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Streszczenie: Celem niniejszego studium teoretycznego jest przedstawienie znaczenia mene-
dzerow ekspatriantow w korporacjach migdzynarodowych. W artykule dokonano przegladu
dotychczasowych badan empirycznych nad ta populacja menedzerow w obszarze ich pozy-
skiwania szkolenia, wskazano takze na przyczyny niepowodzen ekspatriacji.

Slowa kluczowe: ekspatriant, inpatriant, przedsigbiorstwo miedzynarodowe, globalizacja.

1. Wstep

Cecha charakterystyczna wspolczesnej gospodarki $wiatowej jest rosnace znaczenie
przedsigbiorstw migdzynarodowych, ktore dokonuja ekspansji w postaci filii 1 od-
dziatow na nowych rynkach. Zajmowanie nowych przestrzeni geograficznych przez
korporacje jest podyktowane licznymi motywami', ktore sktaniaja te podmioty do
wyj$cia poza granice narodowe.

Zdaniem J.H. Dunninga, jednym z wazniejszych zadan stojacych przed przed-
sigbiorstwem migdzynarodowym jest proba pogodzenia globalne;j strategii korpora-
cji z wieloma czynnikami (kulturowymi, politycznymi, gospodarczymi, prawnymi)
specyficznymi dla kraju czy regionu, w ktorym funkcjonuja jednostki lokalne?.

Wydaje si¢ zatem, iz najwazniejszym zasobem korporacji, decydujacym o dhu-
gofalowym powodzeniu na arenie migdzynarodowej, jest kadra menedzeréw ekspa-
triantow? zdolnych do zarzadzania filiag w innym kraju niz macierzysty.

' J. Rymarczyk wymienia cztery grupy motywow, jakimi kieruja si¢ przedsigbiorstwa miedzy-
narodowe podejmujace decyzje o ekspansji swojej dziatalnosci. Sa to motywy: rynkowe, kosztowe,
zaopatrzeniowe i polityczne. J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2005, s. 58.

2 Za: A. Schaffer., Consider cost and strategy when choosing between expatriate and host-natio-
nal managers, ,,Journal of Business and Management” 2005 no 11, s. 59.

3 Ekspatriant, inaczej ekspata, to menedzer, ktory wywodzi si¢ z kraju pochodzenia firmy ma-
cierzystej lub z kraju trzeciego, a ktory zostal oddelegowany przez centralg na dlugoterminowe lub
krotkotrwate kontrakty do zagranicznych placéwek (filii) lub przemieszcza si¢ pomigdzy filiami da-
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Dlatego celem tego studium teoretycznego bedzie pokazanie znaczenia ekspa-
tow w biznesie globalnym, szczegdlnie w krajach europejskich, oraz zaprezento-
wanie wynikow badan i statystyk dotyczacych populacji ekspatriantow w korpo-
racjach miedzynarodowych, na podstawie licznych eksploracji dokonanych przez
zagraniczne instytucje badawcze.

Chociaz zatrudnianie lokalnych menedzerow inpatriantow* w filiach korporacji
migdzynarodowych przybiera na znaczeniu, dominujace sa wciaz praktyki korzysta-
nia z ushug ekspatriantow. Ponadto zauwaza si¢ dos¢ ptytki rynek lokalny w zakresie
wykwalifikowanej kadry menedzeréw o do$wiadczeniu migdzynarodowym. Po-
twierdzaja to takze badania Corporate Relocation Survey 2008°, z ktorych wynika,
ze jednym z istotniejszych wyzwan dla wielu korporacji jest poradzenie sobie z bra-
kiem i dostgpnoscia wykwalifikowanej kadry na rynkach lokalnych, co uzasadnia
positkowanie si¢ kadra ekspatow.

2. Znaczenie menedzerow ekspatriantow w krajach europejskich

Niewiele jest publikacji traktujacych o tej specyficznej grupie menedzerow w Eu-
ropie. Mozna zatem uzna¢, iz w tym obszarze istnieje niedosyt wiedzy i badan na
ten temat. Dorobek literaturowy w tym zakresie przynosi zaszczyt autorom zagra-
nicznym, glownie z USA. Amerykanscy naukowcy maja ogromny wktad w rozwoj
badan nad ta populacja menedzerdw, stworzyli jakby agende badan i aspektéw doty-
czacych zarzadzania kadra ekspatriantow (ich doboru, rozwoju i szkolen, wynagra-
dzania, motywowania, adaptacji i problemow repatriacji). Jednakze, jak podkresla
A. Harzing, wigkszo$¢ artykulow czy badan publikowanych na tamach periodykow
o migdzynarodowym zarzadzaniu jest pisana przez badaczy amerykanskich i odnosi
si¢ do perspektywy narodowej, a wigc kontekstu amerykanskiego. Dlatego nalezato-
by zwroci¢ uwagge na kontekst europejski i uzasadni¢ konieczno$¢ rozwazania kwe-
stii ekspatow na rynku europejskim®.

