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EKSPATRIANT – ELASTYCZNY PRACOWNIK 
MIęDZYNARODOWY

Streszczenie: Dynamika rozwoju działalności korporacji międzynarodowych i zmiany oto-
czenia globalnego (ekonomicznego, społecznego, kulturowego itp.) skłaniają do elastycznego 
podejścia do zarządzania kadrą ekspatriantów w filiach tych korporacji. W artykule zaprezen-
towano model elastyczności zarządzania ekspatriantami oraz przedstawiono alternatywne 
względem tradycyjnej ekspatriacji formy kontraktów zagranicznych typu flexpatriate. 

Słowa kluczowe: flekspatriant, ekspatriant, korporacje międzynarodowe, elastyczność.

1. Wstęp

Dynamika rozwoju przedsiębiorstw międzynarodowych oraz zmiany otoczenia biz-
nesowego skłaniają korporacje do elastycznego dostosowania się do nowych warun-
ków. Zwiększenie mobilności geograficznej, elastyczność kulturowa, umiejętność 
adaptacji do odmiennych warunków kulturowych to najczęściej stawiane wymaga-
nia względem ekspatriantów, czyli pracowników wysyłanych przez centralę korpo-
racji do pracy w filiach zagranicznych. 

Czas trwania tradycyjnego kontraktu ekspatrianckiego w przypadku menedże-
rów to od 3-5 lat. Jednak sytuacja ekonomiczno-finansowa ostatnich lat skłania fir-
my międzynarodowe do poszukiwania alternatywnych form ekspatriacji – krótszych 
i tańszych. W praktyce zarządzania występuje kilka rodzajów krótkotrwałych kon-
traktów ekspatrianckich (do 12 miesięcy): kontrakty rotacyjne (rotational), kontrak-
ty na dojazdy międzynarodowe (commuter), podróże biznesowe (frequent flyer), 
oddelegowania wirtualne (virtual assignment). Te formy w literaturze przedmiotu 
określane są też mianem „elastycznej ekspatriacji” (flexpatriation) [Mayrhofer i in. 
2004; Mayrhofer i in. 2010; Harris 2000; Scullion, Collins 2006].

Celem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie modelu elastyczności zarzą-
dzania kapitałem ludzkim w odniesieniu do ekspatriantów oraz przedstawienie alter-
natywnych względem tradycyjnej ekspatriacji form kontraktów zagranicznych. 
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2. Sytuacja ekspatriacji na rynku światowym – trendy

W badaniach Global Firms 2020 prawie 60% badanych wskazało, że w następnej 
dekadzie pracownicy korporacji międzynarodowych będą mieli doświadczenie mię-
dzynarodowe i międzykulturowe (rys. 1). 

Rys. 1. Pracownicy korporacji międzynarodowych w następnych 10 latach (dane w %)

Źródło: [Global firms… 2010, s. 16].

Ponadto 20% respondentów było przekonanych, że pracownicy międzynarodo-
wi będą musieli się częściej przemieszczać pomiędzy filiami, co wskazuje na ich 
zwiększoną mobilność geograficzną.

Coraz częściej ekspatriant w tradycyjnym rozumieniu, wysyłany na kontrakty 
zagraniczne trwające od 3-5 lat, jest zastępowany przez pracowników, których doty-
czą inne formy ekspatriacji obejmujące krótsze, mniej kosztochłonne i bardziej zo-
rientowane na wykonanie konkretnego projektu kontrakty zagraniczne [Beaverstock 
2004, s. 157]. Rozszerzenie definicji ekspatriacji o inne jej formy (bardziej elastycz-
ne) jest uzasadnione obecnymi trendami w gospodarce światowej, takimi jak:

Zmieniające się powiązania biznesowe obejmujące większą liczbę tworzonych  •
joint ventures, licencjonowania i różnych form kontraktów niż w pełni kontrolo-
wanych filii1 lub oddziałów zagranicznych.

