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Streszczenie: Ze wzgledu na umiedzynarodowienie polskich przedsigbiorstw zasadne jest
przyjrzenie si¢ sktonnosci kadry menedzerskiej do podejmowania dziatalno$ci i rywalizacji
na globalnym rynku pracy. Celem niniejszego artykutu o charakterze teoretyczno-empirycz-
nym jest zatem proba oceny mobilnosci polskich menedzerdw, czyli ich sktonno$ci do zmiany
miejsca pracy poza krajem macierzystym. Osnoweg teoretyczng stanowi omowienie znaczenia
mobilnosci dla wspotczesnych korporacji. Empiria odnosi si¢ do badan wtasnych autorki (sa
to wywiady telefoniczne oraz opinie ekspertow), przeprowadzonych na potrzeby m.in. tego
artykutu. W opracowaniu prezentowane sa takze wyniki eksploracji innych badaczy podej-
mujacych t¢ tematyke.

Stowa kluczowe: mobilnos¢, migracje, polski menedzer, ekspatriant.

1. Wstep

Zagadnienia mobilnosci odnajdujemy w wielu dziedzinach i dyscyplinach nauk spo-
tecznych (w socjologii, antropologii, polityce spotecznej). Mobilnos¢ jest w nich
traktowana jako zjawisko spoteczne oznaczajace przemieszczanie si¢ ludnosci.
Przez niektorych autorow pojecie ,,mobilnos¢ przestrzenna” jest zamiennie stoso-
wane z pojeciem ,,migracja’'. W naukach o zarzgdzaniu mobilno$¢ jest przedmiotem
zainteresowania badaczy nie tylko w socjologicznym znaczeniu?, ale jest traktowana
takze jako cecha osobowosci® i kryterium doboru pracownika chcgcego pracowac
w strukturach korporacji migdzynarodowych. W praktyce zarzadzania firm mi¢edzy-

! Z. Kawczynska-Butrym, Migracje. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu M. Cu-
rie-Sktodowskiej, Lublin 2009.

2 Zob. J. Kowaleski, Mobilnos¢ przestrzenna, [w:] Mobilnos¢ zasobow pracy, red. E.Krynska,
IPiSS,Warszawa 2000; Mobilnos¢ zasobow pracy..., red. E. Krynska, IPiSS, Warszawa, 2000; L. Sien-
kiewicz, Elastycznos¢ zawodowa Polakow jako determinanta decyzji zatrudnieniowych, [w:] Postawy
Polakéw wobec pracy w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Oficyna a Wolters Klu-
wer, Krakow 2009.

3 M.E. Mendenhall i in., Intercultural effectiveness scale: technical report, The Kozai Group,
Chesterfield 2011.
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narodowych mobilno$¢ stanowi wyzwanie zwigzane z funkcjonowaniem na rynku
globalnym.

W ciagu ostatnich dwoch dekad gospodarki rynkowej (czyli w krotkim czasie,
jak na $wiatowe standardy) niewielu polskich menedzeréw mialo mozliwos$¢ rozwo-
ju swojej kariery na arenie miedzynarodowej* i zdobycia bogatego doswiadczenia
w zarzadzaniu. W. Roztucki® zwraca uwage na dwie przyczyny takiego stanu rzeczy.
Po pierwsze, czgste zmiany na kluczowych stanowiskach w polskich spotkach byty
typowa cecha okresu transformacji i wigzaty si¢ prywatyzacja i przeksztatceniami.
Z drugiej strony, zgodnie ze swiatowymi trendami, skroceniu ulega dzi$ przecigtna
kadencja zarzagdow. Obecnie jest dwukrotnie krotsza niz jeszcze 10 lat temu. W do-
datku udzialowcy i inwestorzy oczekuja szybkich wynikow, co nie zawsze pozwala
menedzerom wykazac¢ si¢ w dtugim terminie.

Ze wzgledu na umiedzynarodowienie polskich przedsigbiorstw zasadne jest
przyjrzenie si¢ sktonnosci kadry menedzerskiej do podejmowania dziatalno$ci
i rywalizacji na globalnym rynku pracy. Celem niniejszego artykulu, majacego
charakter teoretyczno-empiryczny, jest zatem proba oceny mobilnosci polskich
menedzeréw w perspektywie indywidualnej i organizacyjnej. Na ocene te sktada-
ja sie takie aspekty mobilnosci, jak: predyspozycje osobowosciowe menedzerow
(m.in. chg¢¢ poznawcza, motywacja do osiagni¢é, otwartos¢ na doswiadczenia),
motywy organizacyjne, czas trwania kontraktow i najczesciej obierane lokalizacje
misji. Osnowe teoretyczng stanowi omowienie znaczenia mobilnosci dla wspot-
czesnych korporacji. Empiria odnosi si¢ do badan wtasnych autorki — stanowia
je opinie czterech ekspertow pozyskane w trakcie wywiadoéw telefonicznych.
W opracowaniu sg prezentowane takze wyniki eksploracji innych badaczy podej-
mujacych t¢ tematyke.

2. Znaczenie mobilnosci
w przestrzeni dzialalnosci miedzynarodowej

,,Mobilnos¢ przestrzenna albo migracja to wzglednie stata zmiana miejsca zamiesz-
kania dokonujaca si¢ w przestrzeni geograficznej. To takze sktonno$¢ do podejmo-
wania pracy w innym miejscu, regionie, kraju. W literaturze przedmiotu wyroznia
si¢ tez mobilno$¢ zawodowsa oznaczajaca sktonnos¢ do zmiany zawodu. Wedlug
Z. Kawczynskiej-Butrym mozna wyr6zni¢ kilka rodzajow migracji, ze wzgledu na
przyjete kryteria’.

4 L. Czarnecki wskazuje na kilkunastu polskich przedsigbiorcow, ktorzy od kilkunastu lat prospe-
ruja na polskim i migdzynarodowym rynku, co wigcej, wielu z nich zajmuje czotowe miejsca w euro-
pejskich rankingach przedsigbiorczoscei.

5 W. Roztucki, Za wczesnie na polski ranking, ,,Harward Business Review Polska”, maj 2010.

¢ Z. Kawczynska-Butrym, wyd. cyt., s. 14.

" Tamze, s. 11.
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e Wedhug kryterium zasiggu przemieszczen wyrdznia sig:

— migracj¢ wewnetrzng — przemieszczanie si¢ ludno$ci wewnatrz kraju, w grani-
cach danej jednostki administracyjnej (miasto, gmina, wojewddztwo),

— migracj¢ zewnetrzng (emigracj¢) — wyjazdy do innego kraju, zwanego krajem
przyjmujacym, goszczacym lub krajem pobytu.

*  Kryterium przyczyny decyzji migracyjnych pozwala wyodr¢bni¢ migracje:

— przymusowa — zmian¢ miejsca zamieszkania wywotang dziataniami, naciskami
o charakterze politycznym lub administracyjnym (uchodzstwo, ucieczki, handel
ludzmi),

— dobrowolng — podejmowang bez przymusu zewnetrznego, ze wzgledu na subiek-
tywne poczucie dyskomfortu i poszukiwanie bardziej optymalnych warunkow
zycia, pracy, nauki lub tez stanowigcg ucieczke przez osobistymi problemami.

e Zgodnie z kryterium glownego celu przemieszczen wyr6zni¢ mozna migracje:

— ekonomiczng (zarobkow3),

— pozaekonomiczng (turystyczng, edukacyjna, religijng itp.).

Migracje, zwane takze wedréwkami ludow, miaty miejsce od zarania dziejow?,
cho¢ w ciagu wiekow przebiegaty z roznym nasileniem, przyjmowaty rézne formy,
a ludzie przemieszczali si¢ z roznych powodéw. Dane Banku Swiatowego dotyczace
mobilno$ci migdzynarodowej wskazuja na rosnaca tendencj¢ do migracji zewngtrz-
nej. W 1990 roku kraj zamieszkania zmienito 80 mln ludzi, w 2005 roku byto ich
191 mln, a w 2010 roku — blisko 214 min°.

