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-EKSPATRIANTOW!' —- PRZEGLAD BADAN
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Streszczenie: Artykul zostal poswigcony zagadnieniu zarzadzania kadra ekspatriantow w fi-
liach migdzynarodowych korporacji. Podjgto probg analizy stanu badan teoretycznych i em-
pirycznych dotyczacych poszczegodlnych obszarow (subfunkcji) personalnych, takich jak:
dobor tej kadry (rekrutacja, selekcja, adaptacja), motywowanie i wynagradzanie ekspatow,
rozwoj i odejscia, a takze kwestia repatriacji.

Stowa kluczowe: ekspatriant, funkcja personalna, korporacje migdzynarodowe, repatriacja.

1. Wstep

Ze wzgledu na umiedzynarodowienie dziatalno$ci przedsigbiorstw istnieje zapotrze-
bowanie na kadrg kierownicza zdolna porusza¢ si¢ w §wiecie biznesu migdzynaro-
dowego. Praktyka zarzadzania dostarcza wielu przyktadow menedzerow, ktorzy z
sukcesem radza sobie w zarzadzaniu miedzynarodowym. W literaturze przedmiotu
odnajdujemy bogate charakterystyki tych menedzerow, okre§lanych mianem mene-
dzera globalnego, euromenedzera, interimmenedzera czy ekspatrianta (wigcej w:
[Przytuta 2006, s. 57]). Zainteresowanie kadra ekspatow jest uzasadnione ze wzgle-
du na dynamiczny rozwdj korporacji migdzynarodowych, ktérego miara sq filie za-
graniczne.

Artykut ma charakter teoretyczny, a jego celem jest przedstawienie stanu do-
tychczasowych badan w zakresie funkcji personalnej wzgledem kadry ekspatrian-
tow w literaturze polskiej i zagraniczne;j.

! Ekspatriant, inaczej ekspata, to menedzer wywodzacy si¢ z kraju pochodzenia firmy macierzy-
stej lub z kraju trzeciego, ktory zostal oddelegowany przez centralg na dlugoterminowy lub krotkotrwa-
ty kontrakt do zagranicznych placéwek (filii), lub przemieszcza si¢ pomigdzy filiami danej korporacji
(zob. [Przytuta 2009b]).
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2. Przyczyny zainteresowania tematyka zarzgdzania
kadra menedzerow-ekspatriantow

Rozwdj bezposrednich inwestycji zagranicznych? sktania firmy do korzystania z
ustug ekspatow. Chodzi tu w szczegolnosci o inwestycje typu greenfield, ktore pole-
gaja na budowie nowego oddzialu w kraju goszczacym. Wtedy wyslanie kadry me-
nedzeréw-ekspatow jest zasadne ze wzgledu na know-how, ktore bedzie wprowa-
dzane w nowej placowce, oraz nadzér nad realizacja strategii lokalnej, a takze
kontrolg planow inwestycyjnych wyznaczonych przez centralg.

Ponadto wiele przedsigbiorstw migdzynarodowych boryka si¢ z problemem zna-
lezienia wykwalifikowanej kadry menedzerskiej, ktora bytaby zdolna zarzadzaé
tworami organizacyjnymi o charakterze globalnym. Dotyczy to w duzej mierze kra-
jow stabo rozwinigtych i o niskim poziomie edukacji wyzszej, ktore jednakze sa
atrakcyjne dla inwestorow, ze wzgledu na niskie koszty pracy, gruntdw i surowcow.

Innym przyczynkiem, dla ktérego warto podjac trud zglebiania tej problematyki
i uzupeltnienie luki badawczej w zakresie zarzadzania kadra ekspatdéw, 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 zwiazane, wykorzystanie wiedzy i dos§wiadczenia
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 eksplikatytwnej i predykcyjnej [Przybyta 2003, s. 25]. Po drugie, wigk-
szos$¢ studiow literaturowych i badan nie pokazuje systemowego podejscia, jakie
powinno istnie¢ migdzy polityka ekspatriacji a migdzynarodowa strategia korpora-
cji. Po trzecie, rozne obszary zarzadzania kadra ekspatow (np. dobor, wynagradza-
nie, 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 uznacé, ze literatura przedmiotu w zakresie ekspatria-
cji wciaz pozostaje in statu nascendi 1 wymaga wigkszego uporzadkowania tresci.

