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Ekspatriacja w przedsiebiorstwie miedzynarodowym —
Z punktu widzenia centrali i oddzialu goszczacego

Wstep

Umiedzynarodowienie dziatalno$ci gospodarczej wywiera silny wptyw na
praktyke zarzadzania zasobami ludzkimi, za$ jednym z kluczowych wyzwan
w tej sferze jest ekspatriacja®. Jej szczegolne znaczenie w rozwijaniu aktywno-
$ci przedsigbiorstwa na zagranicznych rynkach wiaze si¢ z potrzebami: transfe-
ru informacji, wiedzy, wartosci korporacyjnych i rozwigzan organizacyjnych,
zapewnienia kompetentnej obsady, sprawnej komunikacji, a takze kontroli
i koordynacji rozproszonych dzialan i proceséw. Zaspokojeniu powyzszych
potrzeb stuzg rozmaite formy misji zagranicznych. Obserwowana w ostatnich
latach rosnaca roznorodno$¢ rozwigzan zwigzanych z delegowaniem pracowni-
kow, tak pod wzgledem czasu trwania, jak i kierunkow ekspatriacji, jest efek-
tem oddziatywania wielu czynnikéw wewnetrznych, m.in. stopnia internacjona-
lizacji i orientacji strategicznej, strategii ogolnej i struktury organizacyjnej oraz
zewngtrznych, m.in. specyfiki kraju goszczacego, mozliwosci wykorzystania
rozwigzan technologicznych (pracy wirtualnej) i infrastruktury (zastgpienie po-
bytu zagranicznego czestymi lecz krotkimi podrézami shuzbowymi), dostepno-
$ci odpowiednich kandydatow i ich oczekiwan.

Wspomniane czynniki wplywaja réwniez na zakres i charakter udzialu
W procesie ekspatriacji tak centrali (lub jednostki organizacyjnej wysylajacej
pracownika), jak i oddziatu goszczacego (jednostki organizacyjnej przyjmujacej
g0). Niemniej, zauwazy¢ nalezy, ze partycypacja tych podmiotow oraz pono-
szona przezen odpowiedzialno$¢ za przebieg i efekty ekspatriacji z jednej strony
podlegaja oddziatywaniu konfiguracji specyficznych uwarunkowan zwigzanych
z krajem goszczacym i samym oddziatem, z drugiej za$ sg zalezne od charakte-
ru zwigzkow strukturalnych i orientacji strategicznej firmy. Tymczasem, wiek-
szo$¢ publikacji poruszajacych problematyke organizacyjnych aspektow ekspa-
triacji eksponuje punkt widzenia organizacji macierzystej, badz uogdlniong
perspektywe korporacyjng, a $cislej mowiac — Kierownictwa korporacji transna-

*

Dr, Katedra Zarzadzania Kapitalem Ludzkim, Wydziat Ekonomii i Stosunkow
Miegdzynarodowych, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, purgalj@uek.krakow.pl.
! Ekspatriacja oznacza tutaj delegowanie pracownika zagranice przez firme miedzynarodowa,
w celu realizacji okreslonego zadania/zadan, innymi stowy — misji zagranicznej, z kolei termin
ekspatriant stosowany jest wobec menedzeréw i specjalistow zatrudnianych przez firmg
miedzynarodowa poza granicami kraju ich pochodzenia na czas okreslony w celu realizacji zadan
w kontrolowanych przez nig jednostkach organizacyjnych. Z kolei, zarzqdzanie ekspatriacjg
odnosi si¢ do caloksztaltu decyzji i dzialan podejmowanych w przedsigbiorstwie
migdzynarodowym zwigzanych z realizacjg misji zagranicznych.
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rodowej, natomiast rzadko kiedy kwestie te rozpatrywane sg przez pryzmat ofr-
ganizacji przyjmujacej delegowanego pracownika®.

W zwiazku z powyzszym, gtdwnym zamierzeniem autorki niniejszego ar-
tykutu jest ukazanie misji zagranicznych z dwoch punktéw widzenia: centrali
i oddziatu goszczacego poprzez pryzmat ich wzajemnych relacji, ze szczegoél-
nym uwzglednieniem znaczenia ekspatriacji, postrzegania jej celow, podejmo-
wanych decyzji i udzialu tych podmiotéw w rozpatrywanym procesie. Tresé
artykutu opiera si¢ zasadniczo na studiach literaturowych, dla ktorych uzupet-
nienie stanowig wyniki badan ankietowych prowadzonych w 2011 roku przez
Katedrg¢ Zarzadzania Kapitatem Ludzkim (KZKL) Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Krakowie®.

