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Streszczenie: Celem niniejszego studium jest diagnoza stanu praktyki w zakresie doboru
ekspatow na stanowiska w zagranicznych filiach, oparta na dociekaniach mi¢dzynarodowych
badaczy zajmujacych si¢ tym problemem. Wyniki badan nad ta populacja menedzeréw do-
wodza, iz najczesciej sg oni pozyskiwani z wewnetrznych zasobow korporacyjnych, a naj-
popularniejszg technikg ich selekcji jest wywiad. Do rzadko$ci nalezg wysoce predykeyjne
narzedzia, takie jak testy psychologiczne, ktore jednak sa kosztowne i czasochtonne.

Stowa kluczowe: ckspatriant, przedsi¢biorstwo migdzynarodowe, rekrutacja, selekcja.

1. Wstep

Umigdzynarodowienie dziatalno$ci gospodarczej wiaze si¢ z pozyskiwaniem odpo-
wiednio wykwalifikowanych i przygotowanych menedzerow ekspatriantow, ktorzy
podejma ryzyko pracy poza krajem macierzystym. Biorac pod uwage dos¢ wysokie
wskazniki niepowodzen ekspatriacji', wynoszace ok. 20-40% w firmach wywodza-
cych sie z USA, 80% w krajach rozwijajacych si¢ i ok. 10% w firmach europejskich
i japonskich [Harvey, Moeller 2009, s. 5; Schroeder 2010, s. 79], warto zastanowi¢
si¢ juz na etapie doboru kadr, jak unikng¢ ewentualnych btedow w tym obszarze,
ktore przeciez sa dla korporacji bardzo kosztowne. Nalezy doda¢, ze na koszt ,,eks-
portu” ekspatrianta sktada si¢ bowiem nie tylko jego wynagrodzenie (zwykle dwu-
krotnie wyzsze niz w kraju macierzystym), ale takze jego przygotowanie, przygoto-
wanie rodziny, koszty podrdzy i zakwaterowania®. Zatem zle przeprowadzony dobor
to dos¢ kosztowny btad kadrowy. Tymczasem, jak pokazuje praktyka, proces selek-
cji ekspatow to raczej rezultat szczescia i fartu anizeli dobrego zarzadzania. Sktada
si¢ na to tzw. selekcja last minute® oraz to, ze w ewaluacji kwalifikacji bierze si¢ pod

''Wskaznikiem niepowodzen jest liczba zerwanych przez ekspatow kontraktow przed terminowym
ich zakonczeniem.

2 Wedtug szacunkow amerykanskich, koszt wystania ekspatrianta za granicg to ok. 300-500 tys.
dolaréw rocznie (za: [Schroeder 2010, s. 52]).

3Podobne wnioski wynikaty z badan: S. Przytuty [2007, s. 160] oraz A. Harzing: Procedura do-
boru na stanowiska menedzerskie w filiach korporacji europejskich miata charakter reakcji ad hoc za-
miast systemowego podejscia” (cyt. za: [Torbiorn 2003, s. 64]).
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uwage gtownie kwalifikacje ,,twarde”, techniczne, takie jak doswiadczenie, wy-
ksztatcenie [Anderson 2010, s. 569].

Celem niniejszego artykutu, ktory stanowi niejako studium teoretyczno-empi-
ryczne, bedzie zaprezentowanie praktyk doboru ekspatdw, ich rekrutacji oraz selek-
cji, w $wietle badan miedzynarodowych przeprowadzanych przez badaczy zajmuja-
cych sig¢ tg problematyka.

2. Znaczenie problematyki doboru ekspatow
do firm mi¢dzynarodowych

Dobor kadr jest kluczowym obszarem w ramach mig¢dzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zdaniem P. Dowlinga i D. Welcha efektywnos$¢ procesu zarza-
dzania kadrg migdzynarodowa staje si¢ kluczowym czynnikiem przewagi konkuren-
cyjnej w biznesie globalnym, a jak stwierdza B. Kogut, owo zrédto przewagi konku-
rencyjnej firmy miedzynarodowej tkwi w zdolnosci firmy do tworzenia, transferu
1 integrowania ,,zasobéw wiedzy” ponad granicami [Global Staffing 2006, s. 4].