1 Filia – jest odmianą zagranicznych inwestycji bezpośrednich. Stanowi ona własność inwestują-
cego przedsiębiorstwa. Jest samodzielnym przedsiębiorstwem kontrolowanym przez firmę macierzy-
stą, ma osobowość prawną państwa, w którym działa, i jest traktowana na zewnątrz jako przedsiębior-
stwo państwa goszczącego. Filia może zostać utworzona w dwojaki sposób: może się to odbyć przez 
nabycie firmy miejscowej lub też można realizować inwestycję całkiem od początku (greenfield).  
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Postęp w technologiach komunikacyjnych i transporcie lotniczym (oznaczający  •
szybszy transfer danych, informacji, wygodniejsze i szybsze podróżowanie) po-
szerza paletę opcji dla korporacji niezainteresowanych inwestowaniem w długo-
terminowe pobyty swoich pracowników za granicą.
Zwiększenie zainteresowania aspektami sfery społecznej pracowników, doty- •
czącej równowagi między pracą, a życiem osobistym. 
Dostęp do globalnej wykwalifikowanej siły roboczej. Internacjonalizacja dzia- •
łalności gospodarczej, programy mobilności i wymiany studentów i pracowni-
ków sprzyjają budowaniu bazy pracowników o doświadczeniu międzynarodo-
wym, kompetencjach międzykulturowych, którzy w przyszłości staną się 
menedżerami globalnymi [Mayrhofer 2004b, s. 1373]. 
Obszar geograficzny Europy sprzyja rozwojowi alternatywnych (krótkotrwa- •
łych) form ekspatriacji. Europa to obszar wielu różnorodności skumulowanych 
na względnie małym terytorium. Czas podróży z jednego kraju do innego to 
różnica kilku godzin lotu, więc firmy lokujące swoje filie w innych krajach euro-
pejskich mogą skorzystać z krótkotrwałych form ekspatriacji.

3. Elastyczne zarządzanie kapitałem ludzkim  
    w korporacjach międzynarodowych

Działalność korporacji działających w skali globalnej jest determinowana zmianami 
ekonomicznymi, politycznymi, społecznymi, które wymuszają elastyczne podejście 
do zarządzania kapitałem ludzkim, jakim firmy międzynarodowe dysponują w swo-
ich strukturach centralnych i lokalnych.

Elastyczne zarządzanie kapitałem ludzkim można rozpatrywać jako proces 
zmierzający do utrzymania harmonii między dysponowanym kapitałem ludzkim a 
turbulentnym otoczeniem, dynamicznie zmieniającymi się warunkami wewnętrzny-
mi oraz założeniami strategicznymi organizacji [Juchnowicz, Wojtczuk-Turek 2007, 
s. 53].

Można też rozpatrywać pojęcie elastyczności w odniesieniu do pracownika i 
potraktować ją jako zdolność, czyli umiejętność dostosowania się do zmian w oto-
czeniu, otwartości poznawczej. Psychologowie traktują zaś elastyczność jako cechę, 
która jest trwałym i wrodzonym „wyposażeniem” jednostki. Mówi się nawet o ela-
stycznej osobowości (flexible personality) [Wojtczuk-Turek 2007, s. 56-66].

W kontekście elastyczności zasobów ludzkich można przywołać tzw. koncepcję 
plastyczności M. Adamca, opartą na idei: właściwe miejsce pracy dla możliwości 
ludzkich. W tej koncepcji człowiek to nie sztywna, trwała struktura i zlepek cech 
psychofizycznych, ale istota zdolna do elastyczności, plastyczności, metamorfozy  

Oddział – nie ma osobowości prawnej, a tym samym takiej samodzielności działania. Podlega jurys-
dykcji państwa pochodzenia, a nie państwa goszczącego. Stanowi integralną (delegowaną) część przed-
siębiorstwa macierzystego, które całkowicie odpowiada za jego zobowiązania [Rymarczyk 2005,  
s. 193-195].
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i dostosowania się do wymagań i sytuacji nowych. Podobne zdanie wyrazili H. Stein-
mann i G. Schreyogg: „profile wymagań powinny być mniej statyczne, a bardziej 
elastyczne, odzwierciedlające zmiany warunków podejmowanych działań, zawiera-
jące kwalifikacje, o których w tradycyjnych profilach wymagań nawet nie myślano” 
[1998, s. 489].

Charakterystyka elastycznego pracownika obejmuje m.in. [Rostkowski 2007,  
s. 77]:

gotowość do pracy w nadgodzinach, •
gotowość do zmiany miejsca zatrudnienia – w kraju lub poza jego granicami, •
gotowość do zmiany stanowiska pracy/roli organizacji, •
gotowość do czasowego objęcia stanowiska o innym charakterze, •
gotowość do zmiany sposobu realizacji zadań (np. telepraca, zespoły wirtualne). •
Można powiedzieć, że w odniesieniu do ekspatriantów charakterystyka ta speł-

nia się w każdym aspekcie. Poniżej przedstawiono kilka zestawów kwalifikacji wy-
maganych względem ekspatriantów podejmujących pracę za granicą.

