Agnieszka Cenker

PROFIL POLSKIEGO KIEROWNIKA W PROCESIE
INTERNACJONALIZACIJI PRZEDSIEBIORSTW -
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

1. Wprowadzenie

W wyniku postepujacego procesu globalizacji i internacjonalizacji zmienity sie za-
sady funkcjonowania przedsiebiorstw, a w rezultacie tych zmian przewartoscio-
waniom ulegla réwniez praca kierownicza.

Zwigkszony zakres dzialania kierownika oznacza konieczno$¢ wykraczania
poza tradycyjne sposoby postepowania. Wzrasta tez znaczenie odpowiedzialno-
$ci za prace wlasng i innych, szczeg6lnie w obliczu otwarcia granic i umiedzyna-
rodowienia zatrudnienia. Odpowiedzialne pokierowanie pracg innych ludzi wy-
maga obecnie od kierownika nie tylko rozszerzenia zakresu umiejetnosci, ale tez
zmiany zasad i sposobu zachowania.

W zwigzku z wplywem procesu internacjonalizacji na prace kierownicza poja-
wia si¢ pytanie: jaki jest profil polskiego kierownika i czy potencjat polskiej kadry
kierowniczej jest wystarczajgcy, aby sprosta¢ wyzwaniom internacjonalizacji?

Badania przeprowadzone w latach 2003-2004 wér6d kadry kierowniczej przed-
siebiorstw wielonarodowych w obrebie wojewddztwa wielkopolskiego i mazo-
wieckiego daly mozliwos$¢ uksztalttowania profilu polskiego kierownika'.

2. Analiza cech charakteru kierownika

Analiza determinant osobowych umozliwita okreslenie pewnych tendencji w roz-
woju polskiej kadry kierowniczej oraz wskazanie postulowanego kierunku rozwo-
ju poprzez poréwnanie stanu faktycznego ze stanem postulowanym? Kierownicy
zostali poproszeni o okre$lenie stopnia waznoéci poszczegdlnych czynnikéw oso-

! Przedsigbiorstwa zostaly wytypowane do badan na podstawie analizy listy 500 najwigkszych
przedsigbiorstw ze wzgledu na stopieft umigdzynarodowienia prowadzonej dziatalnosci. Zestawie-
nie danych o 500 najwigkszych przedsigbiorstwach, przygotowane zostalo przez ,Rzeczpospolity’,
wspolnie z Instytutem Nauk Ekonomicznych PAN i Centrum Informacji Gospodarczej Minister-
stwa Gospodarki; Ranking 500 ,,Rzeczpospolita” 7.05.2003 r.

2 Kierownicy wskazywali, w jaki sposob wymienione czynniki wplywaja obecnie na ich spraw-
no$¢ pracy. Nastepnie byli proszeni o oceng tych czynnikéw w odniesieniu do stanu pozadanego,
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bowych warunkujacych sprawnos¢ pracy wlasnej w procesie internacjonalizacji,
biorac pod uwage ocene stanu obecnego i stanu pozadanego (skala 0-4).

W tabelach ponizej przedstawiono wyniki badan dotyczacych determinant
osobowych w takich kategoriach, jak: cechy charakteru kadry kierowniczej, umie-
jetnosci i zdolno$ci, motywacja do pracy w warunkach migdzynarodowych, ukie-
runkowanie na stosunki miedzyludzkie i rozwdj orientacji migdzynarodowe;.

Tabela 1. Cechy charakteru kierownika

oot Stan obecny : Stan pozadany :
N Srednia N Srednia

Elastycznosé 86 3,13 85 3,64
Samodzielno$é 86 3,01 84 3,55
Mobilnos¢é 85 3,00 84 BRIy
Kreatywnos¢ 86 2,99 85 3,74
Otwarto$¢ (w kontaktach) 86 2,99 85 273
Tolerancyjno$¢ 86 2,94 85 3,36
Odwaga 86 2,65 85 3,13
Empatia 86 2509 84 2,85
Wrazliwo$¢ kulturowa 86 2,40 85 3,01
N Waznych (wylaczanie obserwacjami) 85 82

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Analizujac cechy charakteru kierownika mozna stwierdzi¢, Ze najwyzsza ocene
w przypadku stanu obecnego uzyskata: elastycznos¢ (3,13), samodzielnos¢ (3,01)
oraz mobilno$¢ kadry (3,00). Nalezy zaznaczyc, ze w przypadku mobilnosci prze-
waza u respondentéw rozumienie tego pojecia jako zdolnosci przenoszenia sie
miedzy rynkami lokalnymi, a nie, jak w przypadku menedzeréw zachodnich, mo-
bilno$¢ rozumiana jako sktonno$¢ do przemieszczania si¢ miedzy krajami.

