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Streszczenie: W dobie rozwoju elektronicznych $rodkow komunikacji, jakim sa Skype, We-
bex, Teams, za pomoca ktdrych mozna organizowaé spotkania biznesowe, a takze rosnacej
popularnosci krétkoterminowych wyjazdow stuzbowych pozyskiwanie ekspatriantow stanie
si¢ zbedne. Badacze koncentruja si¢ na problematyce adaptacji ekspatriantow, aby pomoc
korporacjom w osiagnigciu lepszych wynikéw na rynku miedzynarodowym. Ze wzgledu na
coraz wigksza liczbg przedsigbiorstw miedzynarodowych, w ktorych praca wykonywana jest
w zespotach ztozonych z przedstawicieli wielu narodowosci, kultur czy generacji, istotnym
zagadnieniem jest jeden z aspektéw zarzadzania réznorodnoscig — zarzadzanie wiekiem. Dla-
tego tez gtdéwnym celem artykutu o charakterze teoretycznym jest charakterystyka adaptacji
ekspatriantow roéznych grup pokoleniowych w korporacjach migdzynarodowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wickiem, adaptacja, ekspatriacja.

1. Wstep

Przed menedzerami organizacji zar6wno lokalnych, jak i migdzynarodowych stoja
liczne wyzwania wywotane turbulentnie zmieniajgcym si¢ rynkiem pracy. Proces
starzenia si¢ spoteczenstw, konkurowania o najmlodszych kandydatow do pracy,
dbania o wydtuzenie aktywnosci zawodowej specjalistow z najwickszym do§wiad-
czeniem czy mobilno$¢ mi¢dzynarodowa to tylko kilka z wielu wyzwan, przed
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jakimi znalazla si¢ miedzynarodowa kadra menedzerska. Trendy te szczegdlnie
odczuwalne sa dla korporacji migdzynarodowych. Jest to wynikiem m.in. ich zlo-
zonej struktury o globalnym zasiggu geograficznym (Jawor-Joniewicz i Sajkie-
wicz, 2017).

Obecny rynek pracy reprezentuje wielonarodowe, wielokulturowe i wielopoko-
leniowe zasoby ludzkie (Janowska, 2015). Wzrosta réwniez réznorodnos¢ pracow-
nikéw miedzynarodowych spowodowana procesami ekonomicznymi (globalizacja,
wirtualizacja, wzrostem elastycznos$ci przedsiebiorstw) oraz spolecznymi (starze-
niem si¢ ludnosci, indywidualizacjg zycia, w tym form Zycia rodzinnego, polaryza-
cja dochodéw 1 sytuacji zyciowej oraz roznym stopnia radzenia sobie z ryzykiem)
(Lipka i Krol, 2007).

Gléwnym celem artykulu o charakterze teoretycznym jest charakterystyka
adaptacji ekspatriantoéw réznych grup pokoleniowych w korporacjach miedzyna-
rodowych.

2. Zarzadzania wiekiem jako wyzwanie
dla organizacji miedzynarodowych

Zarzadzanie roznorodnoscig (ZR) (diversity management) to podejscie do zarzadza-
nia ludZzmi w organizacji, ktorego celem jest budowanie i utrwalanie przyjaznego
srodowiska pracy dla pracownikow przez dostrzeganie ich indywidualizmu i r6zno-
rodnosci wynikajacych z takich cech jak: wiek, pte¢, rasa, przynaleznos¢ etniczna,
niepetnosprawnosc¢ i inne, o spoetcznym lub demograficznym charakterze (Sweeney
i McFarlin, 1993).

7 zarzadzania réznorodnosciag wywodzi si¢ zarzadzanie wiekiem (age manage-
ment), stanowigce istotny element ZR.

Analiza terminu ,,zarzadzanie wiekiem” pozwala twierdzi¢, ze poj¢cie to mozna
ujmowa¢ wasko (majac na uwadze uwzglednienie potrzeb, wykorzystanie poten-
cjalu zawodowego gtownie osob starszych) lub szeroko (uwzgledniajac potrzeby,
potencjat zawodowy pracownikow roznych pokolen).

W literaturze przedmiotu szersze uj¢cie utozsamiane jest z zarzagdzaniem ge-
neracjami (pokoleniami), nazywanym takze ,,zarzadzaniem mig¢dzygeneracyjnym”
czy tez ,,multigeneracyjnym” (Woszczyk, Warwas i Stankiewicz, 2017, za: Mazur-
-Wierzbicka, 2019).

Na podstawie takiego rozroznienia mozna przyjac, ze w ramach zarzgdzania roz-
norodno$cig rozpatrywane jest zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniowa, ktorego
czg$¢ stanowi zarzadzanie wiekiem (rys. 1) (Mazur-Wierzbicka, 2019).

W literaturze przedmiotu nie ma wi¢c zgodnosci odnosnie do zard6wno nazew-
nictwa, jak i zakresow dat okreslajacych lata urodzin poszczegolnych pokolen.

W tabeli 1 zaprezentowano wystgpujace w literaturze §wiatowej nazewnictwo
ro6znych grup pokoleniowych oraz przypisane do nich przedzialy wiekowe.
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Rys. 1. Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa jako sktadowa ZR

Zrédto: na podstawie (Mazur-Wierzbicka, 2019)

Tabela 1. Grupy pokoleniowe wystepujace w literaturze

Nazwa i data

2008)

urodzenia Alternatywna nazwa Alternatywna data urodzenia
1 2 3
Weterani Silent Generation; Matures, 1925-1945 (Cogin, 2012; Dries et al.,
(veterans) Traditionalists; Greatest (Sullivan et | 2008);
1925-1942 al., 2009); Conservatives (Dries et al., | 1922-1945 (Sullivan et al., 2009)

Baby boomers

Boom(er) generation (Kowske,

1946-1964 (Benson and Brown, 2011;

Digital natives (Smola and Sutton,
2002); Generation me (Twenge and
Campbell, 2008); Generation next
(Macky et al., 2008) Millennium
generation (Dries, et al., 2008)

(BB) et al. 2010) Cogin, 2012; Dries et al., 2008; Meriac

1943-1960 Me generation (Dries et al., 2008) et al. 2010); 1946-1962 (Davis et al.,
2006); 1946-1961 (Cennamo i Gardner,
2008)

X Thirteenth Baby busters Lost 1965-1976 (Benson and Brown, 2011)

1961-1981 generation 1965-1980 (Cogin, 2012; Dries et al.,

Xers (Jovic, et al., 2006) 2008; Meriac et al., 2010); 1963-

-1981 (Davis et al., 2006); 1965-1983
(Sullivan et al., 2009); 1962-1979
(Cennamo and Gardner, 2008)

Y Millennials; Nexters; Echo boomers, |1981-1995 (Cogin, 2012);

1982- Net generation (Bennett, et al., 2008) | 1981-1999 (Meriac et al., 2010);

1984-2002 (Sullivan et al., 2009);
1981-2001 (Dries et al., 2008);
1980-2000 (Cennamo and Gardner,
2008)

1980-1994 (Smola and Sutton, 2002)
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2

Z1lub C
1990-

pokolenie Z native users dzieci
Internetu i Generation
Gen Tech

Gen Wii

Net Gen

Digital Natives

Gen Next

Post Gen

Zrodto: opracowanie na podstawie (Parry i Urwin, 2011).