1. Istota ekspatriacji i jej znaczenie dla organizacji delegujacej

| goszczacej pracownika

Ekspatriacja, bedac wspoélczesnie popularng praktyka przedsigbiorstw

prowadzacych dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych, przybiera rozmaite formy
(krotko-, $rednio- i dlugoterminowe, flexpatriates i commuter assignees®) i kie-
runki delegowania (z centrali do oddziatéw, z oddziatéw do centrali tzw. inpa-
triacja, pomiedzy oddziatami), cechuje si¢ rowniez coraz wigksza réznorodno-
scig pod wzgledem kraju pochodzenia wysytanych pracownikéw (kraj pocho-
dzenia centrali, kraj goszczacy, inny kraj). Delegowani menedzerowie i specja-
lisci (a niekiedy personel wykonawczy) pelnia wiele specyficznych rol zwigza-
nych z réwnolegltym funkcjonowaniem w dwoch jednostkach organizacyjnych.
W relacjach centrala — oddzial podejmuja zadania zwigzane z [Dowling i in.,
2008, 5.92-95].:
- nadzorem dziatalno$ci zagranicznej (jako agenci bezposredniej kontroli),
- transferem wartosci i wzorcow kulturowych organizacji macierzystej (jako

agenci socjalizacji),

2 Do tych nielicznych publikacji naleza, m.in., artykuty [Birkinshaw i in., 2000, s.321-324;
Benson, Pattie, 2009, s.49-68; Vora i in., 2007, s.595-620], publikacje poruszajace kwestie
udziatu pracownikoéw oddzialu goszczacego w procesie przystosowania ekspatriantow np. [Toh,
2003], badz ukazujace ekspatriacje w kontekscie tworzenia i przetamywania barier kulturowych
w relacja oddziat — organizacja macierzysta np. [Rozkwitalska 2011].

® Wspomniane badania sa kontynuacja projektu zapoczatkowanego w 2010 (Zarzadzanie grupa
»expatriates” w przedsiebiorstwach dziatajacych na rynkach miedzynarodowych). W artykule
wykorzystano jedynie ta czg$¢ wynikow, ktore w 2011 r. pozyskano w drodze badan ankietowych
od przedstawicieli 100 przedsigbiorstw zajmujacych si¢ ekspatriacjg. 57 sposrod badanych firm to
przedsigbiorstwa polskie prowadzace dziatalno$¢ zagranica, pozostale to oddziaty firm
miedzynarodowych (tytul projektu 2011: Zarzadzanie ekspatriantami z perspektywy
interesariuszy przedsigbiorstwa migdzynarodowego).

* Do form niestandardowych misji zagranicznych naleza m.in.: regularne tygodniowe lub
dwutygodniowe pobyty zwigzane z realizacja zadan w innym kraju, Ktérym nie towarzyszy
przeprowadzka a rodzina pozostaje w kraju - tzw. commuter assignments oraz czgste i krotkie
podroze stuzbowe zagranice niewymagajace przeprowadzki do innego kraju — tzw. flekspatriacja
[por. Mayerhofer i in., 2004, s. 1371-1389]
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- rozwijaniem kapitatu spotecznego i kanatow komunikacji interpersonalnej
(jako kreatorzy sieci),

- poszukiwaniem i wymiang informacji, aktywnym budowaniem sieci infor-
macyjnej, reprezentowaniem firmy w kraju goszczacym (jako budowni-
czowie pomostow miedzy zewnetrznym i wewnetrznym $rodowiskiem or-
ganizacji),

- rozwijaniem znajomosci jezyka lokalnego i zdolnosci symultanicznego po-
shugiwania si¢ kilkoma jezykami w toku pracy (jako eksperci jezykowi),

- tworzeniem $rodowiska sprzyjajacego wymianie wiedzy, pomystow, im-
plementacja nowej technologii, upowszechnianiem najlepszych praktyk,
uczeniu innych a przez to rozwijaniem wiasnych zdolnosci jako coacha,
(jako agenci transferu kompetencji i wiedzy).

Niemniej, zauwazy¢ mozna, ze wigkszos¢ z wymienionych rdl (za wyjat-
kiem bezposredniej kontroli i transferu praktyk i rozwigzan obowigzujacych
w centrali) moze odnosi¢ si¢ do innych niz tradycyjny kierunkéw delegowania,
np. przemieszczen miedzy oddziatami oraz inpatriacji. Odmienno$¢ tej ostatniej
wyraza¢ si¢ moze w wyraznie dwukierunkowym przepltywie wiedzy i kompe-
tencji (lokalny pracownik rozwija m.in. kompetencje miedzykulturowe i tech-
niczne i jednoczesnie jest zrodtem wiedzy lokalnej) oraz sposobach transferu
wartosci i wzorcow kulturowych (poprzez socjalizacje pracownika lokalnego
w centrali) [Reiche, 2006, s.1580].

