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EKSPATRIANT - ELASTYCZNY PRACOWNIK
MIEDZYNARODOWY

Streszczenie: Dynamika rozwoju dziatalno$ci korporacji migdzynarodowych i zmiany oto-
czenia globalnego (ekonomicznego, spotecznego, kulturowego itp.) sktaniaja do elastycznego
podejscia do zarzadzania kadra ekspatriantow w filiach tych korporacji. W artykule zaprezen-
towano model elastyczno$ci zarzadzania ekspatriantami oraz przedstawiono alternatywne
wzgledem tradycyjnej ekspatriacji formy kontraktow zagranicznych typu flexpatriate.

Stowa kluczowe: fickspatriant, ekspatriant, korporacje migdzynarodowe, elastyczno$é.

1. Wstep

Dynamika rozwoju przedsigbiorstw migdzynarodowych oraz zmiany otoczenia biz-
nesowego sktaniaja korporacje do elastycznego dostosowania si¢ do nowych warun-
koéw. Zwigkszenie mobilnosci geograficznej, elastyczno$¢ kulturowa, umiejgtnosé
adaptacji do odmiennych warunkéw kulturowych to najczesciej stawiane wymaga-
nia wzgledem ekspatriantow, czyli pracownikéw wysytanych przez centrale korpo-
racji do pracy w filiach zagranicznych.

Czas trwania tradycyjnego kontraktu ekspatrianckiego w przypadku menedze-
réw to od 3-5 lat. Jednak sytuacja ekonomiczno-finansowa ostatnich lat sktania fir-
my migdzynarodowe do poszukiwania alternatywnych form ekspatriacji — krotszych
i tanszych. W praktyce zarzadzania wystepuje kilka rodzajow krotkotrwatych kon-
traktow ekspatrianckich (do 12 miesigcy): kontrakty rotacyjne (rotational), kontrak-
ty na dojazdy miedzynarodowe (commuter), podroze biznesowe (frequent flyer),
oddelegowania wirtualne (virtual assignment). Te formy w literaturze przedmiotu
okreslane sa tez mianem ,,elastycznej ekspatriacji” (flexpatriation) [Mayrhofer i in.
2004; Mayrhofer i in. 2010; Harris 2000; Scullion, Collins 2006].

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie modelu elastycznosci zarza-
dzania kapitatem ludzkim w odniesieniu do ekspatriantow oraz przedstawienie alter-
natywnych wzgledem tradycyjnej ekspatriacji form kontraktow zagranicznych.
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2. Sytuacja ekspatriacji na rynku swiatowym — trendy

W badaniach Global Firms 2020 prawie 60% badanych wskazato, ze w nastgpne;j
dekadzie pracownicy korporacji migdzynarodowych beda mieli doswiadczenie mig-
dzynarodowe i migdzykulturowe (rys. 1).

beds posiadali wieksze dodwiadczenie
miedzykulturowe i miedzynarodowe

n
@

bedg musieli znac jezyki azjatyckie 18

bedg sie czesdcie] przemieszczad pomiedzy

filiami 2

bedg bardzigj zréZznicowani etnicznie |44

bedsg lepiej reprezentowac kraje, w ktorych
pracuja

bedg bardziej miedzynarodowi |48

Rys. 1. Pracownicy korporacji migdzynarodowych w nastgpnych 10 latach (dane w %)
Zrodto: [Global firms... 2010, s. 16].

Ponadto 20% respondentéw byto przekonanych, ze pracownicy migdzynarodo-
wi beda musieli si¢ czeSciej przemieszczaé pomigdzy filiami, co wskazuje na ich
zwigkszona mobilnos$¢ geograficzna.

Coraz czegsciej ekspatriant w tradycyjnym rozumieniu, wysytany na kontrakty
zagraniczne trwajace od 3-5 lat, jest zastgpowany przez pracownikow, ktorych doty-
czg inne formy ekspatriacji obejmujace krotsze, mniej kosztochtonne 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 swiatowej, takimi jak:

* Zmieniajace si¢ powiazania biznesowe obejmujace wigksza liczbg tworzonych
joint ventures, licencjonowania i roznych form kontraktow niz w petni kontrolo-
wanych filii' lub oddziatéw zagranicznych.

