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Wstep

Postepujace umiedzynarodowienie dzialalnoSci przedsigbiorstw sprawia,
ze wzrasta zainteresowanie problematyky zarzadzania miedzynarodowego,
w tym zarzadzania zasobami ludzkimi. Dotyczy to réwniez w coraz wigk-
szym stopniu polskich firm, ktére majg mniejsze doswiadczenie na rynkach
mi¢dzynarodowych niz konkurenci z krajéw zachodnich.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ kluczowe znaczenie profesjo-
nalnie przygotowanych menedzeréw i specjalistow jako strategicznego
czynnika sukcesu firmy na rynkach migdzynarodowych. Kwestie zwigzane
z pozyskaniem wiasciwych kandydatéw do pracy, ich przygotowaniem do
misji zagranicznych, wsparciem w trakcie pobytu w krajach goszczacych,
repatriacjg 1 retencjg po powrocie z misji pozostajg w centrum zaintere-
sowania teorii i praktyki. Wystepuje spora réznorodnos$¢ w definiowaniu
tej grupy zawodowej. Dla potrzeb badan i ksigzki przyjeto, ze ekspatrianci
(expatriates) lub bardziej potocznie ekspaci (ex-pats) to pracownicy, gtow-
nie menedzerowie i specjaliSci, delegowani przez firme¢ miedzynarodowa
poza granice kraju ich pochodzenia w celu realizacji okre$lonych zadan.

Warto w tym miejscu zwrocié uwage na dwa aspekty omawianego za-
gadnienia. Po pierwsze, zmienia si¢ model wysylania pracownikéw na mi-
sje zagraniczne. Przede wszystkim maleje liczba ekspatriantéw pracujacych
w zagranicznych oddzialach korporacji transnarodowych, co spowodowa-
ne jest wysokimi kosztami ich pracy i wigkszg dostepnoscig wartosciowych
kandydatéw na rynkach krajow goszczacych. Zréznicowaniu ulegly takze
formy wyjazdéw. Niebagatelne znaczenie ma rozwdj technologii informa-
cyjnych pozwalajacych sterowaé procesami biznesowymi w danym kraju
bez koniecznosci przebywania w nim. Po drugie, w Polsce wystepuja defi-
cyty w zakresie profesjonalnego zarzadzania ekspatriantami, ktére odnosza
sie zarbwno do stanu wiedzy teoretycznej, jak i rozwigzan praktycznych.
Pojawiajgce si¢ w ostatnim czasie nieliczne publikacje to krok w dobrym
kierunku. Istnieje uzasadniona potrzeba kontynuowania badan w tym za-
kresie.

Ksigzka powstata na podstawie studiéw literaturowych i badan empi-
rycznych przeprowadzonych w latach 2010-2011 w Katedrze Zarzadzania
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Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, a poswie-
conych zarzadzaniu ekspatriantami. Zesp6t badawczy postawit przed sobg
nastepujace cele:

* przedstawienie istniejacego stanu wiedzy w zakresie zarzadzania pra-
cownikami delegowanymi do pracy za granica,

* poznanie organizacji i narzedzi stosowanych w procesie zarzadzania mi-
Sja zagraniczng,

* zrozumienie motywéw, jakimi kierujg sie pracownicy, decydujac sie na
kontrakty w innych krajach,

* wskazanie czynnikéw determinujacych przebieg i efekty pracy ekspa-
triantow.

Punktem wyjscia prowadzonych badan byly dwa zatozenia:

* ekspatrianci odgrywaja kluczowg role w osigganiu sukcesu przez orga-
nizacj¢ na rynku migdzynarodowym,

* przedsigbiorstwa, doceniajac strategiczng role ekspatriantéw, daza do
profesjonalizacji procesu zarzgdzania misjami zagranicznymi.

W trakcie badan podjeto probe diagnozy procesu wyjazdow zagranicz-
nych, obejmujacg m.in.:

* identyfikacje strategicznych celéw przedsigbiorstw w odniesieniu do
wyjazdoéw ekspatriantow,

* okreslenie zasad i narzedzi stosowanych w procesie przygotowania do
wyjazdu, pobytu na misji zagranicznej i powrotu,
* nakreSlenie Sciezek kariery zawodowej ekspatriantow,

* wskazanie gléwnych czynnikéw determinujacych sukces misji zagra-
nicznych pracownikdow.

W dazeniu do osiggnigcia zalozonych celéw badan postuzono si¢ naste-
pujacymi metodami: analizg literatury przedmiotu, wywiadem ustruktury-
zowanym i badaniami ankietowymi. Wywiady przeprowadzono z menedze-
rami personalnymi w wybranych przedsigbiorstwach mi¢dzynarodowych
i z ekspatriantami. Badania ankietowe przeprowadzono na prébie 100
przedsigbiorstw, wirdd ktérych byly centrale firm polskich i polskie filie
firm zagranicznych dzialajacych na rynkach migdzynarodowych. Pozwolito
to na uzyskanie informacji z réznych zrédet oraz na naswietlenie specyfiki
pracy ekspatriantow z perspektywy organizacyjnej (tj. centrali i filii) oraz
z perspektywy samych zainteresowanych.

Ksigzka sktada si¢ z dziesieciu rozdzialéw. W pierwszym oméwione
zostaly podstawowe kwestie pojeciowe, tradycyjne i wspolczesne formy
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ekspatriacji, typowe role odgrywane przez ekspatéw podczas misji zagra-
nicznych i czynniki determinujgce sukces w pracy za granica. Szczegdlne
znaczenie dla przebiegu misji zagranicznych maja czynniki kulturowe, kt6-
re zostaly przedstawione w drugim rozdziale ksigzki. Zwrocono uwage na
przeplatanie si¢ elementéw kultury narodowej kraju pochodzenia firmy
wysylajacej pracownikéw za granice, kultury kraju goszczacego i kultury
kraju pochodzenia ekspata. W rozdziale trzecim scharakteryzowany zostat
proces zarzgdzania misjami zagranicznymi pracownikéw. Najpierw ziden-
tyfikowano strategiczne kwestie zwigzane z ekspatriacjg, nastepnie omé-
wione zostaly ogélnie trzy podstawowe fazy tego procesu, a mianowicie
preparacja, ekspatriacja i repatriacja. Szczegblng uwage zwrdcono na re-
lacje migdzy centralg firmy i jej filiami oraz na role architektury funkcji
personalnej w procesie obstugi misji zagranicznych ekspatow.