W badaniach na uwage zastuguje niski poziom not w przypadku oceny wraz-
liwoéci kulturowej i empatii, ktérym przypisano najnizszg warto$¢, zaréwno w od-
niesieniu do stanu obecnego (2,59; 2,40), jak i stanu pozadanego (3,01; 2,85). Uza-
sadnieniem takich wynikéw moze by¢ niedocenianie przez kadre kierownicza
wplywu kultury na kierowanie i roli empatii w kontaktach miedzyludzkich. Na-
lezy przyja¢, ze czynniki te beda odgrywac coraz wieksza role wraz z procesem in-
ternacjonalizacji i postepujacym umiedzynarodowieniem zatrudnienia.

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolily na okreslenie hierarchii waz-
nosci miedzy wyspecyfikowanymi cechami kierownika, biorgc pod uwage ocene

czyli takiej sytuacji, w ktérej mogliby uzyska¢ optymalny poziom sprawnosci pracy wlasnej w pro-
cesie internacjonalizacji.
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stanu pozgdanego. W hierarchii waznosci najwyzsza range przypisano kreatywno-
$ci (3,74) 1 otwarto$ci w kontaktach (3,73). Nastepnie wérdd cech, ktére powinny
charakteryzowac¢ kadre kierownicza, respondenci wskazali ponownie elastyczno$¢
(3,64), mobilno$¢ (3,57) i samodzielnos$¢ (3,55). Byly to cechy, ktére zostaty wy-
soko ocenione réwniez w odniesieniu do stanu obecnego. Taki rozklad odpowie-
dzi potwierdza istotny wplyw wyzej wymienionych czynnikéw na sprawno$¢ pra-
cy kierowniczej.

3. Umiejetnosci i zdolnosci kierownika w aspekcie umiedzy-
narodowienia

Wsrdd determinant osobowych respondenci oceniali umiejetnosci i zdolnosci

kierownika pod wzgledem ich wplywu na sprawno$¢ pracy wlasnej w warunkach
umiedzynarodowienia (tabela 2).

Tabela 2. Umiejetnoéci i zdolnosci kierownika — w aspekcie umiedzynarodowienia

g Sl Stan obecny Stan pozadany

FEiRcpolniente N Srednia N Srednia
Umiejetno$¢ wspolpracy 86 3,13 86 357,
Umiejetno$¢ nawigzywania kontaktow 86 3,06 86 3,67
Zdolnos¢ do adaptacji do nowych 86 2,88 86 3,73
sytuacji
Zdolnos¢ rozwigzywania probleméw 86 279 85 3,95
i rozstrzygania sporéw
Umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem 86 VX 85 3,69
Znajomo$¢ jezykéw obcych oraz 84 2,70 84 871
zdolnoé¢ uczenia si¢
N Waznych (wylaczanie obserwacjami) 84 82

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W przypadku umiejetnosci i zdolnosci kierownika nalezy réwniez podkreslic
$redni poziom not. Najwyzej oceniono umiejetnosc wspoétpracy (3,13) oraz umie-
jetno$¢ nawigzywania kontaktéw (3,06). Najnizsze noty uzyskala natomiast umie-
jetnos¢ radzenia sobie ze stresem (2,73), ktorej brak w literaturze traktuje sie jako
podstawowg bariere w rozwoju polskich kierownikéw, a takze znajomos¢ jezykow
obcych i zdolno$é uczenia sie (2,70). Wynik ten oznacza, ze kadra kierownicza
zdaje sobie sprawe z konieczno$ci inwestowania w rozwéj wlasny, co stanowi do-
bra prognoze na przyszto$¢, tym bardziej ze do znajomosci jezykéw obcych i zdol-
noéci uczenia si¢ przypisano duzg wage w hierarchii waznosci (3,71).




