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Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Beata Buchelt

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

SUKCES CZY PORAZKA PROCESU REPATRIACJI?
PRAKTYKI MIEDZYNARODOWYCH ORGANIZACJI
DZIALAJACYCH W POLSCE

Streszczenie: Globalizacja sprawia, ze misje zagraniczne stanowia immanentny element
dziatalnos$ci wspotczesnych organizacji. Rozszerzanie dziatalnosci gospodarczej poza kraj
macierzysty czesto decyduje o mozliwosciach rozwoju danej organizacji. Do kluczowych
aspektow rozszerzania dzialalno$ci poza granice zalicza si¢ efektywne zarzadzanie zasobami
ludzkimi w perspektywie migdzynarodowej. Z literatury przedmiotu wynika, ze organizacje
migdzynarodowe duza wage przywiazuja do wysytania pracownikow na misje zagraniczne,
w tym ich przygotowania, mniejsza za$ do ich powrotu, uznajac to za naturalny proces.
W artykule starano si¢ ustali¢, czy migdzynarodowe organizacje dziatajace w Polsce wyko-
rzystuja podstawowe narz¢dzia repatriacji po to, aby zwigkszy¢ mozliwos¢ osiagnigcia suk-
cesu w procesie repatriacji, czyli czerpania korzysci z retencji repatriantow.

Stowa kluczowe: miedzynarodowe ZZL, zarzadzanie misja zagraniczna, repatriacja, narzg-
dzia repatriacji.

1. Wstep

Globalizacja sprawia, ze misje zagraniczne stanowig immanentny element dziatal-
nosci wspotczesnych organizacji. Rozszerzanie dziatalnosci gospodarczej poza kraj
macierzysty decyduje nierzadko o mozliwosciach rozwoju danej organizacji, przy
czym do kluczowych aspektow rozszerzania swojej dziatalnosci poza granice kraju
macierzystego organizacje zaliczaja efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Z uwagi na strategiczny charakter realizacji funkcji personalnej w organizacjach
migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi stato si¢ przedmiotem zaréwno
wielu badan empirycznych, jak i opracowan teoretycznych. W ramach badan nad
problematyka migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi (MZZL) tak ba-
dacze, jak i praktycy skupiaja si¢ np. na takich kwestiach, jak réznorodno$¢ kulturo-
wa, zarzadzanie talentami, zarzadzanie efektywnoscia, konstrukcja systemow wyna-
grodzen czy wreszcie zarzadzanie specyficzna grupa pracownikow, jaka sa
ekspatrianci. W odniesieniu do tych ostatnich wyrazna wigkszo$¢ publikacji jest
skoncentrowana na pozyskiwaniu, adaptacji oraz pobycie ekspatriantéw za granica.
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Roéwnoczesnie relatywnie niewiele publikaciji porusza kwestie repatriacji, przy czym,
co warto zaznaczy¢, obszar ten zyskuje na znaczeniu przez ostatnie lata, w czasie
ktorych kluczowym zadaniem organizacji migdzynarodowych zarzadzajacych eks-
patriantami stalo si¢ tworzenie zasobu menedzeréw globalnych (global managers
pool).

Z uwagi na wzrost znaczenia repatriacji jako etapu zarzadzania misja zagra-
niczng celem niniejszego artykutu stato si¢ ustalenie, czy migdzynarodowe organi-
zacje dziatajace na terenie Polski wykorzystuja podstawowe narzedzia repatriacji
po to, aby zwigkszy¢ mozliwos¢ osiagnigcia sukcesu podczas realizacji procesu
repatriacji'. W tym celu w artykule poruszono nastepujace kwestie. Po pierwsze,
wskazano pozycj¢ repatriacji na tle innych etapdw zarzadzania misja zagraniczna.
Po drugie, zdefiniowano, na potrzeby niniejszego opracowania, pojgcie sukcesu re-
patriacji. Po trzecie, na podstawie analizy literatury przedmiotu zidentyfikowano
narzedzia, jakie powinny by¢ zastosowane przez organizacje realizujace procesy
repatriacyjne po to, aby te zakonczyly sig sukcesem. Kluczowa kwestia niniejszego
artykutu jest analiza rozwiazan stosowanych przez organizacje migdzynarodowe
dziatajace w Polsce pod katem ich oceny w kontekscie mozliwosci czerpania ko-
rzys$ci ptynacych z prawidtowej realizacji tego etapu misji zagranicznej przez ana-
lizowane podmioty gospodarcze.