Etap przygotowania do wyjazdu na misje zagraniczng przedstawiony
zostal w czwartym rozdziale ksigzki. Omoéwiono takie dziatania jak poszu-
kiwanie kandydatow do wyjazdu, ich selekcja, szkolenie i wynagradzanie.
Swiadomie prowadzony proces adaptacji umozliwia ztagodzenie napie¢ wy-
nikajacych z réznic w kontekstach pracy kraju pochodzenia i kraju goszcza-
cego. Wystepujace tu wyzwania i sposoby radzenia sobie z nimi stanowig
temat pigtego rozdziatu. W kolejnym rozdziale oméwiona zostata proble-
matyka oceny pracy ekspatriantéw. Najpierw przedstawiono przestanki do
sporzadzenia oceny, a nastepnie jej specyfike i czynniki wplywajace na efek-
tywno$¢ pracy. Praca na rynkach migedzynarodowych nadaje specyficzny
charakter karierze zawodowej. Zagadnienie to zostalo omoéwione w si6d-
mym rozdziale ksigzki, w ktérym zaprezentowany zostal ogélny model ka-
riery w wymiarze migdzynarodowym, ze szczegélnym podkresleniem roli
czynnikow kulturowych w procesie ksztaltowania si¢ karier zawodowych
0s6b delegowanych do pracy na rynkach zagranicznych. Osmy rozdzial
traktuje o etapie repatriacji w procesie zarzadzania misjami zagranicznymi.
Wskazano w nim zlozono$¢ sytuacji powrotu pracownika po zakonczeniu
realizowanego za granicg zadania, oméwiono czynniki determinujace prze-
bieg procesu repatriacji i narzedzia stosowane w praktyce zarzadzania eks-
patriantami.

Kluczowy wplyw na przebieg i efekt misji zagranicznych ekspatéw maja
czynniki o charakterze osobistym i rodzinnym. Wynika to stad, iz praca za
granicg nie tylko rzutuje na rozwoj kariery zawodowej, ale tez ksztattuje styl
zycia ekspatriantéw i ich rodzin. Perspektywa wyjazdu na misj¢ zagraniczng
z uwzglednieniem zawodowych i pozazawodowych celow i aspiracji eks-
patriantéw stanowi przedmiot rozwazan w dziewigtym rozdziale ksigzki.
Calo$¢ opracowania zamyka rozdzial poswigcony ocenie efektywnosci misji
ekspatriantéw. Przedstawiono w nim mozliwosci adaptacji uniwersalnych
miar efektywnosci do specyfiki pracy za granica, dokonano zestawienia
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typowych naktadéw i efektéw takich wyjazdow, oszacowano korzysci dla
organizacji i ekspata oraz oméwiono czynniki wplywajace na efektywnosc.
Ksigzke dopelnia ankes, w ktérym przedstawiono przykiady praktycznych
rozwigzan z zakresu zarzadzania misjami zagranicznymi pracownikéw.

Autorzy majg nadziej¢, ze zamieszczone w ksigzce rozwazania na temat
wspolczesnej roli ekspatriantéw w przedsiebiorstwach dziatajacych na ryn-
kach mi¢dzynarodowych oraz zarzadzania misjami ekspatriantéw przyczy-
nig si¢ do poszerzenia wiedzy w tej dziedzinie, bedg inspiracjg do dyskusji,
skfonig do podejmowania dalszych badan i ulatwig doskonalenie praktyki
zarzadzania.

Aleksy Pocztowski



Rozdziat 1

Znaczenie ekspatriantow
w przedsi¢biorstwie migdzynarodowym

Aleksy Pocztowski

Migjsce ekspatriantow w realizacji misji
zagranicznych'

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze kwestie personalne znalazly si¢
w centrum zainteresowania badaczy i praktyk6éw nieco pézniej niz na przy-
ktad sprawy zwigzane z produkcja, marketingiem czy budowaniem strategii
(Scullion 2001, s. 288). W przeszlo$ci uwazano, ze ta dziedzina zarzadzania
przedsigbiorstwem ma mniejsze znaczenie dla osiggnigcia celéw przez firmy
dzialajgce na rynkach mi¢dzynarodowych. Dopiero analiza przyczyn suk-
cesOw 1 porazek tych przedsiebiorstw doprowadzita do refleksji nad prio-
rytetami. Istotne znaczenie w ksztaltowaniu nowego podejscia do zarza-
dzania zasobami ludzkimi na rynkach migdzynarodowych miaty opubliko-
wane w 1992 roku wyniki badan przeprowadzonych wsréd menedzeréw,
badaczy i konsultantéw z dwunastu krajéw europejskich, amerykanskich
i azjatyckich. Na ich podstawie stworzono liste gléwnych czynnikoéw, ktore
powinny by¢ uwzglednione w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwach migdzynarodowych. Znalazty si¢ na niej: rosngca konkurencja
na rynkach krajowych i migdzynarodowych, orientacja na jakos$¢ i klienta,
zmieniajgce si¢ systemy wartoSci pracownikow, globalizacja, procesy inte-
gracji narodowych systeméw gospodarczych, zmiany na rynku pracy, zmia-
ny struktur zatrudnienia, wyzwania natury ekologicznej (Pocztowski 1996,
s. 163). Od tego czasu datuje si¢ dynamiczny rozwdéj badan nad miedzyna-
rodowymi aspektami zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym nad zagadnie-
niem ekspatriacji.

W ostatnich latach rowniez polskie firmy odkrywajg znaczenie profe-
sjonalnego zarzadzania zasobami ludzkimi na rynkach mi¢dzynarodowych,
szczegblnie te, ktoére nie majac mozliwosci korzystania z wiedzy zgroma-
dzonej przez korporacje transnarodowe, same stawiaja czolo wyzwaniom
zwigzanym z ekspatriacjg pracownikéw i opracowujg swoje strategie i me-

! Misja zagraniczna (international assignment) oznacza zadania realizowane przez pracowni-
kéw firmy miedzynarodowej na rynkach zagranicznych.
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tody zarzadzania t3 grupg zawodowa. Jest to zadanie o strategicznym zna-
czeniu, poniewaz kadra menedzerska przygotowana do pracy na rynkach
zagranicznych to jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstw
aktywnych w skali miedzynarodowej. Swiadomos¢ tego faktu wzrasta row-
niez w polskich firmach (Pocztowski 1999, s. 267). Rozw6j kadry mene-
dzerskiej, ktora potrafi mysle¢ i dziata¢ wedlug standardéw obowigzujacych
na rynkach globalnych oraz uwzglednia¢ oczekiwania rynkéow lokalnych,
stanowi jedno z najwazniejszych i najtrudniejszych zadan z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi (Zarzgdzanie kadrg... 2008, s. 11-12; Schroeder
2010, s. 9).

Na podstawie obserwacji praktycznego przebiegu kariery zawodowej
mozna wyrdzni¢ trzy grupy menedzeréw firm migdzynarodowych. Do
pierwszej naleza menedzerowie krajowi rekrutowani sposrdd spotecznosci
lokalnej (kraju goszczacego), ktorych kariera z reguly przebiega na tymze
rynku lokalnym. Druga grupa to menedzerowie z kraju pochodzenia fir-
my miedzynarodowej. Wystani do zagranicznych oddzialow firmy, realizuja
tam powierzone im zadania, a karier¢ zawodowg konczg najczesciej w kra-
ju pochodzenia. Trzecia grupa obejmuje menedzeréw mi¢dzynarodowych
w pelnym znaczeniu tego slowa, ktérzy zaczynaja karier¢ w placowce firmy
miedzynarodowej w dowolnej czesci Swiata i maja kompetencje umozliwia-
jace im funkcjonowanie na réznych rynkach, przy czym kwestig otwarta
jest, gdzie ich kariera dobiegnie konica (Perkins 1997, s. 513).