Ponadto toczacy si¢ dyskurs wsrod akademikéw i praktykow zarzadzania, do-
tyczacy trendow w zakresie ekspatriacji, sktania do poszukiwania odpowiedzi na
pytanie: Czy populacja ekspatow bedzie sie zwiekszal, czy raczej mamy do czynie-
nia ze zmierzchem popularnosci i zapotrzebowania na te grupe pracownikow? Dla
przyktadu, wyniki badan GMAC Global Relocation Services® pokazuja, ze popula-

2 We wspotczesnej gospodarce $wiatowej, poczawszy od drugiej potowy lat 80. ubiegtego stule-
cia, nastgpuje wzrost przeptywow inwestycji bezposrednich pomigdzy krajami (zob. [Adamczyk, Pia-
secka-Gtuszak 2009, s. 18]).

3 Global Relocation Services to jedna z najwigkszych firm doradczych i konsultingowych dziata-
jaca w 110 krajach $wiata, dostarczajaca ekspertyz i badan z zakresu ekspatriacji. Firma istnieje od
1993 r. Kazdego roku przeprowadza badania na populacji ok. 32 000 ekspatow.
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cja ekspatriantow bedzie rosta, co zwiazane jest z dynamicznym rozwojem biznesu
migdzynarodowego (mimo chwilowego zatamania trendu rosnacego w latach 2007-
-2008%).

Poza tym zauwaza si¢ dos¢ ptytki rynek lokalny w zakresie wykwalifikowanej
kadry menedzeréw o doswiadczeniu migdzynarodowym. Potwierdzaja to takze ba-
dania Corporate Relocation Survey 2008°, z ktorych wynika, ze jednym z istotniej-
szych problemow wielu korporacji jest poradzenie sobie z brakiem i dostepnoscia
wykwalifikowanej kadry na rynkach lokalnych, co uzasadnia positkowanie si¢ kadra
ekspatow.

Badania S. Colakoglu i P. Caliuri [2008, s. 784] wskazuja, Zze na $wiecie jest ok.
850 000 filii migdzynarodowych korporacji, w ktérych zatrudnieni sa ekspaci. Stu-
dium badawcze B. Fernandeza [Fernandez, Mutabazi 2006, s. 53] dowodzi, ze w 600
filiach francuskich korporacji, 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 ushug ekspatow staje si¢ optacalne tylko dla korporacji globalnych,
dziatajacych na kilkudziesigciu rynkach §wiatowych.

G. Wederspahn [1992], prezentujac koszty utrzymania ekspaty w réznych zakat-
kach $wiata, zaznacza, ze jest to znaczaca inwestycja dla korporacji, cho¢ czgsto
bezzwrotna, co uzasadnia raczej korzystanie z ustug menedzerskich lokalnej kadry.

Ponadto formuta kosztéw internalizacji, autorstwa C. Hill i W. Kim, wskazuje na
te warianty, w ktorych z punktu widzenia centrali korporacji, korzystniej jest zatrud-
ni¢ ekspatriantow, oraz sytuacje, w ktorych warto skorzysta¢ z menedzerow rynku
lokalnego [Przytuta 2009a, s. 43].

Jednakze, zdaniem M. Schaffera, mimo znaczacych kosztow utrzymania ekspa-
ty 1 licznych przypadkow niepowodzen ekspatriacji firmy migdzynarodowe bgda
zwigkszac¢ korzystanie z ustug ekspatow nie tylko z powodu tradycyjnie juz wymie-
nianej koniecznos$ci kontroli nad operacjami lokalnymi i transferu wiedzy eksperc-
kiej z centrali do filii, ale takze aby utatwi¢ firmom wejscie na nowe rynki i rozwi-
ja¢ w menedzerach kompetencje zarzadzania migdzynarodowego [Schaffer 1999,
s. 558].

Mozna tu mowi¢ raczej o nowej perspektywie 1 znaczeniu ekspatriacji w zakresie
roli 1 funkcji, jakie maja do spetnienia ekspatrianci, anizeli o spadku ich znaczenia

4 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., odzwierciedlit si¢ w postaci zmniejszonych przeplywow inwestycyjnych w
kolejnych latach i mniejsza iloscia kontraktow zagranicznych dla ekspatow. Mimo to wydaje sig, ze
kontrakty zagraniczne beda odgrywaty kluczowa rolg w przynoszeniu zyskow dla calej korporacji. Jak
bowiem pokazuja badania, 53% przychodoéw firm generuja jednostki lokalne, poza centrala, http://
www.gmacglobalrelocation.com.

