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Wstep

Umiedzynarodawianie si¢ dzialalnosci gospodarczej lub, idac dalej, globalizacja to
codzienno$¢ funkcjonowania przede wszystkim duzych, ale réwniez $rednich, a na-
wet malych organizacji. Przyczyn dynamicznej internacjonalizacji dziatalnosci pod-
miotow gospodarczych jest wiele. Wérod nich na pewno wymieni¢ nalezy integracje
europejska, egzekwowanie porozumien w ramach Pétnocnoamerykanskiego Uktadu
Wolnego Handlu (NAFTA), czy tez zwigkszone mozliwosci transferu wartosci mate-
rialnych i niematerialnych. Symultanicznie z internacjonalizacjg dziatalnosci gospo-
darczej przedsigbiorstw powigksza sie grupa pracownikow realizujacych swoje zada-
nia w przestrzeni miedzynarodowej, czy nawet globalnej, czyli grupa ekspatriantow!.
Zarzadzanie ta grupg pracownikéw nie jest jednak zadaniem prostym, gdyz, jak wska-
zuja doswiadczenia firm miedzynarodowych, pomylki popetniane w procesie doboru
kandydatéw na ekspatriantéw, przygotowania ich do wyjazdu, wspierania i monitoro-
wania podczas pobytu skutkuja znaczacymi kosztami, a nawet utrata danego rynku.
W odniesieniu do polskich pracodawcéw i pracobiorcéw problem zarzadzania pra-
cownikami w skali miedzynarodowej staje si¢ coraz bardziej aktualny, jako ze polskie
organizacje cze¢sto decydujg sie na ekspansje poza granicami kraju. Jednakze zaréw-
no pracodawcom, jak i pracownikom nierzadko brakuje wiedzy na temat determinan-
tow efektywnosci pracy ekspatriantéw. Swiadomosé takiego stanu rzeczy spowodowa-
la, ze celem niniejszego opracowania stalo si¢ wskazanie czynnikéw wplywajacych na
efektywnos¢ pracy ekspatrianta — zaréwno indywidualnych, jak i organizacyjnych.
Przy czym istotne, Ze efektywnos¢ postrzegana jest tutaj jako mozliwo$¢ zrealizowa-

1 W literaturze przedmiotu spotykane sg rézne definicje pojecia ekspatriant, generalnie przyja¢ jednak na-
lezy, ze jest to pracownik zatrudniony przez firme¢ migdzynarodowa poza granicami kraju macierzystego
w celu realizacji roznorakich zadan biznesowych w oddzialach. Wiecej na ten temat m.in. w: Dowling P.,
Festting M., Engle A.D., International human resource management, Thomson Learning 2008; Moyni-
han M., Global manager. recruiting, developing, and keeping world class executives, Economist Intelligence
Unit, USA 1993.
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nia przez ekspatrianta wyznaczonych mu celéw misji zagranicznej international assig-

nment takich, jak m.in.2:

— poprawa efektywnosci dziatalnosci oddziatu,

— ksztaltowanie kultury organizacyjnej oddzialu zgodnie z zatozeniami kultury or-
ganizacyjnej central,

— eliminowanie barier we wspolpracy pomiedzy centralg a oddzialem,

— rozwigzywanie probleméw natury technicznej,

— rozwoj talentéw i sukcesoréw na kluczowe stanowiska w oddziale,

— rozwdj dziatalnosci na nowych rynkach zagranicznych,

— zarzgdzanie kwestiami wrazliwymi politycznie — handling politically sensitive
business,

— kontrola dziatalno$ci oddziatu,

— poprawa zaufania/zaangazowania oddziatéw wzgledem centrali,

— szkolenie pracownikoéw lokalnych w celu rozwoju ich kompetencii,

— poprawa kompetencji zwigzanych z praca w zespole,

— kontrola wynikéw finansowych.

1. Indywidualne determinanty
efektywnosci ekspatrianta

W literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania efektywnoscia pracy zatrudnionych
pracownikow niejednokrotnie zwraca si¢ uwage na zwigzek pomiedzy efektywnos-
cig a indywidualnymi atrybutami czlowieka takimi, jak: wiedza, umiejetnosci, moty-
wacja wewnetrzna, czy stan zdrowia. Rowniez w publikacjach dotyczacych zarzadza-
nia grupg ekspatriantéw autorzy, rozpatrujacy kwestie determinantéw efektywnosci
pracy ekspatriantéw, a co za tym idzie — sukcesu misji zagranicznej, ktada nacisk na
wczes$niej wymienione elementy kapitatu ludzkiego. Po przeanalizowaniu literatury
przedmiotu stwierdzi¢ nalezy, Ze najwazniejszymi determinantami efektywnosci pra-
cy ekspatrianta, a takze sukcesu realizowanej misji zagranicznej, s3 cechy osobowosci,
kompetencje, indywidualne motywy ekspatriacji pracownika aplikujgcego na misje za-
graniczng oraz, co w szczegdlnosci odrdznia grupe ekspatriantéw od innych grup pra-
cowniczych, sytuacja osobista pracownika tj. posiadanie rodziny (partnera/partnerki)
lub jej brak.