Analiza zmian terminologicznych i kompetencyjnych przeprowadzona
wéroéd menedzeréw firm miedzynarodowych pozwala dostrzec ewolucje od
tradycyjnego menedzera z kraju goszczacego, zatrudnionego w swoim kraju
przez przedsigbiorstwo wielonarodowe, poprzez menedzera-ekspatrianta de-
legowanego do zagranicznego oddzialu przedsigbiorstwa wielonarodowego,
az po menedzera globalnego i transnarodowego. W wigkszosci korporacji
mig¢dzynarodowych spotkaé¢ mozna menedzeréw z réznych grup. W literatu-
rze przedmiotu wystgpuja rozne propozycje typologii menedzeréw migdzy-
narodowych, budowane na podstawie roznych kryteriéw podziatu®.

Charakterystycznym typem menedzera migdzynarodowego pozostaje
od wielu lat ekspatriant’. Spotyka si¢ rozne definicje tego pojecia. W szer-
szym rozumieniu jest to osoba, ktéra czasowo migruje — najczesciej z kra-
jow zamoznych — 1 przebywa za granicag w celach biznesowych, misyjnych,
edukacyjnych, badawczych czy rekreacyjnych (Cohen 1977, s. 5). W wez-

* Przyktadem moze by¢ klasyfikacja C. Bartletta i S. Ghosala, ktérzy wyrdzniaja: global-
nych menedzeréw biznesu (global business managers), $wiatowych menedzeréw funkcjonalnych
(worldwide functional managers), menedzeréw filii (country subsidiary managers), najwyzszy
korporacyjny menedzment (top-level corporate management) (Przytuta 2011, s. 74-75).

* Synonimem ekspatrianta jest ekspat, przy czym ten drugi termin stosowany jest gtéwnie
w praktyce.
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szym ujeciu ekspatriant to menedzer lub specjalista zatrudniony przez
przedsiebiorstwo miedzynarodowe poza krajem jego pochodzenia (Harry
2003, s. 284). Osoba ta moze by¢ zatrudniona zaréwno przez firme mat-
ke (centrale), jak i przez firmy corki (filie, oddzialy) operujace na rynkach
krajow goszczacych, glownie w celach biznesowych, oraz z reguly na okres
co najmniej $redni, tj. powyzej jednego roku (Tayeb 20035, s. 182). Wedtug
innej definicji do tej grupy zawodowej zaliczani sg pracownicy wykonujacy
obowiazki zawodowe i rezydujacy czasowo za granica, w kraju goszczacym.
Moga wywodzié si¢ zaréwno z kraju pochodzenia firmy, jak i z kraju trze-
ciego (Dowling i in. 2008, s. 4). W podobny sposéb ujmuje zagadnienie ko-
lejna definicja, zgodnie z ktdrg ekspatrianci to pracownicy wyslani czasowo
przez pracodawce poza granice ich kraju pochodzenia do wykonywania
okreslonych zadan (Perkins 1997, s. 71).

Przytoczone definicje mimo pewnych réznic pozwalajg na wskazanie
wspoélnych cech pracownikéw okreSlanych mianem ekspatriantéw. Pod-
stawow3 jest delegowanie do pracy na czas okreSlony poza granice kraju
pochodzenia, polaczone z rezydowaniem za granicg. Typowymi ekspatrian-
tami sg pracownicy wywodzgcy si¢ z kraju pochodzenia firmy miedzynaro-
dowej. Obok nich do ekspatriantow zalicza si¢ pracownikéw wywodzacych
si¢ z kraju trzeciego i delegowanych przez centrale firmy miedzynarodowe;j
do pracy na rynku kraju goszczacego®. Za ekspatriantéw uwaza sie tez pra-
cownikow delegowanych z krajow goszczacych do pracy w centrali przed-
siebiorstwa miedzynarodowego (Perkins 1997, s. 72). W literaturze okresla
si¢ ich anglojezycznym terminem inpatriates’.

Na podstawie kryterium okresu wykonywania pracy poza graniami kra-
ju pochodzenia ekspatriantéw wyrdznia si¢ cztery rodzaje delegowania:

* wyjazdy stuzbowe (business trips) trwajace do jednego miesigca, poswig-
cone na przyktad przedstawieniu zasad polityki firmy;

* misje krotkoterminowe do trzech miesiecy (short-term assignments),
ktorych celem jest czesto rozwigzywanie biezgcych probleméows

* misje Srednioterminowe (extended or contractual assignments) trwajace
od trzech do dwunastu miesiecy, zwigzane czesto z realizacjg projektow
lub rozwigzywaniem problemoéws;

* Zastosowane tu kategorie oznaczaja: kraj goszczgcy — kraj, w ktorym zlokalizowany jest
oddzial, filia lub inna forma organizacyjna przedsi¢biorstwa miedzynarodowego; kraj trzeci —
kraj, z ktorego pozyskuje si¢ zasoby finansowe, rzeczowe i ludzkie; kraj pochodzenia — kraj,
w ktérym powstala dana firma miedzynarodowa i gdzie znajduje si¢ jej centrala.

’ Pojawienie si¢ pojecia inpatriate spowodowalo w literaturze z zakresu miedzynarodowe-
go zarzadzania zasobami ludzkimi pewne problemy terminologiczne. Niemniej weszto ono do
jezyka stosowanego w teorii i praktyce. Oznacza osobe, ktéra zostala delegowana z kraju gosz-
czacego do pracy w centrali lub w oddziatach firmy znajdujacych sie¢ w kraju jej pochodzenia
(Dowling, Festing, Engle 2008, s. 97).
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* misje dlugoterminowe (long-term or full assignments) trwajace od roku
do pieciu lat, charakteryzujace si¢ jasno okreSlonymi rolami w kraju
goszczacym, ktore uwazane sg za typowe dla tradycyjnie rozumianych
ekspatriantow®.

Obok wymienionych powyzej rodzajéow delegowania mozna wyr6znié
inne nietypowe formy wykonywania pracy na rynkach miedzynarodowych.
Nalezg do nich m.in.:

* wyjazdy rotacyjne (rotational assignments) — krotkie, regularne wyjazdy
za granice w celu realizacji okreslonych zadan, przeplatane pracg w kra-
ju macierzystym;

* dojazdy do pracy za granice z kraju macierzystego w cyklu tygodnio-
wym lub dwutygodniowym (international commuter assignments);

* czeste wyjazdy zagraniczne bez przeprowadzki na stale (frequent-flyer
assignments);

* zadania realizowane wirtualnie (virtual assignments) polegajace na za-
rzadzaniu pracownikami lub wykonywaniu innych zadaf z wykorzysta-
niem nowoczesnych technologii, w formie telepracy bez opuszczania
kraju pochodzenia’.

Przytoczone przyktady $wiadcza o zmieniajagcym si¢ desygnacie oma-
wianego pojecia. Tradycyjnie, w wezszym ujeciu, za ekspatriantéw uzna-
wano osoby wyjezdzajace na misje¢ zagraniczng trwajacg od roku do pieciu
lat. Mialy one w kraju goszczgcym jasno okreslone role zawodowe i stawia-
no przed nimi konkretne cele. Obecnie za ekspatriantow uwaza si¢ osoby,
glownie menedzeréw i specjalistow, zatrudniane przez firme miedzyna-
rodowg do realizacji zadan na rynkach zagranicznych w réznym okresie
i w réznych formach organizacyjnych.

