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Streszczenie: Glownym celem niniejszego opracowania jest przedstawienie dotychczaso-
wych badan prowadzonych w literaturze polskiej i zagranicznej nad kadra ekspatriantow. To
studium teoretyczne prezentuje zatem eksploracje nad sposobami pozyskiwania tej kadry, jej
wynagradzania, rozwoju oraz podejmuje problem repatriacji. Ponadto wskazano takze na
czynniki determinujace sukces lub przyczyniajace si¢ do porazki ekspatriacji.

Stowa kluczowe: ekspatriant, bezposrednie inwestycje zagraniczne, przedsigbiorstwo mig-
dzynarodowe, badania empiryczne nad kadra ekspatriantow.

1. Wstep

Celem tego artykutu bedzie przedstawienie poszczegdlnych elementéw funkcji per-
sonalnej, ktére podlegaja badaniom empirycznym wzgledem kadry ekspatriantow.
Beda to zatem dziatania podejmowane w obszarze doboru tej kadry, jej rozwoju,
motywowania i wynagradzania oraz odejs¢ i repatriacji. Artykul ma zatem charakter
studium teoretycznego, w ktérym podjgto probe zdiagnozowania dotychczasowego
stanu badan empirycznych w zakresie zarzadzania kadra ekspatow w literaturze pol-
skiej i zagranicznej.

2. Przyczyny zainteresowania tematyka menedzerow-ekspatriantow

Rozwoj bezposrednich inwestycji zagranicznych? sktania firmy do korzystania
z ushug ekspatéw. Chodzi tu w szczegdlnosci o inwestycje typu greenfield, ktore
polegaja na budowie nowe;j filii w kraju goszczacym. Wtedy wystanie kadry mene-

! Ekspatriant, inaczej ekspata, to menedzer, ktory wywodzi sig z kraju pochodzenia firmy macie-
rzystej lub z kraju trzeciego, a ktory zostat oddelegowany przez centralg na dtugoterminowe lub krot-
kotrwate kontrakty do zagranicznych placowek (filii) lub przemieszcza si¢ pomigdzy filiami danej kor-
poracji [Przytuta 2009a].

2 We wspolczesnej gospodarce $wiatowej, poczawszy od drugiej potowy lat 80. ubieglego stulecia,
nastgpuje wzrost przeptywow inwestycji bezposrednich pomigdzy krajami [Adamczyk 2009, s. 18].
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dzerow-ekspatow jest zasadne ze wzgledu na know-how, ktdre bedzie wprowadzane
w nowej placowce oraz nadzor nad realizacja strategii lokalnej, a takze kontrole
planéw inwestycyjnych wyznaczonych przez centrale.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze nie ma menedzera-ekspaty ,,dobrego
na kazdy czas”. W zaleznosci od branzy czy fazy rozwoju filii zagranicznej pozada-
ni sg ekspatrianci z okre§lonym zestawem kwalifikacji (rys. 1)°.

Najwazniejszy jest transfer wiedzy z centrali do
filii w zakresie metod i standardéw zarzadzania;
w celu utrzymania i rozwoju jednostki lokalnej
wymaga si¢ dobrej znajomosci rynku lokalnego,
jezyka, kultury, obyczajow lokalnych

Rozwdj filii

Faza stabilizacji oznacza, ze filia potrafi
funkcjonowa¢ samodzielnie na rynku lokalnym.
Ekspaci sa zatem wysylani na krotkie kontrakty,
by pozyskac lokalnych menedzeréw

do zarzadzania filia, przekaza¢ im specyficzne
umiejetnosei i wiedzg ekspercka

Faza stabilizacji

Ekspaci z wiedza nt. kultury centrali korporacji,
przekazywanie wizji korporacji do jednostki
lokalnej, tworzenie catej infrastruktury; Zalozenie filii
koordynacja i kontrola dziatan w filii

to podstawowe role ekspaty na tym etapie

Rys. 1. Fazy cyklu Zycia filii a role ekspatrianta
Zrodto: [Allard 1996, s. 39].

Ponadto wiele przedsigbiorstw migdzynarodowych boryka sig z problemem zna-
lezienia wykwalifikowanej kadry menedzerskiej, ktora bylaby zdolna zarzadzac
tworami organizacyjnymi o charakterze globalnym*. Dotyczy to w duzej mierze kra-
jow stabo rozwinigtych 1 o niskim poziomie edukacji wyzszej, ktore jednakze sa
atrakcyjne dla inwestoréw ze wzgledu na niskie koszty pracy, gruntow i surowcow.

3 Potwierdzaja to badania m.in. J. Bonache: ,,W Europie w wyniku dynamicznego rozwoju filii
korporacji migdzynarodowych zauwazono wzrost popytu na kadr¢ ekspatow-seniorow, z dtugoletnim
stazem i1 bogatym do$wiadczeniem w pracy za granica. Ponadto transfer wiedzy z centrali do filii ma
charakter wiedzy ukrytej (tacit knowledge), ktorej wartos¢ moze by¢ oceniona poprzez zastosowanie w
praktyce. Najlepszymi nosnikami tej wiedzy sa ekspaci” [Bonache 2001, s. 5-6].