Problematyka ekspatow w krajach europejskich zostata spenetrowana i stata
si¢ zroédlem wielu badan pod koniec lat dziewigédziesiatych XX wieku. Zdaniem

nej korporacji, za: S. Przytula, Rola menedzerow-ekspatriantow w transferze praktyk ZZL w przedsie-
biorstwach miedzynarodowych, [w:] Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red.
M. Juchnowicz, Oficyna a Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 476.

4 Pojecie inpatrianta (inpatriate) odnosi si¢ do menedzera, ktory zostat przeniesiony z kraju trze-
ciego lub kraju goszczacego do centrali firmy, w celu nabycia okre$lonych umiejgtnosci, zapoznania si¢
ze strategia i kultura organizacyjna, zrozumienia propagowanych w firmie wartosci oraz pozadanych
zachowan, ktére powinny by¢ zastosowane w filiach (S. Przytuta, Stownik zarzqdzania kadrami, red.
T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 52).

° http://www.atlasworldgroup.com/survey/results.

¢ A. Harzing, Response rates in international mail surveys: Results of 22-country study, ,,Interna-
tional Business Review” 1997 vol. 6, s. 641.
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Tabela 1. Roznice w pozyskiwaniu ekspatriantoéw w firmach amerykanskich i europejskich

Roéznice w praktykach doboru ekspatow
w korporacjach europejskich i amerykanskich

Autorzy badan

Firmy europejskie w wigkszym stopniu niz amerykanskie, wysylajac ekspatow na

W. Mayrhofer&

zagraniczne kontrakty, ktada nacisk na koordynacjg i kontrolg tamtejszych operacji. | C. Brewster
(1996, s. 749)
H. Scullion
(1994, s. 86)

Proces doboru ekspatow w korporacjach europejskich bywa catkowicie oderwany C. Brewster&

i niespdjny z pozostatymi obszarami funkcji personalnej danej korporacji (np. H. Scullion

z rozwojem, motywowaniem, wynagradzaniem) i jej strategii ogolne;j. (1997, s. 32)

Europejskie badania nad doborem ekspatow dowodza, ze istotne sa czynniki
kulturowe réznicujace praktyki doboru pomigdzy krajami europejskimi, np.

Niemcy i Japonia maja wysoki wspotczynnik zatrudniania ekspatow w ich filiach
zagranicznych (w odréznieniu od USA). Praktyka taka moze oznacza¢ brak zaufania
ze strony centrali do kwalifikacji i wiedzy menedzerow lokalnych.

A. Harzing (1999)
N. Boyacigiller
(1990, s. 357)

Inne badania wskazuja na potaczenie trzech czynnikow majacych wptyw na dobor
ekspatriantow: kraj pochodzenia centrali, kraj usytuowania filii oraz sektor lub
branza, w ktorym dziata korporacja. Dlatego np. rola ekspatow, ukierunkowana

na kontrolg i koordynacjg dzialan w filii, zauwazana jest w wigkszosci w filiach

w Ameryce Lacinskiej i w krajach Dalekiego Wschodu, ktorych centrale wywodza
si¢ z Niemiec lub Japonii i dziataja w przemysle samochodowym i elektronicznym,
bardziej anizeli w filiach ulokowanych w krajach skandynawskich przez korporacje
amerykanskie, francuskie czy brytyjskie sektora spozywczego czy przemystu
papierniczego.

A. Harzing (1999)

W Europie zauwaza si¢ grupg ekspatow ,,podroézujacych” w celach biznesowych ok.
200 dni w ciagu roku pomigdzy np. Bruksela a Wiedniem od poniedziatku do piatku.
Sa oni zwani ,,Eurocommuting”. Jest to rodzaj ekspatriacji opartej na krotkich, choé¢
czgstych podrozach.