! Filia — jest odmiana zagranicznych inwestycji bezposrednich. Stanowi ona wiasno$¢ inwestuja-
cego przedsigbiorstwa. Jest samodzielnym przedsigbiorstwem kontrolowanym przez firm¢ macierzy-
sta, ma 0sobowos$¢ prawna panstwa, w ktorym dziala, 1 jest traktowana na zewnatrz jako przedsigbior-
stwo panstwa goszczacego. Filia moze zosta¢ utworzona w dwojaki sposdb: moze si¢ to odby¢ przez
nabycie firmy miejscowej lub tez mozna realizowaé inwestycje¢ catkiem od poczatku (greenfield).
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e Postep w technologiach komunikacyjnych i transporcie lotniczym (oznaczajacy
szybszy transfer danych, informacji, wygodniejsze i szybsze podrézowanie) po-
szerza palete opcji dla korporacji niezainteresowanych inwestowaniem w dtugo-
terminowe pobyty swoich pracownikow za granica.

e Zwigkszenie zainteresowania aspektami sfery spolecznej pracownikow, doty-
czacej rownowagi migdzy praca, a zyciem osobistym.

e Dostep do globalnej wykwalifikowanej sity roboczej. Internacjonalizacja dzia-
falnosci gospodarczej, programy mobilnosci i wymiany studentow i pracowni-
kow sprzyjaja budowaniu bazy pracownikow o doswiadczeniu migdzynarodo-
wym, kompetencjach miedzykulturowych, ktorzy w przysztosci stana si¢
menedzerami globalnymi [Mayrhofer 2004b, s. 1373].

e Obszar geograficzny Europy sprzyja rozwojowi alternatywnych (krotkotrwa-
lych) form ekspatriacji. Europa to obszar wielu réznorodnosci skumulowanych
na wzglednie matym terytorium. Czas podrézy z jednego kraju do innego to
roznica kilku godzin lotu, wige firmy lokujace swoje filie w innych krajach euro-
pejskich moga skorzysta¢ z krotkotrwatych form ekspatriacji.

3. Elastyczne zarzadzanie kapitalem ludzkim
w korporacjach mi¢gdzynarodowych

Dziatalno$¢ korporacji dzialajacych w skali globalnej jest determinowana zmianami
ekonomicznymi, politycznymi, spotecznymi, ktdére wymuszaja elastyczne podejscie
do zarzadzania kapitatem ludzkim, jakim firmy migdzynarodowe dysponuja w swo-
ich strukturach centralnych i lokalnych.

Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim mozna rozpatrywacé jako proces
zmierzajacy do utrzymania harmonii miedzy dysponowanym kapitatem ludzkim a
turbulentnym otoczeniem, dynamicznie zmieniajacymi si¢ warunkami wewngtrzny-
mi oraz zatozeniami strategicznymi organizacji [Juchnowicz, Wojtczuk-Turek 2007,
s. 53].

Mozna tez rozpatrywac pojecie elastycznosci w odniesieniu do pracownika i
potraktowac ja jako zdolnos$¢, czyli umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zmian w oto-
czeniu, otwartos$ci poznawczej. Psychologowie traktuja za$ elastyczno$¢ jako ceche,
ktora jest trwatym i wrodzonym ,,wyposazeniem” jednostki. Mowi si¢ nawet o ela-
stycznej osobowosci (flexible personality) [ Wojtczuk-Turek 2007, s. 56-66].

W kontekscie elastycznosci zasobow ludzkich mozna przywotaé tzw. koncepcje
plastyczno$ci M. Adamca, oparta na idei: wlasciwe miejsce pracy dla mozliwosci
ludzkich. W tej koncepcji czlowiek to nie sztywna, trwata struktura i zlepek cech
psychofizycznych, ale istota zdolna do elastycznos$ci, plastycznosci, metamorfozy

Oddzial — nie ma osobowosci prawnej, a tym samym takiej samodzielno$ci dzialania. Podlega jurys-
dykcji panstwa pochodzenia, a nie panstwa goszczacego. Stanowi integralna (delegowana) czg$¢ przed-
sigbiorstwa macierzystego, ktore calkowicie odpowiada za jego zobowiazania [Rymarczyk 2005,
s. 193-195].
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i dostosowania si¢ do wymagan i sytuacji nowych. Podobne zdanie wyrazili H. Stein-

mann i G. Schreyogg: ,,profile wymagan powinny by¢ mniej statyczne, a bardziej

elastyczne, odzwierciedlajace zmiany warunkéw podejmowanych dziatan, zawiera-
jace kwalifikacje, o ktorych w tradycyjnych profilach wymagan nawet nie myslano”

[1998, s. 489].