Generalnie, nie ulega watpliwos$ci, ze misje zagraniczne majg wiele zasto-
sowan i niejednokrotnie stuzg realizacji wielu celow rownocze$nie. Zasadniczo
te ostatnie mieszcza sie W nastepujacych kategoriach: radzenie sobie z lukg
kompetencyjng dzielgcg pracownikéw lokalnych i zatrudnionych w centrali,
rozw0j w obszarze zarzadzania oraz rozw0j samej organizacji [Dowling
i in.,2008, 5.88 — 89]. Pokrewnym do powyzszego ujeciem celow misji zagra-
nicznych jest typologia Ch. Bartletta i S. Goshal (1992), w ktdrej wyr6zniono:
(1) kontrole i koordynacje dziatan i procesow, (2) transfer wiedzy i umiejetno-
$ci, m.in. przez poprzez obsade stanowisk (3) rozwdj menedzerski poprzez do-
$wiadczenia miedzynarodowe i przygotowanie pracownikéw do przysziych
rol[za: Mayerhofer i in., 2004, s. 1372]. Podkresli¢ tutaj nalezy, ze powyzszym
celom shuzg, w Swietle badan Cranfield School of Management (CReME)
a takze prowadzonych w Polsce przez Katedr¢ ZKL/ UEK, zaréwno dtugo- jak
i krotkoterminowe formy ekspatriacji[Por. Mayerhofer i in., 2004, s.1375, Za-
rzqdzanie ekspatriantami..., 2011]. Jednakze, warto zauwazy¢, ze z uwagi na
czg§ciowa zbieznos¢ realizowanych celow misji, relatywnie nizsze koszty krot-
szych pobytow, a takze zmiany spoteczno-kulturowe i demograficzne w oto-
czeniu przedsigbiorstw migdzynarodowych, niestandardowe formy misji zagra-
nicznych coraz cze$ciej staja alternatywa dla klasycznej dlugoterminowej eks-
patriacji, badz nawet ja zastepuja we wskazanych wyzej obszarach zastosowan®.

® Tendencje ta potwierdzaja m.in. wyniki badah GMAC 2004 (Global Relocation Services LLC),
w ktorych w 65% badanych firm krétkoterminowe misje stanowity rozwigzanie alternatywne dla
tradycyjnej ekspatriacji [za: Starr, 2009, s.286]. Rowniez wyniki badan KZKL wskazujg na row-
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Wymienione wyzej cele stosowania ekspatriacji (w roznych jej postaciach)
ukazujg przede wszystkim perspektywe organizacji delegujacej. W efekcie,
takie ujecie nie oddaje w pelni znaczenia powyzszej praktyki dla organizacji
jako catosci, nie ulega bowiem watpliwosci, ze kazda misja wymaga wspotu-
dziatu jednostki przyjmujace;j i istotnie wplywa na jej dziatalnos¢.

Podstawowe korzysci dla oddziatu wynikajace z ekspatriacji wigza si¢
z: pozyskaniem technologii, rozwojem wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych
pochodzacych z kraju goszczacego oraz zdobywaniem przez nich doswiadcze-
nia zwigzanego z pracg w wielokulturowym zespole, rozwigzaniem probleméw
i uzyskaniem pomocy w sytuacjach kryzysowych, a takze wsparciem komuni-
kacji i lepszym rozumieniem wzajemnych oczekiwan.

Z drugiej jednak strony, obecno$¢ ,,wystannika” centrali moze powodowac
rowniez negatywne skutki dla lokalnych pracownikéw. Przyktadowo, badania
M. Rozkwitalskiej prowadzone w zagranicznych oddziatach firm migdzynaro-
dowych mieszczacych sie w Polsce sugerujg, ze ekspatrianci bywajg zrodtem
istotnych barier kulturowych w toku pracy poprzez takie postawy i zachowania
jak etnocentryzm, nieche¢ do nauki jezyka polskiego, postugiwanie si¢ w obec-
nosci polskich wspotpracownikéw jezykiem ojczystym — innym niz funkcjonal-
ny w korporacji [2011, s. 176,183]. Z kolei, P.J. Dowling i wspoétpracownicy
[2008, s.85] do negatywnych dla jednostki goszczacej konsekwencji ekspatria-
cji zaliczaja: ograniczenie mozliwosci awansu stanowiskowego, koszty zwigza-
ne z przystosowaniem, ujemne skutki niewtasciwego stylu pracy i kierowania
(akceptowanego w centrali, lecz nieodpowiedniego w kraju goszczacym). Te
ostatnie obejmowaé moga: wystepowanie konfliktdw, pogorszenie atmosfery,
niezadowolenie pracownikow lokalnych, spadek efektywnosci pracy, wzrost
fluktuacji, a nawet utrate pozytywnego wizerunku jako pracodawcy i wystepo-
wanie trudno$ci w pozyskiwaniu kompetentnych kandydatow na lokalnym ryn-
ku pracy. Dodatkowo, towarzyszaca niekiedy ekspatriacji odmiennos¢ praktyk
wygradzania i oceniania moze ostabi¢ skutecznos¢ wysitkow zmierzajacych do
zintegrowania zatogi oddziatu [Miedzynarodowe, 2002, s.119]. Ponadto, waz-
nym zrodtem potencjalnych problemow we wspolpracy i1 realizacji zadan
w oddziale moze by¢ dos§wiadczany przez ekspatrianta konflikt rél w efekcie
niespojnych, badz sprzecznych oczekiwan przetozonych z jednostek: deleguja-
cej i goszczacej®.