4 Zdaniem J. Selmera ,,rosnacy popyt na kadrg menedzerow-ekspatriantow, bedacy wynikiem in-
ternacjonalizacji biznesu, nie idzie w parze z podaza tej kadry. Badania w firmach miedzynarodowych
wskazuja, ze pozyskanie odpowiedniej kadry ekspatriantow stanowi jedno z najwigkszych wyzwan w
zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi tych firm” [2004, s. 430].
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Innym przyczynkiem, dla ktoérego warto podja¢ trud zglebiania tej problematyki
i uzupehienia luki badawczej w zakresie zarzadzania kadra ekspatow, sa znane dys-
funkcje i niepowodzenia’ ekspatriacji, ktore dotycza takich kwestii, jak: sposob wy-
nagradzania i motywowania kadry ekspatow, konsekwencje szoku kulturowego oraz
problem repatriacji i — co z tym zwigzane — wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia
menedzera, ktory spedzit kilka lat na kontrakcie zagranicznym.

Przeglad studiow teoretycznych i empirycznych na temat ekspatriacji ujawnia
trzy nastgpujace fakty. Po pierwsze prezentowane artykuty maja charakter deskryp-
cyjny, czyli tylko opisujacy okreslone zjawiska i praktyki, a nierzadko brak w nich
perspektywy eksplikatywnej i predykcyjnej [Przybyta (red.) 2003, s. 25]. Po drugie
wiekszo$¢ studiow literaturowych i badan nie pokazuje systemowego podejscia®,
jakie powinno istnie¢ pomigdzy polityka ekspatriacji a miedzynarodowa strategia
korporacji. Dodatkowo rozne obszary zarzadzania kadra ekspatow (np. dobor, wy-
nagradzanie, rozwoj, repatriacja) sa przedstawiane niezaleznie od siebie, a przeciez
funkcja personalna to ,,system dziatan, wzajemnie powiazanych i oddziatujacych
na siebie elementow, uksztaltowanych dla osiagania okreslonych celow” [Listwan
2006, s. 55]. Na tej podstawie mozna uznac, ze literatura przedmiotu w zakresie
ekspatriacji wciaz pozostaje in statu nascendi 1 wymaga wigkszego uporzadkowa-
nia tresci.

Ponadto toczacy si¢ dyskurs wsrod akademikow i praktykow zarzadzania doty-
czacy trendow w zakresie ekspatriacji sktania do poszukiwania odpowiedzi na pyta-
nie: Czy populacja ekspatéw bedzie sig zwigkszac, czy raczej mamy do czynienia ze
zmierzchem popularnosci i zapotrzebowania na t¢ grupe pracownikow? Wyniki ba-
dan GMAC Global Relocation Services’ pokazuja, ze populacja ekspatriantoéw be-
dzie rosta, co zwiazane jest z dynamicznym rozwojem biznesu mi¢dzynarodowego
(mimo chwilowego zatamania trendu rosnacego w okresie 2007-2008%). Badania te
na przestrzeni kilkunastu lat pozwalaja na wskazanie trendu zmian w zakresie eks-

5 W literaturze przedmiotu toczy si¢ dyskurs dotyczacy definiowania pojecia ,,niepowodzenia eks-
patriacji”. Jest ono pojmowane jako ,,wcze$niejsze zerwanie kontraktu zagranicznego” lub jako
,zmniejszona efektywnos$é¢/wydajno$¢é w pracy za granica” [Scullion 2006, s. 59].

¢ System to zestaw sktadnikow, migdzy ktorymi zachodza wzajemne stosunki (interakcje) i gdzie
kazdy sktadnik potaczony jest z kazdym innym bezposrednio lub posrednio” [Kozminski 2004, s. 693].

7 Global Relocation Services to jedna z najwigkszych firm konsultingowych dziatajaca w 110
krajach $wiata, dostarczajaca ekspertyz i badan z zakresu ekspatriacji. Firma istnieje od 1993 r. Kazde-
go roku przeprowadza badania na populacji ok. 32 000 ekspatdw.

8 ‘W roku 2006 az 69% badanych korporacji zanotowato wzrost liczby wysytanych ekspatow, w
2007 r. byto to 67%, a w 2008 r. — tylko 37%. Kryzys finansowy, ktory zaczat si¢ uwidacznia¢ w wielu
krajach pod koniec 2008 r., odzwierciedli si¢ w postaci zmniejszonych przeptywow inwestycyjnych w
kolejnych latach i bedzie skutkowal mniejsza liczba kontraktow zagranicznych dla ekspatow. Mimo to
wydaje sig, ze kontrakty zagraniczne beda odgrywaty kluczowa rolg w przynoszeniu zyskow dla catej
korporacji, jak pokazuja badania, 53% przychodow firm jest bowiem generowane w jednostkach lokal-
nych, poza centrala. Za: [http://www.gmacglobalrelocation.com].
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patriacji, ktore dotycza dlugosci kontraktow. W ciagu ostatniej dekady dominuja
kontrakty krotkoterminowe (od 3 miesiecy do 1 roku)’.