Charakterystyka elastycznego pracownika obejmuje m.in. [Rostkowski 2007,
s. 771:

e gotowo$¢ do pracy w nadgodzinach,

e gotowos$¢ do zmiany miejsca zatrudnienia — w kraju lub poza jego granicami,

e gotowos$¢ do zmiany stanowiska pracy/roli organizacji,

e gotowos¢ do czasowego objecia stanowiska o innym charakterze,

e gotowos¢ do zmiany sposobu realizacji zadan (np. telepraca, zespoty wirtualne).
Mozna powiedzie¢, ze w odniesieniu do ekspatriantow charakterystyka ta spet-

nia si¢ w kazdym aspekcie. Ponizej przedstawiono kilka zestawow kwalifikacji wy-

maganych wzgledem ekspatriantow podejmujacych pracg za granica.

W. Arthur i W. Bennett, przeprowadzajac badania wsrod 338 ekspatow, sklasyfi-
kowali 4 zestawy najwazniejszych kwalifikacji decydujacych o powodzeniu w pracy
ekspaty, mianowicie takie jak: wiedza z zakresu zarzadzania; elastyczno$¢/zdolnosc¢
przystosowania si¢ (tolerancja niepewnos$ci, umiej¢tnos¢ stuchania, odpornos¢ na
stres); otwartos¢ na inne kultury; sytuacja rodzinna (ch¢é wspotmatzonka do pracy
1 Zycia za granica, stabilna sytuacja rodzinna).

Autorzy twierdza, ze elastycznos¢ i zdolno$¢ adaptacji oraz stabilna sytuacja
rodzinna to czynniki najcz¢sciej wskazywane jako predykatory sukcesu ekspatriacji
(za: [Bonache, Fernandez 1999]).

J. Black i H. Gregersen wymieniajq najbardziej cenione cechy u ekspatow, wska-
zywane przez firmy migdzynarodowe [1999, s. 52]:

e Zdolnos¢ komunikowania si¢ rozumiang jako znajomo$¢ jgzykoéw obcych oraz
tatwos¢ do nawiazywania kontaktow z pracownikami kraju goszczacego.

e Towarzyskos¢. Zdaniem J. Blacka i H. Gregersena sukces pobytu zagranicznego
jest ukryty w zdolno$ci do nawiazywania relacji towarzyskich i1 spotecznych
przede wszystkim z lokalnymi pracownikami, mieszkancami, przedstawicielami
instytucji rzadowych, a takze z wlascicielami kawiarni czy restauracji, z ktorych
menedzerowie korzystaja.

e Elastycznos$¢ kulturowa. Ta cecha psychologiczna (w klasyfikacji Big Five
wedtug P. Costy i R. McCrae’a jest to tzw. otwarto$¢ na nowe do$wiadczenia)
odznacza si¢ otwarto$cia na odmienno$¢ kulturowa, checia eksperymentowania
z innymi niz wlasne zwyczajami, stylem bycia. Ekspaci, ktorzy przejawiaja ce-
chg elastycznosci kulturowej, pracujac w Indiach, beda je$¢ na przyklad dal and
chapatis na lunch, a pracujac w Japonii, skosztuja ryzu z algami morskimi, po-
stugujac si¢ pateczkami i1 popijajac sake.

¢ Kosmopolityczna orientacjg i styl negocjacji oparty na wspotpracy. Firmy mig-
dzynarodowe ktada nacisk na osoby, ktore potrafia respektowac i szanowaé inny
niz ich wlasny punkt widzenia.
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Rezultaty badan przeprowadzonych przez S. Przytule wérdd kadry kierowniczej
w 34 firmach migdzynarodowych w Polsce ukazuja najwazniejsze, zdaniem respon-
dentow, kwalifikacje w zarzadzaniu firma migdzynarodowa: wiedzg zarzadcza, my-
slenie holistyczne, elastyczno$¢ w podejmowaniu i odgrywaniu rél kierowni-
czych, znajomos$¢ jezykdw obeych [2008, s. 113].

Jak wynika z powyzszych charakterystyk, elastyczno$¢ jako cecha lub zdolnose¢,
cho¢ réznie przez autoréw definiowana, jest jedna z kluczowych kwalifikacji ekspa-
triantow.

Model elastycznos$ci zarzadzania kapitatem ludzkim J. Atkinsona zaktadajacy
trzy aspekty: funkcjonalny, finansowy oraz ilo§ciowy, mozna odnies¢ takze do po-
pulacji ekspatriantow.