Owa niespojnos¢ oczekiwan znakomicie odzwierciedla réznice w postrze-
ganiu misji zagranicznych przez menedzeréw w centrali i oddziale. Ci pierwsi,
zwykle bowiem bezposrednio uczestniczg w selekcji kandydatow do wyjazdu
i maja wplyw na wybor lokalizacji, monitorujg ,,na odlegtos¢” przebieg i efekty
pracy, wspoldecyduja o tym, jak po powrocie zostang spozytkowane wiedza

nolegte stosowanie klasycznej i niestandardowych form ekspatriacji, przy czym te ostanie prze-
wazaja [Zarzgdzanie ekspatriantami..., 2011].

Szerzej na temat znaczenia podwdjnej przynaleznosci i konfliktu rél w ekspatriacji oraz ich
konsekwencji dla efektywnosci pracy w: [Benson, Pattie, 2009, s.49 — 65]; [Vora i in., 2007,
s. 595-620]; [Dowling i in., 2008, s. 274-278].
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i doswiadczenia podwladnego, w szczegolnosci zas o tym, jakie beda jego przy-
szle zadania i status w macierzystej organizacji. W warunkach dobrych wza-
jemnych relacji odgrywaja oni szczegdlng rol¢ w rozwoju kariery, jej postrze-
ganiu przez delegowanego oraz podtrzymywaniu checi kontynuowania jej
w dotychczasowym miejscu zatrudnienia. Tymczasem, zwierzchnicy nadzoru-
jacy ekspatriantow w oddziatach, z uwagi na blisko$¢ fizyczng i bezposredni
znimi kontakt, dostgpno$¢ pomocniczych $rodkéw takich jak szkolenia czy
harmonogram pracy, dobrg znajomo$¢ lokalnego $rodowiska wplywajg zasad-
niczo na: przystosowanie do warunkoéw zycia i pracy w kraju goszczacym, inte-
rakcje z jego mieszkancami oraz motywacj¢ do kontynuowania powierzonej
misji [Benson, Pattie, 2009, s. 51-54]. Odmienne okolicznosci i charakter relacji
przetozony-podwtadny sprawiaja, ze niezaleznie od formalnie ustalonych celow
ekspatriacji, menedzerowie delegujacy i goszczacy przypisujg jej rozne cele
(a $cislej mowiac — inaczej postrzegaja ich znaczenie). Z badan G. S. Bensona
i M. Pattiego wynika, ze zwierzchnicy ekspatriantow z kraju pochodzenia za
gtéwne cele misji uznajg rozwoj swych podwiladnych, poprzez: nabywanie wie-
dzy 1 umiegjegtnosci niezbgednych w realizacji kariery zawodowej, poglebianie
wiedzy o globalnym biznesie oraz poszerzenie horyzontéw na skutek doswiad-
czen zycia w obcej kulturze, natomiast dla przetozonych z krajow goszczacych
pierwszorzedne znaczenie maja transfer wiedzy i umiejetnosci z centrali, a na-
stepnie rozwijanie profesjonalnej, globalnej sieci wspotpracy [2009, s.61-62].
Przypuszcza¢ zatem mozna, ze konsekwencjg rozbieznosci w zakresie celow
przypisywanych misjom zagranicznym bg¢dg odmienne oceny ich efektow i sa-
mego przedsigwzigcia.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze wyodrebnienie dwoch perspektyw
w odniesieniu do ekspatriacji (centrali i jednostki zagranicznej) podyktowane
jest nie tylko potrzebg zwrdcenia uwagi na odmienno$¢ percepcji problemu, ale
takze faktycznym zréznicowaniem w zakresie podejmowanych decyzji i dziatan
oraz ponoszonej odpowiedzialnosci. Niewatpliwie, czynnikiem, ktory w duzej
mierze determinuje udzial centrali i jednostki zagranicznej w rozpatrywanym
obszarze jest przyjeta przez zarzad/ kierownictwo przedsiebiorstwa strategia

i wyznawana przezen swoista filozofia zarzgdzania [Zarzgdzanie grupg .., 2010,
s.9].