Z badan przeprowadzonych przez firme Delloitte'® w 2012 roku wynika, ze trzy
najwazniejsze dzi$ strategie i wyzwania, przed jakimi stoja organizacje, to: zaistnie-
nie na rynkach wschodzacych (73%), nasilajaca si¢ globalizacja (58%) oraz rosnaca
konkurencja (52%). Natomiast najbardziej skutecznym narzedziem umozliwiajacym
sprostanie tym wyzwaniom jest globalna mobilnos$¢ kadry (98%). Z drugiej jednak
strony, jak pokazuja te same badania, tylko 2% najwigkszych firm globalnych po-
twierdza, ze umiejetnie stosuja w zarzgdzaniu kadrami strategi¢ mobilnosci, ktora
umozliwia prowadzenie dziatalnosci w réznych obszarach geograficznych, odmien-
nych srodowiskach kulturowych i biznesowych!! .

Strategia mobilnos$ci kadr wigze si¢ glownie z identyfikacjg pewnych kwalifika-
¢ji pracownikow (rozumianych jako cechy psychologiczne, wiedza i umiejgtnosci'?),

8 Pierwszg migracjg cztowieka byto wyjscie Adama i Ewy z raju. Ich migracja byta karg za spozy-
cie jabtka z drzewa wiadomosci dobrego i ztego. Konsekwencja tej wymuszonej migracji byto uswia-
domienie dobra i zta, ktdre stanowi jedng z przestanek rozwoju osobowosci cztowieka. J. Kubitsky,
Psychologia migracji, Difin, Warszawa 2012, s. 12.

 Cyt. za: A. Murdoch, Zespoly miedzykulturowe — konflikt Zzrodlem kreatywnosci, [w:] Kreatyw-
nos¢ jako zrodto innowacyjnosci, materiaty konferencyjne, WSB, Nowy Sacz, 4 marca 2011.

10 Strategic Moves 2012. The Global Mobility Island, http://www.deloitte.com.

I Tamze.

12 Zob. profil kwalifikacyjny menedzera miedzynarodowego w: S. Przytuta, Miedzynarodowa ka-
dra menedzerska, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011.
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ktore predestynujg do efektywnej pracy za granicg. Przede wszystkim chodzi tu o ce-
chy osobowosci, takie jak motywacja do osiaggnig¢, otwarto$¢ na odmiennos¢ kultu-
rowg, odpornos$¢ na stres, empatia kulturowa, zdolno$¢ do adaptacji'® oraz mobilnos¢,
towarzysko$¢, i okreslenie, czy majg one wptyw na kariere miedzynarodowa.

Wyniki badan prowadzonych przez psychologdw nad powigzaniem cech oso-
bowosci z mobilnoscig sg dos¢ sprzeczne. Badania Van Vianen' nie potwierdzaja
hipotez, aby ktorykolwiek z czynnikow Wielkiej Pigtki'® miat wptyw na mobilnos¢
zawodowg. Okazuje si¢ jednak, ze poziom neurotyzmu, ugodowosci i otwartosci na
doswiadczenie ma istotny wptyw na poszukiwanie nowej pracy. Wbrew potocznemu
osadowi ekstrawertycy sg mniej sktonni do opuszczania organizacji, poniewaz od-
czuwaja wickszg satysfakcje z pracy. Wedlug Vinson'¢ najwigkszymi predykatorami
mobilnosci zawodowej sa sumiennos¢, ekstrawersja i otwarto$¢ na doswiadczenia,
natomiast zdaniem Salgado'’ rotacja jest najbardziej prawdopodobna u 0sob o niz-
szej stabilno$ci emocjonalnej, sumiennosci i ugodowosci. Okazuje si¢ ponadto, ze
wiek i pte¢ w wigkszym stopniu niz osobowos¢ determinujg mobilnos¢ zawodowsa.
Osoby mobilne zawodowo to zwykle ludzie mtodzi, raczej mezczyzni.

Polskie firmy wysytajace menedzeréw do filii zagranicznych braty pod uwage
nastepujace kwalifikacje: kompetencje techniczne i merytoryczne (80,7%), kompe-
tencje jezykowe (71,93%), dotychczasowe osiagnigcia w pracy (70,18%), doswiad-
czenie w pracy w srodowisku migdzykulturowym (56,14%) i cechy osobowosci
(50,88%)'8. Poziom mobilnosci pracowniczej rozni si¢ migdzy krajami i regionami
geograficznymi. Badania potwierdzaja, ze Europejczycy sg duzo mniej mobilni niz
Amerykanie. W 27 krajach Unii Europejskiej odsetek mieszkancow, ktdrzy przepro-
wadzaja sie, przekraczajac granice panstwowe, wynosi mniej niz 0,5%, podczas gdy
w USA jest on trzykrotnie wyzszy i granice stanowe na state przekracza ok. 1,6%
populacji (rys. 1). W literaturze uksztattowat si¢ poglad, iz za tak niskg mobilnos¢
Europejczykoéw odpowiadajg bariery jezykowe i kulturowe (nicobecne w Ameryce),
a takze czynniki instytucjonalne i prawne, w tym zwlaszcza r6znice w prawie pracy,
systemach zabezpieczenia spotecznego i w formalnym uznawaniu kwalifikacji pra-
cownikow??,

1 S. Przytuta, Migdzynarodowa..., s. 78.

14 Cyt. za: D. Godlewska-Werner, Osobowosciowe uwarunkowania mobilnosci zawodowej, [w:]
Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne problemy organizacji i zarzqdzania, red. S. Banaszak,
K. Doktér, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania w Lodzi, £.6dz 2005, s. 593.

15 Czynniki Wielkiej Piatki: ekstrawersja, sumienno$¢, ugodowosé, otwartos¢ na doswiadczenia,
neurotyzm. Wigcej w: S. Przytula, Psychologia zarzqdzania. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.

16 Cyt. za: D. Godlewska-Werner, wyd. cyt., s. 593.

17 Tamze, s. 593.

18 Zarzqdzanie misjami zagranicznymi. Organizacyjne i indywidualne aspekty pracy ekspatrian-
tow, red. A. Pocztowski, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 76.

19 Zatrudnienie w Polsce 2010...
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Rys. 1. Odsetek mobilnej ludnosci w USA i Unii Europejskiej-5 w latach 2002-2009

Zrédto: Zatrudnienie w Polsce 2010. Integracja i globalizacja, red. M. Bukowski, Departament Analiz
Ekonomicznych i Prognoz Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa 2011.

Biorac pod uwage tez ruchy migdzy krajami, w Europie $rednio tylko jedna oso-
ba na sto przeprowadza si¢ do innego kraju, chociaz wickszo$¢ krajoéw europejskich
jest mniejsza powierzchniowo od wielu stanow USA. Rozne sg jednak motywy, kto-
re sktaniajg Europejczykéw i Amerykanow do mobilno$ci. Z badan amerykanskich
wynika, ze poszukiwanie czy podje¢cie pracy w innym stanie nie jest gtowng przy-
czyng przeprowadzki — odpowiada ona jedynie za okoto jedng piata ruchow, duzo
wigksze znaczenie maja natomiast czynniki zwigzane ze znalezieniem mieszkania;
w Europie za$ dominuja czynniki ekonomiczne®.

Zdaniem W. Roztuckiego®' sktonno$¢ do mobilnosci pracownikow firm miedzy-
narodowych wynika z kultury narodowej, np. Niemcy i Polacy cenig sobie stabiliza-
cje 1 bezpieczenstwo pracy. W USA natomiast przywiazanie do firmy jest generalnie
mniejsze, wiec 1 gotowos$¢ do zmiany pracy jest wigksza, niezaleznie od tego, czy
menedzer pracowatl za granicg, czy nie.

Podobne zalezno$ci zauwazyt tez J. Mironski?2. Na przyktad w firmie japonskiej
przecietny staz pracownika wynosil 13 lat, wobec $redniej amerykanskiej wyno-
szacej 3,6 roku. Zapewnienie dlugookresowego zatrudnienia stato si¢ priorytetem
w ponad 97% japonskich firm. Jest to wyraznie widocznie w porownaniach miedzy-
narodowych: we Francji czy Niemczech odsetek ten wynosit 60% natomiast w USA
1 Wielkiej Brytanii zdecydowana wigkszo$¢ spotek akcyjnych przywiazywata wiek-
sza wage do wyplaty dywidendy niz zapewnienia stalego zatrudnienia (rys. 2).

2 Tamze.

2L W. Roztucki, wyd. cyt., s. 79.

22 J. Mironski, Zarys teorii przedsigbiorstwa opartej na wladzy, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2004, s. 85.
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Rys. 2. Priorytety w spotkach akcyjnych (w %)

Zrédto: J. Mironski, Zarys teorii przedsiebiorstwa opartej na wladzy, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2004, s. 85.