Pierwsza grupa determinantéw efektywnosci pracy w wymiarze indywidualnym sg ce-
chy osobowosci pracownikéw aplikujacych do pracy poza krajem macierzystym, a sg to3:
— ekstrawertyzm,

— sumiennos¢,

2 Schiruma G, Bourne M., Harris H., Focus on ... human resources. Assessing the value of international wor-
kers, “Measuring Business Excellence” 10 (1)/2006, s. 63.

3 Ramalu S.S., Rose R.Ch., Kumar N., Uli J., Personality and expatriate performance: The mediating role of
expatraite adjustment, “The Journal of Applied Business Research” 26 (6)/2010, s. 113-115.



Determinanty efektywnosci pracy ekspatriantow | 289

— ugodowosc¢,
— otwarto$¢ na do$wiadczenia,
— neurotyzm.

W odniesieniu do drugiej grupy determinantéw efektywnosci pracy ekspatrian-
tow stwierdzi¢ nalezy, ze wielu autoréw zawraca uwagg, ze w przypadku ekspatriantow
kompetencje specjalistyczne tzw. techniczne sg istotne, ale maja znaczenie wtérne wo-
bec umiejetnosci potrzebnych do efektywnej adaptacji i realizacji zadan w kraju gosz-
czacym?. Do takich umiejetnosci zalicza si¢ miedzy innymi:

— duzg wrazliwos¢ na kwestie kulturowe,

— zdolno$¢ adaptacji/akulturacji i uczenia si¢ od innych,

— duch przedsigbiorczosci,

— umiejetno$¢ komunikowania si¢ w zréznicowanych warunkach kulturowych?.

Inng propozycje zestawu kompetencji, jakimi powinni legitymowac si¢ ekspatrian-
ci zawarto w Tabeli 1.

Tabela 1. Kompetencje pozatechniczne (specjalistyczne) pozadane u ekspatriantéw

Gtéwne kategorie kompetencgji Szczegotowy zestaw kompetengji
Nastawienie (attitude) — szacunek wobecinnych;
— otwartos¢;

— che przemieszczania sie;

Relacje interpersonalne (interpersonal) — kompetencje spoteczne;
— nawigzywanie kontaktow;
— otwartos$¢;

Zamieszkanie (general living) — zarzadzanie stresem,

— umiejetnosci pozwalajace na szybka adaptacje
w danym kraju np. znajomos¢ jezyka obowigzujacego
w kraju goszczacym ekspatrianta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: O’Sullivan S.L., Appelbaum S.H.,
Abikhzer C., Expatriate management “best practices” in Canadian MNCs: a multiple
case study, “Career Development International” 7 (2)/2002, s. 79-80

Warto przy tym wspomnie¢, ze wsrdd zdywersyfikowanego wachlarza kompetencji,
jakimi powinien legitymowac si¢ ekspatriant, szczegdlng uwage zwraca si¢ na kompe-
tencje ,,umiejetnos¢ adaptacji”, ktéra w zasadzie stanowi agregat nastepujacych sub-
-kompetencji®:

— zorientowanie na samego siebie (pewnos¢ siebie),
— zorientowanie na innych (axtrybuty pozwalajace na efektywng interakcje¢ z miesz-
kancami kraju goszczacego),

4 Lobel S., Global leadership competences: managing to a different drumbeat, “Human Resource Manage-
ment” 29 (1)/1990, s. 39-47; Black J., Mendenhall M., Cross cultural training effectiveness: a review and theo-
retical framework for future research, “Academy of Management Review” 15 (1)/1991, s. 113-136.

> Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 95.

6 Mendenhall, M., Oddou, G., The dimensions of expatriate acculturation: A review, “Academy of Manage-
ment Review” 10 (1)/1985, s. 39-47.
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— zdolnos¢ odbierania sygnaléw pozawerbalnych (zrozumienie, dlaczego mieszkancy
kraju goszczacego zachowujg si¢ inaczej),
— otwartos$¢ na roznice kulturowe.

Trzecig grupg determinantéw efektywnosci pracy ekspatriantéow w wymiarze indy-
widualnym sa motywy ekspatriacji pracownika ubiegajacego si¢ o udzial w misji za-
granicznej, a s3 to”:

— szansa na awans,

— zwiekszenie dochodow,

— wzrost uznania,

— zapewnienie bezpieczenstwa zatrudnienia,

— autonomia w pracy,

— uzyskanie realnych korzysci z sukcesow firmy,
— mozliwo$¢ pracy w bardziej efektywnym zespole.

Nie do przecenienia, jezeli chodzi o wplyw na efektywnos¢ pracy ekspatrianta, jest
sytuacja osobista, czyli to czy ekspatriant posiada rodzine (partnera/partnerke), czy
nie. W przypadku ekspatriantéw, ktdrzy posiadaja rodzine istotnym jest bowiem jej
obecno$¢ w kraju realizacji misji zagranicznej lub przynajmniej zapewnienie mozliwo-
$ci odwiedzin. Przy czym nalezy pamieta¢, ze zdolnosci adaptacyjne osdb towarzysza-
cych ekspatriantom moga réwniez wplynac na efektywnos¢ ich pracy. Brak tej umiejet-
nosci moze zdezorganizowac prace ekspatrianta. Dlatego w niektorych organizacjach
w przygotowaniach do ekspatriacji biorg tez udziat osoby towarzyszace ekspatriantom
w misji8.