32 Profil polskiego kierownika w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolily na okreslenie hierarchii waz-
nosci miedzy wyszczegdlnionymi umiejetnosciami i zdolnosciami kierownika.

W hierarchii wazno$ci najwyzsze noty przypisano zdolnosci rozwigzywania
problemdw i rozstrzygania sporéw (3,95), umiejetnosci wspdtpracy (3,77) oraz
zdolno$ci do adaptacji do nowych sytuacji (3,73).

4. Motywacja do pracy w warunkach miedzynarodowych

Motywacje do pracy w warunkach miedzynarodowych oceniono na §rednim po-
ziomie, przy czym najwyzsza ocene uzyskala cheé uczenia si¢ czego§ nowego
(3,08) i che¢ podniesienia standardu zycia (3,06). Dostrzeganie mozliwoéci roz-
woju i doskonalenia jest na trzecim miejscu (2,86), tuz przed naciskami ze stro-
ny firmy (2,58). Taka kolejno$¢ wskazuje na niski priorytet umiedzynarodowienia
jako czynnika motywujacego do rozwoju indywidualnego. Pragnienie stania sie
»obywatelem $wiata” znalazto sie na koncu listy, co wskazuje na niski poziom mo-
tywacji wewnetrznej do pracy w miedzynarodowym otoczeniu.

Tabela 3. Motywacja do pracy w warunkach miedzynarodowych

b e Stan obecny Stan pozadany
Wyszczegdlnienie N S N BRI,

Chec uczenia si¢ czegos nowego 85 3,08 86 3,58
Che¢ podniesienia standardu zycia 85 3,06 86 3,30
Dostrzeganie mozliwosci rozwoju i 84 2,86 85 3,45
doskonalenia
Nacisk ze strony firmy 85 2,58 85 2,89
Pragnienie szybkiego posuwania si¢ na 85 2,55 86 3,16
$ciezce kariery
Che¢ przetamania rutyny 80 2,49 81 3,00
Poszukiwanie mozliwosci przyjecia 85 2,41 74 3,34
wiekszej odpowiedzialnosci
Pragnienie stania si¢ ,,obywatelem 84 2,36 85 3,07
$wiata”
N Waznych (wylaczanie obserwacjami) 78 68

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Podobnie w hierarchii waznosci pragnienie stania sie ,obywatelem $wiata”
znalazto si¢ na kornicowej pozycji (3,07), to jest za: checig podniesienia standar-
du zycia (3,30) oraz za pragnieniem szybkiego przesuwania si¢ na $ciezce kariery
(3,16). Wyniki te $wiadcza o pewnej krétkowzrocznosci kadry kierowniczej skon-
centrowanej gléwnie na kontynuowaniu kariery na rynku lokalnym, co przy ni-
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skim priorytecie wrazliwo$ci kulturowej (3,01) i empatii (2,85) wskazuje na mala
otwartos$¢ na rozwodj miedzynarodowy i stosunki miedzyludzkie.

Ocena stanu pozgdanego pod wzgledem czynnikéw motywujacych respon-
dentéw do pracy w otoczeniu miedzynarodowym pozwala na uporzagdkowanie
czynnikow o decydujacym znaczeniu dla kadry kierowniczej. Pozytywnym wy-
nikiem jest przypisanie w hierarchii waznosci wysokiego priorytetu: checi ucze-
nia si¢ czego$ nowego (3,58), dostrzeganiu mozliwosci rozwoju i doskonalenia
(3,45) oraz poszukiwaniu mozliwo$ci wzigcia na siebie wiekszej odpowiedzial-
nosci (3,34).

5. Ukierunkowanie na ludzi w otoczeniu miedzynarodowym
Analizujac oceny przypisywane czynnikom osobowym w kategorii umiejetnosci

interpersonalnych, mozna stwierdzi¢, ze charakterystyczna dla polskiej kadry kie-
rowniczej jest umiarkowana orientacja na ludzi.