W. Arthur i W. Bennett, przeprowadzając badania wśród 338 ekspatów, sklasyfi-
kowali 4 zestawy najważniejszych kwalifikacji decydujących o powodzeniu w pracy 
ekspaty, mianowicie takie jak: wiedza z zakresu zarządzania; elastyczność/zdolność 
przystosowania się (tolerancja niepewności, umiejętność słuchania, odporność na 
stres); otwartość na inne kultury; sytuacja rodzinna (chęć współmałżonka do pracy  
i życia za granicą, stabilna sytuacja rodzinna).

Autorzy twierdzą, że elastyczność i zdolność adaptacji oraz stabilna sytuacja 
rodzinna to czynniki najczęściej wskazywane jako predykatory sukcesu ekspatriacji 
(za: [Bonache, Fernandez 1999]). 

J. Black i H. Gregersen wymieniają najbardziej cenione cechy u ekspatów, wska-
zywane przez firmy międzynarodowe [1999, s. 52]:

Zdolność komunikowania się rozumianą jako znajomość języków obcych oraz  •
łatwość do nawiązywania kontaktów z pracownikami kraju goszczącego.
Towarzyskość. Zdaniem J. Blacka i H. Gregersena sukces pobytu zagranicznego  •
jest ukryty w zdolności do nawiązywania relacji towarzyskich i społecznych 
przede wszystkim z lokalnymi pracownikami, mieszkańcami, przedstawicielami 
instytucji rządowych, a także z właścicielami kawiarni czy restauracji, z których 
menedżerowie korzystają. 
Elastyczność kulturową. •  Ta cecha psychologiczna (w klasyfikacji Big Five  
według P. Costy i R. McCrae’a jest to tzw. otwartość na nowe doświadczenia) 
odznacza się otwartością na odmienność kulturową, chęcią eksperymentowania 
z innymi niż własne zwyczajami, stylem bycia. Ekspaci, którzy przejawiają ce-
chę elastyczności kulturowej, pracując w Indiach, będą jeść na przykład dal and 
chapatis na lunch, a pracując w Japonii, skosztują ryżu z algami morskimi, po-
sługując się pałeczkami i popijając sake.
Kosmopolityczną orientację i styl negocjacji oparty na współpracy. Firmy mię- •
dzynarodowe kładą nacisk na osoby, które potrafią respektować i szanować inny 
niż ich własny punkt widzenia.
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Rezultaty badań przeprowadzonych przez S. Przytułę wśród kadry kierowniczej 
w 34 firmach międzynarodowych w Polsce ukazują najważniejsze, zdaniem respon-
dentów, kwalifikacje w zarządzaniu firmą międzynarodową: wiedzę zarządczą, my-
ślenie holistyczne, elastyczność w podejmowaniu i odgrywaniu ról kierowni-
czych, znajomość języków obcych [2008, s. 113].

Jak wynika z powyższych charakterystyk, elastyczność jako cecha lub zdolność, 
choć różnie przez autorów definiowana, jest jedną z kluczowych kwalifikacji ekspa-
triantów.

Model elastyczności zarządzania kapitałem ludzkim J. Atkinsona zakładający 
trzy aspekty: funkcjonalny, finansowy oraz ilościowy, można odnieść także do po-
pulacji ekspatriantów.

Elastyczność w aspekcie funkcjonalnym przejawia się głównie w możliwości 
swobodnego przemieszczania pracowników do rozmaitych zadań i funkcji [Juchno-
wicz, Wojtczuk-Turek 2007, s. 54]. Sukces pracy ekspatrianta jest uzależniony przede 
wszystkim od jego zdolności uczenia się i dostosowywania do odmiennych warun-
ków kulturowych, społecznych i organizacyjnych, w których przyszło mu funkcjo-
nować. Określenia spotykane w literaturze anglojęzycznej dotyczące tej specyficz-
nej grupy menedżerów to international business travellers [Fisch, Wood 1997]. 
Znany jest też termin „zagraniczni bywalcy” (sojourners) [Church 1982]. Ciekawe 
określenie spotyka się u L. Allarda [1996, s. 38], który menedżerów międzynarodo-
wych nazywa globtrotters lub „menedżerami multikulturowymi”.