2. Repatriacja jako element procesu zarzadzania
misja zagraniczna

W literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania misja zagraniczng mozna spotkaé
roznorodne podejs$cia do tego procesu (tab. 1). Jedni autorzy bardzo szczegotowo
wskazuja elementy procesu zarzadzania misja zagraniczna, inni bardziej ogdlnie
[Harzing, Ruysseveldt 2009, s. 251-275]. Wigkszos¢ publikacji ogranicza si¢ jednak
do trojetapowego procesu, wskazujac na takie jego elementy, jak preparacja — wy-
jazd — repatriacja. Podejscie to przyjgto w niniejszym opracowaniu.

Pierwszym etapem zarzadzania procesem ekspatriacji jest przygotowanie si¢ do
misji zagranicznej przez organizacje. Chodzi tu w duzej mierze o podjgcie decyzji o
wystaniu ekspatrianta na misj¢ zagraniczna, wybor ekspatrianta czy wreszcie przy-
gotowanie go do wyjazdu. Jak wskazuje literatura przedmiotu, proces zarzadzania
ekspatriacja powinien rozpoczynac si¢ od zidentyfikowania i zdefiniowania potrzeb
interesariuszy czy beneficjentow tego procesu, gdyz pozwala to na analizg realizacji
misji zagranicznej przez pryzmat wartosci dodanej tworzonej dla organizacji [Schi-
ruma, Bourne, Harris 2006, s. 62]. Drugim dziataniem w etapie przygotowania misji

! Pozostate kwestie, takie jak: dostosowanie sie repatriantow do uwarunkowan kraju macierzystego
(repatriation adjustment), satysfakcja z pracy repatriantow (repatriate job satisfaction), zaangazowanie
repatrianta do pracy w firmie macierzystej (repatriate organizational commitment), intencje repatrianta
do opuszczenia organizacji (repatriate turnover intentions) stanowia indywidualne determinanty efek-
tywnosci repatriacji; ich analiza przeprowadzona zostanie w kolejnych publikacjach autorki.
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Tabela 1. Modelowe ujgcia procesu zarzadzania ekspatriacja w organizacjach migdzynarodowych

Modele procesu zarzadzania ekspatriacja

4. Ekspatriacja
5. Przygotowanie do
repatriacji

ekspatriantem w czasie
wyjazdu

. Repatriacja/nowe

3. Przygotowanie 4. Rekrutacja 5. Zarzadzanie
ckspatriantow do ekspatrianta efektami pracy
wyjazdu S. Zarzadzanie 6. Zarzadzanie

repatriacja

1. Podjecie decyzji | 1. Zadowolenie i wktad | 1. Planowanie 1. Selekcja 1. Preparacja
o wystaniu interesariuszy zatrudnienia 2. Preparacja | 2. Pobyt
do oddziatu 2. Definicja strategii 2. Zatrudnianie 3. Transferi | 3. Repatriacja
ekspatriantow (celow strategicznych) | 3. Przygotowanie adaptacja

2. Rekrutacja 3. Planowanie zadania do wyjazdu 4.Rozwdj
ekspatriantow dla ekspatrianta 4. Adaptacja 5. Repatriacja

zadanie

6. Repatriacja

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie: A.W. Harzing, J. Ruysseveldt, International Human Re-
source Management, Sage, London 2009, s. 251-275; A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 94; V. Bodolica, M.F. Waxin (1), Chicago food and bever-
age company: The challenges of managing international assignments, “Journal of the Interna-
tional Academy for Case Studies” 2007 vol. 13, iss. 3, s. 25.