Tabela 4. Ukierunkowanie na ludzi - w otoczeniu migdzynarodowym

s Stan obecny Stan pozadany

R e N Srednia N Srednia
Wrazliwo$¢ interpersonalna 72 2153 73 3,34
Asertywno$é 83 2,48 83 3,42
Zdolnos$¢ do pracy w zespolach 80 2,48 83 3,54
miedzynarodowych
Zachowanie empatyczne 72 2,46 83 2,83
N Waznych (wylaczanie obserwacjami) 70 71

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Odgrywajaca kluczowa role w kontaktach miedzyludzkich wrazliwos¢ inter-
personalna zostala oceniona na poziomie: 2,53, a kolejne czynniki typu: asertyw-
no$¢, zdolnos¢ do pracy w zespotach miedzynarodowych i zachowania empatycz-
ne, zostaly ocenione na poziomie: 2,48-2,46, co oznacza, ze czynniki te majg obec-
nie umiarkowany wptyw na sprawno$¢ pracy kierowniczej. Widoczne jest slabe
ukierunkowanie na stosunki miedzyludzkie, ktére moze wplywac na obnizenie
ogoblnej sprawnosci pracy kierowniczej.

W hierarchii waznoéci respondenci wskazali na pierwszym miejscu zdolnos¢
do pracy w miedzynarodowych zespolach, a nastepnie asertywno$c i wrazliwos¢
interpersonalng. Podobnie jak przy analizie cech charakteru kierownika najnizszq
warto$¢ przypisano zachowaniom empatycznym. Wynik ten dowodzi, ze kadra
kierownicza nie docenia roli empatii w kontaktach miedzyludzkich.
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6. Rozwoj orientacji miedzynarodowej
Analizujac ostatni z wyszczegolnionych czynnikow osobowych, rozwdj orientacji

miedzynarodowej stanowi potwierdzenie orzymanych wczeéniej wynikéw badan
dotyczacych motywacji do pracy w warunkach miedzynarodowych.

Tabela 5. Rozwdj miedzynarodowej orientacji

G Stan obecny - Stan pozadany :
N Srednia N Srednia

Poziom kwalifikacji 81 23t 83 3,43
Wiedza na temat metod i technik 81 2,28 83 3,45
zarzadzania na $wiecie
Nauka jezykow obcych 80 2,25 81 3,60
Doswiadczenie migdzynarodowe* 71 2,20 83 3,36
Sie¢-migdzynarodowych kontaktow 81 2,00 83 3,37
Udzial w miedzynarodowych 81 1,90 83 3,12
konferencjach, szkoleniach
N Waznych (wylaczanie obserwacjami) 69 81

*do$wiadczenie w miedzynarodowych kontaktach

Zrédto: Opracowanie whasne.

Rozwdj orientacji miedzynarodowej osiggnal najnizszy poziom not (2,75-1,90),
co stanowi potwierdzenie braku otwartosci kierownikéw na rozwéj miedzynaro-
dowy. Ocena stanu pozadanego wskazuje jednak na $wiadomo$¢ kadry kierow-
niczej co do wagi znajomosci jezykéw obcych (3,60), potrzeby podnoszenia po-
ziomu kwalifikacji (3,43) oraz posiadania przez kierownika wszechstronnej wie-
dzy (3,45).

7. Podsumowanie

Na podstawie prezentowanych wynikéw badann mozna sformulowa¢ wniosek, ze
polska kadra kierownicza prezentuje postawe lokalng i jest silnie zorientowana na
potrzeby wlasne. Analizowane wyniki badan wskazujg silny nacisk na kapitat in-
dywidualny i stabe ukierunkowanie na stosunki miedzyludzkie. Luka pomiedzy
oceng stanu obecnego a pozadanego wskazuje na $wiadomo$¢ kadry kierowniczej
dotyczaca potrzeby doskonalenia i ciggtego rozwoju.

Wyniki badan determinant osobowych wskazuja na niski poziom orientacji
miedzynarodowej, wynikajacy miedzy innymi z niskiego poziomu do$wiadczenia
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w kontaktach miedzynarodowych oraz niewielkiego udziatu polskiej kadry kierow-
niczej w migdzynarodowych konferencjach i szkoleniach. Wyniki badan pozwalaja
skonstatowac, ze typowa dla polskiej kadry kierowniczej jest postawa lokalna, kto-
rg charakteryzuje mata wrazliwos¢ kulturowa, mata elastyczno$¢ zachowan, brak
miedzynarodowej orientacji i doswiadczenia w kontaktach miedzynarodowych.