Z badan CBOS wynika, ze Polacy wykazujg relatywnie niskag mobilnos¢ zawo-
dowa i przestrzenng (wewnatrz kraju). Odsetek ludzi, ktorzy nigdy nie zmieniali
pracodawcy, jest jednym z wyzszych w UE%. W wymiarze mi¢dzynarodowym mo-
bilnos¢ ta jest raczej srednia — 38% ankietowanych jest sktonnych podjac prace za
granica, ale dotyczy to os6b mtodych?*,

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze w obliczu umiedzynarodowienia dzia-
talnosci gospodarczej kwestie mobilnosci staja si¢ kluczowym wyzwaniem dla firm
mig¢dzynarodowych, cho¢ niewiele z nich potrafi skutecznie pozyskiwac ,,mobil-
nych pracownikéw”. Przyczynami niewielkiej mobilnosci przestrzennej i zawo-
dowej Polakow na tle innych narodowosci sg czynniki ekonomiczne, historyczne
(model kariery zawodowej, ktory dominowat dwie dekady temu, méwil o wigzaniu
calego swojego zycia zawodowego z jednym zawodem i miejscem pracy)>, czynni-
ki kulturowe (dazenie do poczucia stabilnosci i bezpieczenstwa, mata sktonnos¢ do
podejmowania ryzyka).

Polskie firmy coraz czgsciej dokonuja ekspansji na rynki miedzynarodowe, cho¢
glownymi kierunkami dla polskich inwestycji zagranicznych sg kraje europejskie®.
Z tej perspektywy warto zatem przyjrze¢ si¢ motywom, ktore sktaniajg do prze-
mieszczen geograficznych polskiej kadry menedzerskiej, ktora bedzie zdolna do za-

2 Jak wynika z deklaracji, w ciagu ostatnich dziesigciu lat co dziewiaty dorosty Polak (11%) pra-
cowat za granica. Co setny (1%) deklaruje, Ze obecnie jest zatrudniony poza krajem. Praca Polakow za
granicg, komunikat z badan, BS/138/2011, CBOS, Warszawa 2011, s. 2.

2 Postawy Polakéw wobec pracy w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Krakow 2009, s. 78.

% Tamze.

26 7 raportu GUS wynika, ze podmioty z siedzibg w Polsce zaangazowaly swoj kapitat w 96 kra-
jach na $wiecie, www.gus.pl.
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rzadzania polskimi filiami i do konkurowania z innymi menedzerami na globalnym
rynku pracy.

3. Motywy podejmowania pracy
za granicg przez polskich menedzerow

Na decyzje¢ o podjeciu pracy za granica wplyw maja m.in. czynniki wypychajace
(push factors), np. brak pracy, dyskryminacja, brak wolnosci, klgski zywiotowe, lub
czynniki przyciagajace (pull factors), ktore stanowia przeciwienstwo wyzej wymie-
nionych bodzcow?’.

W odniesieniu do menedzeréw mozna wyrozni¢ dwie grupy przestanek decy-
dujacych o podjeciu przez nich pracy za granicg — organizacyjne i indywidualne.
Perspektywa organizacyjna, czyli punkt widzenia korporacji, wynika z konieczno-
$ci wsparcia nowo utworzonej jednostki zagranicznej pracownikami zaufanymi,
o szczegblnych kwalifikacjach i doswiadczeniu. Z tej perspektywy praca menedzera
oddelegowanego do jednostki zagranicznej ma si¢ przyczyni¢ do realizacji celow
strategicznych calej korporacji. Perspektywa indywidualna odnosi si¢ natomiast do
motywow wewnetrznych, osobistych, ktore majg istotny wplyw na przyjecie przez
menedzeréw oferty wyjazdu zagranicznego na okreslony czas. Motywy indywidual-
ne sg cze¢sto determinowane cechami osobowosci takiego menedzera (np. motywacja
osiagnig¢, otwartoscig na doswiadczenia), a takze jego sytuacja rodzinng, finansowa
itp. Zatem z tego punktu widzenia wyjazd za granic¢ ma si¢ przyczyni¢ do rozwoju
osobistego i zawodowego samego ekspatrianta?®,

W badaniach A. Pocztowskiego najczestszym motywem organizacyjnym misji
zagranicznych polskiej kadry byty rozwoj firmy na nowym rynku (84,21%), transfer
nowych rozwigzan (50%), kontrola dziatalnosci filii (45,61%) oraz poprawa komu-
nikacji migdzy centralg w Polsce a filiami. Do najczgsciej wymienianych motywow
indywidualnych nalezaty natomiast: che¢¢ zdobycia nowych do$wiadczen zwigza-
nych z praca i zyciem w danym rejonie $wiata, rozwijanie kompetencji zawodo-
wych, opanowanie jezyka obcego, stworzenie sobie lepszych mozliwosci awansu
i rozwoju kariery zawodowej, poprawa sytuacji finansowej, powigzania rodzinne
i towarzyskie z krajem goszczacym®.

Wedtug badan firmy Intur prawie 20% wszystkich wyjazdow Polakow za grani-
c¢ stanowia wyjazdy stuzbowe (rys. 3).

27 J. Kubitsky, wyd. cyt., s. 16.

28 Ekspatriant (expatriate) to zwykle specjalista lub menedzer wystany przez centrale swojej kor-
poracji do innego kraju, w ktérym znajduja sig¢ filia, oddziat lub inna jednostka organizacyjna, w celu
jej rozwoju, kontroli lub transferu wiedzy.

¥ Zarzqdzanie misjami zagranicznymi..., s. 20.
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Rys. 3. Cele wyjazdow zagranicznych Polakow w 2010 roku

Zrédto:www.intur.com, dostep z dnia 12.01.2013, s.11.
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Rys. 4. Partnerzy eksportowi Polski

Zrédto: Badania wizerunkowe Polski i polskiej gospodarki w krajach glownych partneréw gospo-
darczych. Raport z badania desk-research, Ageron Polska, Warszawa, maj 2011.

Kraje najczgséciej odwiedzane przez Polakow w celach stuzbowych to Litwa,
Niemcy, Belgia i Holandia. Sg to jednoczes$nie kraje skupiajgce polskie inwesty-
cje bezposrednie. Glownym partnerem eksportowym Polski sag Niemcy (rys. 4).
W 2009 roku warto$¢ eksportu Polski do Niemiec wyniosta 35 679 mln USD i sta-
nowita 26,1% polskiego eksportu. Kolejne kluczowe kierunki polskiego eksportu to:
Francja (7% wartosci eksportu), Wtochy (6,8%), Wielka Brytania (6,4%), Czechy
(5,9%), Holandia (4,2%), Rosja (3,7%), Wegry (2,7%) oraz Szwecja, Hiszpania,
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Ukraina, Belgia, Stowacja, Austria i Norwegia. Eksport Polski na rynki wymienio-
nych 15 krajow stanowi tacznie 79% wartosci krajowego eksportu®.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych inwestoréw zamierza rozwija¢ obecnie po-
siadane za granica spotki i oddziaty (61% wskazan), a znaczna cze$¢ z nich planuje
takze podja¢ nowe przedsiewzigcia w formie bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych (31% wskazan) (rys. 5).

zamierzamy ograniczy¢ ekspansje BIZ 1%
zamierzamy sie wycofa¢ 7/80%
nie przewidujemy zmian 9,409
zamierzamy otworzy¢ nowa spétke 31,400
zamierzamy rozwijac obecnie posiadang za 60 80%
granica spotke !
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Rys. 5. Decyzje inwestycyjne polskich przedsigbiorcéw

Zrédto: Badania wizerunkowe Polski i polskiej gospodarki w krajach gléwnych partneréw gospo-
darczych. Raport z badania desk-research, Ageron Polska, Warszawa, maj 2011.

Gtownymi kierunkami przyszlej ekspansji zagranicznej w formie BIZ badanych
polskich przedsigbiorstw byly przede wszystkim kraje UE-12 oraz pozostate kraje
Europy Srodkowo-Wschodniej, przy czym najczeéciej wskazywane kraje lokaty to:
Rumunia i Butgaria (w grupie krajow UE-12) oraz Ukraina i Rosja (w grupie pozo-
statych krajow Europy Srodkowo-Wschodniej). Tylko 1% podmiotéw zamierzato
ograniczy¢ ekspansje w formie BIZ, natomiast blisko 8% planowato si¢ z niej wyco-
fa¢’! . Mozna powiedzie¢, ze polskie inwestycje maja charakter europocentryczny,
chociaz polscy przedsiebiorcy z roku na rok sa coraz bardziej ekspansywni, jesli
chodzi o bezposrednie inwestycje zagraniczne®.