Poza tym zauwaza si¢ dos¢ ,,ptytki” rynek lokalny w zakresie wykwalifikowane;j
kadry menedzerow o doswiadczeniu migdzynarodowym. Potwierdzaja to takze ba-
dania Corporate Relocation Survey 2008, z ktorych wynika, ze jednym z istotniej-
szych problemoéow dla wielu korporacji jest poradzenie sobie z brakiem i dostgpno-
$cia wykwalifikowanej kadry na rynkach lokalnych, co uzasadnia positkowanie si¢
kadra ekspatow.

Z badan przeprowadzonych w 211 spotkach ze stuprocentowym udziatem kapi-
tatu zagranicznego w Polsce wynika, ze w 65% z nich na najwyzszych stanowiskach
w zarzadzie zatrudnia si¢ wlasnie ekspatow [Wachowiak (red.) 2008, s. 164]. Bada-
nia S. Colakoglu i P. Caliuri [2008, s. 784] wskazuja, ze na $wiecie jest ok. 850 000
filii migdzynarodowych korporacji, w ktorych zatrudnieni sa ekspaci. Studium ba-
dawcze B. Fernandeza [2006, s. 53] dowodzi, ze w 600 filiach francuskich korpora-
cji dziatajacych na terenie Chin zatrudnionych jest wigcej niz 150 000 ekspatow
i przewiduje si¢ podwojenie tej liczby w ciagu kolejnych 5 lat.

Zdaniem A. Pocztowskiego [2002, s. 32], ktory wskazuje na przyczyny spadko-
wej tendencji w zatrudnianiu ekspatriantow w filiach korporacji migdzynarodowych,
korzystanie z ustug ekspatow staje si¢ optacalne tylko dla korporacji globalnych,
dzialajacych na kilkudziesigciu rynkach §wiatowych.

G. Wederspahn [1992], prezentujac koszty utrzymania ekspaty w roznych zakat-
kach $wiata, zaznacza, iz jest to znaczaca inwestycja dla korporacji i czgsto bez-
zwrotna, co uzasadnia raczej korzystanie z ushug menedzerskich lokalnej kadry.

Ponadto formuta kosztéw internalizacji, ktdra opracowali C. Hill 1 W. Kim,
wskazuje na te warianty, w ktorych z punktu widzenia centrali korporacji korzystniej
jest zatrudni¢ ekspatriantdw, oraz sytuacje, w ktorych warto skorzysta¢ z menedze-
réw rynku lokalnego (za: [Przytuta 2009a, s. 43]). Jednakze, zdaniem M. Schaffera,
mimo znaczacych kosztow utrzymania ekspaty i licznych przypadkow niepowodzen
ekspatriacji firmy migdzynarodowe beda zwigksza¢ korzystanie z ustug ekspatow
nie tylko z powodu tradycyjnie juz wymienianej koniecznosci kontroli nad operacja-
mi lokalnymi i transferu wiedzy eksperckiej z centrali do filii, ale takze, aby utatwic¢
firmom wejscie na nowe rynki i rozwija¢ w menedzerach kompetencje zarzadzania
migdzynarodowego [Schaffer 1999, s. 558].

Mozna tu mowi¢ raczej o nowej perspektywie i znaczeniu ekspatriacji w zakresie
roli 1 funkcji, jakie maja do spetnienia ekspatrianci, anizeli o spadku ich znaczenia w
migdzynarodowym biznesie. Podkresla to J. Beaverstock: ,,kluczowe stanowiska kie-
rownicze w filiach zajmowane w coraz wigkszej ilosci przez wykwalifikowana kadre

2 W 1999 r. 69% kontraktow ekspatrianckich miato charakter dtugotrwaly (tzn. od 1roku do 3 lat),
a tylko 8% zawierano na czas od 3 do 12 miesigcy. W 2003 r. te statystyki ulegty odwroceniu (70%
stanowia krotkoterminowe, a tylko 11% dtugoterminowe) [Cardon 2006, s.1].

10° Zobacz [http://www.atlasworldgroup.com].
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lokalng powoduja, Ze rola ekspatriantow nabiera nowego znaczenia — sg oni bardziej
strategicznie zorientowani na problemy filii 1 rola ich jest praca projektowa krotkoter-
minowa oraz rozwiazywanie probleméw’” [Beaverstock 2004].