Elastyczno$é¢ w aspekcie funkcjonalnym przejawia si¢ gtownie w mozliwosci
swobodnego przemieszczania pracownikéw do rozmaitych zadan i funkcji [Juchno-
wicz, Wojtczuk-Turek 2007, s. 54]. Sukces pracy ekspatrianta jest uzalezniony przede
wszystkim od jego zdolnosci uczenia si¢ i dostosowywania do odmiennych warun-
kow kulturowych, spotecznych i organizacyjnych, w ktorych przyszto mu funkcjo-
nowa¢. Okreslenia spotykane w literaturze anglojezycznej dotyczace tej specyficz-
nej grupy menedzeréw to international business travellers [Fisch, Wood 1997].
Znany jest tez termin ,,zagraniczni bywalcy” (sojourners) [Church 1982]. Cieckawe
okreslenie spotyka si¢ u L. Allarda [1996, s. 38], ktéry menedzeréw migdzynarodo-
wych nazywa globtrotters lub ,,menedzerami multikulturowymi”.

W badaniach Berlitz Consulting respondenci wskazali na stowa najczgsciej ko-
jarzone z terminem ,,ekspatriant” w ich praktyce zarzadzania.

- 39%
40%
~ 33%
35% Il 30%
30% -+
25% -+
20% ~"", 17%
159%
10%
5% §
0% +— T . : : ~
eksplorer ambasador poszukiwacz podroéznik misjonarz
przygod

Rys. 2. Stowa najczgsciej kojarzone z terminem ,,ekspatriant”

Zrodto: [Global Expatriates..., s. 10].

Jak wynika z rys. 2, ekspatriant kojarzy si¢ z eksplorerem, ambasadorem, poszu-
kiwaczem przygdd, podroznikiem, wigc konotacja tego stowa jest zwiazana z podro-
zowaniem. A praca podrdznika zaklada rotacje miejsc pracy, udziat w mi¢dzynaro-
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dowych zespotach, stycznos$¢ z odmiennymi formami organizacji pracy. Jest to zatem
przejaw elastyczno$ci funkcjonalnej, ktéra w odniesieniu do ekspatriantow oznacza
tez pewne kompetencje oraz wykonywanie okreslonych rél i zadan, ktére sa wyma-
gane na takich stanowiskach.

Elastyczno$¢ finansowa zarzadzania kapitatem ludzkim w korporacjach mig-
dzynarodowych moze dotyczy¢ dostosowania struktury i poziomu wynagrodzen do
zmieniajacej si¢ sytuacji finansowej korporacji oraz zmian zachodzacych na $wiato-
wym, regionalnym i lokalnym rynku pracy. W odniesieniu do ekspatéw aspekt ela-
stycznosci finansowej jest widoczny w formulach wynagrodzen oraz kompozycji
wewngtrznej struktury wynagrodzen.

Przyjeta przez korporacje formula naliczania wynagrodzen ekspatom moze
by¢ uzalezniona od kraju pochodzenia ekspaty i obowiazujacego w nim poziomu
ptac, od kraju pochodzenia korporacji (bez wzgledu na narodowos¢ ekspaty), moze
odnosic¢ si¢ tez do poziomu plac, jaki obowiazuje w kraju goszczacym filig. Do naj-
popularniejszej formuly wynagradzania ekspatéw nalezy formuta bilansowa (balance
sheet approach lub built-up approach)?.

Elastyczno$¢ finansowa w strukturze wynagrodzen ckspatdw przejawia sig
w postaci licznych dodatkow, ktore sa zalezne od sytuacji ekonomicznej, politycz-
nej, spotecznej kraju oddelegowania. Na przyktad dodatek z tytulu opuszczenia
miejsca zamieszkania (home leave) stuzy zniwelowaniu szoku kulturowego w przy-
padku krajow odlegtych kulturowo i geograficznie od siebie. Przyjmuje on formeg
optat za rezerwacje i bilety lotnicze lub inne formy komunikacji. Pozwala ekspacie
na utrzymywanie kontaktow z rodzing i wigzi z pracownikami z poprzedniego miej-
sca pracy. Badania wskazuja, ze w przypadku kontraktow krotkoterminowych (tj. do
1 roku) taki dodatek stosuje 62% korporacji, a w przypadku dtugoterminowych po-
bytow zagranicznych (3-5 lat) az 85%.

Dodatki za ucigzliwe warunki zycia i pracy w kraju oddelegowania (hardship
allowance) sa przyznawane pracownikom w zwiazku z utrudnieniem panujacym w
kraju oddelegowania. Do uciazliwo$ci pobytu za granica zalicza si¢ ryzyko przemo-
cy, wrogo$¢ miejscowych w odniesieniu do obcokrajowcow, wystgpowanie chorob,
klimat [Schroeder 2010, s. 160]. Na przyktad réznice w hardship to 5% dla destyna-
cji w Meksyku i Grecji, 15% za pracg w Bombaju, 20% na Biatorusi i 25% w Sierra
Leone, dla Afganistanu i Iraku to 35%, a dla Polski 0%°.