W badaniach Berlitz Consulting respondenci wskazali na słowa najczęściej ko-
jarzone z terminem ,,ekspatriant” w ich praktyce zarządzania.

Rys. 2. Słowa najczęściej kojarzone z terminem ,,ekspatriant” 

Źródło: [Global Expatriates…, s. 10].

Jak wynika z rys. 2, ekspatriant kojarzy się z eksplorerem, ambasadorem, poszu-
kiwaczem przygód, podróżnikiem, więc konotacja tego słowa jest związana z podró-
żowaniem. A praca podróżnika zakłada rotację miejsc pracy, udział w międzynaro-
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dowych zespołach, styczność z odmiennymi formami organizacji pracy. Jest to zatem 
przejaw elastyczności funkcjonalnej, która w odniesieniu do ekspatriantów oznacza 
też pewne kompetencje oraz wykonywanie określonych ról i zadań, które są wyma-
gane na takich stanowiskach. 

Elastyczność finansowa zarządzania kapitałem ludzkim w korporacjach mię-
dzynarodowych może dotyczyć dostosowania struktury i poziomu wynagrodzeń do 
zmieniającej się sytuacji finansowej korporacji oraz zmian zachodzących na świato-
wym, regionalnym i lokalnym rynku pracy. W odniesieniu do ekspatów aspekt ela-
styczności finansowej jest widoczny w formułach wynagrodzeń oraz kompozycji 
wewnętrznej struktury wynagrodzeń.

Przyjęta przez korporacje formuła naliczania wynagrodzeń ekspatom może 
być uzależniona od kraju pochodzenia ekspaty i obowiązującego w nim poziomu 
płac, od kraju pochodzenia korporacji (bez względu na narodowość ekspaty), może 
odnosić się też do poziomu płac, jaki obowiązuje w kraju goszczącym filię. Do naj-
popularniejszej formuły wynagradzania ekspatów należy formuła bilansowa (balance 
sheet approach lub built-up approach)2.

Elastyczność finansowa w strukturze wynagrodzeń ekspatów przejawia się  
w postaci licznych dodatków, które są zależne od sytuacji ekonomicznej, politycz-
nej, społecznej kraju oddelegowania. Na przykład dodatek z tytułu opuszczenia 
miejsca zamieszkania (home leave) służy zniwelowaniu szoku kulturowego w przy-
padku krajów odległych kulturowo i geograficznie od siebie. Przyjmuje on formę 
opłat za rezerwacje i bilety lotnicze lub inne formy komunikacji. Pozwala ekspacie 
na utrzymywanie kontaktów z rodziną i więzi z pracownikami z poprzedniego miej-
sca pracy. Badania wskazują, że w przypadku kontraktów krótkoterminowych (tj. do 
1 roku) taki dodatek stosuje 62% korporacji, a w przypadku długoterminowych po-
bytów zagranicznych (3-5 lat) aż 85%. 

Dodatki za uciążliwe warunki życia i pracy w kraju oddelegowania (hardship 
allowance) są przyznawane pracownikom w związku z utrudnieniem panującym w 
kraju oddelegowania. Do uciążliwości pobytu za granicą zalicza się ryzyko przemo-
cy, wrogość miejscowych w odniesieniu do obcokrajowców, występowanie chorób, 
klimat [Schroeder 2010, s. 160]. Na przykład różnice w hardship to 5% dla destyna-
cji w Meksyku i Grecji, 15% za pracę w Bombaju, 20% na Białorusi i 25% w Sierra 
Leone, dla Afganistanu i Iraku to 35%, a dla Polski 0%3. 

2 Formuła bilansowa (Balance Sheet Approach – BSA lub Built-Up Approach) jest określana 
mianem no-gain, no-loss (nic nie zyskuję, nic nie tracę). W formule tej chodzi przede wszystkim o re-
kompensatę różnic w warunkach życia i mieszkania, jakie występują pomiędzy krajem macierzystym  
a goszczącym, i stworzenie motywacji, zachęty do wyjazdów na zagraniczne placówki. Podstawą okre-
ślenia wysokości wynagrodzenia ekspatów według Balance Sheet Approach są dwie metody: Home-
Based Method (według zasad obowiązujących w kraju pochodzenia ekspaty), headqurter method (we-
dług zasad obowiązujących w kraju pochodzenia centrali korporacji) (za: [Dowling i in. 2008, s. 161; 
Frazee 1998, s. 19]).