Podstawowe réznice migdzy przedstawicielami pokolen BB, X, Y i Z przedsta-

wiono w tab. 2.

Tabela 2. Ro6znorodnos¢ pokolen koegzystujacych na rynku pracy

Baby boomers

X

Y

Z

Lojalnos¢, duze
dos$wiadczenie,
zaangazowanie osobiste
oddanie, optymizm,
uznanie autorytetow,
odpowiedzialnos¢,
dyspozycyjnosc,
pracoholizm, brak
roOwnowagi praca—zycie.

Etyka pracy, lojalnos¢,
ostrozno$¢ w dziataniu,
odpowiedzialnos¢,
samodzielno$¢, dazenie
do celu, innowacji

i niezaleznos$ci
finansowej, proby
oddzielenia pracy i zycia.

Brak autorytetow

i lojalnosci, niechg¢ do
narzucanych rozwiazan,
niska dyscyplina pracy,
oczekiwanie elastycznosci
W pracy, rownowaga
praca—zycie jako priorytet.

Niski poziom
odpowiedzialnosci, brak
lojalnosci, duze poczucie
wilasnej warto$ci, niska
dyscyplina pracy, duza
elastycznosé, tolerancja
oraz mobilno$¢, na
pierwszym miejscu zycie
i realizacja pasji.

Potrzeba uznania

i prestizu, op6r przed
zmiang pracy i nowa
technologia, tradycyjne
podejscie do kariery —
wyksztatcenie jako klucz
do rozwoju, stabilizacja,
bezpieczenstwo pracy,
dziatania jednotorowe
wedtug schematu.

Nastawienie na rozwoj
— kursy, szkolenia jako
klucz do awansu,
mieszane podejscie

do kariery, uczenie si¢
interaktywne, otwarcie
na nowe technologie,
samodzielne formy
pracy, sekwencyjne
wykonywanie pracy.

Szybkie nagrody,
gratyfikacja finansowa
i pozafinansowa, nauka
przez doswiadczenie

i wizualizacje, idea
ksztalcenia przez

cale zycie, praca
ciekawa i zgodna

z pasja, projektowa,
wielozadaniowos¢.

Pewnos¢ siebie,
samorozwoj i zaspokajanie
wilasnych ambicji, nauka
poprzez e-learning,
metody interaktywne

i kinestetyczne,

miejsce pracy

wyposazone w zdobycze
nowej technologii,
multizadaniowo$¢.

Nastawienie na pracg
indywidualna, a nie
zespolowa, tozsamosé
organizacyjna, zrodto
wplywu — eksperci,
idealny lider — mysliciel,
dowodca.

Trudno$¢ pracy w zespole,
tozsamos¢ organizacyjno-
-profesjonalna,

zrodto wptywu —
praktycy, idealny

lider — koordynujacy,
wykonawca.

Latwos$¢ pracy

w zespole, tozsamo$¢
raczej profesjonalna,
zrodto wptywu —
réwiesnicy, idealny
lider — wzmacniajacy
i wspolpracujacy.

Efektywno$¢ pracy

w wielokulturowych

i wirtualnych zespotach,
zrodto wplywu —
generowane przez
uzytkownika forum,
idealny lider — inspirujacy
i wspottworzacy.

Stosunek do finanséw

— nastawienie na
dhugoterminowe potrzeby,
preferncja gotowki,
oszczednosci, kredyty.

Stosunek do finansow
— $redniookresowe cele,
obrotno$¢ kredytowa,
debet na etapie zycia.

Stosunek do finanséw —
krotkoterminowe potrzeby,
uzaleznienie od kredytu,
debetowy styl zycia.

Stosunek do finanséw

— impulsywne

i nieprzemyslane zakupy,
debet catozyciowy.

Zrédto: na podstawie (Smolbik-Jeczmien, 2019).
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Kolejne pokolenie stanowig osoby urodzone po 2010 r., okreslane mianem gene-
racji Alpha — tzw. Google Kids (Smolbik-Jeczmien, 2019).

Prognozy firmy Randstad (2019) przewiduja sie, ze do roku 2020 36% globalne;j
sity roboczej stanowi¢ bedzie pokolenie Z.

Na rysunku 2 zostat zaprezentowany procentowy udziat w rynku pracy populacji
ro6znych grup pokoleniowych dla lat 2015, 2025 oraz 2030 .
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Rys. 2. Procentowy udziat réznych grup pokoleniowych w globalnym rynku pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Randstad Engaging. .., 2019.

Z kolei wyniki raportu EY (Global Generations..., 2015) pokazuja, ze do 2025
roku 75% pracownikoéw na $wiecie beda stanowili przedstawiciele millenialsow. To
pokolenie 18-33-latkow, ktore jest bardzo skoncentrowane na pracy, ale stawia row-
noczesnie na elastyczne warunki zatrudnienia. Jest tez sklonne do podejmowania
trudnych decyzji i poswigcen, zeby lepiej zrbwnowazy¢ zycie osobiste 1 prace.

Ponadto wyniki tego samego raportu wskazuja, ze dla 33% badanych ogoélem
1 35% millenialsow utrzymanie rownowagi mi¢dzy zyciem osobistym a praca w cia-
gu ostatnich 5 lat stalo si¢ trudniejsze. Blisko potowa ankietowanych uwaza, ze wy-
nika to z faktu, iz w tym czasie wynagrodzenie wzrosto nie tak bardzo jak wydatki.
48% badanych zadeklarowato, ze rownoczesnie zwigkszyt si¢ zakres ich obowigz-
kéw zawodowych. Pozostate powody to: wzrost liczby obowigzkéw domowych
(39%), wieksza liczba godzin w pracy (36%) i posiadanie dzieci (23%). Zachowanie
rownowagi miedzy zyciem zawodowym i osobistym jest najwiekszym wyzwaniem
dla Niemcow (49%) i Japonczykow (44%). W Chinach ten czynnik jako problem
wskazato zaledwie 16% pracownikow.
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Czynniki, jakie sg wazne dla respondentow w pracy, wskazano na rys. 3.