5 http://www.atlasworldgroup.com.
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w migdzynarodowym biznesie. Podkresla to J. Beaverstock: ,,kluczowe stanowiska
kierownicze w filiach zajmowane w coraz wigkszej ilosci przez wykwalifikowana
kadre lokalna powoduja, Ze rola ekspatriantow nabiera nowego znaczenia — sg oni
bardziej strategicznie zorientowani na problemy filii i rola ich jest praca projektowa
krétkoterminowa oraz rozwiazywanie probleméw” [Beaverstock 2004].

3. Ewolucja rozwoju badan nad ekspatriantami

Impulsem do prowadzenia badan nad ekspatami staty si¢ eksploracje z zakresu r6z-
nic kulturowych, prowadzone przez takich badaczy, jak K. Oberg [1960], G. Hofste-
de [1984], G. Hofstede, M. Bond [1985] i w latach 90. C. Hampden-Turner, F.Trom-
penaars [1993] oraz T. Brake, D. Walker [1995]. Badania przeprowadzone przez
N. Adler w 1983 r. dowodzity, ze tylko 4% artykulow publikowanych na tamach perio-
dykow z zakresu zarzadzania na amerykanskim rynku traktowato o problematyce roz-
nic kulturowych czy zagadnien miedzynarodowosci (zob. [Harzing 1997, s. 641]).

Jeden z pierwszych duzych projektow badawczych nad kadra ekspatriantow zo-
stat przeprowadzony przez Rozalie Tung w latach 80., a zagadnienia w nim porusza-
ne dotyczyly teorii migdzynarodowego zarzadzania kadrami [Tung 1980, s. 68-78].
Pozniej w Stanach Zjednoczonych wzmianki na temat ekspatow pojawily si¢ w
opracowaniach M. Mendenhalla i G. Oddou [1985, s. 39-47] oraz S.J. Blacka [1990,
s. 1-15], natomiast zwiastunem tej problematyki w Europie byt C. Brewster [1991].
Nalezy podkresli¢, ze powyzsze studia oparte byty na nielicznych probach badaw-
czych i koncentrowaty si¢ gtdéwnie na ekspatach krajow zachodnich, wysytanych do
jednostek zagranicznych ich korporacji na dlugoletnie kontrakty.

Istnieja takze liczne badania prowadzone w krajach azjatyckich [Bedi 1998],
D. Shak [1997, s. 365], J. Selmer [1998, s. 80-86; 2002, s. 17-33]. W ostatniej deka-
dzie zauwaza si¢ rosnace zainteresowanie w tychze krajach ta tematyka, co przekta-
da si¢ rowniez na prowadzone tam badania.

W ostatnich latach badania nad kadra ekspatow w kilku krajach europejskich,
USA i Australii przeprowadzita A. Harzing [1995, s. 457]. Autorka w swych bada-
niach koncentruje si¢ gldwnie na badaniu procesu adaptacji ekspatow oraz przy-
czyn i kosztow niepowodzen ekspatriacji zarowno dla firmy, jak i dla menedzera-
-ekspaty.

Od 1993 r. szeroko zakrojone badania prowadzone sg przez GMAC Global Re-
location Trends, ktore kazdego roku publikuje ich wyniki w formie raportu. Badania
koncentruja si¢ na zagadnieniach relokacji, mobilnosci i przystosowaniu do nowych
warunkow pracy tej specyficznej grupy menedzeréw i dostarczaja bardzo wyczerpu-
jacych analiz nt. kosztéw ekspatriacji, profilu osobowosciowego ekspaty, a takze
prezentuja trendy i wyzwania na przyszto$c.