zagranicznej odnoszacym si¢ do organizacji jest wskazanie strategii i wyznaczenie
celow strategicznych misji zagranicznych (ekspatriacji). Jest to dziatanie niezwykle
istotne, gdyz w zasadzie determinuje wybor wariantu realizacji misji zagraniczne;j.
Do podstawowych wyborow strategicznych naleza tu: (1) zatrudnienie pracownika
w kraju goszczacym (local managers); (2) wystanie swojego pracownika z kraju
macierzystego centrali lub spoza kraju macierzystego centrali (expatriate); oraz
(3) zatrudnienie 1 wystanie pracownika, ktory nie pochodzi ani z kraju macierzystego
centrali, ani z kraju dzialalnosci oddziatu i, co najwazniejsze, nie byt do czasu misji
pracownikiem danej organizacji (global manager) [Moynihan 1993, s. 23-29].
Wybdr pomigdzy wyzej wymienionymi wariantami determinowany jest przede
wszystkim przez takie czynniki, jak cel misji zagranicznej oraz dostgpno$¢ zasobow
materialnych i niematerialnych, np. wielko$¢ zasobow finansowych czy dostgpnosc¢
kandydatéw do realizacji misji na wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy. Cel
misji zagranicznej jest tu jednak kluczowa determinanta, a za wyborem wersji eks-
patrianta najczesciej przemawia zamiar osiagnigcia nastgpujacych celow strategicz-
nych [Schiruma, Bourne, Harris 2006, s. 63]:
— poprawa efektywnos$ci dziatalnosci oddziatu;
— ksztattowanie kultury organizacyjnej oddzialu zgodnie z zalozeniami kultury
organizacyjnej centrali;
— eliminowanie barier we wspolpracy pomigdzy centrala a oddziatem;
— rozwdj dziatalno$ci na nowych rynkach zagranicznych;
— poprawa zaufania/zaangazowania oddziatdw wobec centrali;
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— szkolenie pracownikéw lokalnych w celu rozwoju ich kompetencji;

— kontrola wynikow finansowych.

Wybor ekspatriacji jako wariantu realizacji misji zagranicznej poprzedza kolejne
dziatania w ramach etapu preparacji, a mianowicie szeroko pojeta rekrutacjg. Pierw-
szym zadaniem jest doktadne okreSlenie zadan realizowanych przez ekspatrianta
w miejscu realizacji misji. W odniesieniu do otoczenia, w jakim realizowane bgda
zadania na misji zagranicznej, istotne jest przeanalizowanie dwoch wymiardéw [Schi-
ruma, Bourne, Harris 2006, s. 65]:

— wymiaru pozaorganizacyjnego: kraj, jego kultura, zwyczaje, normy, sytuacja po-
lityczna, ekonomiczna itp.;

— wymiaru wewnatrzorganizacyjnego (oddziatu): struktura organizacyjna, podziat
pracy, styl zarzadzania, kultura organizacyjna, technologia, stan i jako$¢ kapitatu
ludzkiego i inne.

Warto nadmienié, ze strategiczny charakter tego zadania przejawia si¢ w tym, ze
na podstawie analizy ukierunkowanej na identyfikacj¢ dziatan, ktore beda realizo-
wane przez ekspatrianta, oraz Srodowiska ich realizacji (tj. oddziat i jego otoczenie)
organizacje konstruuja profil kwalifikacyjny, kompetencyjny i osobowosciowy eks-
patrianta. Zatem zle przeprowadzona analiza zaowocuje zta konstrukcja wspomnia-
nych profili, a w konsekwencji doborem nieodpowiedniego kandydata, co moze za-
konczy¢ sig porazka misji.