Mozliwo$¢ przeniesienia do innego oddziatu, by
by¢ blizej rodziny

Brak zbyt wielu nadgodzin

Ptatny urlop macierzynski
Mozliwos¢ elastycznej pracy w razie takiej
potrzeby

Mozliwo$¢ elastycznej pracy, ktora nie wyklucza
awansu

Praca z zespotem i szefem, ktora pozwoli na
elastyczne zarzadzanie czasem i osigganie celow

Konkurencyjna ptaca i benefity

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

Y =X mBB

Rys. 3. Czynniki wazne w pracy dla pokolen BB, X, Y (dane w %)
Zrodto: (EY Global Generations..., 2015).

Przy poszukiwaniu pracy najbardziej liczy si¢ konkurencyjna ptaca i benefity,
elastyczne warunki pracy, a takze brak koniecznoS$ci zbyt czgstych nadgodzin. Dla
przedstawicieli pokolenia Y mozliwo$¢ uzyskania ptatnego urlopu macierzynskiego
(74%) jest wazniejsza niz dla innych pozostatych pokolen. Co ciekawe, 2/3 ankieto-
wanych zadeklarowato, ze bytoby sktonnych do zmiany miejsca pracy albo przenie-
sienia do innego oddziatu firmy, aby by¢ blizej rodziny.

Raporty wielu instytucji badajacych rynek dowodza, ze znacznie skrocil si¢
czas, jaki pracodawca ma na zbudowanie lojalnosci pracownika. Wedlug badan
25% millenialsow twierdzi, ze wystarczy pracowaé¢ w jednym miejscu 7 miesigcy,
zeby zosta¢ uznanym za lojalnego pracownika. Dla poréwnania 14% ankietowa-
nych baby boomers jest zdania, ze o lojalnosci wzgledem pracodawcy $wiadczy
pozostawanie w danym miejscu pracy przez minimum 5 lat (Research Study...,
2015, za: Przytuta, 2019).

Z innych badan wynika, ze 44% przedstawicieli generacji Y przewiduje, iz pozo-
stanie u danego pracodawcy nie dtuzej niz 2 lata (PwC’s NextGen..., 2013, The 2017
Deloitte Millennial..., 2017, za: Przytuta, 2019).

Jak wskazuje powyzsza charakterystyka, réznice pomiedzy prezentowanymi po-
koleniami sg istotne. Rowniez w zakresie preferencji organizacji determinujacych
ich decyzje o wspotpracy. Wskaza¢ jednak mozna réwniez na wystepujace cechy
wspolne, jak np. che¢ uczenia.
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Dotychczas wiek uwazany byt za gléwny czynnik wpltywajacy na relacje mie-
dzyludzkie. Jednak w badaniach poswiecono mu niewiele miejsca (Thomas, Hardy,
Cutcher i Ainsworth, 2014). Stanowi to istotne pominigcie, poniewaz normy spoleczne
zwigzane z wiekiem czgsto shuzg do uprzywilejowania niektorych cztonkow organiza-
cji (np. pod wzgledem zajmowanego stanowiska), jednoczesnie marginalizujgc innych
(Drabe, Hauff'i Richter, 2014). Zarzadzanie wiekiem w duzej mierze bylo postrzegane
jako problem (Tikkanen, 2011), na przyktad w odniesieniu do réznorodnosci (Backes-
-Gellner 1 Veen, 2013; Smolbik-Jeczmien, 2017), kariery (Dobrev, 2012), umiejgtnosci
(Ng i Feldman, 2013 ) i dyskryminacji (James 1 Wooten, 2006).

Wyzwaniem staje si¢ zatem wykorzystanie tej roznorodno$ci wiekowej. Kaz-
da z tych grup rozni si¢ bowiem systemem wartosci, podej$ciem do pracy i hierar-
chig potrzeb. Kazda wymaga odmiennego podejécia do zarzadzania. Organizacje
powinny zaprojektowa¢ swa polityke personalng tak, aby zacheci¢ kandydatow do
wspotpracy, umozliwi¢ im rozwoj, a tym samym zatrzymaé w strukturach organiza-
cji 1 wyeksponowac ich zalety (Moczydtowska, 2014).

Przedsigbiorstwa, ktore chcg najlepiej wykorzysta¢ mozliwos$ci 1 atuty pracow-
nikéw nowej generacji, powinny w znacznym stopniu zmieni¢ swoje dotychczasowe
praktyki. Wskazuje si¢, by na etapie doboru oddzieli¢ autokreacje¢ i znajomos¢ no-
wych technologii od rzeczywistych umiejetnosci kandydatow, a nastepnie stworzy¢
takie srodowisko pracy, aby pracownik w firmie czut si¢ potrzebny, doceniony i miat
szans¢ dalszego rozwoju (Czapinski, 2012).

Wobec powyzszych wyzwan przedsigbiorstwa migdzynarodowe decydujg si¢ na
zatrudnienie ekspatriantow — pracownikow, ktorzy z tatwoscia adaptuja si¢ do no-
wych kultur, potrafig efektywnie pracowac¢ w zespotach wielopokoleniowych i wie-
lokulturowych oraz komunikowac¢ si¢ w wielu jezykach (Pocztowski, 2012).

3. Korzysci i problemy zwiazane z zatrudnianiem ekspatriantow

Cechg dziatania korporacji transnarodowych jest ,,przerzucanie” kompetentnych
pracownikéw migdzy réznymi krajami, tak aby maksymalnie wykorzysta¢ ich kwa-
lifikacje. Przeptywy w ramach korporacji dotycza dwoch rodzajow pozycji zawodo-
wych: pracownikéw spetniajgcych funkcje techniczne w fazie rozruchu lub w mo-
mentach kryzysowych oraz pracownikow administracyjnych, sprawujacych kontrolg
nad firma, zajmujacych najwyzsze stanowiska i majacych decydujacy wptyw na
strategie i procesy produkcyjne (Przytuta, 2014).