Tabela 1. Zalety i wady korzystania z ustug menedzeréw ekspatow i menedzeréow lokalnych
w filiach zagranicznych

Narodowo$¢ i podejscie do obsady stanowisk w filiach — perspektywa centrali korporacji

zalety wady
Ekspatriant |~ bezpos$rednia i osobista kontrola nad|— moze okaza¢ si¢ bardzo drogim rozwiazaniem
dziatalno$cig filii — ryzyko zwigzane z niepowodzeniem ekspatriacji

— pomoc w budowaniu kultury orga-|— moze stwarzaé¢ napigte relacje z lokalnymi wtadzami
nizacyjnej we wczesnym stadium|— ograniczona wiedza i$wiadomo$¢ lokalnej kultury,
rozwoju filii zwyczajow rynkowych i przepisow prawnych

— kolejny poziom w rozwoju kariery|— moze wywotywaé problemy w zarzadzaniu lokalnymi
zawodowej dla menedzerow z cen-| pracownikami

trali korporacji — moga pojawic¢ si¢ problemy wizowe i inne prawne ogra-
niczenia w zatrudnieniu
Menedzer — posiada wiedz¢ dotyczaca lokalnej|— trudniej o utrzymanie kontroli — poleganie na formal-
lokalny kultury, przepisow prawnych iryn-| mnych procedurach kulturze organizacyjnej
ku — mniejsze mozliwosci rozwoju kariery osobistej
— w zasadzie jest to tansza opcja niz|— mozliwe stabe relacje i brak utozsamienia si¢ z polityka
zatrudnianie ekspaty centrali powodujacy problemy komunikacyjne

— zapewnienie ciaglosci i stabilnosci
w zarzadzaniu lokalnym zespotem

pracownikow
— dobrze postrzegani przez lokalne
wiadze
Narodowos¢ i podejscie do obsady stanowisk w filiach — perspektywa filii
Ekspatriant |-~ wspomaganie lokalnej kadry w zdo- |- brak mozliwosci rozwoju kariery dla lokalnych mene-

bywaniu wigkszego doswiadczenia dzerow
— bezposredni i szybki kontakt z cen-|— rozbieznosci w zakresie polityki wynagradzania pomig-

tralg dzy ekspatami a menedzerami lokalnymi
Menedzer — mozliwosci rozwoju kariery za gra-|— brak kompetencji technicznych i menedzerskich moze
lokalny nica dla dobrze zapowiadajacych si¢| prowadzi¢ do niskiej jakos$ci zarzadzania filig i stabych
menedzeréw rezultatow

Zrédto: [Harry, Collings 2006, s. 25].



234 Sylwia Przytuta

Poza tym niedobor migdzynarodowych menedzerow staje si¢ istotnym proble-
mem dla korporacji miedzynarodowych, gdyz budowanie i wdrazanie strategii glo-
balnych jest w znaczacym stopniu ograniczone wlasnie brakiem talentéw menedzer-
skich.

Gwaltowny rozwoj rynkow wschodzacych, takich jak Chiny czy Indie, powo-
duje, ze istnieje rosnace zapotrzebowanie na menedzerow z wyrdzniajacymi sig¢
kompetencjami i motywacja do pracy w dalece odmiennych od ich macierzystych,
warunkach ekonomicznych i kulturowych. Proces doboru menedzeréw miedzynaro-
dowych jest tez wazka kwestia w obliczu zwiekszajacych sie fuzji i przeje¢ na rynku
Swiatowym.