Opracowanie adekwatnego profilu kompetencyjnego to kolejne kluczowe dzia-
fanie w etapie preparacji. Profil kompetencyjny to jeden z kluczowych zbiorow
determinant efektywnos$ci wyboru adekwatnych metod selekcji wykorzystywanych
w procesie pozyskiwania ekspatrianta, cho¢ nie jedyny. Inne zestawy czynnikow,
ktore nalezy bra¢ pod uwage w czasie doboru metod i narzedzi selekcji ekspatrian-
tow, to:

— kluczowe czynniki misji zagraniczne;j;

— determinanty procesu dostosowywania si¢ do pracy w kraju goszczacym [Men-
denhall, Oddou 1985];

— cele indywidualne ekspatrianta [Miedzynarodowe aspekty... 1999].

W efekcie analizy wszystkich wymienionych determinant organizacje wybieraja
metody i narzegdzia selekcji ekspatriantow, a sa to najczesciej: analiza dokumentow,
rozmowa rekrutacyjna, rekomendacje i centrum zogniskowanej oceny (Assessment
Center) [Hurn 2006].

Ostatnim dziataniem, jakie organizacje migdzynarodowe podejmuja w pierw-
szym etapie procesu zarzadzania ekspatriacja, jest przygotowanie wybranego w pro-
cesie selekcji kandydata do wyjazdu za granicg. Do zadan realizowanych w ramach
tego etapu najczesciej zalicza sig przede wszystkim [Dowling, Festting, Engle 2008,
s. 140; Lee 2007, s. 403; Selmer 2010, s. 41-43]:

— programy doskonalenia §wiadomosci kulturowej;

— wyjazd poprzedzajacy misjg;

— szkolenie jezykowe;
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— wsparcie w zakresie rozwigzywania codziennych problemow w czasie realizacji
misji.

Dziatania zwiazane z przygotowaniem ekspatrianta do wyjazdu do kraju gosz-
czacego powinny zaczaé si¢ w etapie pierwszym procesu zarzadzania ekspatriacja
1 by¢ kontynuowane zwtaszcza w poczatkowym okresie etapu drugiego, tj. pobytu.
Wskazane w odniesieniu do poprzedniego etapu dziatania przygotowujace ekspa-
trianta do wyjazdu to bardzo istotne, lecz nie jedyne determinanty efektywnej ada-
ptacji pracownikow realizujacych misje zagraniczne. Gtéwne grupy determinantéw
wplywajacych na proces adaptacji ekspatrianta w kraju goszczacym, poza dziatania-
mi przygotowujqcyml go do wyjazdu, to [Harzing, Ruysseveldt 2009, s. 272]:

czynniki zwigzane z praca, w tym: czytelnos¢ rél/zadan, uznanie roli, konflikt

6l, znajomos¢ roli;

— czynniki organizacyjne, w tym: wsparcie przetozonych, wsparcie wspotpracow-
nikow, wsparcie logistyczne (zwiazane ze zmiana lokalizacji);

— czynniki nie zwiazane z praca, w tym: r6znice kulturowe, brak znajomosci kul-
tury kraju goszczacego, dopasowanie si¢ 0sob towarzyszacych;

— czynniki indywidualne, w tym: indywidualna skutecznos$¢, skuteczno$¢ spotecz-
na (budowanie relacji), wezesniejsze doswiadczenia ekspatriacyjne, znajomosc¢
jezyka kraju goszczacego.