W tabeli 1.1 przedstawione zostaly dane ilustrujgce charakter misji zagra-
nicznych w badanych przedsigbiorstwach. Wynika z nich, iz firmy korzystaja
ze zroznicowanych rozwigzan. Misje dtugoterminowe (od 1 do 5 lat) to 43%
wszystkich wyjazdow, misje Srednioterminowe (od 3 do 12 miesigcy) — 26%,
a misje krotkoterminowe (do 3 miesiecy) — 35%. Misje zagraniczne, kt6-
re trwajg ponad 5 lat, zdarzaja si¢ bardzo rzadko (jedynie 3% wyjazdow).
Z przytoczonych danych wynika, ze uznawang w literaturze przedmiotu za
tradycyjng forme wyjazdéw zagranicznych, tj. od roku do pieciu lat, czesciej

¢ Spotykane w literaturze przedmiotu typologie misji zagranicznych rdéznia si¢ pewnymi
szczegbtami lub nazwami. Wiecej na ten temat w: Perkins 1997, s. 75; Scullion, Collings 2006;
Dowling, Festing, Engle 2008, s. 90; Schroeder 2010, s. 48.

7 Wiecej na ten temat: Dowling i in. 2008, s. 91; Henderson 2008, s. 220; Schroeder 2010,
s. 49.
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stosujg firmy zagraniczne majgce polskie oddziaty (ponad 58%) niz polskie
firmy dzialajace na rynkach migdzynarodowych (ponad 31%).

Tabela 1.1. Czas trwania misji ekspatriantéw (wg rodzaju organizacji)

Polski Polska firma
oddzial firmy dzialajaca na rynkach Ogoélem
mi¢dzynarodowej | mi¢dzynarodowych
Licznosé % Licznosé % Licznosé v L.
z grupy z grupy z catosci

Od 3 miesiecy do 1 roku 11 25,58 15 26,32 26 26,00
Od 1 roku do 3 lat 13 30,23 9 15,79 22 22,00
Od 3 do S lat 12 27,91 9 15,79 21 21,00
Dtuzej niz 5 lat 1 2,33 2 3,51 3 3,00
Regularne wyjazdy na 7 16,28 13 22,81 20 | 20,00
okres do 1 miesigca
Delegacje kilkudniowe 16 37,21 24 42,11 40 40,00

Tabela 1.2. Kierunki wyjazdéw ekspatriantéw na misje zagraniczne (wg rodzaju organizacji)

Polski Polska firma
oddziat firmy dziatajaca na rynkach Ogolem
miedzynarodowej miedzynarodowych
Licznos$¢ % Licznos$¢ % Licznos$é % .
Z grupy Z grupy z calo$ci

Z centrali do oddziatéw 9 20,93 27 47,37 36 36,00
Z oddziatéw do centrali 19 44,19 N 8,77 19 19,00
Z centrali do oddziatow,
jak i z oddzialéw do 14 32,56 8 14,04 22 22,00
centrali
Pracownicy wysytani
53 do pracy miedzy 8 18,60 19 33,33 27 27,00
oddziatami i centralg
w ramach calej firmy

W tradycyjnym podejiciu do ekspatriacji zaklada si¢, ze pracownicy
z centrali wyjezdzaja do zagranicznych oddziatéw firmy migdzynarodowe;.
W ostatnich latach coraz czesciej obserwuje si¢ rowniez inne kierunki misji
zagranicznych pracownikéw®. Potwierdzaja to dane uzyskane w badaniach

% Stosujac kryterium kierunku przemieszczania si¢ ekspatriantéw, niektérzy autorzy propo-
nujg dodatkowe okreslenia dla réznych typéw ekspatriantéw. Wspomniani juz wczesniej inpa-
trianci przybywaja z filii do centrali, transpatrianci pochodza z kraju trzeciego, a interpatrianci
przemieszczajg si¢ migdzy filiami.
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empirycznych, ktére przedstawione zostaly w tabeli 1.2. Wynika z nich,
ze najczeSciej zdarzaja sie wyjazdy z centrali do filii (36% wskazan), jed-
nak znaczny udzial maja tez inne kierunki ekspatriacji, tj. z filii do centrali
(19%), dwukierunkowo z centrali do filii i odwrotnie (22%), jak tez wielo-
kierunkowo — migdzy centralg i oddziatami oraz miedzy oddziatami (27%).

Przedstawione w tabelach 1.1 i 1.2 dane liczbowe oraz opinie zebrane
podczas wywiadéw potwierdzaja podnoszony w literaturze fakt, ze wsp6t-
cze$nie misje zagraniczne ekspatéw sg zjawiskiem zlozonym — rézny jest
czas ich trwania i r6zne kierunki przemieszczania si¢ na rynkach migdzyna-
rodowych. Okres pobytu za granica zalezy od rodzaju realizowanych zadan,
projektow i kontraktow.

Cele misji zagranicznych ekspatriantow
i pelnione przez nich funkcje

Cele delegowania pracownikéw za granice i petnione przez nich funkgje za-
leza od strategii firmy miedzynarodowej i wyznawanej przez zarzad orien-
tacji lub swoistej filozofii zarzadzania. Moga one by¢ ujete w trzech glow-
nych grupach.

Pierwszg z nich jest obsada okreslonych stanowisk pracy, najczesciej kie-
rowniczych i specjalistycznych. Taka praktyka ma zapewnié centrali firmy
profesjonalng obstuge operacji na rynkach krajéw goszczacych i wynika
czesto z deficytu kompetentnych kandydatéw na tych rynkach.

Druga grupa celow ekspatriacji obejmuje zadania zwigzane z rozwojem
kadry menedzerskiej, szkoleniem i doskonaleniem personelu jednostek biz-
nesowych w krajach goszczacych, jak i wsparciem w procesie rozwijania
wartoSci korporacyjnych. Moze to nastepowaé zaréwno poprzez wysyla-
nie pracownikéw z centrali do filii, jak i poprzez wysytanie pracownikow
z oddzialéw w krajach goszczacych do centrali. Formami transferu tresci
szkoleniowych i warto$ci mogg by¢ zaréwno prace projektowe, jak i szko-
lenia.

Trzecig grupe celow ekspatriacji tworzg dziatania zwigzane z rozwojem
przedsiebiorstwa na rynkach miedzynarodowych. Nalezg do nich m.in.: cheé
sprawowania kontroli nad operacjami zagranicznymi, transfer wiedzy, kom-
petengji, procedur, dobrych praktyk i wzorcéw kulturowych do oddzialéw
w krajach goszczacych oraz wykorzystywanie szans, jakie stwarza globalizacja
(Collings, Scullion 2007, s. 219-220; Dowling i in. 2008, s. 89).

Nalezy w tym miejscu podkreslié, ze wymienione powyzej typowe cele
ekspatriacji nie wykluczajg sie wzajemnie, ale czesto realizowane sg wspol-
nie przez osoby delegowane do pracy w innych krajach.
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Inng klasyfikacje zadan powierzanych ekspatriantom proponuje A.W.
Harzing, ktéra wyrdznila trzy typowe role kontrolne odgrywane przez te
grupe zawodowa, a okre$lane metaforycznie jako niedZzwiedzie, trzmiele
i pajaki (bears, bumble bees and spiders) (Collings, Scullion 2007, s. 220).
W pierwszym przypadku (bears) chodzi o sprawowanie bezposredniej kon-
troli nad zagranicznymi oddzialami firmy. W drugim przypadku (bees)
ekspatrianci petnig funkcje kontrolna, socjalizujac pracownikéw z krajow
goszczacych poprzez rozwijanie nieformalnych sieci komunikacyjnych.
W trzecim przypadku (spiders) ekspatrianci pelnig funkcje kontrolng po-
przez taczenie i budowanie (tkanie) w ramach korporacji nieformalnych sie-
ci komunikacji interpersonalnej. Wsréd innych rél odgrywanych przez eks-
patriantow wymienia si¢ role budujacego mosty ponad granicami, eksperta
jezykowego, agenta transferujgcego wiedze i kompetencje miedzy centralg
a filiami (Dowling i in. 2008, s. 92-95).