W badaniach ankietowych przeprowadzonych na grupie 65 polskich kierowni-
kéw $redniego 1 wyzszego szczebla zapytano o motywy podjecia pracy w filiach

3% Badania wizerunkowe Polski...

SUW. Karaszewski i in., Aktywnos¢ inwestycyjna polskich przedsigbiorstw za granicqg w postaci
inwestycji bezposrednich, raport z badania, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Uniwersytet
Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2010, s. 25.

32 Lista polskich przedsiewzig¢ poza kregiem europejskim poszerza si¢ o takie destynacje, jak: Ro-
sja, Kazachstan (Petrolinvest, kontrolowany przez R. Krauzego), Syria i Brunei (Kulczyk Oil Invest),
kraje Ameryki Potudniowej (NordGlass, KGHM). Zob. M. Grzegorczyk, Polskie firmy majq swoj czas
za granicq, Www.obserwatorfinansowy.pl.
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zagranicznych. Menedzerowie wskazali: mozliwos¢ uzyskania wyzszych wynagro-
dzen, szans¢ na poprawe¢ znajomosci jezyka oraz nawigzanie kontaktoéw miedzyna-
rodowych i nabycie do$wiadczen w pracy z obcokrajowcami, duzy zakres $wiad-
czen pozaptacowych i roznorodnych kompensat?>.

Zdaniem A. Maciejewskiego i R. Nowakowskiego istnieje w Polsce grupa me-
nedzerdw, ktorzy potrafig sie dostosowac i odnalez¢ w realiach miedzynarodowosci.
Dla nich awans na stanowisko prezesa polskiej firmy jest mniej ekscytujacy niz
bycie dyrektorem regionu Europy Srodkowo-Wschodniej. Odpowiada im styl zycia
i pracy troche na walizkach, nawet jesli wynikajg z tego pewne ograniczenia®,

Badania nad fluktuacja kadr w polskich firmach dostarczaja informacji o powo-
dach zmiany pracy lub miegjsca jej wykonywania. Dla wielu 0s6b liczyto si¢ gtdwnie
zdobywanie wyzszych szczebli kariery i wickszych pieniedzy poprzez zmiane miej-
sca pracy. Warto zaznaczy¢, ze pracownicy przedsigbiorstw z kapitatem zagranicz-
nym rzadziej decydowali si¢ na zmiang¢ pracodawcy niz w firmach krajowych. O ile
w przypadku stanowisk niemenedzerskich przyczyng fluktuacji byty niskie zarobki,
o tyle na stanowiskach menedzerskich motywy zmiany miejsca pracy byly zupetnie
inne* (rys. 6).

pow ody osobiste, rodzinne,zdrowotne 27%

niesatysfakejonujgce wynagrodzenie 17,07%
brak moiliwosd rozwoju 17,07%

niezadowole‘nie z‘e wspé-fpracyz 14,63%

bezpoérednim kierownictwem |
brak satysfakcji z pracy 14,63%
zbyt duzo obowigzkow ,88%
wyjazd za granice 2,

T T l/ r/ r/ l/
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Rys. 6. Przyczyny zmiany miejsca pracy menedzeréw

Zrédto: M. Grzegorczyk, Polskie firmy majg swoj czas za granicq, www.obserwatorfinansowy.pl.

33 S. Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wladzy organizacji gospodarczych, PWE, Warsza-
wa 2007.

3* A. Maciejewski, R. Nowakowski, Kariera za granicq coraz mniej atrakcyjna, ,,Harvard Busi-
ness Review Polska”, maj 2011.

33 W. Karaszewski i in., wyd. cyt.
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A. Maciejewski i R. Nowakowski*® zauwazaja, ze atrakcyjne perspektywy poza
Polska zaczely blednaé. Na polskim rynku pojawia si¢ wiele nowych biznesowych
mozliwosci i wyzwan, a sam rynek stat si¢ dynamiczny i rozwojowy. Z drugiej stro-
ny nawet wysokie wynagrodzenie za prace poza Polska, w $§wietle rosnacych stawek
na rodzimym rynku, przestalo rekompensowa¢ wyrzeczenia wynikajace z decyzji
0 wyjezdzie za granice.

Istnieje tez grupa menedzerdw, ktorzy po zakonczonych kontraktach zagranicz-
nych wracaja do kraju. Niejednokrotnie wielu z nich jest zaskoczonych, ze w ich
dotychczasowych firmach nie czekajg na nich nowe, progresywne propozycje czy
tez bardziej odpowiedzialne funkcje, wykorzystujace ich nowo zdobyte doswiadcze-
nie. Nie sg tez zasypywani przez oferty pracy od innych firm. Nie oznacza to jed-
nak, ze dla menedzeréw z mi¢dzynarodowym doswiadczeniem nie ma atrakcyjnych
mozliwosci pracy na polskim rynku. Kompetencje zdobyte za granicg sa bardziej
uniwersalne niz te, ktore uda si¢ pozyskac¢ w kraju. Te doswiadczenia moga by¢ uzy-
teczne dla polskich firm, czgsto duzych i gietdowych, rozpoczynajacych ekspansje
zagraniczng.

4. Mobilnosé polskich menedzerow —
wyniki badan wlasnych i innych autorow

Trescig tej czesci artykutu beda badania dotyczace mobilnosci przestrzennej pol-
skich menedzerow, a w szczegdlnosci takie kwestie, jak: sktonnos¢ do przemiesz-
czen, motywy organizacyjne i indywidualne transferow zagranicznych polskiej ka-
dry oraz najczesciej obierane kraje oddelegowania na misje. Warto nadmieni¢, ze
o ile w innych naukach spotecznych badania nad migracjg i mobilnoscig Polakow
sg licznie reprezentowane w literaturze przedmiotu®’, o tyle w odniesieniu do kadry
menedzerskiej eksploracje te sg bardzo skromne, a pozycji zwartych jest niewiele®.
Zaprezentowane ponizej wyniki badan wlasnych i innych autoréw pokazujg jedynie
wycinek badanej rzeczywistosci dotyczacej mobilnosci polskiej kadry menedzer-
skiej, nie mogg zatem by¢ uogdlnione na szersza populacje¢ polskich menedzerow,
ale stanowig przyczynek do zglebienia tego obszaru w przysziosci.

Mimo iz poziom mobilnosci Polakow na tle innych narodowosci jest dos¢ niski, to
w przypadku polskich menedzeréw wskaznik ten byt jednym z najwyzszych sposrod
30 krajéw europejskich 1 pozaeuropejskich w 2011 roku. Wyniki badan przeprowa-
dzonych przez agencje Ernst & Young w latach 2009-2011 takze potwierdzaja wysoka
mobilno$¢ przestrzenng tzw. C-suits (od angielskich skrotow CEO, COO, CFO).

3¢ A. Maciejewski , R. Nowakowski, wyd. cyt.

37 Na przyktad: Mobilnos¢ zasobéw pracy...; Postawy Polakéw wobec pracy...; P. Boski , Kultu-
rowe ramy zachowan spotecznych, PWN, Warszawa 2010; A. Banka, Poradnictwo transnacjonalne.
Cele i metody miedzykulturowego doradztwa karier, raport Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej,
Departament Rynku Pracy, Warszawa 2006; Z. Kawczynska-Butrym, wyd. cyt.

38 Zarzqdzanie misjami zagranicznymi...
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,»Polscy prezesi i1 cztonkowie zarzadéw znajduja zatrudnienie w rdéznych od-
dziatach korporacji miedzynarodowych w Europie Wschodniej i Srodkowej. Zde-
cydowanie mniej takich stanowisk obejmuja w krajach Europy Zachodniej. Moze
to wynika¢ z faktu, iz doswiadczenie menedzerskie zdobywali oni na rozwijajacym
si¢ rynku polskim i praktyka ta jest szczegolnie wazna i przydatna wlasnie na takich
rynkach™. Polacy wyjezdzaja zatem do oddziatéw swoich firm w Rosji, na Ukra-
in¢, na Batkany, do Chin czy Indii, a nawet do Ameryki Potudniowej. Czasem dosta-
ja tez awans w centrali — wowczas trafiaja do jednego z panstw Europy Zachodniej,
rzadziej do USA%.