J. Petrovic (2000)

Europejscy ekspaci maja bardziej rozwinigta orientacj¢ migdzynarodowa J. Hamil
i migdzykulturowa niz ich amerykanscy koledzy. (1989, 5. 19)
Szkolenia i warsztaty migdzykulturowe dla ekspatdéw wystepuja czgsciej R. Tung
w korporacjach europejskich niz amerykanskich. (1982, 5. 57)

C. Hendry (1994)

Praktyka ekspatriacji w korporacjach amerykanskich polega na bezadaptacyjnym
przenoszeniu praktyk zarzadzania obowiazujacych w centrali amerykanskiej na
rynki europejskie, ktora nie uwzglgdnia kontekstu kulturowego, politycznego ani
spotecznego.

W. Mayrhofer&
C. Brewster
(1996, s. 749)

Kryteria doboru, jakimi sa znajomos$¢ jezykoéw obeych czy zdolnosci
przystosowawcze do odmiennej kultury, odgrywaja niewielka rolg w procesie
selekcji w korporacjach amerykanskich. Sa one natomiast podstawowym kryterium
oceny menedzera dla korporacji o pochodzeniu europejskim.

V. Suutari&
C. Brewster
(1999, s. 183)

Badania dowodza, Ze z problemem repatriacji i wezesniejszych powrotéw borykaja
si¢ gtéwnie korporacje amerykanskie.

R. Tung
(1984, s. 129)

Zrédto: opracowanie i thimaczenie wiasne na podstawie: H. Scullion, C. Brewster, The management of
expatriates.: messages from Europe?, “Journal of World Business” 2001 vol. 36 no 4, s. 346.
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H. Sculiona i C. Brewstera’, wazne jest podjecie badan nad ekspatami na polu euro-
pejskim z kilku powodow.

Po pierwsze: wydarzenia polityczne i gospodarcze krajow europejskich umoz-
liwity ekspansje firmom europejskim na rynki migdzynarodowe. Mate (pod wzgle-
dem terytorialnym) rynki krajowe zmusily bowiem firmy europejskie do wyjscia
poza swoje granice narodowe wraz z kapitalem finansowym i ludzkim.

Po drugie: liczne badania dowodza réznic w praktykach i stylach zarzadzania
migdzy firmami amerykanskimi i europejskimi. Wedtug C. Bartletta i S. Ghosala,
amerykanskie korporacje ktada nacisk na formalizacje struktur i proceséw zarzad-
czych, podczas gdy europejskie firmy ktada nacisk na problemy spoteczne i aspekty
socjalne zarzadzania. Ponadto rola panstwa w krajach europejskich jest nadal zna-
czaca w tworzeniu regulacji dotyczacych zatrudniania i zwalniania pracownikow,
zabezpieczen socjalnych oraz relacji migdzy zwiazkami zawodowymi a pracodaw-
cami. Odmienne zatem musza by¢ podej$cia do zarzadzania kadra w firmach euro-
pejskich, gdyz kopiowanie modelu amerykanskiego i przenoszenie go na warunki
europejskie moze okazac si¢ zawodne.

Po trzecie: z eksploracji prowadzonych nad przyczynami niepowodzen ekspa-
tow wynika, ze europejskie firmy radza sobie duzo lepiej z problemami ekspatriacji
niz korporacje amerykanskie, co moze oznacza¢, ze europejscy menedzerowie sa
lepiej przygotowani do roli ekspatow. Mozna powiedzieé, ze rynek europejski jest
heterogeniczny pod wzgledem kulturowym. To obszar wielu réznorodno$ci skumu-
lowanych na wzglednie matym terytorium. Rozwoj Unii Europejskiej sprzyja swo-
bodnemu transferowi dobr, ustug, kapitatu finansowego i ludzi. Przeptyw pracow-
nikow w krajach europejskich i programy mobilnosci dla studentéw zaowocowaty
wigksza $wiadomoscia migdzynarodowa i migdzykulturowa

W tabeli 1 przedstawiono kilka aspektow ukazujacych roznice w zakresie pozy-
skiwania kadry ekspatéw w firmach pochodzenia europejskiego i amerykanskiego,
uzasadniajacych konieczno$¢ odmiennego podejscia wzgledem tych menedzerow
w krajach europejskich.

3. Istniejacy stan wiedzy i badan
dotyczacych kadry menedzerow ekspatriantow

Jedne z wczesniejszych badan z zakresu ekspatriacji zostaty dokonane przez Rozalie
Tung jeszcze w latach osiemdziesiatych XX w. i stanowity tylko wycinek zagadnien
poswigconych migdzynarodowemu zarzadzaniu kadrami®.