Przedstawione w tabeli 1.3 dane dostarczajg interesujacych informacji
na temat celow ekspatriacji w badanych organizacjach. Na pierwszym miej-
scu uplasowal si¢ rozwoj firmy na nowym rynku (73% wskazan), drugim
w kolejnosci celem wyjazdéw zagranicznych byt transfer nowych rozwig-
zan z zakresu produkgji i zarzadzania (65% odpowiedzi). Na kolejnych
miejscach znalazly sie takie cele, jak: rozwéj pracownikéw w danej filii
(42%), rozwd6j pracownikéw pod przyszie zadania w innych oddziatach
firmy (37%) i kontrola dziatalnosci filii (36%). Zwraca uwage relatywnie
niski odsetek odpowiedzi wskazujacych, ze celem misji ekspatriantow jest
zarzadzanie filig z powodu braku odpowiednich kandydatéw w kraju gosz-
czacym (13%). Zdaje si¢ to potwierdza¢ formutowany w literaturze poglad
o coraz fatwiejszym dostepie do dobrych lokalnych kandydatéw i zwigzanej
z tym zmieniajacej si¢ roli i znaczeniu ekspatriantow.

Poréwnanie celéw wyjazdéw zagranicznych w polskich firmach z cela-
mi wyjazdéw do polskich filii przedsigbiorstw zagranicznych pozwala do-
strzec pewne roznice. W przypadku polskich firm dziatajacych jako centrale
za najwazniejszy cel misji ekspatriantéw uwaza si¢ rozwdj firmy na nowym
rynku (84,29% wskazan), natomiast wsréd filii firm zagranicznych w Pol-
sce pierwsze miejsce zajmuje transfer nowych rozwigzan (83,7% wskazan).
Kontrole dzialalnosci filii jako cel wyjazdu wskazujg czeSciej polskie firmy
(45,6% odpowiedzi) niz polskie filie firm zagranicznych (23%). Réznice
mozna zauwazy¢ tez w odniesieniu do takich celow jak rozwéj pracowni-
kéw, poprawa komunikacji, budowa kultury organizacyjnej czy tez zarzg-
dzanie procesem integracji w skali miedzynarodowej, ktore czesciej wskazy-
wane sg przez filie firm zagranicznych niz przez polskie firmy.

Obok wymienionych powyzej przestanek delegowania ekspatriantéw
do pracy w krajach goszczacych wazne sg réwniez motywy podejmowa-
nia pracy za granicg przez przedstawicieli tej grupy zawodowej. Studia li-
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teraturowe i wywiady przeprowadzone z grupa ekspatriantéw wskazuja,
ze do najczesdciej wymienianych motywow naleza: cheé zdobycia nowych
doswiadczen zwigzanych z pracg i zyciem w danym rejonie $wiata, rozwija-
nie kompetencji zawodowych, opanowanie jezyka obcego, stworzenie sobie
lepszych mozliwosci awansu i rozwoju kariery zawodowej, poprawa sytu-
acji finansowej, powigzania rodzinne i towarzyskie z krajem goszczacym.

Tabela 1.3. Cele misji zagranicznych ekspatriantéw w badanych przedsiebiorstwach

Polski Polska firma
oddzial firmy dzialajaca na rynkach Ogoélem
mi¢dzynarodowej | miedzynarodowych
)
Licznosé /o Licznos$é % Licznosé o L.
z grupy z grupy z calosci
Kontrola dziatalnosci filii 10 23,26 26 45,61 36 36,00
Poprawa komunikacji 20 | 46,51 19 33,33 23 | 23,00

miedzy centralg a filiami

Zarzadzanie filig z powodu
braku kandydatéw na 9 20,93 4 7,02 13 13,00
rynku goszczacym

Rozwdj firmy na nowym

25 58,14 48 84,21 73 73,00
rynku

Rozwdj pracownikéw

e 24 55,81 18 31,58 42 42,00
z filii

Rozwdj pracownikéw,
ktorzy majg w przyszlosci
wykonywac dalsze 19 44,19 18 31,58 37 37,00
dziatania poza granicami
kraju macierzystego

Transfer nowych rozwigzan
- metod, technik 36 83,72 29 50,88 65 65,00
zarzadzania, produkgji

Budowa / transfer kultury

. L 12 27,91 11 19,30 23 23,00
organizacyjnej
Zarzadzanie procesami
integracji w skali 9 20,93 7 12,28 16 16,00
migdzynarodowej
Zarzadzanie filia 2 4,65 7 12,28 9 9,00
w sytuacjach kryzysowych
Docenienie roli filii 3 6,98 4 7.02 - 7.00

w strukturach koncernu

Inne 1 2,33 1 1,75 2 2,00
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Czynniki sukcesu w pracy ekspatriantow

Praca na rynkach migdzynarodowych oznacza szereg wyzwan. Zrbznicowa-
niu ulega kontekst realizacji powierzonych zadan i odgrywania rél zawo-
dowych. Kraj goszczacy rozni si¢ od kraju ekspatrianta pod wzgledem jezy-
ka, cech kulturowych, systemu politycznego, zwyczajéw i norm zachowan.
Réznice moga dotyczyé stosunkéw miedzyludzkich, praktyk zarzadzania
oraz warto$ci i norm wyznawanych w przedsi¢biorstwie bedagcym czeScia
korporacji miedzynarodowej. Wystepuja one takze w obszarze relacji bizne-
sowych z klientami, kooperantami i innymi organizacjami.

Wysokie koszty zatrudniania ekspatriantéw oraz wyzwania, z jakimi
muszg sobie oni radzié, sprawiajg, iz kwestia ta stanowi przedmiot zainte-
resowania badaczy i praktykéw odpowiedzialnych za zarzadzanie procesem
delegowania pracownikéw do pracy na rynkach zagranicznych. Zasadne
przy tym wydaje si¢ pytanie o istote sukcesu ekspatriantow.

W tradycyjnym wezszym ujeciu sukces ekspatriantéw utozsamiano
z sukcesem misji zagranicznej i osiggnieciem zaplanowanych celéw wyjaz-
du w przewidzianym czasie. Sytuacja odwrotna oznaczajaca przedwczesny
powrdt z misji spowodowany nieradzeniem sobie z zadaniami i ztozonoscig
kontekstu pracy $wiadczyla o braku sukcesu. Wspolczesne szersze ujecie
uwzglednia wigcej kryteriow oceny, m.in. nie tylko krotkookresowe efekty
ekspatriacji, tj. stopien realizacji powierzonych zadan, ale tez konsekwencje
ekspatriacji w dluzszej perspektywie, na przyklad dla dalszej kariery zawo-
dowej po powrocie, jak rowniez skutki spoleczne, w tym dla rodziny (Nie-
mi-Ylinen 2009, s. 6; Purgat-Popiela 2011a, s. 82). W Swietle aktualnego
stanu wiedzy, przyjmujac za punkt wyjscia perspektywe zrownowazonego
zarzadzania zasobami ludzkimi ukierunkowanego na tworzenie wartosci
dla interesariuszy, mozna stwierdzié, iz sukces misji ekspatriantéw ma trzy
wymiary: organizacyjny, indywidualny i spoleczny.