3. Funkcja personalna wzgledem kadry ekspatow
w badaniach empirycznych

W kazdej organizacji wyrdznia si¢ zestaw funkcji, ktorych realizacja stuzy osigganiu
zamierzonych celéw!'!. Wyrdznia si¢ m.in. funkcje personalna (kadrowa), obejmuja-
ca ,,zestaw dziatan zwiazanych z ludzmi ukierunkowanych na osiagnigcie celow or-
ganizacji i zaspokojenia potrzeb pracownikéw” [Listwan (red.) 2006, s. 2]. Podsta-
we jej wyodregbnienia stanowi kryterium przedmiotu oddziatywania. Przedmiotem
tym sa witasnie ludzie, podmiotem zas, czynnikiem sprawczym czy decydentem —
rowniez ludzie, zwlaszcza kadra kierownicza [Listwan 1998, s. 26].

Dziatania zwiazane z ludzmi (subfunkcje) sa uporzadkowane wedtug cyklu zor-
ganizowanego obejmujace preparacje, realizacje¢ i kontrole [Listwan (red.) 2006,
s. 53]. W tak przyjetej konwencji rozpatrywana jest funkcja personalna wzgledem
kadry menedzerow-ekspatriantow. W tabeli 1 wskazano szczegotowe obszary zarza-
dzania ta kadra (planowanie, dobér, motywowanie, rozwoj, odejscia) oraz wybra-
nych autoréw badan nad tym zagadnieniem. Znajomo$¢ aktualnego stanu badan w
zakresie zarzadzania kadra ekspatriantow pozwoli na okreslenie luki w tym obszarze
stanowiacej przyczynek do dalszych eksploracji naukowych nad tg kadra.

Eksploracje na poziomie fazy preparacji dotycza planowania kadry ekspatow,
czyli okreslenia przewidywanej liczby kontraktow zagranicznych na dany rok. Ba-
dania takie prowadzone sa kazdego roku przez instytucje zajmujace si¢ szerszym
kontekstem ekspatriacji (GMAC, SHRM, Expatica), okreslajace trendy i zapotrze-
bowanie na ekspatow w réznych krajach na podstawie sytuacji ekonomicznej, poli-
tycznej, spotecznej tych krajow.

Ponadto liczne sa badania wskazujace na najbardziej pozadane kwalifikacje eks-
paty niezbedne do wykonywania pracy w filii (badane sa cechy osobowosci poten-
cjalnych kandydatow, ktore moga przyczynic si¢ do sukcesu lub porazki kontraktu).

Eksploracje w ramach preparacji ekspatriacji skupiaja si¢ takze na okresleniu
roli ekspatrianta (wigcej w: [Przytuta 2009]) w filiach korporacji i celow, dla kto-
rych jest on powolany na takie stanowisko. Dodatkowo badane sa motywy lezace u
podstaw decyzji o wyjezdzie za granice. Studium badawcze A. Edstroma i J.R. Gal-
brighta identyfikuje 3 grupy motywow, jakimi kieruja si¢ korporacje przy obsadzie
stanowisk ekspatrianckich (tab. 2).

!l Zdaniem J. Lichtarskiego zarzadzanie funkcja personalng obejmuje elementy regulacyjne tej
funkcji, takie jak np. planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie, za$ funkcja perso-
nalna obejmuje te same elementy uzupetione o wykonanie. Zarzadzanie funkcja personalna niezawie-
rajace w sobie czgsci wykonawczej nie wyczerpuje jej calosci.
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Tabela 1. Struktura funkcji personalnej wzgledem ekspatow

Wyszczegodlnienie Sigﬁfﬂ:;;ﬁ?g‘g;asm Wybrani autorzy badan
Faza preparacji planowanie kadry GMAC (http://www.gmacglobalrelocation.com),
ekspatriantow (okreslenie | SHRM (http://www.shrm.org), EXPATICA
ilosci kontraktow (http://expatica.com)
zagranicznych danej
korporacji)
kwalifikacje ekspaty Black S.J., Gregersen H. [1999); Daniels J.,
Inach G.S. [1998]; Takeuschi R., Yun S.,
Tesluk P. [2002]; Chen M., Tzeng G. [2004] ;
Bedi H. (1998); Harvey M. i in. [2004],
Caliuri P. [2000]
rola ekspaty w firmie Allard L.A. [1996]; Aschkenasy S. [1997];
migdzynarodowej Beamish P. [1998];
Edstrom A., Galbright J. [1977]; Sculion H.,
Brewster C. [1999]
Faza realizacji dobor (rekrutacja, Scullion H., Collings D. [2006]; Tung R. [1980];
selekcja, adaptacja) Black S.J. [1988]; Black S.J., Mendenhall M.,
Oddou G. [1991]; Harzing A. [1995]; Schaffer M.,
Harrison D. [1999], Schaffer M., Harrison D.
[2001], Torbiorn I. [1982]
motywowanie Harvey M. [1993]; Gomez Mejija L. [2008];
i wynagradzanie Bonache J. [2006]
rozwdj 1 doskonalenie Fiedler F., Mitchel T. [1971]; Brislin R. [1983];
(szkolenia Brewster C. [1994]; Mendenhall M., Stahl G.
migdzykulturowe) [2000]
odejscia i repatriacja Adler N.J. [1987]; Black S.J., Gregersen H. [1992];
Black S.J., Mendenhall M., Oddou G. [1985];
Harvey M. [1989]; Harzing A.W. [1995]
Faza kontroli koszty repatriacji Wederspahn G. [1992]; Schaffer M. [2005],
McNulty Y., Tharenou P. [2004], Johnson L. [2005]