Z uwagi na niedobdr kadry ekspatriantow oraz w obliczu recesji gospodarczej
ostatnich lat i kosztoéw zwiagzanych z relokacja tej kadry za granice, poszukiwane
sg alternatywne formy wzgledem ekspatriacji, polegajace na zatrudnianiu lokalnej
kadry (inpatriantow) (wiecej w: [Global Staffing 2006, s. 159]). W tabeli 1 dokona-
no poréwnania korzysci i strat dla korporacji, wynikajacych z zatrudnienia ekspa-
triantow oraz menedzeréw lokalnych w filiach zagranicznych.

3. Zroédla i formy rekrutacji menedzeréw ekspatriantéw
w praktyce zarzadzania

Wyniki badan nad kadrag menedzerska wskazuja, ze dominuje raczej rekrutacja z we-
wnetrznych* zrodet, ktora jednak ma znaczgce ograniczenia. Na przyktad poten-
cjalni kandydaci wewnatrz korporacji odmawiaja wyjazdu na kontrakt zagraniczny
z powoddw rodzinnych, obaw zwigzanych z krajem przysztego oddelegowania czy
zwigzanych z wtasng karierg po powrocie do kraju macierzystego. Popularnos¢ re-
krutacji wewngtrznej potwierdzaja badania prowadzone wsrod 3165 europejskich
firm dziatajacych na $wiecie, w ktorych wewnetrzne zasoby kadrowe przewazaja
na wszystkich poziomach kierownictwa w tych podmiotach [Schroeder 2010, s.63].
Ponadto 1. Torbiorn dowodzi, ze menedzerowie pozyskani z wewnetrznych zrodet
na stanowiska zagraniczne potrzebuja ok. szesciu miesigcy, by dostosowac si¢
do warunkow pracy 1 nowej kultury kraju goszczacego, podczas gdy pozyskani z ze-
wnetrznych zrodet potrzebuja ponad dziewie¢ miesiecy na adaptacje (za: [Global
Staffing 2006, s. 76]).

Jednak jesli nie ma wystarczajacej puli kandydatow wewnetrznych, warto sko-
rzysta¢ z rekrutacji zewnetrznej, ktora nalezy do rzadkosci. Wybor pomiedzy kan-
dydatami wewnetrznymi i zewngtrznymi uzalezniony jest takze od roli przypisanej
filii zagranicznej. Zdaniem A. Gupty i V. Govindarajana wyrdznia si¢ cztery rodzaje
6l pelnionych przez filie ze wzgledu na wykorzystanie istniejacych lub nowych za-

4 JFirmy sporadycznie positkuja si¢ zewnetrznymi zrodtami rekrutacji na stanowiska kierownicze.
Jesli jednak zachodzi taka koniecznos¢, to najczesciej zamieszcza si¢ ogloszenia w prasie lub korzysta
z ustug firm doradztwa personalnego” [Przytuta 2007, s. 156; Global Staffing 2006, s. 76].
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sobow wiedzy 1 doswiadczenia: implementator, jednostka autonomiczna, jednostka
globalnie zintegrowana, jednostka uczgca si¢ [Bonache, Fernandez 2007, s. 101]:

Tabela 2. Strategiczne role filii

Wykorzystanie istniejacych zasobow

© \% Wysoki poziom Niski poziom
£ 5
8o S .
‘i E Niski poziom Implementator Jednostka autonomiczna
5%

>
g § Wysoki poziom Jednostka zintegrowana globalnie Jednostka uczaca si¢

Zrodio: [Bonache, Fernandez 2007, s. 101], thumaczenie wlasne.

Implementator jednostka taka w matym stopniu dysponuje wiedzg wilasna, za-
pleczem finansowym, zaopatrzeniowym, by moc si¢ sta¢ samowystarczalna, dlatego
musi funkcjonowac, przyjmujac rozwigzania technologiczne i metody organizacyj-
ne stosowane w centrali i w innych filiach. Mozna przyjaé, ze implementator od-
powiada roli wyspecjalizowanego wspolpracownika z koncepcji J.M. Birkinsha
1 A.J. Morrisona (za: [Rozkwitalska 2007, s. 413]).