Do wyznacznikéw sukcesu w wymiarze organizacyjnym zaliczy¢ nalezy
wspomniany juz wcze$niej stopief osiggniecia zalozonych celéw wyjazdu,
efektywno$¢ mierzong relacjg korzysci do naktadéw, wzmocnienie marki
firmy na rynkach krajéw goszczacych oraz pozyskanie i (lub) wzbogacenie
wiedzy na temat ekspatriacji dajacej sie¢ wykorzysta¢ w przyszlosci. W wy-
miarze indywidualnym sukces uczestnika misji zagranicznej uwidacznia si¢
w obszarze rozwoju zawodowego i osobistego, a jego wyznacznikami s3
stopien zadowolenia z pracy, nabycie lub poszerzenie kompetencji zawo-
dowych, awans, wyzsze wynagrodzenie, wzmocnienie konkurencyjnosci na
rynku pracy, prestiz spoteczny. Spoteczny wymiar sukcesu znajduje wyraz
we wplywie misji zagranicznych na zycie rodzinne i towarzyskie, rozwoj
sieci kontaktéw oraz wzrost poziomu kapitatu ludzkiego w danym kraju.
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Istotng kwestig jest okreSlenie czynnikéw determinujacych sukces pod-

czas misji zagranicznej. W literaturze poswi¢conej tej problematyce wskazuje
sig, ze zalezy on od wielu czynnikéw o charakterze organizacyjnym, srodo-
wiskowym, rodzinnym i indywidualnym, a ich znaczenie w poszczegdlnych
przypadkach misji zagranicznych uwarunkowane jest kontekstem historycz-
nym i kulturowym (Purgal-Popiela 2011b, s. 90). Jako przyktady czynnikéw
pozytywnie wplywajacych na sukces w pracy ekspatriantéw wymienia sig:

cechy osobowosci, takie jak zdolno$¢ do tolerowania niejednoznaczno-
Sci, elastycznos¢ zachowan, empatia kulturowa, umiejetnosci interper-
sonalne;

czynniki zwigzane z motywacja ekspatrianta, takie jak wiara w misje,
zgodnos$¢ wyjazdu z karierg zawodowa, zainteresowanie doswiadcze-
niem zagranicznym, che¢ poznania kultury kraju goszczacego, wystepu-
jacych w nim postaw i zachowan;

sytuacje rodzinng, w szczegdlnosci gotowos¢ partnera do zycia za grani-
c3 1 jego poparcie dla ekspatrianta;

umiejetnosci jezykowe, m.in. zdolno$¢ szybkiego uczenia si¢ jezyka oraz
tatwos$¢ komunikacji niewerbalnej (Henderson 2008, s. 220).

Dla poréwnania mozna przytoczy¢ opinie na temat czynnikoéw sukcesu

uzyskane podczas wywiadéw z przedstawicielami firm miedzynarodowych
i ekspatriantow:

»Najwazniejsze czynniki sukcesu ekspatrianta to silna motywacja do
wyjazdu, zaangazowanie, sytuacja rodzinna i kompetencje jezykowe.
Czeste przyczyny niepowodzen to frustracja zwigzana z rozigka, nie-
wkomponowanie si¢ w zesp6l pracowniczy, brak satysfakcji z warun-

koéw zatrudnienia™.

»Na powodzenie misji zagranicznej wplywajg gléwnie indywidualne ce-
chy, takie jak wytrwato$¢ i orientacja na cel, sytuacja osobista i rodzin-
na, kontekst spoteczny kraju goszczacego™'.

»Na powodzenie misji wplywaja przede wszystkim cechy indywidual-
ne, takie jak przywodztwo, inteligencja, nieugicto$é, odpowiedzialnos¢é,
zorientowanie na cel i sukces, samodzielnos$¢, sytuacja rodzinna i maty
dystans migdzy krajami. Sukcesowi ekspatriacji mogg zagraza¢ rynek,
samotno$¢ spowodowana brakiem rodziny, bo nie wszystkie firmy zga-
dzajg si¢ na wyjazdy rodzin i nie chcg partycypowaé w kosztach, oraz
brak znajomosci jezyka, co jest najwieksza barierg”!!.

’ Wypowiedz menedzera HR polskiej firmy wysylajacej pracownikéw za granice.
1" Wypowiedz ekspatrianta pracujacego w Polsce.
"' Wypowiedz ekspatrianta z polskiej firmy realizujacej misje zagraniczne.
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Bioragc pod uwage przytoczone powyzej opinie, do gtéwnych czynni-
kéw sukcesu w pracy ekspatriantéw mozna zaliczyé:

* wysokie kompetencje techniczne,

* cechy osobowosci i umiejetnosci interpersonalne ulatwiajgce wykony-
wanie pracy w Srodowisku zréznicowanym spotecznie i kulturowo,

* znajomoS¢ specyfiki pracy za granica,
* sytuacje rodzinna,

* system zarzgdzania misjami zagranicznymi w danej organizacji.

W tabeli 1.4 przedstawione zostaly wyniki badan ankietowych przepro-
wadzonych przez autoréw ksigzki na temat znaczenia poszczegblnych czyn-
nikow sukcesu ekspatriantow. Wynika z nich, ze przygotowanie zawodowe
(Srednia 3,77) i motywacja ekspatrianta do wyjazdu (Srednia 3,72) s naj-
czeSciej wskazywane jako czynniki sukcesu. Potwierdza to ogdlnie podziela-
ne przekonanie, ze kompetencje i motywacja majg najwazniejszy wplyw na
efekty pracy. Wsrdd innych najczesciej wskazywanych czynnikow sukcesu
lub jego braku wymieni¢ nalezy: wybor nieodpowiedniej osoby (Srednia
3,67), umiejetnosci spoleczne pracownika (3,51), nieprecyzyjnie okreslo-
ne cele misji (Srednia 3,47), brak wsparcia ze strony oddziatu goszczacego
(Srednia 3,47), brak wsparcia ze strony centrali (Srednia 3,41). Wymienione
czynniki zwigzane sg zaréwno z cechami ekspatriantéw (kompetencje za-
wodowe i spoteczne, motywacja), jak i z procesami zarzadzania wyjazdami
(dobér pracownikéw, okreslenie celéw misji, wsparcie ze strony centrali
i filii). W grupie firm polskich wysytajagcych pracownikéw za granice naj-
wyzsza Srednig wazong uzyskal czynnik ,,motywacja ekspatrianta do wyjaz-
du” (Srednia 3,88), a relatywnie niskie miejsce zajal czynnik ,,nieprecyzyjnie
okreslone cele misji zagranicznej”. Moze to wskazywaé, ze kwestia moty-
wacji pracownikow wyjezdzajacych jest istotnym wyzwaniem dla firm oraz
ze nie docenia sie¢ w nich wlasciwego okreslenia celow misji jako czynnika
sukcesu lub porazki ekspatriantow.