Niewiele jest badan i publikacji traktujacych o tej specyficznej grupie menedze-
row w Polsce. Warto zaznaczy¢, ze do znaczacych polskich badaczy, podejmujacych
w swoich publikacjach zagadnienia ekspatriacji, naleza T. Listwan, M. Stor [2009],
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A. Pocztowski [2002], J. Schroeder [2000], A. Sitko-Lutek [2004], D. Simpson
[2000], A. Murdoch [1999]. Autorzy ci podejmuja w swoich pracach watki ekspatow
w niewielkim zakresie, gdyz stanowia one uzupetnienie dla szerszego kontekstu,
jakim sa m.in. przedsi¢biorstwa migdzynarodowe, migdzynarodowe zarzadzanie za-
sobami ludzkimi czy kulturowe uwarunkowania biznesu. Nalezy tez wskaza¢ na
badania prowadzone przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej [Banka 2006],
ktore dotyczyly poradnictwa transnacjonalnego i problemu emigracji zarobkowej,
cho¢ tylko w niewielkim zakresie obejmowaty menedzeréw-ekspatow.

Mozna zatem uznaé, ze w tym obszarze istnieje niedosyt wiedzy. Dorobek lite-
raturowy na ten temat przypada w zaszczycie autorom zagranicznym, glownie z
USA. Amerykanscy naukowcy maja ogromny wktad w rozwoj badan nad ta popula-
cja menedzerow. Stworzyli jakby agende badan i aspektow dotyczacych zarzadzania
kadra ekspatriantow (doboru, rozwoju i szkolen, wynagradzania, motywowania,
adaptacji i probleméw repatriacji). Jednakze, jak podkresla A. Harzing, wigkszos¢
artykutow czy badan publikowanych na tamach periodykéw o mi¢dzynarodowym
zarzadzaniu jest pisana przez badaczy amerykanskich i odnosi si¢ do perspektywy
narodowej, a wigc kontekstu amerykanskiego. Dlatego nalezaloby w wigkszym
stopniu zwroci¢ uwage na kontekst europejski i uzasadni¢ konieczno$¢ rozwazania
kwestii ekspatow na rynku europejskim [Harzing 1997, s. 641].

Problematyka ekspatow w krajach europejskich zostata spenetrowana i stata sig
zrodlem wielu badan pod koniec lat 90. Zdaniem H. Sculliona i C. Brewstera wazne
jest podjecie badan nad ekspatami na polu europejskim z kilku powodéw [2001,
s. 346]:

Po pierwsze, wydarzenia polityczne i gospodarcze krajow europejskich umozli-
wily ekspansje firm europejskich na rynki migdzynarodowe. Male pod wzgledem
terytorialnym rynki krajowe zmusity firmy europejskie do wyjscia poza swoje grani-
ce narodowe wraz z kapitalem finansowym i ludzkim. Mozna zaryzykowac stwier-
dzenie, ze firmy europejskie maja dtuzsza histori¢ w zakresie dziatalnosci w migdzy-
narodowym otoczeniu i w obszarze transferu menedzeréw pomigdzy krajami.

Po drugie, liczne badania dowodza rdznic w procesach i stylach zarzadzania w
firmach amerykanskich, europejskich i japonskich. Wedtug C. Bartletta i S. Ghosala,
amerykanskie korporacje ktada nacisk na formalizacj¢ struktur i proceséw zarzad-
czych, podczas gdy w europejskich firmach zwraca si¢ uwage na problemy spotecz-
ne i aspekty socjalne zarzadzania. Ponadto rola panstwa w krajach UE jest znaczaca
w tworzeniu regulacji dotyczacych zatrudniania i zwalniania pracownikow, zabez-
pieczen socjalnych, relacji migdzy zwiazkami zawodowymi a pracodawcami. Podej-
$cia do zarzadzania kadra w firmach europejskich musza by¢ zatem odmienne od
amerykanskich, a przeniesienie modelu amerykanskiego na warunki europejskie jest
niewystarczajace.

Po trzecie, z badan prowadzonych nad przyczynami niepowodzen ekspatow na
kontraktach zagranicznych wynika, Zze europejskie firmy radza sobie duzo lepiej
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z problemami ekspatriacji niz amerykanskie korporacje, a europejscy menedzerowie
sa lepiej przygotowani do roli ekspatow niz ich amerykanscy koledzy.