Wsparcie ekspatrianta w procesie adaptacji wynika ze Swiadomosci strategicz-
nej istotnosci czynnikéw wptywajacych na jej efektywnos¢. Adaptacja to jeden
z kluczowych obszardéw zarzadzania, na jakich powinna skoncentrowac si¢ organi-
zacja migdzynarodowa w etapie wyjazdu ekspatrianta za granicg. Inne dziatania to
ocena pracy ekspatrianta oraz wynagrodzenie. Warto tutaj podkresli¢, ze ekspatrian-
ci to jedna z grup pracowniczych, dla ktorej organizacje migdzynarodowe opraco-
wuja ‘szyty na miarg’ ksztalt struktury wynagradzania. Ksztattowaniu wynagrodze-
nia dla ekspatriantow przy$wieca zestaw nastepujacych celéw. Po pierwsze, zachgcac
do zatrudnienia i zatrzymywac pracownikow, ktérzy chca uczestniczyé w misjach
zagranicznych. Po drugie, utrzymac standard zycia pracownika, jaki posiadat w kra-
ju macierzystym. Po trzecie, stanowi¢ zrodto konkurencyjno$ci na rynku pracy za-
rowno w kraju macierzystym, jak i goszczacym [Bodolica, Waxin 2007(2), s. 27].
Tak postawione cele osiaga si¢ najczesciej poprzez zastosowanie podejscia bilanso-
wego (balance sheet approach) [Miedzynarodowe aspekty ... 1999, s. 102]. Innymi
mozliwosciami w podejsciu do wynagradzania ekspatriantow sa: wynagrodzenie
kraju goszczacego (host country compensation strategy) albo wynagrodzenie w re-
gionie (region-based compensation strategy). Wymienione strategie najczgsciej sto-
sowane sa podczas misji dlugoterminowych, kiedy ekspatriant traci $cisty kontakt
z krajem macierzystym [Harzing, Ruysseveldt 2009, s. 314-315].

Uwienczeniem procesu ekspatriacji jest repatriacja stanowiaca kluczowy przed-
miot analizy w niniejszym artykule. W tym etapie realizuje si¢ dzialania zwiazane z
powrotem ekspatrianta do organizacji, przy czym w organizacjach dazacych do
stworzenia grupy menedzerow globalnych repatriacja staje si¢ poczatkowym etapem
realizacji kolejnej misji zagraniczne;.
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W literaturze przedmiotu poswigconej repatriacji nierzadko podkresla sig, ze or-
ganizacje czgsto przyjmuja zatozenie, iz powr6t do kraju macierzystego nie jest dla
ekspatriantow wyzwaniem, a wrgez procesem poniekad naturalnym. Niewiele orga-
nizacji posiada formalne procedury tego dziatania. W praktyce jednak okazuje sig,
ze repatriacja moze by¢ trudniejsza dla ekspatrianta niz wyjazd na misje, zwlaszcza
jesli ekspatriant przybywat za granica dtugo, np. kilka lat [Lee, Liu 2007, s. 123].
Oczywiscie wsparcie ekspatrianta podczas powrotu do kraju przynosi korzysci nie
tylko ekspatriantowi, ale tez organizacji, ktora go zatrudnia. Do gléwnych zalet
wprowadzania programéw repatriacyjnych przez organizacje naleza przede wszyst-
kim [Osman-Gani, Hyder 2008, s. 457]:

mozliwo$¢ uczenia sig przez organizacjg, zdobywanie i rozw6j wiedzy na temat

realizacji misji zagranicznych;

— korzystanie z warto$ci dodanej tworzonej przez ekspatriantow;
— budowanie marki pracodawcy, a przez to uzyskanie mozliwosci pozyskiwania

i utrzymywania talentow.

To wlasnie uzyskanie wymienionych korzysci przez organizacje nalezy uzna¢ za
sukces w dzialaniach zwiazanych z repatriacja pracownikow, ktorzy zrealizowali
powierzona im misj¢ zagraniczna’. Wymienione wyzej korzysci wynikajace z wdro-
zenia programow repatriacyjnych sa mozliwe do osiagnigcia pod dwoma warunka-
mi: po pierwsze, powracajacy z misji zagranicznych pracownicy zostang w danej
organizacji, a po drugie, gdy po powrocie zaadaptuja si¢ tatwo i szybko, z satysfak-
cja beda realizowa¢ powierzone im zadania. Niestety, jak wynika z analizy literatury
przedmiotu, odejscia repatriantow czy brak ich zadowolenia z powierzanych im za-
dan nie sa zjawiskami rzadko spotykanymi w organizacjach realizujacych misje za-
graniczne. Z badan wynika, ze np. wsrod ekspatriantdow, ktdrzy zatrudniani sa przez
korporacje amerykanskie, 25% opuszcza je po zakonczeniu misji w pierwszym roku
po powrocie z misji, a 50% odczuwa problemy z ponowng asymilacja w organizacji
macierzystej [Lee, Liu 2007, s. 751-752].