3 US Department of State Indexes of Living Costs Abroad,Quarters Allowances and Hardship Dif-
ferentials www.state.gov, z dnia 17.11.2011.
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Elastyczność ilościowa dotyczy poziomu zatrudnienia oraz jakości potencjału 
kompetencyjnego pracowników. W odniesieniu do ekspatów można powiedzieć, że 
aspekt ten jest realizowany. Korporacje bowiem starają się zoptymalizować liczbę 
pracowników, którzy zapewnią jej sprawne działanie w jednostkach filialnych. Roz-
ważają zatem różne formy zatrudnienia – od zmniejszenia liczby kontraktów trady-
cyjnych do innych form alternatywnych względem ekspatriacji. 

4. Flekspatrianci – alternatywa względem tradycyjnej ekspatriacji

W tabeli 1 dokonano rozróżnienia dotyczącego częstotliwości wyjazdu na zagra-
niczne kontrakty. W literaturze przedmiotu przyjmuje się, że kontrakty długotermi-
nowe opiewają na okres od 3 do 5 lat (tzw. ekspatriacja tradycyjna), pobyty średnio-
terminowe trwają od roku do 3 lat. Kontrakty krótkoterminowe trwają do 12 
miesięcy i można w nich wyróżnić kontrakty rotacyjne, kontrakty na dojazdy mię-
dzynarodowe, podróże biznesowe, oddelegowania wirtualne (są to kontrakty fleks-
patrianckie).

Tabela 1. Formy i czas trwania międzynarodowych przemieszczeń ekspatriantów

Kontrakty długoterminowe 
trwające od 3 do 5 lat 
(tradycyjne)
(long-term lub permanent 
assignment)

Celem działalności ekspaty jest wykonanie konkretnego projektu, zadania  
w jednej z filii
Czas trwania takiego kontraktu może wynosić od 3 do 5 lat. Pracownik wraz  
z rodziną przeprowadza się za granicę na czas trwania kontraktu 
Zalety: dobre relacje z lokalnymi współpracownikami, stały monitoring i kontrola
Wady: mała elastyczność i niechęć do wyjazdu do krajów mniej atrakcyjnych, 
wysokie koszty związane z administracją i pakietów wynagrodzeń, kwestie pracy  
i kariery dla współmałżonka

Kontrakty 
średnioterminowe trwające 
od roku do 3 lat

Celem działalności ekspaty jest wykonanie konkretnego projektu, zadania  
w jednej z filii
Czas trwania: od roku do 3 lat. Kontrakt obejmuje relokację pracownika i jego 
rodziny. Tak jak w przypadku kontraktów długookresowych ekspatriant otrzymuje 
bogaty pakiet kompensacyjny
Zalety: dobre relacje z lokalnymi współpracownikami, bezpośredni nadzór  
i kontrola nad działalnością filii
Wady: trudności w prowadzeniu spójnej polityki i praktyk zarządzania, 
uciążliwości związane z kwestiami podatkowymi, kwestie pracy i kariery  
dla współmałżonka

Kontrakty 
krótkoterminowe: trwające 
do 12 miesięcy
(short term assignments)

Celem takich kontraktów jest wypełnienie luki umiejętności w danej jednostce  
lub rozwiązywanie nagle pojawiających się trudności i problemów  
(tzw. gaszenie pożarów). Krótkie kontrakty w praktyce obejmują: 
przeprowadzenie wewnętrznych konsultacji, tworzenie nowego systemu, 
wyjaśnienie strategii centrali, inspekcję i ocenę, szkolenia, doradztwo
Czas trwania: do 12 miesięcy
Zalety: większa elastyczność, efektywność kosztowa, uproszczone procedury 
administracyjne
Wady: kwestie podatkowe, kwestie administrowania kontraktem, problemy 
z akulturacją i rodzinne ekspaty, słabe relacje z lokalną kadrą, zmęczenie 
pracownika częstymi podróżami
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Kontrakty rotacyjne
(rotational 
assignments)