" H. Sculion, C. Brewster, The management of expatriates: Messages from Europe?, “Journal of
World Business” 2001 vol. 36 no 4, s. 346.

8 R. Tung, Selection and training of personnel for overseas assignments, ,,Columbia Journal of
World Business” 1980 vol. 16 no 1, s. 68.
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Eksploracje przeprowadzone przez N. Adler w 1983 r. dowodza, ze tylko 4%
artykutow publikowanych na tamach periodykéw z zakresu zarzadzania na ame-
rykanskim rynku traktowato o problematyce réznic kulturowych i zagadnieniach
migdzynarodowosci’. Mozna powiedzie¢, ze kwestie zwiazane z zarzadzaniem mig-
dzykulturowym i ekspatriacjq byty traktowane do$¢ marginalnie.

W kolejnych latach w Stanach Zjednoczonych, wzmianki na temat ekspatow po-
jawily si¢ w opracowaniach M. Mendenhalla i G. Oddou'® i S.J Blacka'!, natomiast
zwiastunem tej problematyki w Europie byt C. Brewster'2.

Nalezy podkresli¢, iz powyzsze studia byly oparte na nielicznych probach ba-
dawczych i koncentrowaty si¢ na ekspatach amerykanskich wysytanych do jedno-
stek zagranicznych ich korporacji na dtugoletnie kontrakty (od 5 do 10 lat).

Przyczynkiem do prowadzenia badan nad ekspatami staly si¢ eksploracje z za-
kresu roznic kulturowych prowadzone w kilkudziesigciu krajach §wiata przez takich
badaczy, jak G. Hofstede!*, M. Bond (1985, s. 5-21) i w latach dziewietdziesiatych
XX w. F. Trompenaars (1993) oraz T. Brake (1995). W latach dziewigc¢dziesiatych
liczne badania z zakresu ekspatriacji prowadzone byly takze w krajach azjatyc-
kich: L. Chen (1995), S. Frenkel i J. Harrod (1995), N. Shadur i R. Tung (1997),
D. Shak™.

Od roku 1993 szeroko zakrojone badania nad réznymi aspektami ekspatria-
cji prowadzone sa przez instytucje badawcza Graduale Management Admission
Council (GMAC) Global Relocation Trends', ktora publikuje wyniki swoich badan
w formie raportu kazdego roku. Badania koncentruja si¢ na zagadnieniach relokacji,
mobilnosci i1 przystosowaniu do nowych warunkoéw pracy tej specyficznej grupy
menedzerow. Sg one prowadzone w ponad 110 krajach §wiata i dostarczaja bar-
dzo wyczerpujacych analiz na temat kosztow ekspatriacji, profilu osobowosciowego
ekspaty, a takze prezentuja trendy i wyzwania na przysziosc.

Dos¢ wyczerpujacych danych na temat populacji ekspatriantdow, jak rowniez sy-
tuacji firm migdzynarodowych na rynkach catego §wiata dostarczaja badania Cor-
porate Relocation Survey.

Na rysunku 1 zaprezentowano niektore statystyki, opublikowane przez wspo-
mniane wyzej instytucje badawcze, dotyczace populacji menedzerow ekspatriantow,
ich charakterystyki demograficznej, czasu trwania kontraktow i celow, w ktorych

 Za: A. Harzing, Response rating ..., s. 641.

10°M. Mendenhall, G. Oddou, The dimensions of expatriate acculturation: A review, ,,Academie of
Management Review” 1985 no 10, s. 39.

1S.J. Black, Locus of control, social support, stress and adjustment in international transfers,
,,Asia Pacific Journal of Management” 1990 vol. 27 no 1, s. 1-15.

12 C. Brewster, The Management of Expatriates, Kogan Page, London 1991.

13 G. Hofstede, Cutlure’s Consequences, Sage, New York 1984.

4 D. Shak, Taiwanese labour management. Employee relation, ,,The International Journal” 1997
vol. 19 no 4-5, s. 365.

15 www.gmacglobalrelocation.com.



214 Sylwia Przytuta

firmy migdzynarodowe wysylaja tychze menedzerow do swoich filii. Wskazano tak-
ze na najczesciej wymieniane powody niepowodzen ekspatriacji.