2. Relacje centrala — oddzial goszczacy i ich wplyw na ekspatriacje
Jedna z najczgsciej przywolywanych w literaturze przedmiotu typologii
orientacji strategicznych przedsiebiorstw miedzynarodowych jest ujecie zapro-
ponowane przez H.V. Perlmuttera [H. V. Perlmuttera; 2004, s.63-68]. Podstawa
podziatu tych organizacji na cztery kategorie: etnocentryczng, policentryczna,
regiocentryczng i geocentryczng sg zatozenia przyjmowane przez kierownictwo
firmy odno$nie relacji miedzy centralg i zagranicznymi jednostkami organiza-
cyjnymi w takich wymiarach jak: podejmowanie decyzji, ocena i kontrola,
przeptywy informacyjne i ztozono$¢ organizacji. W $wietle powyzszej koncep-
cji, wybrana strategia ogolna wywiera duzy wptyw na kierunki i stopien wyko-
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rzystania misji zagranicznych oraz ich cele [Por. Miedzynarodowe .., 2002,
5.25-29]; [Dowling i in., 2008, s.80 — 84]; [Stor, 2011, s.173].

Orientacja etnocentryczna, przypisywana glownie firmom w poczatkowym
stadium umigdzynarodowienia, pozwala ograniczy¢ ryzyko towarzyszace
wchodzeniu na nowe rynki, w sytuacji gdy informacje o nich sa niewystarczajg-
ce badz menedzerowie z centrali spodziewaja si¢ trudnosci w znalezieniu kom-
petentnej lokalnej kadry. Stad, dominujacym kierunkiem ekspatriacji jest dele-
gowanie menedzerow (i niekiedy specjalistow) z jednostki centralnej do lokal-
nych, a ich zadania wigza si¢ ze rozwojem dziatalno$ci na nowym rynku, spra-
wowaniem kontroli, transferem wiedzy, umiejetnosci i rozwigzan stosowanych
w centrali. W ,,dojrzatych” przedsiebiorstwach podejscie etnocentryczne w po-
laczeniu z ekspatriacjg do wyraznie podporzadkowanych jednostek zagranicz-
nych ma zastosowanie w sprawowaniu kontroli [Bonache i in., 2001, s.3-20].

Podejscie policentryczne zaktada daleko idaca autonomi¢ oddziatow za-
granicznych oraz konieczno$¢ dostosowania do warunkow lokalnych. Spdjna
z nimi polityka zatrudnienia ktadzie nacisk na obsadzanie kluczowych stano-
wisk pracownikami z kraju goszczacego, ktorzy lepiej niz obcokrajowcy rozu-
miejg lokalne potrzeby. W takich okolicznosciach ekspatriacja pozostaje na
drugim planie, zwlaszcza, ze sprawowanie kontroli przez centralg i wymiana
informacji ograniczajg si¢ do kwestii strategicznych. Jednakze, nawet w quasi-
autonomicznych oddziatach wazng role moze odgrywacé inpatriacja, dzigki kto-
rej, w drodze interakcji i wspolpracy z delegowanymi pracownikami lokalnymi,
menedzerowie centrali bedg mogli lepiej rozumie¢ lokalny kontekst i styl pracy.

Orientacja regiocentryczna postrzegana jest jako koncepcja poprzedzajaca
wlasciwg dla dojrzatych firm strategie geocentryczng, a zarazem rozwigzanie
posrednie — taczace cechy poli- i geocentryczne [Migdzynarodowe ..., 2002,
s.27]. W rezultacie wysoka mobilno$¢ miedzynarodowa pracownikdéw ograni-
cza si¢ tutaj do regionéw wspierajac przede wszystkim wzajemng komunikacje,
koordynacje i upowszechnianie dobrych lokalnych praktyk i rozwigzan.

Geocentryzm w relacjach centrala — inne jednostki zagraniczne eksponuje
wage integracji i koordynacji dziatan oraz wielokierunkowej dyfuzji informacji
i wiedzy. Sprzyja intensywnos$ci wykorzystania misji zagranicznych z udziatem
pracownikow pochodzacych z réznych lokalizacji oraz rdéznorodnosci kierun-
kéw przeptywu pracownikow. Cele ekspatriacji korespondujace z powyzsza
charakterystyka obejmujg zatem: rozwoj globalnej kadry, dzielenie si¢ wiedza,
a takze wspieranie procesow integracyjnych.

Nietrudno dostrzec, ze w §wietle powyzszej typologii problematyka ekspa-
triacji w istotnym stopniu wiaze si¢ z obrang strategia personalnag (spdjna
Z orientacja strategiczng przedsigbiorstwa), zwlaszcza za$§ z procesami: pozy-
skiwania i rozwoju pracownikow, a w niektorych interpretacjach ujgcia Perl-
muttera dodatkowo: oceny efektow i wynagradzania [por. Miedzynarodowe...,
2002, s.29]. Naswietlenie wiasnie tych obszarow ma na celu zwrocenie uwagi
na decyzje i dziatania w zakresie zarzadzania ekspatriacja, ktore mieszcza si¢
W wymienionych domenach i w ktoérych podziat uprawnien i odpowiedzialno$ci
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miedzy centralg i1 jednostka zagraniczng wynika z przestanek natury strategicz-
nej.