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z danych zamieszczonych w tab. 2, w 95% badanych firm przyczyna
korzystania z ustug menedzerskich kadry ekspatow jest rozwoj kadry (chodzi tu
o zbudowanie bazy menedzerow zdolnych zarzadza¢ filiami zagranicznymi oraz
0 rozw0j organizacji, na ktory skladaja si¢: transfer wiedzy i kontrola dziatalno$ci
filii lokalnej 1 jej spdjnosci z zatozeniami strategicznymi centrali).

W fazie realizacji funkcji personalnej wzgledem ekspatéw badania dotycza po-
zyskiwania tej kadry, czyli zrodet rekrutacji, technik selekcji, ktore pomoga wybraé
wlasciwa osobe na wlasciwe miejsce, oraz efektywnosci procesu doboru (liczne
przyktady niepowodzen ekspatriacji i zerwanych kontraktow $wiadcza o niedosko-
natos$ci procesu selekcji, a taki btad kadrowy skutkuje znacznymi obciazeniami fi-
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Tabela 2. Motywy korzystania z ustug menedzerow-ekspatriantow

Motyw Procent firm*
1.Rozwoj zarzadzania 95,3
* rozwoj karier menedzerskich 57,8
¢ tworzenie/kreowanie kadry bazy miedzynarodowych menedzeréw 37,5
2. Brak wykwalifikowanej kadry menedzerow lokalnych 56,3
3. Rozwoj organizacji i kontrola 81,2
* transfer wiedzy eksperckiej 53,1
 kontrola lokalnych operacji 20,3
¢ koordynacja globalnej polityki/strategii korporacji 7,8

* Dane nie sumuja si¢ do 100, poniewaz motywy korzystania z kadry ekspatow w kazdej firmie
mogly by¢ rozne.

Zrodlo: za [Scullion 2006, s. 41].

nansowymi dla korporacji). Praktyka pozyskiwania ekspatow zalezy od podejscia w
zarzadzaniu filig zagraniczng. Chodzi tu o podejscia zaproponowane przez H. Perl-
muttera: etnocentryczne, policentryczne, regiocentryczne i geocentryczne (za: [Scul-
lion 2006, s. 18]). Kryterium selekcji stanowia kwalifikacje wymagane na okreslo-
nym stanowisku.

Duze znaczenie w praktyce selekcji ma okreslanie poziomu lojalnosci [Bonache
2001, s. 5] ekspaty. Praca ekspaty to przede wszystkim dbatos¢ o spojnos¢ metod
zarzadzania wyznaczonych przez centralg, internalizowanie wartosci korporacyjnych
i reprezentowanie interesoOw centrali. Ekspaci sa nazywani tez pasami transferowymi
(za: [Cerdin 2008]). W praktyce zarzadzania wskazuje si¢ na role ekspatriantow
w zaleznosci od poziomu poshuszenstwa wzgledem centrali i filii [Przytuta 2009a,
s. 482] lub mowi sig o dylemacie podwdjnej lojalnosci [Przytuta 2009b, s. 386].

Badania nad obszarem adaptacji dotycza sposobow dostosowania si¢ ekspatow
do odmiennych warunkow kulturowych, spotecznych i ekonomicznych kraju, do
ktorego zostali oddelegowani. Na proces adaptacji sktada si¢ wlasciwie ukierunko-
wana selekcja, trening miedzykulturowy oraz socjalizacja. Tre$¢ czy zawartosc¢ tech-
nik w kazdym z tych obszaréw bedzie zalezala od takich czynnikow, jak: stopien
podobienstwa miedzy kultura, z ktorej pochodzi pracownik, a kultura docelowa,
charakterem zadan realizowanych w nowym miejscu pracy, a takze od wlasciwosci
samego pracownika [Szwiec 2009, s. 28].

Model dostosowania kulturowego zaproponowany przez J. Selmera obejmuje
trzy grupy czynnikéw majacych wplyw na sukces pracy ekspaty za granica: czynni-
ki indywidualne (np. cechy osobowosci, motywacja poznawcza, wczesniejsze do-
$wiadczenie w pracy za granica i wiedza o kraju goszczacym), czynniki organiza-
cyjne (np. wynagrodzenie, $ciezka kariery, przygotowanie migdzykulturowe,
dhugos¢ kontraktow, kultura organizacyjna korporacji, pomoc w relokacji, program
repatracji), czynniki Srodowiskowe/otoczenia (np. odmienna kultura narodowa, lo-
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kalizacja filii 1 jej otoczenie, poziom infrastruktury kraju oddelegowania, adaptacja
partnera/wspotmatzonka) [Selmer 1995, s. 272; Harzing 2004, s. 272].