Zdaniem D. Czarnoty mingt juz okres, w ktorym cudzoziemcy stanowili wiek-
sz0$¢ cztonkow zarzadow firm zagranicznych — polscy menedzerowie sg coraz lepiej
wyksztatceni i bardziej kompetentni, a ich zatrudnienie jest zdecydowanie tansze,
odpadajg bowiem koszty zwigzane z wynajeciem domu i zapewnieniem utrzymania
rodziny*!.

Podobng opini¢ wyrazil K. Obtoj: ,,Kariery polskich menedzeréw to gltdwnie
kwestia miedzynarodowej polityki w korporacjach, a ta bardzo si¢ zmienita w cig-
gu ostatnich 10-15 lat. Globalne firmy, a przynajmniej wigkszos$¢ z nich, zaczynajg
wysysac dobrych ludzi z peryferyjnych rynkéw do gory, poniewaz sg to najczgsciej
ludzie innowacyjni, kreatywni, odwazni i w zaden sposob niezastygli w istniejagcym
uktadzie. Ale liczy si¢ tez polityczna poprawnos¢ — dzis, jesli firma globalna buduje
zarzad na Europe, to nie wypada, by nie bylo w nim menedzera z Europy Wschod-
niej. Awans Polakow na samg gore globalnych korporacji bedzie mozliwy dopiero
wowczas, gdy w tych firmach pojawi si¢ silniejsza polska koalicja. Musi si¢ pojawic
grupa wsparcia — wystarczajgca pula Polakow, ktorzy wzajemnie siebie popierajg™.

Zdaniem polskich menedzeréw pracujacych w strukturach miedzynarodowych
cechy osobowosciowe mobilnego polskiego menedzera to: otwarto$¢ na zmiany, za-
radno$¢ w warunkach niepewnosci, wysoki poziom adaptacji do otoczenia. Poczu-
cie humoru i inteligencja emocjonalna maja nikle znaczenie. Polscy menedzerowie
wskazujg ponadto na koniecznos¢ bardzo dobrego zrozumienia praktycznego biznesu
i $wietnej znajomosci jezykow obcych, na czele z angielskim®. Lyzka dziegciu w tym
optymistycznym wizerunku sg badania W. Iszkowskiego, ktory zauwaza, ze w zacho-

3 S. Przytuta, Uwarunkowania mobilnosci polskich menedzeréw, ,,Organizacja i Kierowanie”
(w druku).

40 A. Maciejewski, R. Nowakowski, wyd. cyt.

4 Za: Le$niewska Z., Le$niewski B., Miedzynarodowka menedzerow. Kim sq nowi szefowie za-
granicznych firm dziatajgcych w Polsce?, ,,Wprost” 2000, nr 13(904), http://www.wprost.pl/ar/1044/
Miedzynarodowka-menedzerow.

42 A. Blaszczak, Wigcej Polakéw w Swiatowej elicie biznesu, ,,Rzeczpospolita”, http://www.rp.pl/
artykul/560863.html?print=tak&p=0.

4 Z. Ronowicz, Kompetencja kulturowa, czyli co powinien umie¢ menedzer XXI wieku, http://
manager.money.pl/startegie/psychologia_biznesu, s. 6.
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waniach polskich menedzerow nadal mozna zaobserwowaé wiele nawykow i zacho-
wan uksztattowanych jeszcze w warunkach gospodarki centralnie planowanej*.

Inne kwalifikacje wysoko cenione w karierze migdzynarodowej to edukacja
migdzynarodowa, umiejetno$¢ autoprezentacji oraz wspdtpracy z ludzmi réznych
kultur, z czym wielu polskich menedzerow nie radzi sobie najlepie;j. ,,Jestesmy za
mato migdzynarodowi i zbyt rzadko startujemy w migdzynarodowych konkursach
rekrutacyjnych. Wszystko zaczyna si¢ od edukacji, ktora tez powinna by¢ migdzyna-
rodowa. A my zwykle studiujemy w Polsce w otoczeniu samych Polakow, a potem
zenimy si¢ i pracujemy w kraju. Zbyt rzadko wyjezdzamy na studia za granice™.

Zblizona ocene kwalifikacji polskiego menedzera prezentuja tez B. Kuc i M. Ze-
migata. Niecale 20% polskich menedzerow charakteryzuje si¢ inteligencja kulturo-
wa na wysokim poziomie. Jawi si¢ z tego wizerunek menedzera raczej stabo oby-
tego w roznorodnosci kulturowej. Co prawda ponad 90% postuguje si¢ angielskim
1 prawie potowa zna inny jezyk obcy w stopniu samodzielnym, jednak 90% tej kadry
nie ma kontaktow z innymi kulturami, a okoto 80% z nich dotyka szok kulturowy.
Badana grupa jest stabo przygotowana do funkcjonowania w gospodarce globalnej,
roznice kulturowe sg wyraznym problemem, ktoéry w przysztosci bez intensywnego
programu ksztatcenia moze si¢ tylko powigkszac* .

Ponizej zamieszczono autoryzowane opinie czterech ekspertow, zajmujacych si¢
kwestiami ekspatriacji, takze na polskim rynku. Ekspertami sg osoby z mi¢dzyna-
rodowym dos$wiadczeniem menedzerskim, pracujagce w firmach konsultingowych
zajmujacych si¢ przygotowaniem polskiej kadry menedzerskiej do pracy za gra-
nicg*’. Opinie majg charakter swobodnych wypowiedzi, a pozyskano je w wyniku

4“4 W. Iszkowski, Praktyka zarzqdzania migdzynarodowego w Polsce, Difin, Warszawa 2000.

4 Polski menedzer gra w lidze mistrzow, www.uwazamrze.pl.

% B. Kuc, M. Zemigata , Zycie i praca wspéiczesnego menedzera, Wyzsza Szkota Zarzadzania
1 Prawa, Warszawa 2010, s. 144.

47 Ada Bere$-Ossowska jest dyrektorem Learning Centre Berlitz Poland, posiada wieloletnie do-
swiadczenie w prowadzeniu kursow i konsultacji w zakresie roznic kulturowych oraz ich wptywu na
efektywno$¢ pracy menedzerow migdzynarodowych. Warto nadmieni¢, iz Berlitz jest najwigkszym
na $wiecie oferentem szkolen z komunikacji migdzykulturowej dla kadry zarzadzajacej. Ada Beres-
-Ossowska przeprowadzita takze badania dotyczace global mindset, identyfikujace cechy i preferencje
kulturowe kilkudziesigciu menedzeréw migdzynarodowych.

Monika Chutnik — konsultant w firmie ETTA Doradztwo i Treningi dla Biznesu. Od ponad 10 lat
pracuje w $rodowisku miedzynarodowych organizacji biznesowych. Przeprowadzita ponad 1900 go-
dzin treningéw menedzerskich i migdzykulturowych w 14 roznych krajach. Byta prezesem SIETAR
Polska (Society for Intercultural Education, Training, and Research). Ponadto pracowata jako konsul-
tant HR m.in. w Nokia Siemens Networks oraz w Hewlett-Packard.

Andrzej Maciejewski jest partnerem zarzadzajacym polskim oddziatem migdzynarodowej firmy
konsultingowej Spencer Stuart. Ma ponaddwudziestoletnie doswiadczenie w executive search i expa-
triate assignments w regionie Europy Srodkowej i Wschodniej.

Robert Nowakowski jest konsultantem w migdzynarodowej firmie doradczej Spencer Stuart, ma
bogate doswiadczenie w zakresie zarzadzania mi¢dzynarodowa kadra menedzerska w firmach glo-
balnych. Pracowat jako dyrektor ds. zasobow ludzkich dla PepsiCo w regionie Europy Srodkowej
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wywiadow telefonicznych, ktore trwaty ok. 30 minut. Pytania w kwestionariuszu
wywiadu dotyczyty dwdch kwestii: oceny i postrzegania polskich menedzeréw po-
dejmujacych pracg w korporacjach poza Polska (wypowiedzi te zaprezentowano
ponizej) oraz oceny dzialalnosci menedzerow obcokrajowcdéw w filiach korporacji
zagranicznych usytuowanych w Polsce (kwestie te zostalty pominigte, gdyz nie do-
tycza tematu tego artykutu). Pytania w kwestionariuszu wywiadu dotyczyly takich
aspektow mobilnosci, jak: sktonnos¢ polskiej kadry do wyjazdow za granice, posia-
dane przez nig kwalifikacje, poziom przygotowania miedzykulturowego oraz czas
trwania kontraktow i lokalizacje najczeSciej obierane na misje.