2 Formula bilansowa (Balance Sheet Approach — BSA lub Built-Up Approach) jest okreslana
mianem no-gain, no-loss (nic nie zyskuje, nic nie tracg). W formule tej chodzi przede wszystkim o re-
kompensatg roznic w warunkach zycia i mieszkania, jakie wystepuja pomigdzy krajem macierzystym
a goszczacym, i stworzenie motywacji, zachety do wyjazdow na zagraniczne placowki. Podstawa okre-
$lenia wysoko$ci wynagrodzenia ekspatow wedtug Balance Sheet Approach sa dwie metody: Home-
Based Method (wedhug zasad obowiazujacych w kraju pochodzenia ekspaty), headqurter method (we-
dhug zasad obowiazujacych 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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Elastyczno$¢ ilosciowa dotyczy poziomu zatrudnienia oraz jakosci potencjatu
kompetencyjnego pracownikéw. W odniesieniu do ekspatdéw mozna powiedzieé, ze
aspekt ten jest realizowany. Korporacje bowiem staraja si¢ zoptymalizowac liczbg
pracownikow, ktorzy zapewnia jej sprawne dziatanie w jednostkach filialnych. Roz-
wazaja zatem rézne formy zatrudnienia — od zmniejszenia liczby kontraktow trady-
cyjnych do innych form alternatywnych wzgledem ekspatriacji.

4. Flekspatrianci — alternatywa wzgledem tradycyjnej ekspatriacji

W tabeli 1 dokonano rozréznienia dotyczacego czgstotliwosci wyjazdu na zagra-
niczne kontrakty. W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze kontrakty dlugotermi-
nowe opiewaja na okres od 3 do 5 lat (tzw. ekspatriacja tradycyjna), pobyty $rednio-
terminowe trwaja od roku do 3 lat. Kontrakty krotkoterminowe trwaja do 12
miesigey 1 mozna w nich wyrdzni¢ kontrakty rotacyjne, kontrakty na dojazdy mig-
dzynarodowe, podréze biznesowe, oddelegowania wirtualne (sa to kontrakty fleks-
patrianckie).

Tabela 1. Formy i czas trwania mi¢dzynarodowych przemieszczen ekspatriantow

Kontrakty dlugoterminowe
trwajace od 3 do 5 lat
(tradycyjne)

(long-term lub permanent
assignment)

Celem dziatalnosci ekspaty jest wykonanie konkretnego projektu, zadania

w jednej z filii

Czas trwania takiego kontraktu moze wynosi¢ od 3 do 5 lat. Pracownik wraz

z rodzing przeprowadza sig za granicg na czas trwania kontraktu

Zalety: dobre relacje z lokalnymi wspotpracownikami, staty monitoring i kontrola
Wady: mata elastycznos¢ i niechg¢ do wyjazdu do krajow mniej atrakcyjnych,
wysokie koszty zwiazane z administracja 1 pakietow wynagrodzen, kwestie pracy
i kariery dla wspotmalzonka

Kontrakty
Srednioterminowe trwajace
od roku do 3 lat

Celem dziatalnosci ekspaty jest wykonanie konkretnego projektu, zadania

w jednej z filii

Czas trwania: od roku do 3 lat. Kontrakt obejmuje relokacj¢ pracownika i jego
rodziny. Tak jak w przypadku kontraktow dtugookresowych ekspatriant otrzymuje
bogaty pakiet kompensacyjny

Zalety: dobre relacje z lokalnymi wspolpracownikami, bezposredni nadzor

i kontrola nad dziatalno$cia filii

Wady: trudnosci w prowadzeniu spojnej polityki i praktyk zarzadzania,
uciazliwosci zwiazane z kwestiami podatkowymi, kwestie pracy i kariery

dla wspotmatzonka

Kontrakty
krotkoterminowe: trwajace
do 12 miesigcy

(short term assignments)

Celem takich kontraktow jest wypetnienie luki umiejgtnosci w danej jednostce
lub rozwiazywanie nagle pojawiajacych si¢ trudnosci i problemow

(tzw. gaszenie pozaréw). Krotkie kontrakty w praktyce obejmuja:
przeprowadzenie wewngtrznych konsultacji, tworzenie nowego systemu,
wyjasnienie strategii centrali, inspekcj¢ i oceng, szkolenia, doradztwo