Charakterystyka tzw. przeptywdw w ramach korporacji migdzynarodowych jest
tozsama z definicjg ekspatrianta, jednak nie pojawia si¢ w tym wypadku stowo eks-
patriant, a ,,wysoko wykwalifikowani migranci” (higly skilled migrant), ,,przepty-
wy wysoko wykwalifikowanej sity roboczej” (higly skilled manpower movement),
»migracje wykwalifikowanych tymczasowych pracownikow” (migration of skilled
transients) oraz ,,migracje kapitatu ludzkiego” (human capital-assisted migration)
(Przytuta, 2014).
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Ekspatriantem (AE, Assigned Expatriate) w szerokim ujeciu jest osoba, ktéra
opuscita swoja ojczyzne, mieszka i/lub pracuje w kraju innym niz kraj jej pochodze-
nia. Z kolei w waskim ujeciu termin ,,ekspatriant” odnosi si¢ do pracownika przed-
sigbiorstwa miedzynarodowego, zwykle wysokiej klasy specjalisty lub menedzera,
ktory zostaje wystany do jednostek zagranicznych (bedacych oddziatem, filig lub
inng forma organizacyjno-prawng) z centrali korporacji, z kraju trzeciego lub prze-
mieszcza si¢ pomiedzy tymi jednostkami (Przytuta, 2014).

Najczesciej spotykang definicja ekspatriantow jest ta, ktora wskazuje, ze sg nimi
pracownicy organizacji biznesowych tymczasowo wysylani za granice, aby wyko-
na¢ okres$lone zadanie czasowe lub osiagnac¢ wyznaczony cel. Definicja ta podkresla,
ze ekspatrianci byli juz pracownikami organizacji przed ich wystaniem za granice
i zatrudnieni przez t¢ organizacje w innym kraju, co odrdznia ekspatriantéw od oséb
spoza firmy, np. turystow, imigrantow, uchodzcow, przedsigbiorcow i studentow
(McNulty i Brewster, 2017).

Tradycyjna ekspatriacja oznacza, ze pracownik korporacji podejmuje misj¢ za-
graniczng w krajach goszczacych filie lub oddziaty firmy macierzystej. Jego transfer
jest planowany zwykle na okres od 1 do 5 lat przez jednostke wysylajaca, ktora
zapewnia pelne wsparcie organizacyjne takiej relokacji (kwestie podrozy, znalezie-
nia mieszkania, transportu, opieki medycznej w obcym kraju, przygotowania kul-
turowego, wsparcia dla cztonkoéw rodziny ekspatrianta). Po zakonczeniu kontraktu
ekspatriant wraca do jednostki macierzystej lub podejmuje kolejng misje w innej
lokalizacji w ramach globalnej struktury korporacji (Przytuta, 2017).

Ekspatrianci to wysoko wykwalifikowani pracownicy dysponujacy miedzyna-
rodowym do$wiadczeniem, stanowigcy zrodto transferu wiedzy oraz wypetiajacy
luke kompetencyjna. Tworza cenny potencjat dla organizacji, stanowiac o jej prze-
wadze konkurencyjnej (Przytuta, 2014).

Ekspatrianci to osoby otwarte na do§wiadczenia, lubigce wyzwania i kreatyw-
ne, ktérym praca w grupach migdzynarodowych przynosi duzo satysfakcji i wiedzy.
Jednoczes$nie mogg by¢ malo refleksyjne, zmienne oraz szukajace wrazen, skon-
centrowane raczej na ,,mie¢ i wiedzie¢” niz ,,by¢” (za: Bargieta i Witkowski, 20006).

Niektorzy autorzy (np. Mayerhofer, Sparrow 1 Zimmermann, 2008) przedstawiaja
ekspatow jako wyzwanie dla strategii 1 praktyki MZZL. To twierdzenie opiera si¢ na
fakcie, iz bedac indywidualistami i nonkomformistami oraz dajac pierwszenstwo mo-
tywom osobistym (Sullivan i Arthur, 2006), moga stanowi¢ trudno$¢ dla organizacji
w zarzadzaniu nimi, np. w zakresie rekrutacji, zarzadzania talentami czy pod wzgle-
dem poziomu zaangazowania w powierzone zadania. Jak stwierdza Peltokorpi (2008),
ze wzgledu na cechy osobowosci, takie jak m.in. stabilno§¢ emocjonalna czy empatia
kulturowa, ekspaci sg lepiej dostosowani do odmiennych niz tradycyjny kontekstow.

Przyczyn rosngcego zainteresowania doskonaleniem praktyk zarzadzania mi-
sjami zagranicznymi mozna si¢ doszukiwa¢ m.in. wsrod oczekiwanych korzysci
1 kosztéw zaréwno dla organizacji (przyjmujacych i delegujacych), jak i dla samych
uczestnikow.



118 Gabriela Strzelec

W szerszym ujeciu pojecia ,.korzysci” i ,,koszty” mozemy rozpatrywaé w kate-
goriach ,.efektow” i ,,naktadow” (Przytula, 2014).
Przyktadowe opcje naktadow i efektow zostaly zaprezentowane w tab. 3.

Tabela 3. Przyktadowe naktady i efekty misji zagranicznych w podziale na trzy grupy

Naktady Efekty

Osiagnigcie wymiernych celow
misji zagranicznej

Bezposrednie koszty misji zagranicznej

* wynagrodzenie ekspatrianta,  ustanowienie nowe;j filii (wyszukanie
» podatki w kraju goszczacym, lokalizacji, wynajem lub zakup budynkow,
» wynajem lub zakup mieszkania dla ekspaty, zatrudnienie i szkolenia lokalnych
» koszty przeprowadzki, pracownikéw),
» wsparcie edukacyjne dla rodziny ekspatrianta, |+ wzrost sprzedazy o wyznaczony procent
» wsparcie finansowe dla wspotmalzonka/ w okreslonym czasie
partnera,

 szkolenia migdzykulturowe,

+ dofinansowanie do zakupu wybranych
produktoéw i ustug,

* koszty repatriacji

Osiagniecie niewymiernych celow zwigzanych

Koszty administrowania misjq zagraniczng . o
Z rozwojem organizacji

* koszty administrowania misja w centrali « transfer kultury organizacyjnej z centrali
(planowanie misji, selekcja kandydatow, do filii,
przygotowanie do wyjazdu), * zacie$nienie wspotpracy z lokalnymi

» ustugi z zakresu zarzadzania zasobami partnerami,
ludzkimi $wiadczone ekspatriantom przez « transfer wiedzy z centrali do filii
centrale,