Jednostka autonomiczna (inaczej okre$lana lokalnym wykonawea) filia po-
siada wlasng baze wiedzy we wszystkich kluczowych obszarach funkcjonalnych.
Jej wspotpraca z innymi filiami i centralg jest bardzo ograniczona, gdyz stara si¢
ona by¢ samowystarczalna i jak najmniej uzalezniona od kooperacji z innymi. Jed-
nakze takie know-how jest zbyt ograniczone i naznaczone ,,lokalnoscig”, specyfika
danego kraju, by mogto by¢ uzyteczne w innych filiach i odmiennych kontekstach
kulturowych.

Jednostka uczaca si¢ — filia stanowi wyspecjalizowang jednostk¢ w waskim
obszarze zarzadzania (np. R&D, logistyka), ktory zostat wydzielony poza centrale
korporacji (outsourcing). Jest jakby centrum specyficznej wiedzy skoncentrowane;j
tylko na zarzadzaniu wybrang subfunkcja i stuzy pozostatym jednostkom lokalnym,
jak i samej centrali korporacji.

Filia taka potrzebuje menedzera, ktory odpowiadatby za kontakty pomig¢dzy
centralg a filig.

Jednostka globalnie zintegrowana — ta rola bliska jest jednostce uczacej si¢
i zwigzana z budowaniem centrum okreslonej wiedzy, z ktdrej moga korzysta¢ inne
jednostki lokalne. Z racji swej silnej specjalizacji musi ,,gra¢” i wspolpracowac z in-
nymi jednostkami korporacji. Filia o takiej strategii potrzebuje menedzera, ktérego
nadrzedng rola bylby transfer doskonale znanych metod i standardéw zarzadzania
obowiazujacych w centrali do zagranicznych jednostek korporacji. J.M. Birkinsh
1 A.J. Morrison okres$lajg ja mianem globalnego mandatariusza.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna powiedzie¢, ze poleganie na we-
wnetrznych kandydatach jest uzasadnione, gdy strategicznym celem ekspatriacji
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jest koordynacja ikontrola dziatalnosci filii. Potrzebni sa zatem menedzerowie
o rozlegtym do$wiadczeniu w korporacji, posiadajacy bogata sie¢ kontaktow inter-
personalnych, bowiem funkcje kontrolne wymagaja ludzi zaufanych, ktorzy zadbaja

o interesy w filii zgodnie z wymaganiami centrali (tab. 3).

Tabela 3. Strategiczna rola filii i elementy doboru ekspatow

. Jednostka 'Globalme Jednostka
Rola filii Implementator . zintegrowana .
autonomiczna . uczaca si¢
jednostka
Glowne role transfer wiedzy |kontrola wdrazanych | transfer wiedzy; rozwoj kariery
ekspaty procedur zarzadzania |koordynacja dziatan | zawodowe;j
Zrodto rekrutacji | wewnetrzny wewngtrzny rynek wewngtrzny rynek | zewnetrzny
rynek pracy pracy pracy rynek pracy
Dominujace kwalifikacje zdolno$¢ przystoso- | kwalifikacje tech- | motywacja
kryteria techniczne wania kulturowego; | niczne; i potencjat
selekeji umiejetnoscei jezy- umiejetnos$¢ komu-
kowe nikacji migdzykul-
turowej

Zrodto: [Bonache, Fernandez 2007, s.108], ttumaczenie wiasne.

Zwykle ekspaci obejmuja stanowiska prezesow (Chief Executive Officer CEO)
lub dyrektorow finansowych jednostek filialnych, gdy wymagany jest wysoki po-
ziom umiejetnosci technicznych/twardych.

W jednostkach uczacych si¢ preferowani sg kandydaci zewnetrzni, posiadaja-
cy specyficzne kwalifikacje, wiedze¢ w okreslonym obszarze. Zasoby wiedzy, ktorg
zdobyli, moga by¢ wykorzystane i zastosowane w wielu jednostkach [Bonache, Fer-
nandez 2007].