Pracownicy po kilku miesiącach pracy w kraju macierzystym firmy wyjeżdżają do 
innego miejsca pracy w innym kraju na kolejnych kilka miesięcy 
Ten rodzaj kontraktu jest bardzo popularny wśród kadry kierowniczej zatrudnionej 
w przemyśle naftowym na platformach wiertniczych. Rodzina ekspaty nie podlega 
relokacji

Kontrakty 
na dojazdy 
międzynarodowe
(cross-border 
or commuter 
assignments)

Ten rodzaj dotyczy pracowników dojeżdżających do pracy z kraju centrali do 
innego kraju, zwykle na tygodniowe lub dwutygodniowe pobyty, w czasie których 
rodzina ekspaty pozostaje w kraju jego pochodzenia. Ten rodzaj kontraktu dotyczy 
np. specjalistów i urzędników zatrudnionych w strukturach UE dojeżdżających do 
pracy co kilka dni, np. z Amsterdamu do Brukseli (eurocommuting). Wadą tego 
typu kontraktów jest zmęczenie pracowników ciągłymi podróżami (wypalenie 
zawodowe), polityka podatkowa oraz brak przygotowania międzykulturowego dla 
tych ekspatów ze strony korporacji

Podróże biznesowe
(bussines traveler, 
frequent flyer)

Ta forma ekspatriacji oznacza częste i regularne podróże biznesowe w celu 
eksploracji rynku docelowego, rozwiązywania problemów ad hoc, zarządzania 
projektami. Nie obejmuje ona relokacji pracownika ani jego rodziny. Zwykle 
forma ta ma zastosowanie w początkowej fazie tworzenia nowej inwestycji 
typu greenfield, która później przechodzi w bardziej trwałą formę kontraktu. Do 
pozytywnych stron tego typu kontraktu należy różnorodność zadań i miejsc pracy, 
rozwój osobisty i zawodowy. Wadą tego typu kontraktu są koszty zarządzania i 
administrowania pojedynczymi pracownikami, groźba wypalenia zawodowego, 
stresu związanego z podróżowaniem, problemy zdrowotne, brak systemowego 
podejścia do zarządzania tą kadrą (ze względu na ich niewielką ilość), brak 
przygotowania kulturowego

Oddelegowanie 
wirtualne (virtual 
assignments)

Dotyczy sytuacji, kiedy pracownik, nie opuszczając kraju macierzystego, zarządza 
określoną sferą zagranicznej działalności przedsiębiorstwa międzynarodowego 
w innym kraju. Wirtualny ekspatriant stanowi połączenie krótkich wyjazdów 
służbowych oraz kontaktów telefonicznych, podróżuje do zagranicznego oddziału 
na krótki okres w celu nawiązania bezpośrednich kontaktów z miejscowymi 
pracownikami, a następnie kontynuuje kierowanie i nadzór nad oddziałem na 
odległość przez telefon, Internet, wideokonferencje

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Global staffing… 2006, s. 160; Internet 4; Dowling i in. 
2008, s. 90; Harris 2000, s. 2; Schroeder 2010, s. 49].

Formy flekspatriacji są przykładem elastyczności funkcjonalnej, gdyż związane są 
z rodzajem zadań i funkcji, które mają być wypełnione na kontraktach zagranicznych. 

Badania przeprowadzone w 81 korporacjach przez Worldwide ERC 
[Internet 5] w 

2010 r. wskazują na dominującą pulę ekspatów, tzw. bussines travellers i bussines 
commuters. Nieliczne są przypadki tradycyjnej ekspatriacji, czyli kontraktów długo-
okresowych (14%).

Krótkoterminowe kontrakty w ciągu dwóch lat, tj. 2009-2010, zwiększyły się 
wyraźnie w Europie (56%) i USA (54%).W krajach Ameryki Łacińskiej i Azji domi-
nującą formą ekspatriacji są tradycyjne – długoterminowe kontrakty (47% firm wy-
wodzących się z Ameryki Łacińskiej). Firmy o proweniencji azjatyckiej notują naj-
większy wzrost wizyt krótkoterminowych – typu commuter, natomiast 42% firm 
europejskich i amerykańskich planuje zwiększenie tej liczby kontraktów [Interna-
tional... 2010, s. 21].
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Rys. 4. Jaki będzie trend w zakresie ekspatriacji krótkoterminowej (short-term) w najbliższym czasie 
w Europie?

Źródło: www.worldwideerc.org z dnia 4.12.2011.