W obszarze motywowania i wynagradzania ekspatow gldwne problemy ba-
dawcze kraza wokot trzech obranych przez korporacje podej$¢ do wynagradzania, tj.
formuty macierzystej (home country approach), formuty lokalnej (host country ap-
proach), formuly regionalnej (regional approach), formuty globalnej (global appro-
ach). Najczesciej stosowana w odniesieniu do migdzynarodowej kadry jest jednak
formuta bilansowa (balance sheet approach)'? polegajaca na wyrownywaniu sity
nabywczej (realnej warto$ci) wynagrodzenia w rdéznych krajach. Ekspata, oprocz
wynagrodzenia zasadniczego, jakie otrzymywat w kraju macierzystym, otrzymuje
takze dodatki na pokrycie kosztow utrzymania i mieszkania, ubezpieczenia, opiera-
jac si¢ na zasadach polityki wyrownania podatkowego (fax equalization policy) tak,
by standard zycia ekspaty za granica pozostat porownywalny wzgledem tego w kra-
ju macierzystym.

Zagraniczne transfery ekspatow stwarzaja liczne problemy natury instytucjonal-
nej i administracyjnej, np. zasady podlegania podatkom dochodowym i ubezpiecze-
niom spolecznym, legalizacja pracy i pobytu, ustalenie struktury wynagrodzenia,
jakie menedzer miatby otrzymywac za prace §wiadczona w innym kraju. Najczes$ciej
przyznawane $wiadczenia to: dodatek za przeniesienie (relocation allowances), do-
datek za ,,gotowo$¢ do opuszczenia kraju” (ang. mobility premium), $wiadczenia za
pracg w trudnych warunkach klimatycznych lub w sytuacji braku stabilnosci poli-
tycznej kraju lokalnego (hardship allowance), dodatek na pokrycie kosztow miesz-
kaniowych (housing allowance), dodatek zwiazany z pozytywnym zakonczeniem
okresu oddelegowania (completion bonus) [Janeczek 2009, s. 42]. Ponadto badania
wskazuja na pozytywna korelacj¢ miedzy struktura wynagrodzenia ekspatrianta a
kultura narodowa [Gomez Mejija 2008, s. 147].

Eksploracje dotyczace rozwoju i doskonalenia tej kadry koncentruja si¢ glow-
nie wokot szkolen migdzykulturowych (ich form, miejsca i czasu trwania oraz efek-
tow). Warto w tym miejscu wskazaé na zdiagnozowane czynniki sukcesu i niepowo-
dzen ekspatriacji oraz wybranych autoréw zajmujacych si¢ ta tematyka; zob. tab. 3.

Jedna z form doskonalenia ekspatow zwigkszajacych szanse na sukces ekspatria-
cji jest uczestnictwo w szkoleniach (treningach) miedzykulturowych. Szkolenia ta-
kie maja na celu podnoszenie kwalifikacji menedzera (wiedzy i umiejgtnosci), mo-
dyfikowania postaw i zachowan ekspaty wymaganych na stanowisku. Praktyka
zarzadzania w tym obszarze bogata jest w liczne przyktady takiego treningu: kursy
jezykowe, trening wrazliwo$ci kulturowej, wiedza o sytuacji ekonomicznej, poli-
tycznej i spotecznej danego kraju. Inna metoda jest tzw. asymilator kulturowy ztozo-
ny z wielu scenariuszy zawierajacych opisy roznych, z zycia wzigtych zdarzen i za-

12 G. Dessler podaje, ze 85% amerykafskich korporacji obiera takie podej$cie do wynagradzania
swoich menedzerow, natomiast A. Harzing pisze, ze 73% z 650 korporacji na calym $wiecie stosuje
taka formute.
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chowan ludzi odmiennych kultur. Ponadto korzysta si¢ z metody antyamerykanskiej
polegajacej na przejawianiu podczas sesji zachowan, ktore sa sprzeczne z zachowa-
niami wiasciwymi kulturze, w ktorej wyrastali uczestnicy treningu [Szwiec 2009,
s. 27-37].

W obszarze odej$¢ podejmowane sa badania koncentrujace si¢ na skutkujacych
wezesniejszymi powrotami problemach ekspatriantow w pracy za granica (failure
rate of expatriation). Wskaznik niepowodzen ekspatriacji w korporacjach amery-
kanskich wynosi od 20-40% [Harvey 2001, s. 27-56], podczas gdy w korporacjach
pochodzacych z Europy lub Japonii wynosi on ok. 10% [Scullion 2006, s. 60]. Tak
duza liczba porazek i niepowodzen ekspatriacji sktania do glebokiej analizy i poszu-
kiwania przyczyn takiego stanu rzeczywistosci.