Poznawszy znaczenie pojecia ‘repatriacji’, nalezy zastanowic si¢ nad tym, jakie
narzgdzia powinny by¢ zastosowane przez firmy po to, aby mogly one czerpac ko-
rzysci z prawidtowej realizacji tego etapu misji zagranicznej. Odwotujac si¢ do lite-
ratury przedmiotu, nalezy stwierdzi¢, iz aby organizacja osiagnegta sukces podczas
etapu repatriacji, musi zadba¢ o tworzenie plandw rozwoju kariery (career develop-
ment plans). Dziatanie to powinno dotyczy¢ zarowno okre§lenia sekwencji sta-
nowisk pracy, jakie ekspatriant moze zaja¢ po powrocie do centrali, jak i szkolen,
w jakich bedzie mial mozliwo$¢ wzia¢ udzial. Zaletami stosowania tego narzedzia
sa m.in.: mozliwos¢ zatrzymania ekspatriantow w organizacji, rozw9j umiejgtnosci
pracownikow, poprawa zadowolenia z pracy pracownikoéw oraz uzyskanie wigkszej

2 Warto tutaj zaznaczy¢, ze sukces repatriacji moze by¢ rozpatrywany rowniez z punktu widzenia
jednostki, pracownika, przy czym w takim wypadku sukcesem stanie si¢ zapewne osiagnigcie wyzna-
czonych celow indywidualnych lub tez, uogolniajac, uzyskanie korzysci indywidualnych zwiazanych
ze zrealizowana misja zagraniczna, jak np. awans stanowiskowy.
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przewagi konkurencyjnej. Drugim narzedziem, jakie powinno by¢ zastosowane
przez organizacje dazace do czerpania z korzySci z repatriacji, jest mechanizm tacza-
cy (comnectivity mechanisms). Wspomniany mechanizm wspiera ekspatriantow
w utrzymywaniu statych kontaktow z krajem macierzystym. Do dziatan wchodza-
cych w sktad tego mechanizmu zalicza si¢: wyznaczenie mentora w kraju macierzy-
stym, wizyty w Kraju macierzystym i regularng komunikacj¢ z biurem w kraju ma-
cierzystym. Trzecim narzedziem, jakie powinno by¢ zastosowane w procesie
repatriacji po to, aby zakonczyta si¢ ona sukcesem, jest wsparcie repatrianta (repa-
triation assistance). Do zadan wskazywanych w ramach stosowania tego narzgdzia
naleza: szkolenie przygotowujace do powrotu (w zatozeniach podobne do tego zwia-
zanego z przygotowaniem do wyjazdu na misj¢) oraz wsparcie logistyczne zwiazane
z przeprowadzka [Andors 2010, s. 61-64; Pattie, While, Tansky 2010, s. 359-365].

3. Praktyki repatriacyjne w Swietle badan empirycznych

Biorac pod uwagg korzysci ptynace z prawidlowo realizowanej repatriacji oraz na-
rzedzia sprzyjajace ich osiaganiu, istotne jest zdiagnozowanie, czy organizacje mig-
dzynarodowe dzialajace w Polsce wykorzystuja wskazane powyzej narzedzia, przez
to zwigkszajac swoja szansg¢ na sukces, czy tego nie czynig. Diagnoza ta mozliwa
jest dzigki danym pochodzacym z badan Katedry Zarzadzania Kapitatlem Ludzkim
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie przeprowadzonych na préobie stu organi-
zacji migdzynarodowych dziatajacych w Polsce. Warto zauwazy¢, ze w badaniach
udziat wzigly zar6wno oddziaty korporacji miedzynarodowych dziatajacych na tere-
nie naszego kraju, jak i polskie organizacje, ktore umigedzynarodowity swoja dziatal-
no$¢ rynkowa.