4. Kryteria i techniki selekcji

Praktyka zarzadzania kadra ekspatéw dostarcza przyktadow czynnikow sukcesu
ekspatriacji, ktore brane sg pod uwage juz na etapie selekcji, a wymienia si¢ tu:
czynniki zwigzane z praca, kulturowa empatia i elastyczno$¢, stan motywacji we-
wnetrznej, sytuacja rodzinna, znajomosc¢ jezykdéw obeych, tolerancja, otwarto$é, to-
warzyskosc.

Analiza czynnikow sukcesu ekspatriacji przeprowadzona przez A. Winfreda
i W. Bennetta na grupie 338 menedzerow dowodzi, ze wybor kandydata na zagra-
niczng placoéwke dokonuje si¢ najczesciej wedtug pieciu grup czynnikow [Dessler
2003, s. 472]: 1) motywacja i znajomos$¢ specyfiki pracy, 2) umiejetnosci interperso-
nalne, 3) elastycznos$¢ i zdolno$¢ adaptacji, 4) otwartos¢ na inne kultury, 5) sytuacja
rodzinna.
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Autorzy wskazuja, ze sytuacja rodzinna oraz elastycznos$¢ i zdolno$¢ adaptacji
to czynniki najczeséciej wskazywane jako predykatory sukcesu ekspatriacji. Podobng
klasyfikacje kryteriow opracowali G. Gordon i M. Teagarden:

1) zdolnos$ci techniczne/twarde (umiejetnosci administrowania, wiedza o ro-
dzimych operacjach i dzialalno$ci firmy),

2) umiejetnosci interpersonalne/relacyjne (kulturowa empatia, stabilno$¢ emo-
cjonalna, elastyczno$¢, znajomos¢ jezykow obcych, brak etnocentryzmu),

3) sytuacja rodzinna (zdolnos$¢ adaptacji cztonkoéw rodziny do nowego miejsca
pracy, stabilna sytuacja rodzinna, wsparcie emocjonalne cztonkéw rodziny),

4) poziom motywacji (zainteresowanie praca za granica, zainteresowanie spe-
cyfika kultury kraju oddelegowania).

Okazuje sig, ze w 90% badanych korporacji bazuje si¢ na twardych kryteriach
selekcji, ktore przeciez tylko czgsciowo stanowig wyjasnienie przyczyn sukcesu
ekspatriacji (za: [ Expatriate... 1995, s. 20]). Badania porownawcze migdzy krajami
dowodza, ze kryteria ,,migkkie” cze$ciej sg brane pod uwage w firmach europejskich
(za: [Bonache, Brewster, Suutari 2001, s.9]). Warto w tym miejscu doda¢, iz kryteria
selekcji sa w duzym stopniu determinowane kulturg kraju macierzystego korporacji
i polityki wewnetrznej. Na przyktad w japonskich filiach w Singapurze, Malezji czy
w Indiach awans jest $cisle zwigzany z dlugoletnig lojalnoscia pracownika (stazem
pracy) wzgledem firmy [Deresky 2000, s. 353].

W tabeli 4 zaprezentowano rezultaty badan przeprowadzonych w 2002 r. wsrod
korporacji mi¢edzynarodowych, ktore takze wskazuja, ze najczestszymi kryteriami
selekcji sg tzw. twarde kompetencje, takie jak dotychczasowe doswiadczenie, umie-
jetnosci 1 osiggnigcia zawodowe menedzera.

Tabela 4. Czynniki brane pod uwage w selekcji kandydatow na zagraniczne kontrakty

Procent badanych firm
czynniki najwazniejsze czynniki najmniej wazne

Umiejetnosci i kompetencje 66 0
Osiagni¢cia zawodowe 28 0
Szczebel zawodowy 4 5
Wezesniejsze doswiadczenie 2 6
ekspatrianckie

Umiejetnosci jezykowe 1 9
Przewidywane koszty ekspatriacji 1 20
dla jednostki

Znajomo$¢ kraju oddelegowania 0 6
Stan cywilny 0 52

Zrodto: [Bonache, Fernandez 2007, s.111], ttumaczenie wiasne.