Rynek europejski jest heterogeniczny pod wzgledem kulturowym. Rozwdj UE
sprzyja swobodnemu transferowi dobr, ustug, kapitatu finansowego i ludzkiego. Eu-
ropa to obszar wielu ré6znorodnosci skumulowanych na wzglgdnie matym teryto-
rium. Czas podrézy z jednego kraju do innego to kilku godzin lotu. Firmy lokujace
swoje filie w innych krajach europejskich moga skorzysta¢ z alternatywnych form
ekspatriacji (wigcej w: [Przytuta 2009b, s. 477]), tzw. krotkich pobytow (short term
assignments) 1 wizyt monitorujacych (eurocommuting). Zatem terminologia anglojg-
zyczna stosowana gtownie w literaturze amerykanskiej, a mowiaca o kontraktach
zamorskich (overseas assignment) nie ma zastosowania i nie przektada si¢ na wa-
runki europejskie, gdzie chcac by¢ w innym kraju, nie trzeba pokonywaé morza czy
oceanu.

Ponadto wiele czynnikoéw makroekonomicznych odroznia charakter korporacji
europejskich od amerykanskich. Badania G. Hofstedego pokazaly wyzszy poziom
kolektywizmu w Europie niz w USA. Europejskie firmy maja bogatsze do§wiadcze-
nia we wspolpracy ze zwigzkami zawodowymi i szeroko rozumianymi interesariu-
szami przedsigbiorstwa niz amerykanskie. Istnieja takze Scislejsze wigzi miedzy
biznesem a rzadem w Europie niz w USA. Ze wzglgdu na wymienione odmiennosci
w poréwnaniu z ekspatriacja w korporacjach wywodzacych si¢ z USA, zasadne jest
podejmowanie badan nad ekspatriacja w Europie. W tabeli 1 zaprezentowano rdzni-
ce w pozyskiwaniu kadry ekspatow w firmach pochodzenia europejskiego i amery-
kanskiego.

4. Funkcja personalna wzgledem kadry ekspatow
w badaniach empirycznych

W kazdej organizacji wyrdznia si¢ zestaw funkcji, ktorych realizacja stuzy osigganiu
zamierzonych celow. Wyrdznia si¢ m.in. funkcje personalna (kadrowa), obejmujaca
,,zestaw dziatan zwiazanych z ludzmi, ukierunkowanych na osiagnigcie celéw orga-
nizacji i zaspokojenie potrzeb pracownikow [Listwan 2006, s. 2]. Podstawg jej wy-
odrgbnienia stanowi kryterium przedmiotu oddziatywania. Przedmiotem tym sa
wiasnie ludzie, podmiotem za$, czynnikiem sprawczym czy decydentem — rowniez
ludzie, zwtaszcza kadra kierownicza [Listwan 1998, s. 26].

Dzialania zwiazane z ludzmi (subfunkcje) sa uporzadkowane wedtug cyklu zor-
ganizowanego, obejmujacego preparacje, realizacje i kontrole [Listwan 2006,
s. 53]. W tak przyjetej konwencji rozpatrywana jest funkcja personalna wzglgdem
kadry menedzerow-ekspatriantow. W tabeli 2 wskazano szczegotowe obszary zarza-
dzania ta kadra (planowanie, dobor, motywowanie, rozwoj, odejécia) oraz autorow
badan nad tym obszarem. Znajomo$¢ aktualnego stanu badan nad zarzadzaniem ka-
dra menedzeréw ekspatriantdow pozwoli na okreslenie luki w tym obszarze, stano-
wiacej przyczynek do dalszych eksploracji naukowych nad ta kadra.
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Tabela 2. Struktura funkcji personalnej wzgledem ekspatow

Subfunkcje zarzadzania

kadra ekspatriantow Wybrani autorzy badan

Faza planowanie kadry ekspatriantow | GMAC (http://www.gmacglobalrelocation.com),
preparacji | (okreslenie ilo$ci kontraktéw SHRM (http://www.shrm.org),
zagranicznych danej korporacji) | XPATICA (http://expatica.com)

kwalifikacje ekspaty Black, Gregersen 1999; Daniels Inach 1998;

Takeuschi, Yun, Tesluk 2002; Chen,Tzeng 2004;
Bedi 1998; Harvey i in. 2004, Caliuri 2000

rola ekspaty w firmie Allard 1996; Aschkenasy 1997; Beamish 1998;

migdzynarodowe;j Edstrom, Galbright 1977; Sculion, Brewster 1999
Faza dobor (rekrutacja, selekcja, Scullion, Collings 2006; Tung 1980; Black 1988;
realizacji | adaptacja) Black, Mendenhall, Oddou 1991; Harzing 1995;