W praktykach organizacji bioracych udziat we wskazanych powyzej badaniach
empirycznych narzedziem najczesciej stosowanym w procesach repatriacyjnych, ale
przed powrotem ekspatrianta do firmy macierzystej, okazalo si¢ tworzenie mechani-
zmu taczacego, a dostownie kwestie ujmujac, ,,Utrzymywanie statych kontaktow
ekspatrianta z krajem macierzystym poprzez biezacy kontakt z bezposrednim prze-
lozonym lub wspotpracownikiem w centrali”. Stosowanie tego narzedzia zadeklaro-
wato 65% organizacji bioracych udziat w badaniach (rys. 1). Drugim w kolejnosci
narzedziem stosowanym w organizacjach, w ktorych przeprowadzono badania
ankietowe, jest tworzenie planow rozwoju kariery. Natomiast trzecim jest utrzymy-
wanie stalych kontaktow ekspatrianta z krajem macierzystym poprzez czeste podro-
ze do kraju. Relatywnie nisko do powyzej wymienionych narzedzi, a przy tym nie-
zgodnie z potocznym postrzeganiem dziatan administracyjnych, zwanych czasami
biezacymi czy operacyjnymi, zostalo ocenione wsparcie logistyczne zwiazane
z przeprowadzka. Wykorzystanie tego narzedzia zadeklarowato bowiem tylko 22%
ankietowanych organizacji.

Ciekawych informacji dostarcza analiza danych pozyskanych w badaniach an-
kietowych analizowanych z uwzglednieniem ‘kraju pochodzenia’ badanych organi-
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Inne dziatanie.

Wsparcie logistyczne zwiazane z
przeprowadzka

Szkolenie przygotowujace do powrotu

Utrzymywanie statych kontaktéw ekspatrianta z
krajem macierzystym poprzez biezacy...

65%

Utrzymywanie statych kontaktow ekspatrianta z
krajem macierzystym poprzez czgste podroze. ..

Tworzenie plandow rozwoju kariery

Rys. 1. Metody i narzgdzia stosowane przez organizacje mi¢dzynarodowe dziatajace w Polsce
podczas repatriacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych Katedry Zarzadzania Kapitatem Ludz-
kim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Inne dziatanie
21%

Wsparcie logistyczne zwiazane z.. 23%

Szkolenie przygotowujace do powrotu
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Utrzymywanie statych kontaktow..

Utrzymywanie statych kontaktow..

. . . . 30%
Tworzenie planéw rozwoju kariery _ 300,
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Rys. 2. Dziatania realizowane w procesie repatriacji poprzedzajace przyjazd pracownika
w polskich firmach dziatajacych na rynkach migdzynarodowych oraz w oddziatach
firm migdzynarodowych dziatajacych w Polsce

Zro6dto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych Katedry Zarzadzania Kapitatem Ludz-
kim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

zacji. W obu analizowanych grupach (tj. organizacje polskie dziatajace na rynkach
migdzynarodowych oraz organizacje migdzynarodowe dziatajace na terenie Polski)
uktad najczesciej stosowanych narze¢dzi byl odmienny. Roznice pomigdzy tymi or-
ganizacjami widoczne sa w nastgpujacych kwestiach (rys. 2):
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— organizacje miedzynarodowe dzialajace na terenie naszego kraju przywiazuja
wigksza wage do budowania relacji interpersonalnych z ekspatriantami, co za-
pewne wynika ze swiadomosci strategicznej istotnosci kapitatu spotecznego w
procesie zatrzymywania pracownikow w organizacji;