3. Udzial centrali oraz oddzialéw goszczacych w procesie ekspatria-
cji w Swietle badan empirycznych KZKL (2011)

W badaniach empirycznych KZKL pos$wigconych ekspatriacji punktem
wyjscia dla okreslenia charakteru relacji miedzy centralg a oddziatem goszcza-
cym byla opisana w poprzedniej czgéci typologia Perlmuttera, przy czym zrezy-
gnowano tutaj z wyodrebniania podejécia regiocentrycznego’. Na podstawie
wskazan respondentdéw, stwierdzi¢ mozna, ze w badanych przedsigbiorstwach
wystepujg wszystkie trzy podejs$cia, przy czym najczesciej wskazywano podej-
Scie etnocentryczne (40%), nastepnie geocentryczne (37%) i na trzecim miegjscu
policentryczne (22%). Rozpoznane orientacje strategiczne w duzej mierze prze-
ktadaty si¢ na uprawnienia decyzyjne i odpowiedzialno$¢ za ksztaltowanie roz-
wigzan i praktyk zwigzanych z pozyskiwaniem, ocenianiem, wynagradzaniem
oraz rozwojem delegowanych pracownikoéw (Tablica 1).

Tablica 1. Rola centrali i oddzialu goszczacego w ksztaltowaniu rozwiazan w zakresie pozy-
skiwania, oceniania, wynagradzania i rozwoju ekspatriantéw wg deklarowanej

orientacji strategicznej
Orientacja Orientacja Orientacja .
- Ogodtem
Wyszczeg(')lnienie E_rtnocentryczna pollcentryczna _geocentryczna i
Licz- o 2 grupy | % [ zgrupy |5 |6z grupy | M7 | %
no$é no$é no$é no$é
Pozyskiwanie ekspatriantow
Domeng centrali 23 58% 5 23% 13 35% 41| 41%
Domeng oddziatu 8 20% 13 59% 4 11% 25 | 25%
Scisla_wspolpraca oddzia- | g 2% | 4 18%| 19 51% | 32| 32%
1w i centrali
Ocenianie ekspatriantow
Domeng centrali 25 63% 6 27% 12 32% 43 | 43%
Domeng oddzialu 5 13% 11 50% 6 16% 22 | 22%
Scisla_wspdlpraca oddzia-| g 2%| 5 23% | 18 49% | 32| 32%
tow i centrali
Wynagradzanie ekspatriantow
Domeng centrali 28 70% 8 36% 13 35% 49 | 49%
Domeng oddziatu 6 15% 12 55% 6 16% 24 | 24%
Scisla_wspdlpraca oddzia-| g 13%| 2 9% | 18 49% | 25| 25%
tow i centrali
Rozwoj ekspatriantow

Domeng centrali 26 65% 7 32% 12 32% 45 | 45%
Domeng oddziatu 7 18% 12 55% 4 11% 23 | 23%
Scista wspélpraca oddzia-| ¢ 15%| 3 14%| 20 54% | 29 | 29%
tow i centrali

Liczba firm w grupie 40 22 37 99®

Zrodto: Opracowanie wlasne na podst. badan ankietowych KZKL 2011 r.

"Powodem pomiecia w badaniach orientacji regiocentrycznej bylo jej podobienstwo do modelu
geocentrycznego, ktorego zalozenia w zakresie integracji i koordynacji dziatan ograniczaja si¢
tutaj do okreslonych regiondéw [Zarzqdzanie ekspatriantami ..., 2011].

8Sposréd 100 przedstawicieli firm objetych badaniem 1 nie wskazal Zadnej z orientacji, dlatego
tez w analizie pominigto 1 ankietg.
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W zdecydowanej wigkszoSci przedsiebiorstw o etnocentrycznym modelu
relacji menedzerowie z centrali wyznaczali obowigzujace standardy i podejmo-
wali decyzje personalne, przy czym najczesciej dotyczyly one wynagradzania,
nastgpnie za$ rozwoju, nieco rzadziej — rekrutacji i selekcji. W przedsigbior-
stwach o orientacji policentrycznej oraz geocentrycznej zauwazy¢é mozna, ze
spojnos¢ ogodlnej deklaracji dotyczacej relacji centrala - oddziat oraz faktyczne
ksztattowanie wybranych proceséw personalnych wystepuje w okoto potowie
przypadkow. Wskazaniom opcji policentrycznej towarzyszy kluczowa rola cen-
trali w obszarach: wynagradzania i rozwoju (relatywnie czgs§ciej niz w pozosta-
tych domenach), natomiast deklarowanej opcji geocentrycznej — zblizona liczba
wskazan dominacji centrali we wszystkich czterech procesach.