Schaffer, Harrison 1999; Schaffer, Harrison 2001;
Torbiorn 1982

motywowanie i wynagradzanie | Harvey 1993; Gomez Mejija 2008; Bonache 2006

rozwoj 1 doskonalenie Fiedler, Mitchel 1971; Brislin 1983; Brewster 1994;
(szkolenia migdzykulturowe) Mendenhall, Stahl 2000
odejscia i repatriacja Adler 1987; Black, Gregersen1992; Black,
Mendenhall, Oddou1985; Harvey 1989; Harzing 1995
Faza koszty repatriacji Wederspahn 1992; Schaffer 2005

kontroli

Zrodto: opracowanie wiasne.

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, ktére moga przyczyni¢ si¢ do sukcesu lub porazki kontraktu).
Eksploracje w ramach preparacji ekspatriacji skupiaja si¢ takze na okresleniu roli
ekspatrianta w filiach korporacji i celow, dla ktorych jest on powotany na takie sta-
nowisko. Dodatkowo badane sa motywy lezace u podstaw decyzji o wyjezdzie za
graniceg.

W fazie realizacji funkcji personalnej wzglgdem ekspatow badania dotycza po-
zyskiwania tej kadry, czyli zrodet rekrutacji, technik selekcji, ktére pomoga wybrac
,»wlasciwa osobg na wlasciwe miejsce”, oraz efektywnosci procesu doboru (liczne
przyktady niepowodzen ekspatriacji i zerwanych kontraktow $wiadcza o niedosko-
natosci procesu selekcji, a taki blad kadrowy skutkuje znacznymi obciazeniami fi-
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nansowymi korporacji). Badania nad obszarem adaptacji dotycza sposobow dosto-
sowania si¢ ekspatow do odmiennych warunkéw kulturowych, spotecznych i
ekonomicznych kraju, do ktérego zostali oddelegowani. Ponadto badacze okreslaja,
jakie podejscie® do obsady stanowisk menedzerskich jest dominujace w korporacji.

W obszarze motywowania i wynagradzania ekspatéw gtowne problemy badaw-
cze kraza wokot strategii (np. bilansowa, lokalna, regionalna, globalna) i struktury
wynagrodzen tej kadry.

Eksploracje dotyczace rozwoju i doskonalenia tej kadry koncentruja si¢ gtoéwnie
wokot szkolen migdzykulturowych (ich form, miejsca i czasu trwania oraz efektow).

W obszarze odejs¢ podejmowane sa badania koncentrujace si¢ na problemach
ekspatriantow w pracy za granicg, skutkujacych wezesniejszymi powrotami (jest to
np. zjawisko szoku kulturowego). Szeroko badanym zagadnieniem jest problem re-
patriacji, czyli sytuacji ekspaty po powrocie do firmy macierzystej i jego dalszej
kariery w korporacji.

Badania w fazie kontroli funkcji personalnej oscyluja wokot diagnozy réznych
dysfunkcji wystgpujacych w kolejnych obszarach zarzadzania kadra ekspatriantow
oraz wokoét zagadnien finansowych (np. okreslenie kosztow ekspatriacji, zwrotu z
inwestycji — ROI).

5. Zakonczenie

Ze wzgledu na postepujace procesy globalizacji, zwiazane m.in. z rozwojem inwe-
stycji bezposrednich, problematyka kadry menedzerskiej wysytanej do zagranicz-
nych filii nabiera coraz wigkszego znaczenia. Luka badawcza w zakresie ekspatriacji
w krajach europejskich (w tym w Polsce) sktania do podjgcia badan nad ta kadra.
Chodzi tu o systemowe podejscie do zarzadzania kadra ekspatow, a w szczegolnosci
o takie obszary funkcji personalnej, jak: dobor tej kadry (zrodta rekrutacji i narze-
dzia selekcji), motywowanie i sposoby wynagradzania ekspatow, ich rozwoj i do-
skonalenie, a takze odej$cia i repatriacja.
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MANAGING EXPATRIATES — REVIEW OF EMPIRICAL
AND THEORETICAL RESEARCH FINDINGS

Summary: The main purpose of this article is to present the research conducted on expatri-
ates in the branches of international corporations. In particular it concerns the main areas of
personnel function, such as: staffing, motivating and remunerating of expatriates, developing,
abandoning and repatriating.
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