Eksperci, zapytani o oceng mobilnosci polskich menedzeréw, stwierdzili, ze pol-
ska kadra nie wykazuje sktonnosci do przemieszczen miedzynarodowych (tab. 1).

Tabela 1.Czy polscy menedzerowie s3 mobilni?

Polscy menedzerowie nie wykazuja mobilnosci migdzynarodowej. Latwiej jest pozyskac na
kontrakt zagraniczny osoby przed 30 rokiem zycia, nie majace zobowiazan rodzinnych. W innych
przypadkach decyzja o wyjezdzie za granice jest trudna, gdyz pojawiaja si¢ problemy zwigzane

z koniecznos$cia rezygnacji z pracy wspotmalzonka czy partnera, nie moéwiac o dodatkowych
kosztach szkot dla dzieci itd. (Andrzej Maciejewski)

Mobilno$¢ migdzynarodowa polskich menedzeréw pozostawia jeszcze wiele do Zyczenia, ze
wzgledu na fakt, ze dla wielu z nich niezwykle istotna jest stabilizacja i bezpieczenstwo, stad tak
wazne dla polskich pracownikow sa $wiadczenia socjalne. Relokacja za granicg to kazdorazowo
»Wwyrzucenie kart w gorg” i proba utozenia ich na nowo, w nowym srodowisku, ktére cho¢ daje
szerokie mozliwosci rozwojowe, nie daje stabilizacji (Ada Beres-Ossowska).

Polacy niechetnie wyjezdzaja za granice, nie sa mobilni w skali migdzynarodowe;j. Czas, kiedy
kontrakty za granicg nalezaty do lukratywnych ofert, juz minat, gdyZz w naszym kraju pojawilo si¢
wiele mozliwosci i ciekawych ofert, bez koniecznoéci transferu za granice (Robert Nowakowski).

Zrédto: badania wiasne (autoryzowane opinie ekspertow).

Zdaniem respondentow wplyw na to majg czynniki indywidualne (wiek, zobo-
wigzania rodzinne, problem pracy dla wspdtmatzonka, znalezienie szkoty dla dzie-
ci). Warto dodaé, ze kwestie rodzinne maja bardzo wazny wpltyw na powodzenie
misji zagranicznej. Wskaznik niepowodzen misji zagranicznych wynosi 5-40%%*,
a do najczesciej wymienianych powodow zerwania kontraktu zagranicznego i po-
wrotu menedzera do kraju macierzystego nalezaty: niezadowolenie wspotmalzonka

i Wschodniej oraz przy wielu projektach fuzji i przeje¢ w Polsce, na Ukrainie, w Rosji. Czlonek CFO,
CMO i HR Practices.

% GMAC Global Relocation Services to jedna z najwigkszych firm doradczych i konsultingo-
wych, dziatajaca od 1993 roku w 110 krajach $wiata, dostarczajaca ekspertyz i badan z zakresu ekspa-
triacji. Instytucja ta kazdego roku przeprowadza badania na populacji ok. 32 000 ekspatow. Badania
koncentruja si¢ na zagadnieniach relokacji, mobilno$ci i przystosowania do nowych warunkéw pracy
tej specyficznej grupy menedzerow i dostarczaja bardzo wyczerpujacych analiz nt. kosztow ekspatria-
¢cji, profilu osobowosciowego ekspaty, a takze prezentuja trendy i wyzwania na przysztosé. http://www.
gmacglobalrelocation.org.
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i problemy rodzinne oraz niezdolnos¢ do przystosowania si¢ do nowego otoczenia®.
Ponadto eksperci wskazuja na czynniki kulturowe, ktore determinuja postawy pol-
skich menedzerow (poczucie bezpieczenstwa, stabilnosci, mata sktonno$¢ do pode;j-
mowania ryzyka), a takze na uwarunkowania ekonomiczne, np. mozliwos¢ znalezie-
nia pracy w kraju.

Jesli chodzi o ocene kwalifikacji polskich menedzerow, to zdaniem ekspertow
Polacy wyrdzniaja si¢ pracowitoscig i ambicja, chetnie si¢ ucza, znajg jezyki obce
1 posiadajg wiedzg¢ techniczng i menedzerskg na wysokim poziomie. Jednak zauwa-
zalnym deficytem kompetencyjnym sa niewielkie doswiadczenie migdzynarodowe,
brak obycia miedzykulturowego i brak pewnosci siebie (tab. 2). Mimo jednak braku
tych umiejetnosci, wspotpraca z polskimi menedzerami jest pozytywnie oceniana
przez ich zagranicznych kolegow.

Tabela 2. Jakie kwalifikacje posiadaja polscy menedzerowie podejmujacy misje za granica?

Polska kadra menedzerska zna jezyki obce, w szczegdlnosci angielski, ale w zakresie umiej¢tnosci
miedzykulturowych jest jeszcze wiele do zrobienia. Nie jesteSmy mistrzami dyplomacji. Opinie
menedzeréw 1 inwestorow zagranicznych o polskiej kadrze sa pozytywne, takze dlatego ze
osiggamy bardzo dobre wyniki w regionie. Jednak region Europy Srodkowo-Wschodniej nadal nie
nalezy do rynkow strategicznych z punktu widzenia centrali korporacji globalnych. Dlatego, cho¢
nasi menedzerowie zajmujg czasem wyzsze stanowiska w ramach struktur europejskich, to nie sa
oni pierwsi w kolejce do wakatow oferowanych na rynkach strategicznych (USA, Azja, Ameryka
Potudniowa) (Andrzej Maciejewski).

Wielu polskich menedzerow dos¢ szybko zyskato wysokie, odpowiedzialne stanowiska dzigki
swym kompetencjom, ale czasami odnosi si¢ wrazenie, ze brakuje im do$wiadczenia i odwaznej
inicjatywy. Ogodlnie wspolpraca z Polakami oceniana jest bardzo pozytywnie, poniewaz
nastawieni sa na obustronne korzysci w negocjacjach i chetnie uczg si¢ od swych zagranicznych
wspotpracownikow.

Wedlug wigkszo$ci menedzerow obcokrajowcow Polacy postrzegani sg jako formalisci, cechujacy
si¢ silnym poczuciem lojalnosci i umiejetnoscia stuchania. Atutem polskiej kadry menedzerskiej
jest jej mtody wiek, entuzjazm i $wietne wyksztalcenie. Mimo to jednak polscy menedzerowie
maja trudnos$¢ w realizacji projektéw wdrazanych w korporacjach migdzynarodowych nawet
przez nich samych. Zespoty sktadajace si¢ z Polakow wymagaja bowiem Scistej kontroli i silnego
przywodztwa, a menedzerowie czgsto przejawiaja brak pewnosci siebie, ku zdziwieniu swych
zagranicznych przetozonych (Ada Bere$-Ossowska).

Polacy najlepiej sposrod mieszkancow Europy Srodkowo-Wschodniej (Rumunéw, Wegrow

czy Czechow) dostosowali si¢ do $wiata kapitalistycznego. Sg ambitni, nie majg ,.kompleksu
primadonny” (wiele wymagaja od swoich pracownikow, sami jednocze$nie cigzko pracujac).
Zatem percepcja polskich menedzeréw przez ich zachodnich kolegéw jest bardzo dobra.

Polscy menedzerowie maja jednak pewne deficyty rozwojowe, np. w obszarze autoprezentacji,
umiejetnosci promocji siebie i swoich osiggnie¢. W zajmujacy sposob potrafiag mowié o dziataniach
i zadaniach, ale nie o osiagnigciach, czesto okupionych cigzka praca. Dlatego dhuzej czekaja na
awanse na najwyzsze stanowiska w korporacjach niz menedzerowie innych narodowos$ci. Niska
umiejetnosé ,,sprzedawania siebie” jest na pewno pigta achillesowa polskiej kadry menedzerskiej
(Robert Nowakowski).