* koszty zatrudniania ekspatriantow po powrocie
Z misji,

» koszty doradztwa i zarzadzania kariera
zawodowa ekspatriantow

Osiagnigcie niewymiernych celéw zwiazanych

Koszty adaptacji z rozwojem kadry menedzerskiej
* pomoc w zakwaterowaniu, zapoznanie znowa | zdobycie wiedzy na temat migdzynarodowej
lokalizacja, dziatalno$ci przedsigbiorstw,
* wsparcie dla rodziny ekspatrianta, » zaznajomienie si¢ z kluczowymi klientami
 szkolenia jezykowe dla ekspatriantow i ich na danym rynku,
rodzin * integracja z lokalnym $rodowiskiem pracy,

 zarzadzanie podwladnymi przy
wykorzystaniu lokalnych norm i wartosci,

» skracanie dystansu kulturowego dzieki
znajomosci jezykow obceych,

»  $wiadomo$¢ pracy w roznych strefach
czasowych i kulturowych

Zrédo: opracowanie na podstawie (Lukasiewicz, 2012).
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Jak wynika z tab. 3, efekty niewymierne w bardzo duzym stopniu determinu-
ja efektywno$¢ misji zagranicznych. Z kolei trudnosci w ich pomiarze przektadaja
si¢ na problemy z precyzyjnym okres$leniem efektywnosci. Tabele mozna uzupehié
o przyktadowe negatywne nastgpstwa, jakie organizacje odczuwajg w wyniku nie-
udanej misji. Zalicza si¢ do nich pogorszenie relacji z klientami, rozpoczecie dzia-
falno$ci z duzym opdznieniem, obnizenie przychodow, utrate dobrego wizerunku
firmy czy utrat¢ lokalnych powigzan biznesowych (McNulty i Tharenou, 2004).

Zaprezentowane podejscie do oceny efektywnosci misji zagranicznych nie jest
jedynym, jakie mozna spotkaé w literaturze.

McNulty i in. (2009) proponuja rozpatrywanie efektywnosci z kilku perspektyw
(tab. 4).

Tabela 4. Ocena efektywnosci transferéw zagranicznych

Perspektywa, Narzedzie Charakterystyka
Perspektywa funkcjonalna Oceniany jest stopien osiggni¢cia wyznaczonych celow w postaci
(krétkoterminowa) np. transferu wiedzy, zdobycia udziatow w rynku, wprowadzenia

nowego produktu czy przygotowania kadry kierowniczej sposrod
lokalnych pracownikéw. Ocena misji przeprowadzana jest
najczesciej zaraz po jej zakonczeniu

Perspektywa strategiczna Efektywno$¢ misji zagranicznej oceniania jest w dtugim czasie.
(dtugoterminowa) Bierze si¢ pod uwage jej wplyw na rozwoj kadry kierowniczej,
ksztaltowanie bazy talentow, planowanie przysztej obsady
stanowisk czy zarzadzanie kariera zawodowa pracownikow. Oceny
dokonuje si¢ czesto nawet kilka lat po zakonczeniu misji

Perspektywa finansowa Poniesione koszty misji zagranicznej pordwnywane sa

z planowanym budzetem lub zaobserwowanymi zmianami

w przychodach firmy. To podejscie umozliwia w miar¢ precyzyjne
obliczenie stop zwrotu z inwestycji w misje zagraniczne

Perspektywa indywidualna Efektywno$¢ misji zagranicznej rozpatrywana jest glownie

z perspektywy konkretnego pracownika, a nie calej organizacji.
Poniesione koszty pordownywane sg z potencjalnymi korzysciami,
na jakie moga liczy¢ pracownicy po zakonczeniu misji

Narzedzie dostarczajace Wstepna ocena efektywnosci misji przeprowadzana jest przed
argumentow za rozpoczgciem | jej rozpoczeciem i opiera si¢ gldwnie na przyjetych zalozeniach
misji zagranicznej odnosnie do rozwoju sytuacji w wytypowanych obszarach.
W trakcie trwania misji lub po jej zakonczeniu ocena ta nie jest
weryfikowana.

Zrédto: opracowanie na podstawie (Eukasiewicz, 2012).

Dotychczasowe rozwazania dotyczyly efektywnos$ci misji zagranicznych
z punktu widzenia organizacji. Moze jednak by¢ ona analizowana z punktu widzenia
jednostki (ekspatrianta).
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Rysunek 4 zestawia cele i korzy$ci misji zagranicznych z punktu widzenia jed-

nostki i organizacji.

Potencjalne cele/korzysci z misji
ekspatrianckiej dla jednostki

+ wyzsze wynagrodzenie, uznanie,
awans w organizacji,

« rozwo6j umiejetnoscei,

+ wzrost $wiadomosci roznic
miedzykulturowych,

» mozliwo$¢ podrozy zagranicznych,

+ dostosowanie si¢ do zmieniajacego
si¢ otoczenia,

« zwigkszona satysfakcja
z wykonywanej pracy,

Potencjalne cele/korzysci z misji
zagranicznej dla organizacji

korzysci finansowe (zwigkszona
sprzedaz, wzrost udziatow

w rynku),

lepszy wizerunek firmy,
transfer wiedzy organizacyjnej
irynkowej,

utrzymanie utalentowanych
pracownikow,

rozwoj wyzszej kadry
menedzerskiej

« dhluzszy staz w organizacji

Rys. 4. Cele i korzysci misji zagranicznych z punktu widzenia jednostki i organizacji

Zrodto: (Meredith i Anisya, 1999, za: Lukasiewicz, 2012).

Najwyzsza skutecznos$¢ misji zagranicznej charakteryzuje takie sytuacje, w kto-
rych obie perspektywy sa najbardziej zbiezne.

Z obserwacji wywiadow przeprowadzonych w firmach azjatyckich dziatajacych
w Polsce wynika, ze mimo, iz inwestycja znajduje si¢ w fazie stabilizacji i dawno
zakonczyt si¢ okres jej powstawania, to najwyzsze stanowiska w firmie nadal zajmu-
ja ekspaci (Przytuta, 2007; Listwan i Stor, 2010, Selmer, 1995) (za: Przytuta, 2014).

W filiach japonskich korporacji prawie 75% populacji kadry menedzerskiej sta-
nowig menedzerowie z kraju macierzystego (Kopp, 1994, za: Przytuta, 2014)

Korzysci 1 koszty zatrudniania menedzerow ekspatriantow oraz czynniki prze-
mawiajace na ich korzys$¢ niestety nie gwarantujg sukcesu w dziatalnosci filii zagra-
nicznej. Nalezy mie¢ na uwadze, iz decyzje kadrowe nie zaleza tylko od rachunku
ekonomicznego, gdyz cztowiek to najbardziej nieprzewidywalne ogniwo w calym
procesie zarzadzania (Przytuta, 2014).