Zdaniem R. Tunga preferencje w zakresie kwalifikacji twardych (do$wiadczenie
w korporacji, znajomos¢ branzy i firmy, wiedza menedzerska) mozna wyttumaczy¢
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tym, ze sg tatwiej identyfikowalne 1 mierzalne anizeli np. zdolno$¢ adaptacji kultu-

rowej (za: [Bonache, Brewster, Suutari 2007, s.112]).

Ponadto pojawiajg si¢ inne problemy podczas selekcji: brak narzedzi oceny
cech psychologicznych kandydatow, trudnosci w ocenie wptywu pracy organizacji
i zmiany kulturowej na sukces ekspatriacji, brak wystandaryzowanego i systemowe-
go procesu przygotowania ekspatow do pracy za granica, nierzetelna ocena wptywu
rodziny kandydata na sukces ekspatriacji, wptyw szoku kulturowego oraz niepew-
no$¢ w przewidywaniu potrzeb ekspaty w trakcie trwania kontraktu [Harvey, Moel-
ler 2009, s. 5].

Z badan przeprowadzonych w polskich filiach korporacji migdzynarodowych
wynika, ze najczestszym kryterium branym pod uwage w procesie selekcji jest zdol-
no$¢ komunikowania si¢ w jezyku obcym wymaganym przez inwestora. Istotne
s tez umiejetnosci techniczne 1 zdolnos¢ do wspolpracy oraz tatwos$¢ nawiazywa-
nia kontaktow z innymi, sumiennos$¢, umiej¢tnosci spoteczne oraz zdolno$¢ uczenia
sie. Glowny nacisk potozony byl na umiejetnosci i cechy osobowosci, ktore moga
sprzyja¢ rozwojowi kompetencji kulturowych osob uczestniczacych w interakcjach
migdzykulturowych (za: [Rozkwitalska 2007, s.171]).

W praktyce pozyskiwania ekspatow, w procedurze selekcji, brane sa pod uwage
cechy psychologiczne, szczeg6lnie wysoki poziom ekstrawersji i odporno$¢ na stres.
Eksploracje poczynione w tym obszarze pokazuja, ze korporacje poszukujgce eks-
patow coraz czeSciej ktadg nacisk na diagnozowanie cech osobowosci kandydatow
[Tye, Chen 2005, s. 118].

Wazna jest takze inteligencja kulturowa, czyli zdolno$¢ adaptacji do odmien-
nych realiow kulturowych dzigki umiejetnosci wylapywania réznic kulturowych,
ich wlasciwej interpretacji oraz wykorzystywanie zdobytej wiedzy do przezwycig-
zania problemow wynikajacych z wielokulturowosci. Wedtug C. Earleya i S. Anga
na inteligencj¢ kulturowsa sktadajg si¢ trzy komponenty:

— poznawczy: umiejetno$¢ samodzielnego odczytywania zasad, jakimi rzadzi dana
kultura;

— motywacyjny: osoby obdarzone inteligencja kulturowg wykazuja motywacje
do poznawania i zrozumienia odmiennych norm i wartosci danej kultury oraz
wynikajacych z nich zachowan;

— behawioralny: zdolno$¢ szybkiego przyswajania sobie zachowan i postaw typo-
wych dla danej kultury w celu zapewnienia wlasciwych relacji z jej przedstawi-
cielami (za: [Rozkwitalska 2007, s. 269]).