4 L. Strohi in., International assignments. An integration of strategy, research and practice, Lau-
rence Erlbaum Associates Publishers, London 2005, s. 13.
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Polscy menedzerowie nie ust¢puja menedzerom z innych krajow w zakresie wyksztatcenia czy
doswiadczenia biznesowego lub technicznego. Moga jednak mie¢ mniejsze obycie z niektorymi
aspektami prowadzenia biznesu, takimi jak wielonarodowe zespoty lub zarzadzanie réznorodnoscia,
w ktorych to polski biznes nie jest tak zaawansowany, jak w niektorych krajach zachodnich.

Sposob postrzegania polskich menedzeréw zmienit si¢ znacznie w ciggu ostatnich 20 lat. O ile

w latach 90. zagraniczne firmy osiedlajace si¢ w Polsce standardowo i koniecznie przysylaty tutaj
swoich reprezentantow, o tyle teraz nowe pokolenie polskich menedzerow zdobyto juz na tyle duzo
doswiadczenia i obycia, ze w wielu przypadkach przedstawiciel firmy matki nie jest potrzebny.
Ceniona jest takze elastycznosc¢ i pracowito$¢ polskich pracownikow (nie tylko menedzerow) oraz
znajomos¢ jezykow obcych (Monika Chutnik).

Zrédto: badania wiasne (autoryzowane opinie ekspertow).

Co do najczesciej wybieranych krajow oddelegowania (tab. 3), eksperci zgod-
nie zauwazaja, ze sa to glownie kraje Europy Srodkowo-Wschodniej. Polska kadra
menedzerska wyjezdza najczesciej do tych krajow z trzech powodow. Ze wzgledu
na bliskosc¢ kulturowa (klaster stowianski) i wspolna historie Polacy rozumieja spe-
cyfike prowadzenia biznesu w tych krajach. Ponadto waznym powodem transferow
zagranicznych jest takze niewielka odleglos¢ geograficzna, ktora sprzyja czgstosci
podrozy i wizyt w tych krajach. Innym przyczynkiem, dla ktorego kraje Europy
Srodkowo-Wschodniej stanowia cel misji polskich menedzerdow, sa doswiadczenie
i wiedza menedzerska, zdobywane w Polsce w latach transformacji, dlatego kwa-
lifikacje te sa szczegdlnie cenione w krajach, ktore obecnie przechodza ten etap
rozwoju w swoich gospodarkach.

Preferowane przez polskich menedzerow sg tez kraje Europy Zachodniej i Bli-
skiego Wschodu, gtéwnie ze wzgledu na korzysci finansowe.

Tabela 3. Jakie sa trendy polskiej ekspatriacji

Z rozmdw, ktére przeprowadzam na co dzien z menedzerami roznych szczebli, wynika, ze
wigkszos$¢ przedstawicieli wyzszej kadry zarzadczej optuje za wyjazdami nie dluzszymi niz 3 lata,
natomiast ci, ktorzy poszukuja lepszych warunkow finansowych, najczgséciej planuja swoje wyjazdy
na 1 do 1,5 roku, aby nabra¢ do§wiadczenia i realizowac kolejne etapy wlasnego rozwoju w karierze
miedzynarodowe;j.

Jesli obecny trend si¢ utrzyma, to w ciggu najblizszych kilku lat polscy menedzerowie nizszego

i $redniego szczebla nadal preferowac beda kraje zachodnie (Irlandia, Niemcy, Francja), przede
wszystkim ze wzgledu na mozliwosci finansowe. Natomiast menedzerowie wyzszego szczebla
kierowac si¢ bedg na Wschod (do krajow rozwijajacych sie, przechodzacych transformacje
polityczno-gospodarcza), gdzie ich do§wiadczenie zawodowe jest bardzo przydatne, a takze gdzie
maja szans¢ rozwijac si¢ kulturowo (Ada Beres-Ossowska).

Uwazam, ze widoczny trend dla polskich ekspatriantow to budowanie i zdobywanie nowych
rynkow. Coraz wigcej polskich firm rozwija skrzydta i dokonuje ekspansji za granicg. Zdarza sie,

ze polskie firmy wykupuja niemieckie fabryki lub niemieckie sieci handlowe. O wiele bardziej
interesujacy dla polskiej kadry jest jednak rynek Europy Srodkowo-Wschodniej, ktory mocno sie
internacjonalizuje.

Polskim menedzerom tatwiej jest zrozumie¢ specyfike prowadzenia biznesu w krajach tego regionu,
ze wzgledu na wspolne korzenie kulturowe oraz doswiadczenia z czaséw socjalizmu/komunizmu,
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Tabela 3, cd.

co stanowi o ich przewadze nad menedzerami z krajow zachodnich, ktorzy nie posiadaja podobnych
doswiadczen. Coraz wigcej polskich inwestycji pojawia si¢ np. w Kazachstanie.

Inny rozwijajacy sie¢ kierunek migracji to kraje Bliskiego Wschodu, do ktorych polscy
menedzerowie wyjezdzaja zwabieni dobrymi warunkami wynagrodzenia. Ponadto kraje Dalekiego
Wschodu staja coraz czestsza destynacja dla polskiej kadry.

Czas trwania kontraktow zwigzany jest ze sposobem, w jaki obecnie prowadzi si¢ biznes.
Zauwazalne sg coraz krotsze interakcje, coraz szybsze decyzje, coraz wigksza mobilno$¢, ktore
powoduja, ze zmniejsza si¢ liczba kontraktow dlugoterminowych. Praca projektowa, praca nad
konkretnym zadaniem, praca wirtualna powoduja przyrost liczby krotkotrwatych kontraktow (do

1 roku) (Monika Chutnik).

To zalezy od szczebla i klasy menedzera. Jesli jest to menedzer $redniego szczebla, specjalista lub
ekspert w $cisle okreslonym obszarze, to zwykle wyjezdza na projekty trwajace 6-12 miesiecy.

W ostatnich latach korporacje migdzynarodowe redukuja w Polsce niektore obszary, np. marketingu
i R&D, i przenosza je do centrali, ktora obstuguje wtedy kilka lub kilkanascie rynkow. Zauwazalna
jest wiec na naszym rynku nadpodaz menedzeréw z tych obszarow, ktdrzy zostali pozbawieni
swoich funkcji w Polsce.

Te stanowiska nie zostang zastapione, gdyz zostaty przesunigte do centrali. Bywa, ze menedzerowie,
ktorzy zajmowali te stanowiska w Polsce, otrzymuja propozycje przeniesienia za granicg, lecz
czesto z niej nie korzystaja lub korzystaja na niby — przyjmuja oferte przeniesienia, ale intensywnie
poszukuja nowej pracy w kraju.

Kontrakty ekspatrianckie opiewajace na okres od 3 do 5 lat sa zwykle zarezerwowane dla
menedzerow najwyzszych szczebli zarzadzania (C-level). Wtedy gtdéwnym celem ich misji jest
przeprowadzenie jakiej$ zmiany w organizacji, np. restrukturyzacja lub pomoc w intensyfikacji
wzrostu (Robert Nowakowski).

Zrédto: badania whasne (autoryzowane opinie ekspertow).

Eksperci zauwazaja ponadto, ze zmniejsza si¢ liczba kontraktow dhugookreso-
wych, tj. od 3 do 5 lat (cho¢ te zdarzaja si¢ w przypadku menedzeréw najwyzszego
szczebla). Dominujg jednak pobyty zagraniczne krotkookresowe, trwajace od kilku
miesiecy do jednego roku.

Na pytanie, czy polskich menedzeréw mozna zaliczy¢ do globalnej ligi kadry
kierowniczej, eksperci przyznaja, ze polska kadre zaliczy¢ mozna raczej do grona
menedzeréw europejskich (tab. 4).

Tabela 4. Czy polskich menedzerow mozna zaliczy¢ do globalnej ligi kadry kierowniczej?

Po dwudziestu latach transformacji polskiej gospodarki polscy menedzerowie wciaz nie nalezg do
»globalnej ligi menedzer6w” i na razie si¢ na to nie zanosi.