4. Wiek jako czynnik determinujacy adaptacje ekspatriantow

Adaptacja w miejscu pracy jest ostatnim, trzecim etapem procesu doboru pracowni-
kéw nastgpujgcym po rekrutacji i selekeji (Kawka i Listwan, 2010). Powinna zatem
by¢ traktowana na rowni z poprzednimi etapami (Krzyszkowska, 2016).

Jak wskazuja liczne raporty, adaptacja stanowi wyzwanie dla organizacji mig-
dzynarodowych (np.: KPMG 2017, World Mobility Perspectives 2017, Swiatowe
Trendy Globalny Barometr HR 2017, Deloitte Trendy HR 2017, Key Employer
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Challenges 2017, Hays Global Skills Index 2017, Randstad Employer Brand Rese-
arch 2017, Global Mobility Report 2017, GUS 2017, EUROSTAT 2017 czy Appendix
F Trends and Disruptions: Full report UK Commission for Employment and Skills
2017).

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele okreslen odnoszacych si¢ do
adaptacji, uzywanych czesto synonimicznie: wprowadzenie do organizacji, wia-
czenie, wdrozenie czy przystosowanie. W jezyku angielskim réwniez pojawiajg si¢
pojecia okreslajace ten proces. Sa to: orientation, adaptation, onboarding czy intro-
duction (Kubica, 2017).

Adaptacja charakteryzuje si¢ wielowymiarowoscia i ztozonoscia, a jej powodze-
nie zalezy zarébwno od samego pracownika, jak i od organizacji.

W naukach o zarzadzaniu definiuje si¢ adaptacje (wprowadzenia do pracy) jako
mozliwie bezkonfliktowe wlaczenie pracownika do organizacji, przyjecie i przy-
swojenie przez niego nowej roli, tak aby byt gotow ltaczy¢ swoje plany z planami
i rozwojem organizacji (Jamka, 2001; Listwan, 1993).

Natomiast proces adaptacji rozumiany jest analogicznie do proceséw socjali-
zacyjnych, jakie przechodza osoby wchodzace do nowych grup spotecznych!, przy
jednoczesnym akcencie na konieczno$¢ dostosowania si¢ jednostki do szeroko rozu-
mianej kultury, jaka panuje w danej grupie oraz modyfikacje jej kompetencji i ocze-
kiwan w taki sposob, aby zniwelowac¢ istniejaca poczatkowo rozbiezno$¢ miedzy
jednostka a wymaganiami i mozliwos$ciami jakie stwarza praca w danej organizacji
(Wozniak, 2013).

Z kolei adaptacja ekspatriantow zostata okreslona jako stopien komfortu lub
brak stresu zwigzane z misjg zagraniczng (Bhaskar-Shrinivas, Harrison, Shaffer
i Luk, 2005).

Kazdy pracownik migdzynarodowy (niezaleznie od swojego statusu) przechodzi
proces adaptacji do nowego kraju, zycia, rzeczywistosci w jakiej obecnie si¢ znajdu-
je (Haslberger, Brewster i Hippler, 2014). W duzej mierze jest to aspekt pozostawio-
na jednostce i towarzyszacym jej cztonkom rodziny (Haslberger i Brewster, 2008;
Lazarova, Westman i Shaffer, 2010).

Adaptacja to proces ztozony. Dokonuje si¢ w r6znych wymiarach, wielu obsza-
rach, a proces ten zachodzi dynamicznie w czasie (Haslberger i in., 2014) (rys. 6).

Wymiar poznawczy obejmuje poznanie i zrozumienie przez osob¢ nowego $ro-
dowiska, w ktorym przyszto jej funkcjonowaé. Wymiar afektywny nawigzuje do
sfery uczu¢ ekspatrianta. Natomiast wymiar behawioralny odwotuje si¢ do dziatan
fizycznych.

''W socjologii adaptacja rozumiana jest jako proces $wiadomej i pod$wiadomej modyfikacji spo-
tecznej nabytych cech, tak aby byly one zgodne ze wzorcem cech uznawanych w danym $rodowisku
za normalne i pozadane i aby pozwalaty na rozwiagzywanie problemoéw wspoizycia w sposdéb mozliwie
bezkonfliktowy (Wozniak, 2013).
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Rys. 5. Model 3-D adaptacji ekspatriantow
Zrédlo: (Haslberger i in., 2014).

Obszary adaptacji (rys. 6) odnosza si¢ do tych aspektéw srodowiska, do ktorych
pracownik musi si¢ dostosowac. Zakres poszczegdlnych obszaréw traktowany jest
roznie przez rdéznych autoréw (np. Black i Stephens, 1989; Ward i Kennedy, 1999).
Podstawe stanowi klasyfikacja zaadaptowana z literatury o tematyce migracyjnej
(Navas i in., 2005), uzupeknionej spostrzezeniami Hipplera, Caligiuri, Johnsona
i Baytalskaya (2014) (rys. 6).

Adaptacja jest procesem dynamicznym (dynamics of adjustemnt). Ekspatriant
moze by¢ dobrze dostosowany do warunkow pracy, zasad i regut zycia publicznego,
jednak moze rowniez potrzebowac wiecej czasu, by wypracowac sobie relacje in-
terpersonalne (Haslberger i Vaiman, 2009).W literaturze bardzo mato mozna znale¢
informacji na temat adaptacji w wymiarze czasowo-longitudinalnym.

Wickszos¢ badan z zakresu adaptacji ekspatriantow dotyczy amerykanskich pra-
cownikow podejmujacych misje zagraniczne (Black, 1988; Black, Stephens, 1989;
Black, Mendenhall, Oddou, 1991; Dunbar, 1992; Caligiuri, Tung, 1999; Stroh, Black,
Mendenhall, Gregersen, 2005). Wiele amerykanskich teorii zaktada uniwersalnos¢
badan, co jest krytykowane (Brewster, 2004; Dabicab, Gonzalez-Loureiroc i Harvey,
2014), gdyz pomijaja réznorodnos¢ kulturowa (Scullion, Brewster, 2001; Allen, Var-
daman, 2017). Takze analiza bibliograficzna z bazy Scopus oraz Web of Science do-
wodzi, ze dominujace sg opracowania anglosaskich autorow (z USA, UK, Australii,
Kanady).