Badania Worldwide ERC pokazują także trendy w zakresie ekspatriacji, doty-
czące m.in. rynku europejskiego.

Ponad połowa badanych (61%) przewiduje wzrost liczby kontraktów krótkoter-
minowych w Europie. Przede wszystkim 70% respondentów przewiduje dominację 
kontraktów typu commuter (rys. 5).

Badania prowadzone na grupie flekspatriantów dowodzą, że najważniejsze za-
dania, dla których zostają oni wysyłani za granicę, to: dostarczanie wiedzy eksperc-
kiej, wspomaganie kadry lokalnej w technicznych problemach, przeprowadzanie 
audytu, uczestnictwo w spotkaniach, kongresach i konferencjach, szkoleniach 

Rys. 3. Rodzaje kontraktów ekspatrianckich w twojej organizacji

Źródło: [Internet 5].
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Rys. 5. Jaki będzie trend w zakresie ekspatriacji typu commuter w najbliższym czasie w Europie?

Źródło: [Internet 5].

[Mayrhofer 2004b, s. 1378]. Wszystkie kontrakty dłuższe niż 3 miesiące były koor-
dynowane przez dział HR, natomiast organizacja i koordynacja krótszych wyjazdów 
należała do obowiązków bezpośrednich przełożonych flekspatriantów. Horyzont 
czasowy planowania wyjazdu zagranicznego był bardzo krótki (zwykle mniej niż  
3 miesiące). Proces przygotowawczy do wyjazdu obejmował informacje o zasadach 
bezpieczeństwa i zdrowia w kraju docelowym, wymagane szczepienia, procedury 
wizowe, rezerwację biletów lotniczych. Ponadto oferowano kursy języka angielskie-
go i szkolenia techniczne.

W przypadku kontraktów tradycyjnych dział HR organizował wizyty typu look 
and see trips w kraju przyszłego oddelegowania oraz szkolenia międzykulturowe na 
życzenie ekspaty.

W zależności od liczby przebywających za granicą pracowników centrala służy-
ła wsparciem organizacyjnym, pomagała też w rozwiązywaniu problemów w kraju 
goszczącym. Jednak w przypadku flekspatriantów pomoc taka była udzielana przez 
telefon, a w odniesieniu do ekspatriantów były to wizyty monitorujące z centrali. 
Kontrakty flekspatrianckie zakończone przedwcześnie to zaledwie 1% (wskaźnik 
niepowodzeń flekspatriacji).

W tabeli 2 zaprezentowano różnice między ekspatriantem i flekspatriantem w 
odniesieniu do różnych aspektów w ich pracy za granicą.

Podsumowując, można przywołać wyniki badań GMAC Global Relocation Ser-
vices4, które pokazują, że do 2007 r. liczba ekspatów zwiększała się każdego roku, 

4 Global Relocation Services to jedna z największych firm doradczych i konsultingowych dzia-
łająca w 110 krajach świata dostarczająca ekspertyz i badań z zakresu ekspatriacji. Firma istnieje od 
1993 r. Każdego roku przeprowadzają badania na populacji ok. 32 000 ekspatów.
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Tabela 2. Różnice pomiędzy ekspatriantem a flekspatriantem

Kryterium 
porównania Ekspatriant (expatriate) Flekspatriant (flexpatriate)

Czas trwania 
kontraktu

Od roku do 5 lat Do 1 roku

Administracja, 
organizacja  
i koordynacja 
kontraktu

Dział HR w korporacji Zwykle są to kontrakty wyłączone  
spod administracji HR, koordynacja  
i organizacja leży w gestii bezpośredniego 
przełożonego i samego zainteresowanego 
kontraktem zagranicznym

Koszty Wysokie, związane z dodatkami  
do wynagrodzenia zasadniczego  
oraz z relokacją rodziny

Niskie

Wskaźnik 
niepowodzeń

Bardzo duży (ok. 25-40%), przejawia 
się we wcześniejszym zerwaniu 
kontraktu, dlatego uzasadnione jest 
zaangażowanie działu HR i systemowe 
zarządzanie tą grupą pracowników

Niski ze względu na krótkotrwałe 
wyjazdy, rodzina nie podlega relokacji

Atrakcyjność 
kontraktu

Kontrakt jest atrakcyjny dla 
pracowników rozpoczynających swoją 
karierę zawodową lub dla dojrzałych 
pracowników u schyłku kariery