Mobilno$¢ i motywacja do wyjazdu na zagraniczny kontrakt osob, ktore posiadaja rodziny

i maja ukonstytuowana pozycje¢ zawodowa w kraju, sg niewielkie. Bywaja oczywiscie jednostki,
ktore odnajdujemy wysoko w hierarchii firm globalnych, np. w Philip Morris, ale naleza one

do wyjatkow. Takie wyjatki pokazuja jednakze, ze jesli jeden kontrakt w wykonaniu polskiego
menedzera zakonczy si¢ sukcesem, to za nim ida kolejne. Pojawia si¢ wtedy w korporacji ,,grupa
wzajemnego wsparcia” wsrod kadry menedzerskiej, ktora sprzyja tego typu transferom (Andrzej
Maciejewski).
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Niestety do tej pory niewielu polskich menedzerow nalezy do ligi globalnej. Powodem nie

jest raczej niedostatek ich kompetencji czy brak przygotowania kulturowego, ale fakt, ze lige
globalng tworzg menedzerowie wywodzacy si¢ z duzych korporacji mi¢dzynarodowych. Niemniej
liczba polskich menedzeréw pracujacych za granicg, wybieranych do prowadzenia projektéw lub
wdrazania nowych systeméw w Europie Wschodniej, rosnie, co stawia ich w roli propagatoréw
zachodniego stylu zarzadzania w regionach uznawanych nadal za egzotyczne lub (niestusznie) za
zacofane.

Pozytywnym znakiem nadchodzacej zmiany w tej kwestii jest rowniez fakt, ze coraz czgsciej polscy
menedzerowie, odznaczajacy si¢ duzymi ambicjami zawodowymi i coraz lepszymi kompetencjami,
aplikujg na stanowiska kierownicze w globalnych korporacjach (Ada Bere$-Ossowska).

Z perspektywy krajow azjatyckich polscy menedzerowie nalezg po prostu do grupy menedzerow
europejskich i w wigkszosci przypadkow nie ma tu silnego réznicowania. Z perspektywy krajow
Europy Zachodniej moéwi si¢ o elastycznos$ci, pracowitosci, ale takze o wysokim dystansie wiadzy
wsrod polskich pracownikow i menedzerow. Belgowie narzekaja, ze polskim menedzerom brakuje
oglady (moéwig to, co mysla, zbyt bezposrednio), a Niemcy z kolei, ze nie mdéwig wystarczajaco
wprost tego, co maja na mysli.

Z kazdego europejskiego kierunku podkresla si¢, ze dla Polaka duze znaczenie ma rodzina.

W poréwnaniu z wigkszoscia Holendrow czy Norwegow polski menedzer stabo zna jezyki

obce. Jednak poréwnanie to wypada zupetnie inaczej w stosunku do menedzeréw hiszpanskich,
francuskich czy amerykanskich.

Ogolny wizerunek polskiego menedzera jest silnie nacechowany stereotypami nt. Polakow i Polski
w ogole. W Europie Zachodniej powoli stereotyp ten zaczyna si¢ zmienia¢ w strong wizerunku
cztowieka nowoczesnego (a nie zasciankowego), wyksztalconego (a nie prostego), otwartego.
Byloby jednak naduzyciem stwierdzié¢, ze tym samym polscy menedzerowie kwalifikuja sie do
globalnej ligi (Monika Chutnik).

Polska kadra menedzerska nalezy raczej do ,,ligi menedzeréw Europy Srodkowo-Wschodniej”.
Z uwagi na do$wiadczenie i wiedzg, zdobyte w czasie rozwoju i transformacji polskiego rynku, ich
kompetencje sa cenne i przydatne wlasnie na takich rynkach: wschodzacych, otwierajacych si¢ na
migdzynarodowy biznes (Ukraina, Rosja, Chiny, Indie). Jest grupa polskich menedzerow, ktorzy
zajmuja najwyzsze stanowiska w firmach globalnych, jednakze sa to przypadki incydentalne, nie
mozna wigc mowic o trendzie 1 powszechnos$ci tego zjawiska. Wynika to z kilku przyczyn. Polacy
nie mysla o sobie jako o ekspatriantach przez reszt¢ zycia zawodowego. Kontrakt za granicg traktuja
jako epizod w karierze zawodowej, a przeciez dopiero doswiadczenia zdobyte w trakcie wielu
roéznych misji zagranicznych powoduja, ze jest si¢ globalnym menedzerem.

Ponadto Polacy preferuja wyjazdy do krajow atrakcyjnych, tzn. z przyjaznym klimatem,
nieodleglych geograficznie i kulturowo od macierzystego kraju (np. Wtochy, Szwajcaria). Natomiast
rynki, na ktérych aktualnie jest zapotrzebowanie na nasza kadrg, to Rosja, Chiny, Ukraina, ktére
niestety nie naleza do priorytetowych destynacji dla Polakow (Robert Nowakowski).

Zrédto: badania wiasne (autoryzowane opinie ekspertow).

Powyzsze opinie wskazuja, ze brak przynalezno$ci do najwyzszej klasy mene-
dzeréw $wiatowych nie wynika z braku wiedzy czy wyksztatcenia polskiej kadry.
Chodzi raczej o niewielkie doswiadczenie migdzynarodowosci i migdzykulturowo-
$ci (w pracy zawodowej, podejmowaniu studiow zagranicznych czy wyjazdow tu-
rystycznych). Deficyt ten, wskazywany takze przez innych badaczy wymienionych
w tym artykule, jest rezultatem rozwoju gospodarczego i systemu politycznego, kto-
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ry dopiero od dwoch dekad umozliwia Polakom swobode w zdobywaniu tych do-
$wiadczen za granicg. Ponadto bariera uniemozliwiajagcg obejmowanie kluczowych
stanowisk w strukturach miedzynarodowych jest brak grupy wsparcia i polskiego
lobby w korporacjach, na co zwrocit uwage takze K. Obto;.

5. Whnioski

e Zagadnienie mobilnosci jest wyzwaniem dla wspdlczesnych firm podejmujg-
cych dziatalnos¢ na rynku miedzynarodowym.

* Na sklonno$¢ do podejmowania pracy za granica przez polskich menedzerow
sktada si¢ szereg czynnikow zewnetrznych (spotecznych, kulturowych, ekono-
micznych) oraz wewngtrznych, zwigzanych z indywidualnymi motywacjami
1 potrzebami tej kadry.

e Polscy menedzerowie wykazuja mobilno§¢ w wymiarze mi¢dzynarodowym
(europejskim), ale jest ona powodowana gldwnie przez czynniki ekonomiczne
(pull factor), jakimi sg polskie inwestycje zagraniczne dokonywane w réznych
krajach.

* Przejmowanie najwyzszych kierowniczych funkcji w przedsigbiorstwach zagra-
nicznych przez Polakow jest zjawiskiem zauwazalnym, lecz trudno jeszcze mo-
wi¢ 0 jego powszechnosci.

* Glowne motywy organizacyjne wysylania polskich menedzeréw za granice
to: rozw¢j dziatalno$ci firmy na nowym rynku i kontrola dziatalnosci filii. Do
najczesciej wymienianych motywow indywidualnych nalezaty z kolei: rozwdj
osobisty, che¢ zdobycia nowych doswiadczen zawodowych, nauka jezyka obce-
g0, stworzenie sobie lepszych mozliwosci awansu i rozwoju kariery zawodowe;j
oraz poprawa sytuacji finansowe;j.

* Kraje oddelegowania polskich menedzerow wiaza si¢ z kierunkiem transferu
bezposrednich inwestycji zagranicznych — s to wiec kraje Europy Srodkowo-
-Wschodniej. Na wybor tych destynacji wptyw maja takze niewielka odlegtos¢
geograficzna, bliskos$¢ kulturowa i podobne doswiadczenia historyczne tego re-
gionu.

e Do kwalifikacji posiadanych przez kadr¢ polska najczesciej wskazywanych
w przytoczonych opiniach ekspertow i innych badaczy sa: pracowito$¢ i ambi-
cja, znajomos¢ jezykoéw obceych, wiedza techniczna i menedzerska na wysokim
poziomie. Deficytem kompetencyjnym sa natomiast niewielkie doswiadczenie
mie¢dzynarodowe, brak obycia miedzykulturowego i brak pewnosci siebie.
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INTERNATIONAL MOBILITY OF POLISH MANAGERS

Summary: Due to the internationalization of Polish enterprises, it is appropriate to look at
the tendency of managers to take up business and compete in the global labor market. The
purpose of this article that is of theoretical and empirical character, is, therefore, an attempt to
evaluate the mobility of Polish managers, or their willingness to change their place of work
outside the home country. The matrix is a theoretical discussion of the importance of mobility
for today’s corporations. Empiricism refers to the author’ s own research (these are telephone
interviews with 15managers and two expert opinions) carried out for this article; and there are
also the results of the exploration of other researchers addressing these topics.

Keywords: mobility, migration, Polish manager, expatriate.