Liczne badania zostaly przeprowadzone w krajach azjatyckich: w Chinach
(Selmer, 1995; Takeuchi, Wang i Marinova, 2009; Lee i Kartika, 2014; Rafiq, Sal-
eem, Bashir 1 Ali, 2019); w Japonii (Peltokorpi i Froese, 2009; Yamazaki, 2010);
w Korei Potudniowej (Froese, 2012). W ostatnich latach kwestie dostosowania eks-
patriantow badane sg takze w krajach afrykanskich (Okpara, 2016).
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Rys. 6. Obszary adaptacji
Zrédto: (Haslberger i in., 2014).

* Wyznacza go porzadek publiczny, przepisy prawa
czy ustrdj polityczny

« Kariera zawodowa, rozw6j umiejetnosci, wyzwania
zawodowe W pracy za granicg to obszar, ktory
determinuje decyzj¢ o misji zagranicznej

* Poziom zaadaptowania zalezy od tego, w jakim
stopniu rozni si¢ on od kraju pochodzenia centrali
(np. nieakceptowanie kart kredytowych, rézne
podejscie do migdzynarodowych transferow
pienig¢znych )

* Podczas gdy jeden z partnerow/wspoimatzonek
realizuje cel misji w miejscu pracy, na drugiej
osobie spoczywa cigzar radzenia sobie z
problemami zycia codziennego, wychowaniem
dzieci czy prowadzeniem domu

« Istnieja znaczne roznice migdzy spoteczenstwami
W sposobie zawierania znajomosci czy
nawigzywania relacji miedzy ptciami.
Problematyczne moze by¢ rowniez zachowanie
roéwnowagi pomig¢dzy utrzymywaniem kontaktu
z rodzing i przyjaciotmi (pozostajacymi w kraju
macierzystym) a probg nawigzania nowych relacji
z lokalna spotecznoscia

* Okazuje si¢ obszarem, do ktorego ekspaci adaptuja
si¢ w najmniejszym stopniu. Cz¢$¢ z nich co
prawda zmienia swoj $wiatopoglad lub religie,
jednak zdecydowana wigkszo$¢ tego nie czyni
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W Europie badano adaptacj¢ ekspatriantoéw w krajach skandynawskich: w Fin-
landii (Suutari, Brewster, 2000); w Norwegii i Szwecji (Selmer i Lauring, 2015);
a takze w Niemczech (Zimmermann, Holamn i Sparrow, 2003). Lett i Smith (2009)
przeprowadzili badania na polskich ekspatriantach pracujacych w UK. Wynika
z nich, ze polscy ekspaci w niewielkim stopniu byli przygotowani w swoich ma-
cierzystych jednostkach do pracy za granicg, a wiek byl pozytywnie skorelowany
z adaptacja do ogdlnych uwarunkowan kraju oddelegowania.

Przyktadowe wyniki badan odwotujace si¢ do adaptacji ekspatriantoéw roznych
pokolen wykazaty, ze np.: adaptacja ekspatriantéw w Hongkongu koreluje dodatnio
z wiekiem ekspaty. Warto doda¢, ze kultura krajow azjatyckich nakazuje szacunek
do o0s6b starszych (Selmer, 2001). Ekspaci zatem z pokolenia X — jak wykazat autor
— traktowani sg w sposob uprzywilejowany. Z kolei badania Morleya i Flynna (2003)
w Irlandii nie wykazaly takiego zwiazku. Jak prezentuja badacze, ta niezgodnos¢
mogta by¢ wynikiem réznic kulturowych wystepujacych w tych krajach.

Organizacje realizujace programy adaptacyjne ukierunkowane na eliminacj¢
uprzedzen wynikajacych z cech demograficznych przyczyniaja si¢ do powodzenia
misji zagranicznej (Olsen i Martins, 2009).

Studia badawcze przeprowadzone na grupie 217 ekspatriantdow z 26 krajow
delegowanych do Brazylii ujawnity pozytywny zwigzek miedzy wiekiem ekspaty
a adaptacja miedzykulturowa. Badacze wskazuja, ze cechy takie jak elastycznos¢
kulturowa, orientacja na relacje spoteczne, che¢ komunikowania si¢, orientacja na
rozwigzywanie konfliktow, motywacja do pracy za granica, zdolno$¢ do pracy w ze-
spole wielonarodowym sg silnie skorelowane z wiekiem ekspaty ulatwiajac tym
samym proces adaptacje (Nunes, Felix i Prates, 2017).

Jackson i Debroux (2016) w swych badaniach dotyczacych wieku i jego wply-
wu na adaptacj¢ ekspatriantow obrazujg dwa podej$cia nazywane ,,obiektywnym”
i subiektywnym”. Obiektywny poglad skupiajg na wieku jako demograficznym wy-
zwaniu 1 zagrozeniu dla wielu rozwinigtych gospodarek §wiat i coraz czesciej Azji
Wschodniej. Podejscie subiektywne uzupelnia te¢ perspektywe, przedstawiajac ja
jako pozadang. Odniesieniem do zaprezentowanego studium sg prace badawcze An-
drewsa, Rowleya, Nimanandha i Banomyonga (2018) osadzone w kulturze tajskiej
skoncentrowanej na parytecie senioréw. Badania wykazaty zakorzenione w kulturze
uprzedzenia wobec ,,mlodych” pracownikdéw zajmujacych stanowiska menedzer-
skie, tj. ekspatow z pokolenia Y. Ich rola w organizacji byta tym bardziej marginali-
zowana, gdy wiek ekspaty wigzal si¢ z jego tozsamoscig kulturowg czy picia.

Literatura w zakresie adaptacji ekspatriantow wskazuje, ze istotnymi predyka-
torami wplywajacymi na adaptacje ekspatriantow sa: zdolnosci jezykowe, doswiad-
czenie miedzykulturowe, zdolno$ci przywodcze czy wsparcie centrali korporacji
(Grant-Vallone i Ensher, 2001; Kraimer i Wayne, 2004; Li i Jackson, 2015; Rhoades
i Eisenberger, 2002; Selmer, 2006, 2007).