Szeroko badanym zagadnieniem jest problem repatriacji, czyli sytuacji ekspaty
po powrocie do firmy macierzystej i jego dalszej kariery w korporacji [Selmer 1995,
s. 215].

Badania w fazie kontroli funkcji personalnej oscyluja wokot diagnozy réznych
dysfunkcji wystepujacych w kolejnych obszarach zarzadzania kadra ekspatriantow
(np. zjawisko szoku kulturowego) oraz wokoét zagadnien finansowych (np. okresle-
nie kosztow ekspatriacji, zwrotu z inwestycji (ROI)).

4. Zakonczenie

Niniejsze studium teoretyczne poswigcono tematyce zarzadzania kadra ekspatrian-
tow w korporacjach migdzynarodowych. Wskazano na najwazniejsze zagadnienia
badawcze podejmowane w literaturze przedmiotu przez badaczy polskich i zagra-
nicznych. W szczego6lnosci wskazano na role ekspaty w filiach migdzynarodowych
i motywy, jakimi kieruja si¢ firmy przy obsadzie najwyzszych stanowisk w filiach
zagranicznych. W obszarze motywowania i wynagradzania zaprezentowano naj-
czesciej stosowane podejscia przez korporacje migdzynarodowe. Praktyka dosko-
nalenia tej kadry dostarcza licznych przyktadow szkolen, ktore zwigkszaja szanse
na sukces ekspaty w pracy za granica. Poruszono tez kwestig odej$¢ i problem repa-
triacji. Znajomos¢ przyczyn niepowodzen ekspatriacji stanowi bowiem punkt wyj-
scia do opracowania skuteczniejszych metod doboru, motywowania, rozwoju tej
kadry.

Literatura

Adamczyk M., Piasecka-Gluszak A., Bezposrednie inwestycje zagraniczne w gospodarce swiatowej,
[w:] J. Rymarczyk, B. Skulska, W. Michalczyk (red.), Procesy globalizacji, UE, Wroctaw 2009.

Adler N., Pacific Basin managers: A Gaijin not a woman, “HRM” 1987, no 26(2).

Allard L.A., Manging globe-trotting expatriates, “Management Review” 1996, 85(5).



638 Sylwia Przytuta

Beamish P.W., Inkpen A., Japanese firms and the decline of the Japanese expatriate, “Journal of World
Business” 1998, no 33(1).

Beaverstock J., Managing across borders: knowledge management and expatriation in professional
service legal firms, “Journal of Economic Geography” 2004, no 4(2).

Bedi H., 4 helping hand for Asian expatriates, www.web3.asial.com, 1998.

Black J.S., Mendenhall M., Oddou G.,Toward a comprehensive model of international adjustment:
an integration of multiple theoretical perspectives, “Academy of Management Review” 1991,
no 16(2).

Black J.S., Work role transitions: a study of American expatriate managers in Japan, “Journal of Inter-
national Business Studies” 1988, 19.

Black S.J, Gregersen H., The right way to manage expatriates, “Harvard Business Review”, March/
April 1999.

Black S.J, Gregersen H., Towards a theoretical framework of repatriation adjustment, “Journal of In-
ternational Business Studies” 1992, no 23 (4).

Bonache J. i in., Expatriation: a developing research agenda, ,,International Business Review” 2001,
vol. 43(1).

Bonache J., The compensation of expatriates: a review and a future research agenda, [w:] G.K. Stahl,
I. Bjoerkman, E. Elgar (red.), Handbook of research in international HRM, 2006.

Brewster C., Pickard J., Evaluating Expatriate Training, “International Studies of Management & Or-
ganization”, Fall 1994, 24, 3.

Brislin R., Landis D., Handbook of Intercultural Training, vol. 1, Pergamon Press, NY 1983.

Caliuri P., The big five personality characteristics as predictors of expatriate s desire to terminate the
assignment and supervisor-rated performance, “Personnel Psychology” 2000, no 53(1).

Cardon P., The changing nature of global assignments: implications for cross-cultural training, “Inter-
national Business”, February 2006.

Cerdin J. i in., The role of expatriates in diffusing HRM practices across the MNC: an agency perspec-
tive, [w:] P. Benson i in. (red.), The 9" International HRM Conference, Conference Proceedings,
NMSU College of Business, Talinn 2008.

Chen M.F, Tzeng G., Combining grey relation and TOPSIS concepts for selecting an expatriate host
country, “Mathematical and Computer Modelling”2004, no 1.

Colakoglu S., Caliuri P., Cultural distance, expatriate staffing and subsidiary performance: the case of
US subsidiaries of multinational corporations, “International Journal of HRM” 2008, no 13.
Daniels J.D, Insch G.S., Why are early departure rates from foreign assignments lower than histori-

cally reported?, “Multinational Business Review” 1998, no 6(1).