Inng wazna cechg jest motywacja osiggnie¢ oznaczajaca potrzebg wykonywa-
nia czynnosci tak szybko i dobrze, jak to jest tylko mozliwe, w celu osiggnigcia lub
przekroczenia wysokich standardéw. R6zni si¢ ona u ré6znych ludzi swoim nasile-
niem, ma wptyw na samoocen¢ i tendencj¢ dazenia do sukcesu [Zimbardo, Ger-
rig 1999]. Jest ona wazna, gdyz w praktyce bywa, ze trudno znalez¢ osobg, ktora
odpowiadalaby wszystkim kryteriom selekcji w stu procentach. Jesli kandydat nie
zna, na przyklad, w dostatecznym stopniu jezyka obcego ijego specyfiki branzo-
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wej, to motywacja osiggniec przesadza o tym, ze po zaoferowaniu mu intensywnego

kursu bedzie on w stanie takg umiejgtnosé naby¢ w niedtugim czasie.

Do diagnozy i oceny motywacji osiggni¢¢ osob pracujgcych za granicg stuzy
takze specjalnie skonstruowana skala motywacji osiggnie¢ w karierze miedzyna-
rodowej [Banka 2006]. Zaktada ona wystepowanie motywow ukierunkowanych
na:

1) dazenie do mistrzostwa jako drogi do sukcesu (perfekcjonizm w wykony-
waniu zadan, konkurowanie i porownywanie siebie z innymi),

2) unikanie mistrzostwa spowodowane przewidywaniem porazki (negatywna
ocena w oczach innych, lgk przed utratg szacunku spotecznego),

3) realizacje pewnego poziomu wykonania zadania w relacji do innych (daze-
nie do doskonatosci w osigganiu celow spotecznych),

4) unikanie wykonania zadania w obawie przed kompromitacjg, w zwigzku
z tym, ze inni takie zdanie potrafig wykona¢ i wykonuja.

Wydaje si¢, ze niezwykle wazng kwestig i wyzwaniem dla badaczy bytoby okres-
lenie, czy cechy osobowosci majg wpltyw na karier¢ miedzynarodowa. Wyniki ba-
dan prowadzone nad mobilno$cig zawodowa przez psychologoéw sa dos¢ sprzecz-
ne. Badania A. van Vianen nie potwierdzaja hipotez, aby ktérykolwiek z czynni-
kow Wielkiej Piatki® miat wptyw na mobilno$¢ zawodowa, rozumiang jako liczba
dotychczasowych miegjsc pracy. Okazuje si¢ jednak, Ze poziom neurotyzmu, ugo-
dowosci 1 otwartosci na doswiadczenie ma istotny wpltyw na poszukiwanie nowej
pracy. Ponadto, wbrew potocznemu osadowi, osoby ekstrawertywne sg mniej skton-
ne do opuszczania organizacji, poniewaz odczuwaja wieksza satysfakcje z pracy.
G.A. Vinson zaktada, Ze najwigkszym predykatorem mobilnosci zawodowej jest su-
mienno$¢, ekstrawersja i otwarto$¢ na doswiadczenia, ale z kolei wedtug J. Salgado
rotacja jest najbardziej prawdopodobna u 0séb o nizszej stabilnosci emocjonalnej,
sumiennosci 1 ugodowosci. Okazuje sie tez, ze wiek 1 pte¢ w wigkszym stopniu niz
o0sobowos¢ determinujg mobilno$¢ zawodowa. Osoby mobilne zawodowo to ludzie
mtodsi, raczej mezczyzni [Godlewska-Werner 2005, s. 593].

W zakresie stosowanych technik selekcyjnych do rzadkosci nalezg testy psy-
chologiczne, ktore charakteryzuje wysoki poziom predykcji, jednak ich popularnosé
jest niewielka. Wynika to z kilku powodoéw [Global Staffing 2006, s. 81]:

— korporacje, by zmierzy¢ kwalifikacje kandydatow na globalnych menedzerow,
beda musiaty przeformutowac i rozszerzy¢ dotychczas stosowane procedury do-
boru (a to wymaga czasu i jest kosztowne ze wzgledu na koniecznos$¢ zatrudnia-
nia psychologow),

— wielu wydawcow testow psychologicznych dziata globalnie, oferujac je w wielu
krajach, cho¢ nie zawsze sg one dostosowane do specyfiki kulturowej, dlatego
czesto nie mierza tego, co powinny mierzyc,

5 Czynniki Wielkiej Pigtki: ekstrawersja, sumienno$¢, ugodowosé, stabilno$¢ emocjonalna, otwar-
to$¢ na doswiadczenie (za: [Przytuta 2008, s. 88]).
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— stosowanie testow moze by¢ postrzegane jako sposob uniknigcia korzystania

z innych technik selekcji, takich jak wywiad.