Atrakcyjny dla pracowników w każdym 
wieku, krótkie kontrakty za granicą  
w postaci wizyt monitorujących lub 
audytu są częścią kontraktu

Aspekty życia 
społecznego

Rodzina może być relokowana 
do miejsca docelowego pracy 
ekspatrianta, co wiąże się z życiem 
„od nowa”, znalezieniem szkoły dla 
dzieci, pracy dla współmałżonka
Proces adaptacji społecznej  
i kulturowej może być bardzo trudny 
i traumatyczny
Systemowe podejście do 
ekspatriantów, wsparcie ze strony 
korporacji sprzyja zacieśnianiu więzi 
pomiędzy ekspatami i ich rodzinami 
przebywającymi na obczyźnie
Społeczności ekspatriantów 
wspomagają się nawzajem, 
wymieniają informacjami 

Rodzina nie zmienia miejsca 
zamieszkania, dzieci nie muszą zmieniać 
szkoły, współmałżonek nie traci miejsca 
pracy
Częste wyjazdy tworzą jednak lukę  
w życiu rodziny, pozostawianej czasami 
na kilka tygodni w kraju macierzystym
Realizacja hobby, zainteresowań 
kulturalnych, aktywność sportowa, 
religijna, polityczna jest podporządkowana 
rozkładom jazdy flekspatrianta i często 
ulega atrofii
Elastyczny czas i miejsca pracy (na 
lotniskach, w hotelach, częsta zmiana 
stref czasowych, krótki czas adaptacji 
fizjologicznej) zaburzają równowagę 
praca–życie (work-life balance)

Problemy Długość kontraktów w obcym kraju 
o kulturze odmiennej od kultury 
kraju pochodzenia ekspaty powoduje 
problemy z adaptacją i szok kulturowy
Lęk związany z karierą po 
zakończeniu kontraktu i możliwością 
pracy w centrali

Intensywność pracy w krótkim 
czasie wywołuje liczne dysfunkcje 
psychofizyczne – wypalenie zawodowe, 
stres związany ciągłym z podróżowaniem, 
zmęczenie, obniżoną odporność i częste 
choroby

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Mayrhofer i in. 2004a; Mayrhofer i in. 2010].
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ale od 2008 r. odnotowuje się spadek, co jest rezultatem ogólnoświatowego kryzysu 
i tendencji korporacji międzynarodowych do ograniczania wydatków i poszukiwa-
nia oszczędności. W roku 2009 wyraźnie zmniejszyła się liczba menedżerów wysy-
łanych na długoterminowe kontrakty zagraniczne. Wydaje się jednak, że ekspaci 
będą odgrywali kluczową rolę w zapewnianiu zysków dla całej korporacji, gdyż jak 
pokazują badania, 53% przychodów firm jest generowane w jednostkach lokalnych, 
poza centralą. Jednak na popularności zyskiwać będą kontrakty flekspatrianckie.

5. Zakończenie

Umiędzynarodowienie działalności gospodarczej wiąże się z większymi wymogami 
kwalifikacyjnymi względem menedżerów-ekspatriantów. Doświadczenie między-
kulturowości, międzynarodowego obycia oraz elastyczność to kluczowe wyzwania 
dla korporacji poszukujących pracowników do swoich jednostek zagranicznych  
i jednocześnie wymogi kwalifikacyjne dla ekspatów. 

W artykule zaprezentowano model elastyczności autorstwa J. Atkinsona w 
aspekcie funkcjonalnym, finansowym i ilościowym względem ekspatów. Ze wzgle-
du na tendencję korporacji międzynarodowych do ograniczania wydatków i poszu-
kiwania oszczędności wydaje się, że kontrakty bardziej elastyczne (flekspatrianckie) 
będą zyskiwały na popularności. Zaprezentowano zatem różnice między tradycyj-
nym menedżerem ekspatriantem a flekspatriantem w odniesieniu do różnych aspek-
tów w ich pracy za granicą, co stanowiło cel badawczy niniejszego artykułu.
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ExPATRIANT − FLExIBLE INTERNATIONAL EMPLOYEE

Summary: The purpose of this article is to present the model of flexible human capital 
(according to J. Atkinson) in relation to expatriates and also to point out alternative forms of 
expatriation.

Keywords: flexpatriant, expatriant, international corporations, flexibility.
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