2.

W. Karaszewski i in. wskazuja ponadto na wczesny etap internacjonalizacji pol-
skich przedsigbiorstw, a takze na stopniowe pokonywanie barier psychologicznych
oraz brakow wiedzy i do§wiadczenia migdzynarodowego* , co stanowi¢ moze po-
wod obecnosci ekspatriantow w Polsce.

5. Zakonczenie

Ze wzgledu na miejsce Polski w Europie i konkurencyjno$¢ w wielu obszarach

w poréwnaniu z innymi krajami tego regionu* mozna przewidywac dalszy napltyw

kadry ekspatriantéw. Etnocentryzm, widoczny zar6wno w postawach menedzeréw

zagranicznych, jak i w strategiach zarzadzania filiami w Polsce, wynika z wielu
przyczyn o charakterze:

* ekonomicznym (rozwoj i potencjat polskiego rynku),

* spolecznym (dostep do wykwalifikowanej i doswiadczonej] w zarzadzaniu
kadry),

e kulturowym (odlegtos¢ kulturowa i geograficzna od krajéw-inwestorow, brak
wiedzy o kraju i spoleczenstwie, funkcjonowanie w obszarze stereotypéw na
temat Polakow za granica).

Wyniki eksploracji autorki oraz innych badaczy dowodza, Ze etnocentryzm
wystepuje w wielu obszarach zarzadzania filig korporacji migdzynarodowej w Pol-
sce. W 60% badanych filii najwyzsze stanowisko kierownicze zajmuje ekspatriant,
a 54% tej grupy menedzeréw zostato wystanych do polskie;j filii bezposrednio z cen-
trali korporacji. Inne przejawy etnocentryzmu organizacyjnego to duza zaleznos¢
polskiej filii od procedur i metod stosowanych w centrali, motywy nadzoru, kontroli
dziatalnosci polskiej filii, transfer wiedzy i kultury korporacyjnej zaszczepiany na
polskim gruncie, a takze brak przygotowywania polskich pracownikéw na miejsca
ekspatriantow.

Prognozy polskich przedsigbiorcéw dotyczace internacjonalizacji polskich firm
mowig o tym, ze ,,Polska jeszcze przez trzy-cztery pokolenia bedzie ptaci¢ ceng za
wyrwanie ze $wiatowego obiegu gospodarczego™’ , minie zatem kilkadziesiat lat,
zanim bedziemy sig liczy¢ na arenie migdzynarodowej. Warto wigc czerpa¢ wiedze
menedzerska i wzbogaca¢ doswiadczenie we wzajemnej wspolpracy z ekspatrianta-

32 M. Rozkwitalska, wyd. cyt., s. 171.

3 W. Karaszewski i in., Aktywnosé inwestycyjna polskich przedsiebiorstw za granicq w postaci
inwestycji bezposrednich, raport z badania, Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, UMK, Torun
2010, s. 6.

3* A. Jabtonska, Ekspaci chwalg nas za niskq korupcje, http://kariera.pb.pl (12.01.2010).

35 Czas dla polskich championow, ,Newsweek”, 6.01.2013, s. 64.
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mi, koncentrujac si¢ raczej na ich mocnych stronach i wartosci dodanej, jaka tworza
oni dla filii w Polsce, niz na problemach, dysfunkcjach, wynikajacych gtéwnie z ich
proweniencji kulturowej.

Wydaje si¢ jednak, ze polscy menedzerowie maja tego §wiadomos¢, gdyz 83%
z nich przyznaje, ze ekspaci sa potrzebni w polskiej filii. W uzasadnieniu podaja
argumenty potwierdzajace powyzsze opinie o kwalifikacjach polskiej kadry kierow-
niczej: ,,warto pozna¢ sposoby zarzadzania stosowane przez korporacj¢ (business
experiencediversity)”, ,,maja doswiadczenie w pracy w wielu krajach — sa dla nas
czasami instruktorami i szkoleniowcami (effective experience)”, ,,pomagaja wyzwa-
la¢ globalne myslenie i wdrazac¢ proste procesy majace zastosowanie na catym swie-
cie”, ,pozwalaja na wymiang dos§wiadczen pomigdzy oddziatami firmy na catym
$wiecie”, ,,z uwagi na sie¢ ich kontaktow personalnych utatwiaja wejscie na rynek
mig¢dzynarodowy”.
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INDIVIDUAL AND ORGANIZATIONAL ETHNOCENTRISM
IN SUBSIDIARIES OF FOREIGN CORPORATIONS
IN POLAND — RESEARCH RESULTS

Summary: The purpose of this article is to diagnose the symptoms of ethnocentrism in sub-
sidiaries of foreign corporations in Poland on the basis of empirical research. This paper
presents partial results of the study, which was conducted in two research projects. From
the first titled “Staff expatriate managers in multinational companies in Poland” (No. UMO-
2011/01/D/HS4/01700) questionnaire surveys were obtained from 112 expatriates working in
Poland, in which the questions were asked about approach to the management of a subsidiary
in Poland. The second research project concerned “Perceptions of expatriate managers by
the Polish-managers.” In the interviews 20 Polish managers working in branches of foreign
corporations in Poland were involved.

Keywords: ethnocentrism, expatriates, foreign subsidiaries.