Badania prowadzone w firmach europejskich dowodzg, ze ok. 15% firm wyko-
rzystuje testy psychologiczne w procedurze selekcyjnej, a najpopularniejsza techni-
ka nadal pozostaje wywiad/rozmowa kwalifikacyjna. M. Gertsen wyjasnia, ze wy-
korzystanie cech psychologicznych do przewidywania/rozpoznania kompetencji
mi¢dzykulturowych u kandydatow jest bardzo skomplikowane, a wynika z faktu,
iz cechy psychologiczne nie sg w ten sam sposob definiowane w réznych kulturach
[Global Staffing 2006, s. 82]. Na przyktad opracowana przez Amerykanow skala We-
chslera (WAIS) stuzy ocenie poziomu inteligencji, ktorej wskaznikami sg werbalne
i analityczne umiejetnosci myslenia krytycznego. Taka definicja bedzie traftha w od-
niesieniu do populacji Amerykanow, lecz w innej kulturze, w ktorej wskaznikiem
inteligencji jest np. umiejetnos¢ utrzymywania przyjaznych, bezkonfliktowych rela-
cji interpersonalnych, moze by¢ catkiem bezuzyteczna [Matsumoto 2007, s. 58].

Zdaniem D. Matsumoto problem badan mi¢dzykulturowych w odniesieniu
do testow psychologicznych lezy w ekwiwalencji jezykowej i trafhosci przektadu
oraz kulturowych wzorcéw odpowiedzi. Ekwiwalencje testu mozna uzyska¢ w wy-
niku tlumaczenia wstecznego, ktore polega na przetozeniu tekstu z jednego jezyka
na inny, a nastgpnie na powrotnym ttumaczeniu go na jezyk oryginatu [Matsumoto
2007, s. 60].

Poza tym chodzi nie tylko o budowe testu i metode jego przeprowadzenia, ale
takze o interpretacje wynikéw. Wigkszo§¢ badaczy interpretuje otrzymane dane,
postugujac si¢ wlasnymi filtrami kulturowymi, co znieksztatca formutowane przez
nich wnioski [Matsumoto 2007, s. 65].

5. Zakonczenie

W $wietle zaprezentowanych badan mi¢dzynarodowych nalezy stwierdzi¢, ze ist-
nieje niedobor kadry menedzerskiej zdolnej zarzadzac¢ organizacjami mig¢dzynaro-
dowymi. Praktyka rekrutacji i selekcji ekspatow ukazuje, ze proces ten jest stabo
oprzyrzadowany, a poszukiwanie kandydata na wakujace stanowisko w filiach za-
granicznych przybiera czgsto forme rekrutacji last minute. Najczesciej wykorzystuje
sie wewnetrzne zrodla rekrutacji, natomiast najpopularniejsza technika selekcyjna
jest wywiad. Do rzadkosci nalezg testy psychologiczne, ktore badalyby cechy psy-
chologiczne kandydata pod katem zdolnos$ci adaptacji kulturowe;.
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STAFFING PRACTICES OF EXPATRIATES IN THE LIGHT
OF INTERNATIONAL RESEARCH

Summary: The purpose of this study is to present the research findings worked out by
international researchers and concerning staffing practices in relation to expatriates. The
practice shows that the most popular source of recruitment is inner source and the most
often used selection technique is interview. Very few corporations use in their staffing
procedure psychological tests which have high score of prediction but are very time and cost
consuming.

Key words: expatriate, international company, recruitment, selection.