Do istotnych czynnikéw determinujgcych sukces ekspatriantow naleza
w dalszej kolejnosci: tolerancja i wrazliwo$¢ na kwestie kulturowe (Srednia
3,41), znajomos¢ jezyka kraju goszczacego (Srednia 3,39), cechy osobowo-
Sci ekspatrianta (Srednia 3,35), monitorowanie ekspatriacji przez centrale
i utrzymywanie kontaktéw z ekspatriantami (Srednia 3,34), uzgadnianie z od-
dzialem wymagan selekgji (Srednia 3,34), wynagradzanie zgodnie z praktyka
oddziatu (Srednia 3,32), brak jasno okreslonych mozliwosci dalszego rozwoju
pracownika po zakoficzeniu misji (Srednia 3,33), brak systemu biezacej kon-
troli realizacji celow misji (Srednia 3,32), brak wsparcia dla ekspatrianta w re-
alokacji do kraju goszczacego (Srednia 3,24). W przypadku trzech ostatnich
czynnikdw mozna méwic o ich negatywnym wplywie na sukces ekspatriacji.
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Z danych zawartych w tabeli 1.4. wynika ponadto, ze na koicowych miej-
scach w rankingu czynnikéw wplywajacych na sukces misji zagranicznych
znalazly sie cechy demospoteczne ekspatriantow, takie jak pteé (Srednia 2,12)
i wiek (Srednia 2,28). Nisko na liScie czynnikéw sukcesu znalazly si¢ tez:
brak oséb towarzyszacych ekspatriantowi (Srednia 2,5), wydtuzenie pobytu
ekspatriantéw w kraju goszczacym (Srednia 2,75), tatwos¢ adaptacji rodziny
ekspatrianta (Srednia 2,96), znajomo$¢ przez ekspatrianta uwarunkowan kul-
turowych, historii i tradycji kraju goszczacego (Srednia 2,96). Nalezy jednak
podkreslié, ze wyrazone opinie byly dos¢ skrajne, co oznacza, ze sporo oséb
wskazato na duzy wplyw tych czynnikow, a wiele innych na jego brak.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze respondenci reprezentujacy
przedsiebiorstwa miedzynarodowe w Polsce, identyfikujac czynniki wptly-
wajace na sukces misji zagranicznych, najwicksze znaczenie przypisuja indy-
widualnym cechom pracownikéw, w tym przede wszystkim kompetencjom
zawodowym, motywacji do pracy za granica i umiejetnosciom spotecznym.
Wywiady z ekspatriantami potwierdzajg znaczenie motywacji jako waznego
czynnika sukcesu. Rozméwcy podkreslali, ze duzg role odgrywajg ponadto:

* postrzeganie misji zagranicznej jako wyzwania polegajacego na wykony-
waniu interesujacych zadan,

* postawa otwartosci na odmiennos¢ kulturows, co sprzyja budowaniu
relacji w Srodowisku zréznicowanym pod wzgledem spotecznym i kul-
turowym,

* uporzadkowana sytuacja osobista i rodzinna.

Wysoko na liScie czynnikéw determinujgcych sukces ekspatriantéw lub
jego brak znajdujg si¢ dzialania zwigzane z organizacjg i zarzadzaniem pro-
cesem ekspatriacji pracownikow, w tym przede wszystkim: selekcja zapew-
niajagca wybor wilasciwego kandydata, precyzyjne okreslenie celow misji,
wsparcie ze strony centrali i oddziatu. Relatywnie mniejsze znaczenie przy-
pisano sytuacji rodzinnej oraz takim cechom pracownikow, jak wiek i ple,
cho¢ w tym ostatnim przypadku wystapita duza polaryzacja odpowiedzi.
Warto zwrdcié uwage, ze mimo przedstawionych roznic, wptyw zdecydo-
wanej wigkszosci czynnikoéw determinujacych sukces misji zagranicznych
ekspatriantéw zostal oceniony na co najmniej Srednim poziomie. Fakt ten
mozna interpretowaé jako potwierdzenie tezy, ze sukces w tym przypad-
ku jest uwarunkowany wieloma czynnikami. Wyniki badan z jednej strony
potwierdzaja znaczenie klasycznych czynnikéw sukcesu, takich jak kompe-
tencje i poziom zarzadzania wyjazdami, z drugiej sygnalizuja mniejszg role
czynnikéw zwigzanych ze Srodowiskiem spotecznym, takich jak na przyktad
uwarunkowania rodzinne i towarzyskie, ktorym w literaturze przypisuje
sie duze znaczenie. Wydaje sig, ze zidentyfikowana zmiana wynika¢ moze
z rozwijania si¢ nowych form misji zagranicznych, charakteryzujacych sig



1. Znaczenie ekspatriantow w przedsigbiorstwie migdzynarodowym 27

wiekszg elastycznoscig pracy, co utatwia utrzymywanie réwnowagi miedzy
praca i zyciem osobistym.

Tendencje rozwoju w obszarze misji zagranicznych

Przedsiebiorstwa dzialajgce na rynkach miedzynarodowych powinny kaz-
dorazowo bra¢ pod uwage pozytywne i negatywne strony delegowania pra-
cownika na misje zagraniczng. W tym miejscu ograniczymy sie do wskaza-
nia najwazniejszych z nich.

Do zalet zatrudniania ekspatriantéw nalezg: wieksza kontrola centra-
li nad operacjami oddziatéw zlokalizowanych na rynkach zagranicznych,
skuteczniejsze zarzadzanie, szczegdlnie w sytuacjach kryzysowych, lepsza
ochrona know-how, budowanie i utrzymanie standardéw technicznych,
organizacyjnych i spolecznych, tatwiejsza integracja kulturowa, lepsza ko-
munikacja, zdobycie do$wiadczenia przez pracownikéw centrali. Z kolei
do ujemnych stron zatrudniania ekspatriantow mozna zaliczyé: mniejsze
mozliwosci kariery i rozwoju dla menedzeréw lokalnych, stabszg znajomosé
rynku kraju goszczacego, ryzyko niezrozumienia lokalnych uwarunkowan,
wysokie koszty utrzymania podczas pobytu za granica, negatywny wplyw
roznic wynagrodzen na relacje miedzyludzkie.

Wiedza na temat zatrudniania ekspatriantoéw, zgromadzona w przedsie-
biorstwach miedzynarodowych i opisana w publikacjach, sktania do rozwa-
zan o przysztosci tej grupy zawodowej, zwlaszcza w obliczu zmian zacho-
dzacych na rynkach miedzynarodowych, z ktérych najwazniejsze to:

* Dazenie do redukgcji kosztéw dziatalnoSci przez przedsiebiorstwa mie-
dzynarodowe, a jak wiadomo koszt zatrudnienia menedzera-ekspatrian-
ta jest bardzo duzy.

* Rosnacy poziom kompetencji menedzeréw z krajow goszczacych, kto-
rzy moga zastapi¢ menedzeréw-ekspatriantow.