Dessler G., Human Resource Management, Prentice Hall, 2003.

Edstrom A., Galbright J., Transfer of managers as a coordination and control strategy in multinational
organizations, ,,Administrative Science Quarterly” 1977, no 22(2).

Fernandez B., Mutabazi E., International executives, identity strategies and mobility in France and
China, “Asia Pacific Business Review” 2006, no 12(1).

Fiedler F., Michel T., The culture assimilator: an approach to cross-cultural training, “Journal of Ap-
plied Psychology” 1971, 55(2).

Gomez Mejija L., Global Compensation, Routledge, 2008.

Harvey M., Designing a global compensation system: the logic and a model, “Columbia Journal of
World Business” 1993, 28(4).

Harvey M., Repatriation of corporate executives: an empirical study, “Journal of International Busi-
ness Studies” 1989, no 20(1).

Harvey M. i in. , Challenges to staffing global virtual teams, “HRM Review” 2004, no 14(3).



Funkcja personalna wzglgdem kadry ekspatriantow 639

Harvey M. i in., Strategic HR Staffing of foreign subsidiaries, ,,Research and practice in HRM” 2001,
no 9(2).

Harvey M., Moeller M., Expatriate managers: a historical review, ,International Journal of Manage-
ment Reviews” 20009.

Harvey M., Nivicevic M., Selecting expatriates for increasingly complex global assignments, “Career
Development International” 2001, no 6(2).

Harzing A., International HRM, Sage Publication, 2004.

Harzing A., The persistent myth of high expatriate failure rates, “International Journal of HRM” 1995,
6(2).

http://www.atlasworldgroup.com.

Janeczek A. Misja za granicq, ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 1.

Johnson L., Measuring international assignment return on investment, “Compensation and Benefits
Review” 2005, no 37(2).

Kozminski A.K., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2004.

Lichtarski J., Funkcja personalna a zarzqdzanie personelem, [w:] T. Listwan (red.), Zarzqdzanie
kadrami. Perspektywy badawcze i praktyka, UE, Wroctaw 2000.

Listwan T., Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, KADRY, Wroctaw 1998.

Listwan T. (red.), Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006.

Mayrhofer W., Brewster C., In praise of ethnocentricity: expatriate policies in European multination-
als, “International Executive” 1996, no 38(6).

McNulty Y, Tharenou P., Expatriate return on investment, “International studies of management and
organization”, 2004, nr 34(3)

Mendenhall M., Stahl G., Expatriate training and development: where do we go from?, “HRM” 2000,
no 39(2&3).

Pocztowski A., Miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002.

Przybyta M. (red.), Organizacja i kierowanie, UE, Wroctaw 2003.

Przytuta S., Dylematy w doborze menedzerow na kluczowe stanowiska w filiach przedsiebiorstw
miedzynarodowych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009a, 3-4.

Przytuta S., Role menedzerow-ekspatriantow w transferze praktyk ZZL w przedsigbiorstwach migdzy-
narodowych, [w:] M. Juchnowicz (red.), Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludz-
kim, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2009b.

Schaffer A., Consider cost and strategy when choosing between expatriate and host-national manag-
ers, “Journal of Business and Management” 2005, no 11.

Schaffer M. i in., Dimensions, determinants and differences in the expatriate adjustment process, “Jour-
nal of International Business Studies” 1999, no 30/3.

Schaffer M., Harrison D., Forgotten patterns of international assignments. developing and test of mod-
el of spouse adjustment, “Journal of Applied Psychology” 2001, vol. 86, no 2.

Scullion H., Brewster C., Trends and developments in European expatriation, “The Management De-
velopment Journal of Singapore” 1999, no 8(1).

Scullion H., Collings D., Global Staffing, Routledge, London, New York 2006.

Selmer J., Expatriate Management, Routledge, 1995.

Szwiec P., Adaptacja kulturowa ekspatriantow, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 5.

Takeuschi R., Yun S., Tesluk P., An examination of cross-over and spill over effects on spousal and
expatriate cross-cultural adjustment on expatriate outcomes, “Journal of Applied Psychology”
2002, no 87.

Torbiorn 1., Living Abroad: Personal Adjustment and Personnel Policy in the Overseas Setting, Wiley,
New York 1982.

Tung R., Selection and training of personnel for overseas assignments, “Columbia Journal of World
Business” 1980, 16(1).



640 Sylwia Przytuta

Wachowiak P. (red.), Kulturowe i kadrowe problemy internacjonalizacji przedsiebiorstw, SGH, War-
szawa 2008.

Wederspahn G., Expatriates Assignments: Controlling the Costs of Failure, Relocation Intercultural
Services, 1992.

www.gmacglobalrelocation.com.

PERSONNEL FUNCTION IN RELATION
TO EXPATRIATE MANAGERS

Summary: The main purpose of this theoretical paper is to present the agenda of research
conducted over the expatriate managers mainly in foreign literature in relation to personnel
function.
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