Czas trwania: do 12 miesigcy

Zalety: wigksza elastyczno$¢, efektywnos¢ kosztowa, uproszczone procedury
administracyjne

Wady: kwestie podatkowe, kwestie administrowania kontraktem, problemy

z akulturacja i rodzinne ekspaty, stabe relacje z lokalng kadra, zmegczenie
pracownika czgstymi podrozami
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Kontrakty rotacyjne | Pracownicy po kilku miesiagcach pracy w kraju macierzystym firmy wyjezdzaja do

(rotational innego miejsca pracy w innym kraju na kolejnych kilka miesigcy

assignments) Ten rodzaj kontraktu jest bardzo popularny wsrdd kadry kierowniczej zatrudnionej
w przemysle naftowym na platformach wiertniczych. Rodzina ekspaty nie podlega
relokacji

Kontrakty Ten rodzaj dotyczy pracownikow dojezdzajacych do pracy z kraju centrali do

na dojazdy innego kraju, zwykle na tygodniowe lub dwutygodniowe pobyty, w czasie ktorych

migdzynarodowe rodzina ekspaty pozostaje w kraju jego pochodzenia. Ten rodzaj kontraktu dotyczy

(cross-border np. specjalistow i urzgdnikow zatrudnionych w strukturach UE dojezdzajacych do

F\ or commuter pracy co kilka dni, np. z Amsterdamu do Brukseli (eurocommuting). Wada tego

L assignments) typu kontraktow jest zmgczenie pracownikow ciaglymi podrézami (wypalenie

E zawodowe), polityka podatkowa oraz brak przygotowania migdzykulturowego dla

IS( tych ekspatow ze strony korporacji

p | Podroze biznesowe | Ta forma ekspatriacji oznacza czgste i regularne podroze biznesowe w celu

A | (bussines traveler, | eksploracji rynku docelowego, rozwiazywania problemoéw ad hoc, zarzadzania

T |/frequent flyer) projektami. Nie obejmuje ona relokacji pracownika ani jego rodziny. Zwykle

R forma ta ma zastosowanie w poczatkowej fazie tworzenia nowej inwestycji

1 typu greenfield, ktora pozniej przechodzi w bardziej trwata formg kontraktu. Do

A pozytywnych stron tego typu kontraktu nalezy r6znorodno$¢ zadan i miejsc pracy,

N rozw0j osobisty i zawodowy. Wada tego typu kontraktu sg koszty zarzadzania i

C administrowania pojedynczymi pracownikami, grozba wypalenia zawodowego,

I stresu zwigzanego z podrozowaniem, problemy zdrowotne, brak systemowego
podejscia do zarzadzania ta kadra (ze wzgledu na ich niewielka ilo§¢), brak
przygotowania kulturowego

Oddelegowanie Dotyczy sytuacji, kiedy pracownik, nie opuszczajac kraju macierzystego, zarzadza

wirtualne (virtual | okreslona sfera zagranicznej dziatalno$ci przedsigbiorstwa migdzynarodowego

assignments) w innym kraju. Wirtualny ekspatriant stanowi potaczenie krotkich wyjazdow
stuzbowych oraz kontaktow telefonicznych, podrozuje do zagranicznego oddziatu
na krotki okres w celu nawiazania bezposrednich kontaktow z miejscowymi
pracownikami, a nastgpnie kontynuuje kierowanie i nadzor nad oddziatem na
odlegtos¢ przez telefon, Internet, wideokonferencje

Zrédlo: opracowanie whasne 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 sg przyktadem elastycznosci funkcjonalnej, gdyz zwiazane sa
z rodzajem zadan i funkcji, ktore maja by¢ wypetnione na kontraktach zagranicznych.

Badania przeprowadzone w 81 korporacjach przez Worldwide ERC (intermet 51 W
2010 r. wskazuja na dominujaca pule ekspatow, tzw. bussines travellers i bussines
commuters. Nieliczne sa przypadki tradycyjnej ekspatriacji, czyli kontraktow diugo-
okresowych (14%).

Kroétkoterminowe kontrakty w ciagu dwoch lat, tj. 2009-2010, zwigkszyty sie¢
wyraznie w Europie (56%) 1 USA (54%).W krajach Ameryki Lacinskiej i Azji domi-
nujaca forma ekspatriacji sa tradycyjne — dtugoterminowe kontrakty (47% firm wy-
wodzacych si¢ z Ameryki Lacinskiej). Firmy o proweniencji azjatyckiej notuja naj-
wigkszy wzrost wizyt krotkoterminowych — typu commuter, natomiast 42% firm
europejskich i amerykanskich planuje zwigkszenie tej liczby kontraktow [Interna-
tional... 2010, s. 21].
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bussines trawvelers bussines commuters short-term long term

Rys. 3. Rodzaje kontraktow ekspatrianckich w twojej organizacji

Zrodto: [Internet 5].
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Rys. 4. Jaki bedzie trend w zakresie ekspatriacji krotkoterminowej (short-term) w najblizszym czasie
w Europie?