Do najbardziej odczuwalnych barier w sprawnosci pracy kierowniczej w oto-
czeniu miedzynarodowym zaliczy¢ mozna: brak pozytywnej motywacji do pracy
w warunkach miedzynarodowych, malg sktonnos¢ do ryzyka i znikoma akceptacje
niepewnosci, preferowanie postaw pasywnych, brak tendencji proinnowacyjnych.

Za istotna barier¢ w sprawnosci pracy kierowniczej w procesie internacjona-
lizacji nalezy uzna¢ znaczng izolacje polskiej kadry kierowniczej od rynku mie-
dzynarodowego i koncentracje na rynku lokalnym. To wiasnie lokalna perspekty-
wa, indywidualizm w dziataniu, braki w §rodkach finansowych oraz braki wiedzy
i do$wiadczenia w prowadzeniu dzialalnosci w warunkach miedzynarodowych sg
najwigksza przeszkodg w procesie internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw.
Z drugiej strony nalezy podkresli¢, ze kierownicy s3 $wiadomi koniecznosci do-
skonalenia swoich kompetencji w obszarze zarzadzania zaréwno na gruncie kra-
jowym, jak i miedzynarodowym.

Wirod czynnikéw sprzyjajacych sprawnosci pracy kierowniczej wymieni¢ nale-
zy: nasilenie kontaktéw przedsigbiorstw z otoczeniem, dostrzeganie wtasnych bra-
kow wiedzy, wzrost liczby szkolen, tendencje do uczenia si¢ przez doswiadczenie.

Znajomos$¢ profilu polskiego kierownika i $wiadomos¢ jego silnych i stabych
stron pozwala ustali¢, co sprawia, ze kadra kierownicza dziala mniej lub bardziej
sprawnie w warunkach migdzynarodowych oraz jakie cechy wymagaja doskona-
lenia. Identyfikacja ,stabych” stron polskiego kierownika w zakresie braku mie-
dzynarodowej orientacji, niskiej tolerancji ryzyka i niepewnosci oraz czesto pod-
kreslanej w literaturze nieumiejetnoéci radzenia sobie ze stresem, oznacza ko-
nieczno$¢ wyksztatcenia warunkéw sprzyjajacych rozwojowi postaw i zachowan
pozadanych u polskiej kadry kierowniczej a w rezultacie sprzyjajacych sprawnosci
dzialania w otoczeniu migedzynarodowym.

Na podstawie badan wlasnych oraz analizy literatury mozna uksztaltowa¢ na-
stepujacy profil polskiego kierownika [Szaban, 2000, s. 222; Rakowska, Sitko-Lu-
tek, 2000, s. 43].

W procesie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw podjecie wyzwan
w skali migdzynarodowej wymaga od kadry kierowniczej doskonalenia umiejet-
nosci osobistych i interpersonalnych oraz poglebiania wiedzy z zakresu zarzadza-
nia na $wiecie. My$lenie w sposéb ponadnarodowy, mobilnoé¢, zdolno$¢ adapta-
cji, wrazliwo$¢ kulturowa, potaczona z innowacyjnoscig w dziataniu, to cechy wy-
magane od wspélczesnego menedzera. Aby temu sprostaé, potrzeba powaznych
zmian w postawach i zachowaniach kadry kierowniczej, cigglego uaktualniania
programdéw nauczania oraz wigkszego zaangazowania ze strony kadry kierowni-
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Tabela 6. Profil polskiego kierownika

SILNE STRONY SEABE STRONY

— profesjonalizm w dziataniu - brak miedzynarodowej perspektywy
— inteligencja - orientacja lokalna
— kreatywnos¢ - brak migdzynarodowego do$wiadczenia
— silne zaangazowanie w prace - mata wrazliwoé¢ kulturowa
— dostrzeganie wlasnych brakow i che¢ uczenia | — mata akceptacja ryzyka i niepewnosci

sie - nieracjonalna struktura czasu pracy
— umiejetno$¢ radzenia sobie w trudnych — brak umiejetnoéci delegowania uprawnien

sytuacjach — krétkowzrocznoéé w dziataniu

— mata odporno$¢ na stres

Zrédto : Opracowanie wlasne.

czej w proces samodoskonalenia. Permanentne uczenie si¢ staje si¢ warunkiem
przetrwania i rozwoju na rynku mi¢dzynarodowym. Kwestie te dotycza zaréwno
0s6b dzialajacych w wielonarodowych zespotach, majacych do czynienia z mie-
dzynarodowymi partnerami biznesowymi, jak i 0s6b planujacych kariere w mie-
dzynarodowym otoczeniu.