Niektorzy autorzy (np. Ehnert i Brewster, 2008; Puck, Kittler i Wright, 2008;
Tarique i Caligiuri, 2009) wskazuja na brak zalezno$ci pomigdzy programami ada-
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ptacyjnymi (pomoc w relokacji, kursy jezykowe, doradztwo w sprawach kariery
i utrzymywaniu stalego kontaktu z placowka wysyltajaca) przygotowujacymi ekspa-
triantow do wyjazdu a ich adaptacja w kraju goszczacym.
Wedlug Selmera (2007) wsrod ekspatriantow odbywajacych misj¢ zagraniczng
w Chinach, odmienna kultura nie jest jedyng sktadowa, ktora moze przyczyni¢ si¢
do niepowodzenia adaptacji. Wyznacznikiem moga by¢ rowniez czynniki psycholo-
giczne. Czeg$¢ ekspatriantdw nie jest w stanie dostosowac si¢ do nowego srodowiska
badz ignoruja nowa rzeczywistos¢. Badania wykazaty, ze ekspatrianci w Singapurze
oraz Hongkongu adaptujg si¢ na najwyzszym poziomie (Selmer, 2006). Warto pod-
kresli¢, ze motywy ekspatriacji sg r6zne, co wplywa rowniez na przebieg adaptacji.
Badania prowadzone np. przez Przytute (2014), Kubice (2017) czy Pocztowskie-
g0 (2010) w filiach korporacji migdzynarodowych dziatajacych w Polsce wykazaty,
ze whasciwie nie istnieje ustandaryzowany program wprowadzenia do pracy nowych
menedzerow. Proces ten sprowadza si¢ do nieformalnych porad lub indywidualnego
planu wdrozZenia przygotowanego przez bezposredniego przetozonego.
Zaprezentowane wyniki badan obrazujace wplyw wieku ekspatrianta na jego
adaptacje wyraznie wskazuja na zachodzaca wspodtzaleznos¢. Empiria ukazuje,
z jednej strony, dyskryminacj¢ ekspatow z pokolenia Y, np. w filiach korporaciji zlo-
kalizowanych w Tajlandii, z drugiej za$ ,,uprzywilejowane” traktowanie delegowa-
nych pracownikow z generacji X w Hongkongu czy tez Brazylii. Stanowi¢ to moze
o istotnych roznicach kulturowych pomigdzy krajem macierzystym korporacji a kra-
jem goszczacym, jak rowniez o cechach przypisywanych konkretnym pokoleniom.
Dla badanych organizacji adaptacja stanowi istotny obszar dysfunkcjonalny. Wy-
nika on np. z faktu, ze organizacje nie przyktadajg nalezytej wagi do tego procesu, nie
istnieja systemowe badz standardowe rozwigzania programowe, podejmowane sg do-
razne dziatania, czgsto podyktowane biezgcymi potrzebami i dostosowane bezposred-
nio do pracownika badz wynikajace z niedostosowania osobowosciowego 1 kulturo-
wego pracownika, co wskazuje na nieprawidlowosci juz na etapie rekrutacji i selekcji.

5. Zakonczenie

Przemiany demograficzne stanowig istotne wyzwanie dla wielu gospodarek $wiata.
Prowadza one do wzrostu liczby i odsetka 0sob starszych oraz kurczenia si¢ liczby
ludzi w wieku produkcyjnym.

Wiek ma wptyw na odmienno$¢ postaw w miejscu pracy i motywacje (Wzigtek-
-Stasko, 2017), komunikowanie si¢ (Smolarek i Dziendziora, 2017), na lojalno$¢
1 zaangazowanie w prace (zob. Lewicka, 2017; Smolbik-Jgczmien, 2017) a takze na
mobilnos¢ zawodowa 1 przestrzenna?.

2 Artykut wpisuje sie w ,,Program doskonatosci naukowo-badawczej INTEREKON”, finansowany
w ramach programu MNISW pod nazwa ,,Regionalna Inicjatywa Doskonatosci” w latach 2019-2022,
nr projektu 15/RID/2018/19.
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Roéznorodnosé pokoleniowa, a takze migdzynarodowa bedzie nieunikniong i ko-
nieczng praktyka wymagajaca przeksztalcen w zakresie architektury pracy w or-
ganizacji, przeformutowania kluczowych norm i wartosci kultury organizacyjne;j
(np. jak oceniana jest praca zespotowa i indywidualna); przeprojektowania praktyk
i procesow personalnych (Przytuta, 2019), takze w zakresie dostosowania si¢ tech-
nologicznego, spotecznego, kulturowego do miejsca pracy.

Istotng kwestig dla zarzadzajacych pracownikami migdzynarodowymi jest wta-
$ciwa adaptacja i dostosowanie obcokrajowca i jego rodziny do nowego miejsca
pracy, zespolu (Mc Nulty i Brewster, 2019, s. 58). Adaptacja ma kilka wymiarow,
wiele obszarow i zachodzi dynamicznie w czasie (Haslberger i in., 2014). Zatem po-
stulowa¢ mozna, iz adaptacja pracownicza w migdzynarodowym $rodowisku pracy
nie jest procesem ,,ptaskim”.

Wskazuje si¢ w literaturze na wyrazny niedobor badan w tym zakresie prowa-
dzonych w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej (Selmer, 1995; Brewster, 1999;
Horwitz i Budhwar, 2015). Selmer (1995) przewiduje, ze w Europie badania nad
ekspatami bgda koncentrowaty si¢ na ,,mtodszej” kadrze. Z kolei Crowley-Henry
i Collins (2017) wskazuja, ze dalszy kierunek badan nad populacjg ekspatriantow
powinien dotyczy¢ badan poréwnawczych miedzy roznymi generacjami ekspatow
w odniesieniu do cyklu ekspatriacyjnego, tj. przedwyjazdowego, w trakcie misji i po
powrocie.

Fineman (2014) w pracy pt. Age Matters zauwaza, ze mimo licznych stereo-
typow dotyczacych poszczegdlnych generacji oraz braku spojnosci u wielu auto-
réw w zakresie ram czasowych wiek ma znaczenie w organizacji. Wiek pracownika
wpltywa bowiem na doswiadczenia w pracy, status i hierarchie, okresla ,,tozsamos$¢
organizacyjng”’, ksztaltuje relacje miedzyludzkie, decyduje o tym, jakie wartosci
(charakterystyczne dla danej generacji) sa cenione i priorytetyzowane w firmie (np.
w reklamach lansujacych mlodos¢ i wigor).
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AGE AS AFACTOR DETERMINING THE ADAPTATION
OF EXPATRIANTS IN INTERNATIONAL CORPORATIONS

Abstract: In the era of the development of electronic means of communication such as Skype, Webex,
Teams, which can be used to organize business meetings, as well as the growing popularity of short-
term business trips, the use of expatriates will become unnecessary. Researchers are focusing on the
issue of expatriate adaptation to help corporations achieve better results on the international market.
Due to the increasing number of multinational companies where work is performed in teams composed
of representatives of many nationalities, cultures or generations, one important issue is one from the
aspects of diversity management — age management. Therefore, the main aim of the theoretical article
is to characterize the adaptation of expatriates of various generations in international corporations.

Keywords: age management, adaptation, expatriation.
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