Zrbéznicowanie powyzszych wynikéw sugerowaé moze, ze orientacja stra-
tegiczna mimo istotnego znaczenia, nie jest jedynym czynnikiem determinuja-
cym podziat odpowiedzialno$ci w wyrdznionych obszarach zarzadzania ekspa-
triantami. Ponadto, podkresli¢ nalezy, ze w praktyce niekiedy trudno jedno-
znacznie stwierdzié, jaki jest charakter wzajemnych relacji, a zwlaszcza zakres
autonomii oddzialow w ramach tej samej korporacji. Niejednokrotnie bowiem,
istotng role odgrywaja tutaj specyficzne czynniki i okolicznosci, takie jak po-
ziom dojrzatosci, kondycja ekonomiczna oddziatu oraz jego rola w organizacji,
postrzegany dystans kulturowy, kultura kraju goszczacego, dostepnos¢ kompe-
tentnej lokalnej kadry, specyficzne przepisy prawa oraz wymagania technolo-
giczne, w zakresie bezpieczenstwa i inne [Zob. Mead, Andrews, 2011, s.466 -
467].

Z powyzszych wzgledow, uzupehieniem dla powyzszych wynikow jest
identyfikacja podmiotéw tak w organizacji delegujacej jak i przyjmujacej, ktore
sg zaangazowane w poszczegOlne dziatania sktadajace si¢ na calos¢ zarzadzania
ekspatriacjg, a zatem: pozyskanie i przygotowanie pracownika do wyjazdu,
realizowanie zadan zwigzanych z adaptacjg i integracjg, ocenianie, wynagra-
dzanie i szkolenie w toku realizacji misji oraz repatriacj¢ (Tablica 2). W oma-
wianych badaniach przyjeto, ze zarowno w centrali jak i oddziale goszczacym
w wyroznionych procesach partycypowaé moga przetozeni ekspatrianta i/lub
specjaliSci personalni. Na podstawie uzyskanych wynikoéw stwierdzi¢ mozna, ze
w wigkszo$ci dziatan uczestniczg kierownicy badz specjaliSci z jednostki ma-
cierzystej, najczesciej za§ w pozyskiwaniu kandydatow na misje (75% wska-
zan), ocenianiu efektéw jego pracy (72% wskazan) i wynagradzaniu (77%).
Z kolei, oddzialy goszczace najczeséciej partycypuja w procesach adaptacji eks-
patrianta w kraju goszczacym (59%) oraz dziataniach ukierunkowanych na jego
integracj¢ ze lokalnym srodowiskiem pracy (53%), a w pozostatych dziataniach
ich udziat nie przekracza 40% przypadkéw (za wyjatkiem oceniania). Jednocze-
$nie, warto zauwazy¢, ze podobne rezultaty odnotowano w firmach polskich
prowadzacych dziatalno§¢ miedzynarodowa, natomiast zgota odmienne —
W polskich oddziatach przedsiebiorstw zagranicznych (Tablica 2). W tych
ostatnich relatywnie rzadziej lokalni menedzerowie i specjali§ci personalni an-
gazujg si¢ w przedsiewziecia szkoleniowe, adaptacyjne i integracyjne, natomiast
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czeSciej uczestniczg w rekrutacii, przygotowaniach do wyjazdu, ocenianiu, wy-
nagradzaniu oraz repatriacji.

Tablica 2. Udzial menedzeréw i specjalistéw z centrali (C) i oddzialu goszczacego
(O) w subprocesach zarzadzania ekspatriantami

Polski oddziat firmy Polska firma dziatajacana | Lacznie

Wyszcze- r(r:uc;dzynarodoweg) rynkaéh m1f;dzynar0dgwych —ro
golnienie _ _ _ _

Licz- % z Licz %z Licz %z Licz %z % | %

nos¢ grupy | no$¢ | grupy | no$¢ | grupy | no$¢ | grupy
rekrutacja 24 56 25 58 51 89 13 23 75 | 38
przygoto- 22 51 24 56 39 68 10 17 | 61| 34
wanie
adaptacja 24 56 21 49 26 46 38 67 50 | 59
integracja 25 58 20 46 29 51 33 58 54 | 53
ocenianie 31 72 25 58 41 72 20 35 72 | 45
szkolenie 27 63 17 39 41 72 16 28 68 | 33
wynagra- 27 63 25 58 50 88 9 6 | 77 | 34
dzanie
repatriacja 24 56 25 58 36 63 11 19 60 | 36

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podst. badan ankietowych KZKL 2011 r.