2005 '

Omezezyzni

Bkobiety

2003

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 1. Pte¢ ekspatriantow

Zrédto: www.gmacglobalrelocation.com.

Jak wynika z wykresu, przewage w populacji menedzerow ekspatriantow maja
mezczyzni. Chociaz na przestrzeni wieloletnich badan prowadzonych przez GMAC
i Corporate Relocation Survey (w latach 1993-2008) zauwazono wzrost populacji
kobiet w tej grupie menedzerow (z 10% do ok. 23%), to jednak wigkszo$¢ eks-
patriantow nadal stanowia me¢zczyzni. Warto doda¢, Zze po ataku terrorystycznym
w USA w 2001 r. zanotowano gwaltowny spadek liczby zonatych me¢zczyzn wy-
jezdzajacych na kontrakty (z 64 do 55%) oraz ekspatow, ktorzy zabieraja ze soba
rodziny na zagraniczne kontrakty.

W badaniach z 2003 r. 26% badanych to osoby w wieku 30-39 lat, 40% stano-
wili menedzerowie w wieku od 40 do 49 lat. Mtodzi ekspaci, w wieku 20-29 lat,
stanowili 11%. Natomiast od 2005 r. zauwaza si¢ wzrost liczby mtodych ekspatow,
tj. w wieku 20-39 lat. Ekspaci w wieku od 20 do 29 lat stanowia dzi$ na §wiecie 16%
catej populacji menedzerow, okoto 38% badanej kadry ekspatow stanowia osoby
pomigdzy 30-39 rokiem zycia, w dalszej kolejnosci dane pokazuja, ze 28% to osoby
w wieku 40-49 lat, a 13% to osoby w wieku od 50 do 59 lat (rys. 2).

W roku 2003 respondenci zostali poproszeni o wskazanie trzech krajow, do kto-
rych chcieliby by¢ wystani (rys. 3). Najczgsciej wybierali Wielka Brytanig (43%)
oraz USA (37%) ze wzgledu na obowiazujacy w tych krajach jezyk angielski, kto-
rym postuguje si¢ najwigcej badanych menedzerow. Kolejne miejsce zajety Chiny
(18%). Ciekawe jest to, ze popularno$¢ niektorych krajow przysztego oddelegowa-
nia menedzera ekspaty pokrywa sig z lista trudnosci i wyzwan zwiazanych z praca
w tych krajach. Do grupy krajow, ktore stanowia najwigksze wyzwanie i przysparza-
ty licznych problemoéw ekspatriantom, nalezaly: Chiny (23%), Japonia (16%) i USA
(12%), Brazylia (11%), Indie (11%) i Francja (10%).
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Rys. 2. Wiek ekspatow

Zrédto: www.gmacglobalrelocation.com.
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Rys. 3. Najbardziej atrakcyjne destynacje wybierane przez ekspatéw

Zrodto: www.gmacglobalrelocation.com.

W roku 2002, po raz pierwszy w historii tych badan, Stany Zjednoczone znalazty
si¢ na wysokiej pozycji pod wzgledem trudnosci i probleméw dla ekspatriantow.
W komentarzach wyjasniajacych tak wysoka lokatg USA znajdujemy nastgpujace
przyczyny: wymagania wizowe, wysokie koszty utrzymania, duzy dystans spotecz-
no-kulturowy od kultury kraju pochodzenia ekspaty oraz restrykcyjne zasady bez-
pieczenstwa wprowadzone po 11 wrzesnia 2001 roku.

W roku 2005 najczesciej wybierane lokalizacje przysztego oddelegowania to
USA (19%), Wielka Brytania (17%), Chiny (9%) i Niemcy (5%).

Badania pokazuja, ze kontrakty zawierane na mniej niz pét roku naleza do rzad-
kosci. Wzgledy ekonomiczne podyktowane duzymi naktadami czasu i pienigdzy
zwigzanymi z procesem przygotowywania ekspatrianta i jego rodziny do wyjazdu
na zagraniczna placowke, decyduja o raczej dtugotrwatych pobytach (od 1do 3 lat)

(rys. 4).
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Rys. 4. Czas trwania kontraktow zagranicznych

Zrédto: www.gmacglobalrelocation.com.