Zrédto: www.worldwideerc.org z dnia 4.12.2011.

Badania Worldwide ERC pokazuja takze trendy w zakresie ekspatriacji, doty-
czace m.in. rynku europejskiego.

Ponad potowa badanych (61%) przewiduje wzrost liczby kontraktow krotkoter-
minowych w Europie. Przede wszystkim 70% respondentéw przewiduje dominacjg
kontraktow typu commuter (rys. 5).

Badania prowadzone na grupie flekspatriantéw dowodza, ze najwazniejsze za-
dania, dla ktorych zostaja oni wysytani za granicg, to: dostarczanie wiedzy eksperc-
kiej, wspomaganie kadry lokalnej w technicznych problemach, przeprowadzanie
audytu, uczestnictwo w spotkaniach, kongresach i konferencjach, szkoleniach
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Rys. 5. Jaki bedzie trend w zakresie ekspatriacji typu commuter w najblizszym czasie w Europie?

Zrédlo: [Internet 5].

[Mayrhofer 2004b, s. 1378]. Wszystkie kontrakty dtuzsze niz 3 miesiace byty koor-
dynowane przez dzial HR, natomiast organizacja i koordynacja krotszych wyjazdow
nalezala do obowiazkow bezposrednich przetozonych flekspatriantow. Horyzont
czasowy planowania wyjazdu zagranicznego byt bardzo krotki (zwykle mniej niz
3 miesiace). Proces przygotowawczy do wyjazdu obejmowat informacje o zasadach
bezpieczenstwa i zdrowia w kraju docelowym, wymagane szczepienia, procedury
wizowe, rezerwacjg biletow lotniczych. Ponadto oferowano kursy jezyka angielskie-
go 1 szkolenia techniczne.

W przypadku kontraktéw tradycyjnych dzial HR organizowal wizyty typu look
and see trips w kraju przysztego oddelegowania oraz szkolenia migdzykulturowe na
zyczenie ekspaty.

W zaleznosci od liczby przebywajacych za granica pracownikow centrala stuzy-
ta wsparciem organizacyjnym, pomagata tez w rozwiazywaniu problemow w kraju
goszczacym. Jednak w przypadku flekspatriantdow pomoc taka byta udzielana przez
telefon, a w odniesieniu do ekspatriantow byly to wizyty monitorujace z centrali.
Kontrakty flekspatrianckie zakonczone przedwczesnie to zaledwie 1% (wskaznik
niepowodzen flekspatriacji).

W tabeli 2 zaprezentowano réznice miedzy ekspatriantem i flekspatriantem w
odniesieniu do r6znych aspektéw w ich pracy za granica.

Podsumowujac, mozna przywota¢ wyniki badan GMAC Global Relocation Ser-
vices*, ktore pokazuja, ze do 2007 r. liczba ekspatow zwigkszata si¢ kazdego roku,

* Global Relocation Services to jedna z najwigkszych firm doradczych i konsultingowych dzia-
tajaca w 110 krajach $wiata dostarczajaca ekspertyz i badan z zakresu ekspatriacji. Firma istnieje od
1993 r. Kazdego roku przeprowadzaja badania na populacji ok. 32 000 ekspatow.
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Tabela 2. Roznice pomigdzy ekspatriantem a flekspatriantem

Kryterium . . . .
poréwnania Ekspatriant (expatriate) Flekspatriant (flexpatriate)

Czas trwania | Od roku do 5 lat Do 1 roku

kontraktu

Administracja, | Dziat HR w korporacji Zwykle sa to kontrakty wytaczone

organizacja spod administracji HR, koordynacja

i koordynacja i organizacja lezy w gestii bezposredniego

kontraktu przetozonego i samego zainteresowanego

kontraktem zagranicznym

Koszty Wysokie, zwiazane z dodatkami Niskie
do wynagrodzenia zasadniczego
oraz z relokacja rodziny

Wskaznik Bardzo duzy (ok. 25-40%), przejawia | Niski ze wzgledu na krotkotrwate

niepowodzen | si¢ we wezesniejszym zerwaniu wyjazdy, rodzina nie podlega relokacji
kontraktu, dlatego uzasadnione jest
zaangazowanie dzialu HR i systemowe
zarzadzanie ta grupa pracownikow