— w organizacjach migdzynarodowych dzialajacych w Polsce szkoli si¢ pracowni-
kéw powracajacych z misji zagranicznej, przygotowujac ich w ten sposéb do
powrotu, w polskich organizacjach dziatajacych na rynkach mi¢dzynarodowych
nie wykorzystuje si¢ tego narzedzia;

— w polskich organizacjach, ktére umigdzynarodowily swoja dziatalno$¢ rynkowa,
czg$ciej niz w organizacjach migdzynarodowych dziatajacych w Polsce (filiach)
realizuje sig takie dzialania, jak wsparcie logistyczne zwiazane z przeprowadzka
(23%), utrzymanie kontaktow poprzez podréze (33%) oraz tworzenie planow
rozwoju kariery (32%).

4. Podsumowanie

Podsumowujac analizy prowadzone w niniejszym opracowaniu, nalezy wyartykuto-
wac nastgpujace kwestie. Po pierwsze, immanentnym elementem internacjonalizacji
procesow internacjonalizacji firm sa misje zagraniczne, przy czym wspotczesnie
uwaga zarzadzajacych powinna si¢ skupia¢ nie tylko na dziataniach zwiazanych
z wystaniem i pobytem pracownika za granica, ale rowniez, jesli nie przede wszyst-
kim, na jego powrocie (repatriacji). Po drugie, sukces repatriacji jako subproces
zarzadzania misja zagraniczna wyraza si¢ czerpaniem korzysci, jakie niesie z soba
ten etap misji zagranicznej. Niezbgdne jest przy tym (po trzecie) zastosowanie ade-
kwatnych narzedzi: tworzenie planow kariery, mechanizm laczacy czy wsparcie re-
patrianta. Po czwarte, diagnoza stanu praktyki organizacji dziatajacych w Polsce w
tym zakresie pozwala na stwierdzenie, ze organizacje te tylko w podstawowym stop-
niu zapewniaja sobie mozliwos$¢ czerpania korzysci, jakie niesie prawidtowo zreali-
zowana repatriacja uwienczona pozostaniem repatrianta w organizacji. Po piate,
analiza poréwnawcza praktyk firm migdzynarodowych dziatajacych w Polsce i pol-
skich organizacji, ktore dziataja na rynkach migdzynarodowych, wskazuje na od-
mienno$¢ w podej$ciu do realizacji tego procesu. Te pierwsze przywiazuja wage
wigksza do budowania relacji oraz doskonalenia kompetencji repatriantow przy za-
stosowaniu szkolen. Polskie firmy natomiast wydaja si¢ stosowa¢ bardziej koszto-
chlonne rozwiazania, np. oferowanie wsparcia logistycznego, cz¢ste podroze do kra-
jumacierzystego czy tworzenie planow rozwoju kariery. [ wreszcie po szoste, nalezy
podkresli¢, ze cho¢ widoczne jest z diagnozy praktyk repatriacyjnych, iz migdzyna-
rodowe organizacje podejmuja dziatania w ramach repatriacji po to, aby przynosita
ona korzysci, to nadal uzasadnione jest stwierdzenie, ze obszar ten wymaga wigkszej
atencji tychze organizacji.
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SUCCESS OR FAILURE OF A REPATRIATION PROCESS?
PRACTICES OF INTERNATIONAL CORPORATIONS
WHICH OPERATE IN POLAND

Summary: In today’s world international assignment has become a more significant aspect of
organizations management then before mainly because of progressive globalization. Additionally,
expatriate management represents a critical issue in most international assignments and thus it
becomes a strategic issue of international human resource management. Repatriation is the last
element of the expatriate management cycle. According to the literature, there is still a large part
of expatriates and managers in corporate headquarters who assume that re-entry to the home
country is relatively non-problematic. That is why the element of the cycle gets less attention
and so organizations are not able to generate value added. The main objective of the paper is to
detect whether international organizations operating in Poland have implemented the tools
which allow them to take advantages form the repatriation.

Keywords: international HRM, international assignment, repatriation, tools of repatriation.