* Postepujacy proces umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa w kierunku
organizacji globalnej i transnarodowej, ktéry pocigga za soba koniecz-
nos$¢ przyjecia orientacji geocentrycznej w zarzgdzaniu. Podzial wedlug
kraju pochodzenia stopniowo traci na znaczeniu, a menedzerowie i spe-
cjalidci stajg sie pracownikami korporacji zatrudnianymi w réznych jej
filiach bez szczegdlnych, typowych dla ekspatriantéw przywilejow.

* Zacieranie si¢ roznic w warunkach zatrudnienia i wynagradzania mene-
dzeréw wywodzacych sie z réznych krajéow, spowodowany zmniejsza-
niem si¢ réznic w poziomie zycia, ujednolicaniem przepiséw podatko-
wych i w ogdle procesami integracji (Pocztowski 2007, s. 95).
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W obszarze ekspatriacji zarysowujg si¢ rézne tendencje. Jedng z nich
wydaje si¢ ograniczanie tradycyjnej formy ekspatriacji, charakteryzujacej sie
dlugookresowym pobytem za granicg i zajmowaniem najwyzszych szczebli
w hierarchii organizacyjnej (Mead, Andrews 2009, s. 358). W to miejsce
pojawia si¢ inny wzorzec polegajacy na krétszych misjach i wykorzystywa-
niu nowoczesnych technologii w zarzadzaniu operacjami jednostek bizne-
sowych zlokalizowanych na rynkach krajéw goszczacych. Przedstawiona tu
zmiana podejScia do ekspatriacji nie musi prowadzi¢ bynajmniej do spadku
liczby ekspatriantéw w skali gospodarki Swiatowej, ale raczej do zmiany
charakteru ich pracy. Wynika to z rosngcej liczby przedsi¢biorstw podejmu-
jacych dziatalno$¢ za granicg i wykorzystujacych ekspatriantéw do petnienia
omowionych wczesniej funkcji. Warto tu réwniez wspomnie o rozwijajacej
sie nowej kategorii ekspatriantéw z wlasnej inicjatywy (self-initiated expa-
triates). Chodzi o osoby, ktore z wlasnej inicjatywy decydujg si¢ na wyjazd
za granice i prace w innych krajach, realizujac w ten spos6b swoja kariere
zawodowga. Zmiany te znajduja odzwierciedlenie w organizacji i metodach
zarzadzania ekspatriantami, a takze majag wplyw na Sciezki karier pracow-
nikéw zatrudnionych w firmach miedzynarodowych, zaré6wno w korpora-
cjach, jak i w pozostatych przedsiebiorstwach.



Rozdziat 2

Uwarunkowania kulturowe misji
zagranicznych

Joanna Purgal-Popiela

Dziatalno$¢ miedzynarodowa przedsi¢biorstw, w tym w szczeg6lnosci pro-
ces ekspatriacji, pozostaje pod silnym wplywem czynnikéw spoleczno-
kulturowych. Ich oddzialywanie rozpatrywaé mozna z punktu widzenia
organizacji macierzystej, korporacji jako calosci, ekspatrianta i oséb mu
towarzyszacych, a takze wspotpracujacych z nim pracownikéw w kraju
goszczacym. W literaturze przedmiotu rola tych uwarunkowan ekspono-
wana jest zazwyczaj w kontekScie niepowodzeni ekspatriacji. Niemniej za-
sadne wydaje si¢ szersze ujecie tej problematyki oraz wskazanie réznych
elementéw tworzacych zlozony kontekst kulturowy misji zagranicznych.
Przedmiotem rozwazan w niniejszym rozdziale beda zatem czynniki zwig-
zane z kulturg kraju pochodzenia przedsigbiorstwa miedzynarodowego,
delegowanego pracownika oraz kulturg kraju goszczacego (ilustracja 2.1).
Szczegblng uwage zwrdcono na kluczowe dla sukcesu misji zagranicznej
zagadnienie, jakim jest proces przystosowania ekspatrianta do warunkéw
panujacych w kraju go przyjmujacym.

Waznym czynnikiem dopelniajgcym 6w kontekst jest kultura korpora-
cyjna'. Ma ona istotne znaczenie dla procesu przystosowania miedzykul-
turowego ekspatrianta, co wyraza si¢ m.in. w pozytywnym wplywie na
budowanie i utrzymywanie relacji z lokalnymi wspélpracownikami (Puck
iin. 2008, s. 16). Ow korporacyjny system wartoéci i norm obowiazujacych
w oddziale goszczacym stanowi wzglednie stabilny, a zarazem znany dele-
gowanemu pracownikowi fundament wywolujacy u niego poczucie cigglo-
§ci 1 wigzi z macierzystg organizacja, a przez to korzystnie wplywajacy na
poziom odczuwanego stresu (Brown 2008, s. 1021). Jednak w wielu orga-
nizacjach misja zagraniczna sluzy za narzedzie transferu i upowszechnienia
wzorcow kulturowych wypracowanych przez centrale w innych lokaliza-
cjach (Dowling i in. 2008, s. 93). Niemniej nie ulega watpliwosci, ze kultura

! W niniejszym rozdziale pojecie kultury korporacyjnej odnosi sie do dynamicznego systemu
regul — jawnych i ukrytych, ustanawianych przez cztonkéw organizacji i majacych zapewnic jej
przetrwanie, a dotyczacych wartosci, przekonan, norm i zachowan podzielanych i w réznym
stopniu uznawanych przez jej poszczegdlnych uczestnikéw, stosunkowo trwatych, lecz mogacych
sie zmienia¢ z uptywem czasu.
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korporacyjna (i jej ,lokalna odmiana”), wplywajac na proces ekspatriacji,
pozostaje w polu oddzialywania wielu czynnikéw, sposréd ktorych kluczo-
wa role w oddziatach i filiach przyjmujacych ekspatriantéw odgrywaja kul-
tury narodowe kraju pochodzenia i kraju goszczacego.

Kultura kraju
pochodzenia
jednostki

Kultyra korporakxyjna

Misja zagraniczna

Kultura kraju
pochodzenia
przedsiebiorstwa

Kultura kraju
goszczqcego

llustracja 2.1. Uwarunkowania kulturowe misji zagranicznych

Migjsce kultury narodowej w realizacji misji
zagranicznych

Tendencje do upodabniania si¢ oraz zjawisko transferu miedzynarodowych
najlepszych praktyk obserwowane w podmiotach dziatajacych na rynkach
zagranicznych wyjasni¢ mozna, odwolujac sie do idei dyfuzji wiedzy, ktéra
znacznie tatwiej i szybciej przebiega w ramach jednej organizacji, nawet
rozproszonej geograficznie, ale spdjnej strukturalnie i kapitalowo, niz mie-
dzy odrebnymi przedsigbiorstwami lub rynkami. Niemniej wielu badaczy
dostrzega ograniczenia owej konwergencji wynikajagce z uwarunkowan
lokalnych. Utrudniajg one osigganie przewagi konkurencyjnej na poszcze-
golnych rynkach (Solvell, Zander 19985, s. 17-38; Noorderhaven, Harzing
2003, 5. 47-48).

Zasadniczo kwestie narodowego zrd6znicowania podnoszg przedstawi-
ciele dwoch nurtéow w ramach komparatywnego zarzadzania migdzynaro-
dowego: kulturalisci i instytucjonaliSci. Ci pierwsi, nawigzujac do dorobku
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