Atrakcyjnos¢ | Kontrakt jest atrakcyjny dla Atrakcyjny dla pracownikéw w kazdym

kontraktu pracownikdéw rozpoczynajacych swoja | wieku, krotkie kontrakty za granica
karier¢ zawodowa lub dla dojrzalych | w postaci wizyt monitorujacych lub
pracownikow u schytku kariery audytu sa czgscia kontraktu

Aspekty zycia | Rodzina moze by¢ relokowana Rodzina nie zmienia miejsca

spotecznego | do miejsca docelowego pracy zamieszkania, dzieci nie musza zmieniac¢
ekspatrianta, co wiaze si¢ z zyciem szkoty, wspotmatzonek nie traci miejsca
,,0d nowa”, znalezieniem szkoty dla pracy
dzieci, pracy dla wspdtmatzonka Czeste wyjazdy tworza jednak luke
Proces adaptacji spotecznej w zyciu rodziny, pozostawianej czasami
i kulturowej moze by¢ bardzo trudny | na kilka tygodni w kraju macierzystym
i traumatyczny Realizacja hobby, zainteresowan
Systemowe podejscie do kulturalnych, aktywno$¢ sportowa,
ekspatriantow, wsparcie ze strony religijna, polityczna jest podporzadkowana
korporacji sprzyja zacie$nianiu wigzi | rozktadom jazdy flekspatrianta i czgsto
pomigdzy ekspatami i ich rodzinami ulega atrofii
przebywajacymi na obczyznie Elastyczny czas i miejsca pracy (na
Spotecznosci ekspatriantow lotniskach, w hotelach, czgsta zmiana
wspomagaja si¢ nawzajem, stref czasowych, krotki czas adaptacji
wymieniajg informacjami fizjologicznej) zaburzaja rownowage

praca—zycie (work-life balance)
Problemy Dhugos$¢ kontraktow w obcym kraju Intensywno$¢ pracy w krotkim

o kulturze odmiennej od kultury

kraju pochodzenia ekspaty powoduje
problemy z adaptacja i szok kulturowy
Le¢k zwiazany z kariera po
zakonczeniu kontraktu i mozliwoscia
pracy w centrali

czasie wywoluje liczne dysfunkcje
psychofizyczne — wypalenie zawodowe,
stres zwiazany ciaglym z podrézowaniem,
zmegczenie, obnizong odpornosé i czgste
choroby

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Mayrhofer i in. 2004a; Mayrhofer i in. 2010].
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ale od 2008 r. odnotowuje si¢ spadek, co jest rezultatem ogoélno§wiatowego kryzysu
i tendencji korporacji miedzynarodowych do ograniczania wydatkéw i poszukiwa-
nia oszczedno$ci. W roku 2009 wyraznie zmniejszyla si¢ liczba menedzeréw wysy-
lanych na dlugoterminowe kontrakty zagraniczne. Wydaje si¢ jednak, ze ekspaci
beda odgrywali kluczowa role w zapewnianiu zyskéw dla calej korporacji, gdyz jak
pokazuja badania, 53% przychodow firm jest generowane w jednostkach lokalnych,
poza centrala. Jednak na popularno$ci zyskiwaé beda kontrakty flekspatrianckie.

5. Z.akonczenie

Umigdzynarodowienie dziatalno$ci gospodarczej wiaze si¢ z wigkszymi wymogami
kwalifikacyjnymi wzgledem menedzerow-ekspatriantow. Doswiadczenie migdzy-
kulturowosci, migdzynarodowego obycia oraz elastycznos$¢ to kluczowe wyzwania
dla korporacji poszukujacych pracownikow do swoich jednostek zagranicznych
i jednoczesnie wymogi kwalifikacyjne dla ekspatow.

W artykule zaprezentowano model elastyczno$ci autorstwa J. Atkinsona w
aspekcie funkcjonalnym, finansowym i iloSciowym wzgledem ekspatow. Ze wzgle-
du na tendencjg korporacji migdzynarodowych do ograniczania wydatkéw i poszu-
kiwania oszczednosci wydaje sig, ze kontrakty bardziej elastyczne (flekspatrianckie)
beda zyskiwaly na popularnosci. Zaprezentowano zatem roznice migdzy tradycyj-
nym menedzerem ekspatriantem a flekspatriantem w odniesieniu do réznych aspek-
tow w ich pracy za granica, co stanowito cel badawczy niniejszego artykutu.
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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.