Wobec zmieniajacych sie zasad i warunkéw prowadzenia dzialalnosci gospo-
darczej sprawno$¢ dziatania oznacza wigksza determinacje, elastyczno$¢ dziala-
nia, umiejetno$¢ wywierania wplywu na ludzi i odwage rozumiang jako zdolnos¢
do podejmowania ryzyka.

W3sréd charakterystyk sprawnego menedzera wskazuje sie na kreatywnos¢ oraz
umiejetnos¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach. Podkresla sie jednoczesnie, ze
dla polskiej kadry kierowniczej charakterystyczna jest umiejetnos¢ dostosowy-
wania si¢ do zmian bardziej powierzchownych w otoczeniu wewnetrznym anizeli
w otoczeniu zewnetrznym przedsiebiorstwa [Szaban, 2000, s. 222].

Wyniki otrzymane na podstawie badan wlasnych mozna uzna¢ za potwierdze-
nie ogdlnych tendencji wskazywanych w literaturze przedmiotu. Aby sprosta¢ wy-
zwaniom internacjonalizacji, polski kierownik powinien pokona¢ wiele wewnetrz-
nych barier, wérdd ktorych wymienia si¢ najczesciej: niedojrzalos¢ emocjonalna,
brak kreatywnego partnerstwa, niedostateczng empatie, brak elastycznosci, kon-
formizm, brak miedzynarodowej orientacji i krétkowzroczno$¢ w dziataniu [Ob-
16j, 1998; Olczak, 2004, s. 106-108].

Analiza badan wlasnych i literatury przedmiotu pozwala sformutowa¢ wnio-
sek, ze: ,bez wzgledu na to, jaki zbudujemy profil idealnego menedzera, to sta-
bosci zawsze bedg tkwity w jego ,,grzesznej” mentalnosci, zdradzajgcej jego fak-
tyczne intencje” [Olczak, 2004, s. 110; Jakubdw, 2000, s. 324)°.

3 Slowa te stanowig potwierdzenie dla badan prowadzonych przez socjologéw, wedtug ktérych
to na plaszczyznie psychologiczno-$wiadomos$ciowej kryja si¢ bariery dalszego rozwoju przedsie-
biorstw i gospodarki.
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Reasumujgc, stworzenie podstaw rozwojowych polskich przedsiebiorstw wy-
maga duzych zmian w wyznawanych warto$ciach, postawach i zachowaniach pol-
skiej kadry kierowniczej. Wazne jest, aby by¢ $wiadomym, jakiego rodzaju po-
stawy i zachowania kierownikéw trzeba zmieni¢, przy jednoczesnym zachowaniu
najwazniejszych wartosci wynikajacych z rodzimej kultury. Sprostanie wyzwa-
niom dynamicznego otoczenia wymaga obecnie wiekszego zaangazowania kie-
rownika w proces internacjonalizacji przedsiebiorstw, akceptowania ryzyka i nie-
pewnosci, radzenia sobie ze stresem oraz szybkiej adaptacji do zmian w otoczeniu
zewnetrznym.
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MRPPR IS

The profile of Polish manager in the internationalization process of
Polish companies - in light of empirical studies

Summary

Considering the influence of internationalisation process on manager’s work the question ap-
pears what is the profile of polish manager and what is his potential in the aspect of new challenges.
The knowledge of the strengths and weaknesses of polish management team enable to consider what
affects his efficiency?

Research study in 2003-2004 revealed: what kind of personal determinants influence the ef-
ficiency of the manager in internationalisation process and what characteristics require improve-
ments. Improving manager’s skills, expanding knowledge and experience in local and international

surroundings is one of the most important challenges faced by polish companies.