Aby okresli¢ cele, w ktorych korporacje wysytaly menedzeréw ekspatriantow na
placéwki zagraniczne, uzyto 5-stopniowej skali, gdzie 1 oznaczalo najrzadszy po-
wod ekspatriacji, a 5 najczgstszy powdd relokacji. Najczestszym powodem wystania
ekspaty do filii byt transfer wiedzy i umieje¢tnosci menedzeréw oraz dzielenie si¢
know how z menedzerami jednostki lokalnej, a takze lansowanie nowych rozwiazan
w zakresie zarzadzania, ktore zostaly przyjete w centrali korporacji (rys. 5).

transfer kultury korp.

transfer technologii

lansowanie nowych
rozwiazan

przekazanie wiedzy
i umiejgtnosci

0 0,5 1 L5 2 2,5 3 35 4 4,5

02005 ®2003

Rys. 5. Cele ekspatriacji

Zrédto: www.gmacglobalrelocation.com.

Wydaje sig, ze przestanki te moga §wiadczy¢ o niewielkim zaufaniu ze strony
centrali do kwalifikacji i wiedzy lokalnej kadry zarzadzajacej filia oraz dazeniem
do utrzymywania standardow w zakresie metod zarzadzania, takze poza jednostka
macierzysta, co wskazywatoby na etnocentryczne podejscie do zarzadzania w tych
korporacjach.

Z danych z 2003 r. wynika, ze wigkszo$¢ korporacji (ok. 60%) przeprowadza
szkolenia migdzykulturowe dla ekspaty i jego rodziny, w tym 28% oferuje szkolenie
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dla cztonkdw catej rodziny, 27% dla ekspaty i jego malzonka, a tylko 5% wylacznie
dla samego ekspaty.

W roku 2005, gdy zapytano samych ekspatriantow o uczestnictwo w progra-
mach i szkoleniach migdzykulturowych, 81% przyznalo, ze zaoferowano im takie
szkolenie jako forme¢ przygotowania przed wyjazdem do innego kraju. Tylko 19%
nie uczestniczyto przed wyjazdem w tego typu programach migdzykulturowych. Po-
nadto 60% firm oferowato przygotowanie kulturowe dla calej rodziny ekspaty, 30%
dla ekspaty 1 wspotmatzonka, a 10% tylko dla ekspaty (rys. 6).

tylko ekspata

ckspata
i wspotmatzonek

rodzina ekspaty |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

02005 m2003

Rys. 6. Uczestnicy szkolen migdzykulturowych

Zrédto: www.gmacglobalrelocation.com.

Okazuje sig, ze na przestrzeni kilkunastu ostatnich lat ranga szkolen migdzy-
kulturowych oferowanych nie tylko menedzerowi, ale calej jego rodzinie, znacznie
wzrosta. Szkolenia takie przyjmowaly rézne formy: wyktadow, e-learningu, szkolen
w Intranecie czy za pomoca przewodnikéw na ptytach CD. Dla samych ekspatrian-
tow warto$¢ takiego szkolenia byta wysoka. Az 44% badanych podkreslato duza
efektywno$¢ i przydatno$¢ programow migdzykulturowych w ich pdzniejszej pracy
za granica.

Zdaniem A. Harzing'® pojgcie ,,niepowodzenia” nalezy rozumie¢ jako ,,wcze$-
niejsze powroty z zagranicznych placowek”. Bardziej obszerna definicja tego zjawi-
ska obejmuje takze ,,niezdolnos¢ ekspatow i ich rodzin do adaptacji do odmiennos$ci
kulturowych nowego otoczenia w kraju goszczacym”.

Na czele listy przyczyn sktaniajacych do wczesniejszych powrotow ekspatow
figuruja (w 95%) niezadowolenie wspotmatzonka i problemy rodzinne oraz (w 92%)
niezdolno$¢ do przystosowania si¢ do nowego otoczenia. Inne powody zerwania
kontraktu zagranicznego to tzw. luka kompetencyjna, czyli kwalifikacje nieadekwat-
ne do wykonywanej pracy, co wywotuje staba oceng pracy menedzera w filii z jedne;j

16 Za: R. Grainger, Expatriation practices in the global business, ,,Environment, Research and
Practice in HRM” 2001 vol. 9 no 2, s. 77.
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strony, a z drugiej zawdd i1 niespetnione oczekiwania wzgledem pracy przez samego
menedzera (rys. 7).

wzgledy bezpieczenstwa pracy

niezadowolenie z wynagrodzenia

jakosc i standard zycia w kraju goszczacym
praca nie spetnia oczekiwan ekspaty

staba ocena wykonywanej pracy
nizdolnosé adaptacji

inne powody rodzinne

iy
partnera/wsp

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

| Bczesto B czasami Onigdy ‘

Rys. 7. Przyczyny niepowodzen ekspatriacji i wezesniejszych powrotow

Zrodho: www.gmacglobalrelocation.com.