By¢ moze, powyzsze rozbiezno$ci wigzg si¢ z brakiem wyraznej potrzeby
,,odgornego”, formalnego wsparcia adaptacji i integracji w polskich warunkach
oraz relatywnie wigksza autonomig badz wspotodpowiedzialno$cig menedze-
row w polskich oddziatach w zakresie wybranych proceséw. Z drugiej jednak
strony, nie mozna wykluczy¢ tutaj roli uwarunkowan kulturowych oraz roz-
biezno$ci w percepcji zaangazowania wymienionych podmiotéw. Powyzsze
watpliwosci rodza potrzebe kontynuacji wysitkow badawczych, za$ szczegdlnie
pomocne mogg by¢ tutaj badania jakosciowe i podluzne (uwzgledniajace
wszystkie etapy misji zagranicznej 1 zaangazowanie réznych podmiotow na
kazdym z nich).

Zakonczenie

Utworzenie jednostki organizacyjnej w innym kraju jest dla przedsigbior-
stwa jedng z wielu mozliwych form rozwijania dziatalno$ci, ktérej wybor wy-
maga oceny ryzyka i oczekiwanego poziomu dochodow [Mead, Andrews, 2011,
s.410]. W konsekwencji, wysylanie sprawdzonych pracownikoéw do zagranicz-
nych oddziatéw lub filii stuzy ograniczeniu ryzyka i zapewnieniu dochodowosci
tej inwestyciji.

Powyzsza konstatacja, by¢ moze stuszna i oddajaca ogélny sens stosowa-
nia ekspatriacji, ukazuje tylko jeden punkt widzenia, nadmiernie upraszczajac
role misji zagranicznych w rozwoju migdzynarodowej dziatalno$ci. Ekspatrian-
ci poprzez swe postawy, kompetencje, do§wiadczenia, wykonywang prace, inte-
rakcje spoleczne wptywaja na relacje migdzy organizacja delegujaca i przyjmu-
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jaca, pozostajac jednoczes$nie pod wpltywem tych relacji. Dwoistosci funkcjo-
nowania (w dwoch wymiarach/ srodowiskach organizacyjnych) i podwdjnej
przynaleznosci organizacyjnej towarzysza niejednokrotnie rozbiezne oczekiwa-
nia i oceny wynikajace z odmiennosci perspektyw oraz rol pelnionych w proce-
sie ekspatriacji przez centrale i jednostke zagraniczng. Okre$lenie i uzgodnienie
celow misji 1 oczekiwan wzgledem ekspatriantow oraz zasad partycypowania
podmiotow z obu jednostek organizacyjnych w procesie ekspatriacji moze by¢
waznym krokiem w kierunku integracji dziatan i poprawy efektywnosci dele-
gowanych pracownikow.
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Streszczenie

Ekspatriacja petni szczegolng role w rozwijaniu aktywnosci przedsigbiorstwa na
zagranicznych rynkach, stuzy bowiem realizacji rozmaitych celow dotyczacych m.in.
transferu wiedzy, technologii i kultury organizacyjnej, zapewnienia kompetentnej obsa-
dy, sprawnej komunikacji, a takze kontroli i koordynacji rozproszonych dziatan
i proces6w. Niemniej, powyzsze cele ukazujg przede wszystkim perspektywe organiza-
cji delegujacej, tymczasem kazda misja wymaga wspoétudziatu jednostki przyjmujacej
i istotnie wptywa na jej dziatalno$¢, a z drugiej strony na proces ekspatriacji wptywajg
relacje centrala — jednostka zagraniczna. W zwigzku z powyzszym, gtdéwnym zamierze-
niem autorki jest ukazanie misji zagranicznych z dwdch punktow widzenia: centrali
i oddziatu goszczacego poprzez pryzmat ich wzajemnych relacji, ze szczegblnym
uwzglednieniem znaczenia ekspatriacji, postrzegania jej celow, podejmowanych decyzji
i udziatu tych podmiotéw w rozpatrywanym procesie. Tres¢ artykutu opiera si¢ zasad-
niczo na studiach literaturowych, dla ktérych uzupehienie stanowig wyniki badan an-
kietowych prowadzonych w 2011 roku przez Katedrg Zarzadzania Kapitatem Ludzkim
(KZKL) Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Stowa kluczowe
Misja zagraniczna, zarzadzanie ekspatriantami

Expatriation in an international company — headquarter versus host sub-
sidiary perspective (Summary)

The paper aims to highlight two perspectives in expatriation process: one of head-
quarter and another of foreign unit. It emphasizes the impact of expectations and mutual
relationships on performing the international assignment and describes HQ’s and host
unit’s roles and scope of participation in the process in question. The analysis is based
on literature studies and empirical research conducted in 2011 by the Chair of Human
Capital Management/ Cracow University of Economics.

Key words
international assignment, managing expatriates