Lista krajow z najwickszym odsetkiem niepowodzen ekspatriacji to Chiny, Japo-
nia, USA, Wielka Brytania, Arabia Saudyjska, Irak, Indie i Szwajcaria.

4. Podsumowanie

Rosnaca dynamika inwestycji bezposrednich sktania firmy do korzystania z ustug
ekspatow. Chodzi tu zwlaszcza o inwestycje typu greenfield, ktore polegaja na bu-
dowie nowego oddziatu lub filii w kraju goszczacym. Wtedy wystanie kadry me-
nedzerow ekspatow jest zasadne z uwagi na know how, ktére bedzie wprowadzane
w nowej placdwce, oraz nadzor nad realizacja strategii lokalnej, a takze kontrola
planéw inwestycyjnych wyznaczonych przez centralg.

Ponadto kwestie zwiazane z zatrudnianiem ekspatriantow beda zyskiwaty na
znaczeniu, gdyz wiele przedsigbiorstw migdzynarodowych boryka si¢ z problemem
znalezienia wykwalifikowanej kadry menedzerskiej, ktora bytaby zdolna zarzadzac¢
firmami o globalnym zasiggu. Dotyczy to w duzej mierze krajow stabo rozwinigtych
1 o0 niskim poziomie edukacji wyzszej, ktore jednakze sa atrakcyjne dla inwestorow
z uwagi na niskie koszty pracy, gruntow i surowcow.

Warto podja¢ trud zglebiania tej problematyki w zakresie ksztattowania kadry
ekspatow z powodu znanych dysfunkcji, ktére dotycza np. sposobéw wynagradzania
1 motywowania kadry ekspatow, konsekwencji szoku kulturowego oraz problemow
repatriacji 1, co si¢ z tym wiaze, wykorzystania wiedzy i doswiadczenia menedzera,
ktory spedzit kilka lat na kontrakcie zagranicznym.
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W tym migjscu warto zadaé pytanie, czy populacja ekspatow bedzie si¢ zwigk-
sza¢, czy raczej mamy do czynienia ze zmierzchem popularno$ci i zapotrzebowania
na t¢ grupg pracownikow?

Przywotywane w tym artykule badania GMAC i CRS pokazuja, ze okoto 65%
badanych korporacji jest zdania, iz populacja ekspatriantow w ciagu nastgpnej de-
kady bedzie rosta, co zwiazane jest z dynamicznym rozwojem biznesu migdzynaro-
dowego.

Inne badania S. Colakoglu i P. Caliuri'” wskazuja, ze na §wiecie jest ok. 850 000
filit miedzynarodowych korporacji, ktére stanowia potencjalne miejsca pracy witas-
nie dla ekspatriantow. Inne rezultaty badan Organization Resources Counselors
przeprowadzonych w 775 migdzynarodowych korporacjach dowodza, ze trend wy-
sytania ekspatow na zagraniczne kontrakty jest rosnacy'®.

Z uwagi zatem na rosnace zapotrzebowanie na t¢ grupg¢ menedzeréw zasadne
jest podejmowanie badan w tym obszarze takze na gruncie polskim. Warto nadmie-
ni¢, iz Polska od 2003 r. zajmuje czotowe pozycje, jesli chodzi o naptyw bezposred-
nich inwestycji zagranicznych w Europie Srodkowo-Wschodniej'?. W roku 2005
liczba firm zagranicznych obecnych na naszym rynku wynosita juz 16 816 spotek
aw 2006 r. byto ich 18 015, czyli o 7% wigcej. Na ,,Liscie najwi¢kszych inwestorow
w Polsce” znalazto si¢ 1070 firm z 36 krajow. Najliczniejsza grupg stanowili inwe-
storzy z Niemiec, USA, Francji i Holandii.
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THE ROLE AND IMPORTANCE OF EXPATRIATE MANAGERS
IN INTERNATIONAL COMPANIES

Summary: The main purpose of this article is to present the role of expatriate managers in
international companies and their meaning for the European and Polish corporations which
spread their activity onto the global market. This study is based on the empirical data concern-
ing the population of expatriates provided by global research institutions.
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