2. Organizacyjne determinanty
efektywnosci ekspatrianta

Atrybuty indywidualne stanowig kluczowy, lecz nie jedyny zestaw determinant efek-
tywnosci pracy ekspatriantéw. Strategiczne znaczenie ma tutaj aktywnos¢ organizacji
w procesie zarzadzania ekspatriacja. W literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania
ekspatriacjg pracownikéw spotkaé mozna réznorodne podejscia do tego procesu. Jedni
autorzy bardzo szczegdtowo wskazuja elementy procesu zarzadzania ekspatriacja, inni
bardziej ogdlnie®. Wiekszos¢ publikacji jednak ogranicza si¢ do trzyetapowego procesu
zarzadzania ekspatriacja, wskazujac na elementy: preparacja, wyjazd, repatriacja. Ten
model adekwatny jest do wskazania dzialan, jakie organizacja powinna przedsigwzigc,
aby zapewni¢ ekspatriantowi mozliwo$¢ efektywnej realizacji powierzonych mu zadan,
szczegolnie wazne sg dwa pierwsze etapy.

7 Miedzynarodowe aspekty zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Pocztowski A. (red.), Wyzsza Szkola Biznesu
National Louis University, Nowy Sacz 1999, s. 19-24.

8 Wiecej na ten temat w: Dowling P., Fetting M., Engle A.D., International Human Resource Management,
Thomson Learning 2008.

? Inne ujecie procesu zarzadzania ekspatriacjg np. w: Harzing A.-W., Ruysseveldt J., International Human
Resource Management, Sage 20009.
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Pierwszym etapem zarzgdzania procesem ekspatriacji jest przygotowanie si¢ do mi-
sji zagranicznej przez organizacje. Chodzi tu w duzej mierze o podjecie decyzji o wy-
staniu ekspatrianta na misje zagraniczng, wybdr ekspatrianta, czy wreszcie przygoto-
wanie go do wyjazdu. Z punktu widzenia efektywnosci pracy ekspatrianta zasadnicze
znaczenie majg zadania realizowane w ramach przygotowania do wyjazdu. Ma to stra-
tegiczne znaczenie w procesie zarzadzania ekspatriacja, gdyz bezposrednio wplywa na
powodzenie misji. Wiele badan przeprowadzonych w $rodowisku miedzynarodowych
korporacji wskazuje, ze gtéwna przyczyna niepowodzenia misji jest nieprzygotowanie
ekspatriantéw i osob im towarzyszagcym do radzenia sobie z wysokim poziomem nie-
pewnosci wynikajacym z braku odpowiedniego przygotowania do wyjazdul®. Do dzia-
tan realizowanych tym etapie zalicza si¢!l:

— programy doskonalenia §wiadomosci kulturowej,

— wyjazd poprzedzajacy misje,

— szkolenie jezykowe,

— wsparcie w zakresie rozwigzywania codziennych probleméw w czasie realizacji misji.

Pokroétce odnoszac sie do zadan realizowanych w ramach przygotowania ekspa-
triantow do wyjazdu nalezy stwierdzié, ze programy doskonalenia $wiadomosci kul-
turowej mozna podzieli¢ na realizowane przed wyjazdem i w pierwszym etapie pobytu
ekspatrianta w kraju goszczacym!2. Jak wskazuje literatura przedmiotu, celem szkolen
realizowanych przed wyjazdem ekspatrianta na misje powinno by¢ raczej oduczenie
norm i warto$ci kulturowych jego kraju macierzystego niz nauczenie norm i warto-
$ci kraju goszczacego!3. Natomiast w przypadku szkolen realizowanych po przyjezdzie
ekspatrianta do kraju goszczacego zaleca si¢ rozpoczecie szkolen nawet kilka miesiecy
po rozpoczeciu misji po to, aby ekspatriant sam pozyskal wiedz¢ praktyczng na temat
danej kultury!4.

Biorac pod uwage metody szkoleniowe, poziom rygoru szkoleniowego i dlugos¢
szkolenia w relacji do poziomu interakcji ekspatrianta z ludnoscig kraju goszczacego
oraz stopnia odmiennosci kultury kraju goszczacego, mozliwe jest zastosowanie trzech
sposobow realizacji programoéw doskonalenia §wiadomosci kulturowe;j!>:

— dawanie informacji — Information-giving approach,
— wplyw — Affactive approach,
— zanurzenie — Immersion approach.

Kolejnym dziataniem w ramach przygotowania ekspatrianta do wyjazdu jest wizy-

ta w kraju goszczacy. Celem tego dzialania jest poznanie kraju, miejsca pracy, czy tez

10 Lee HW., Factors that influence expatriate failure: An interview Study, “International Journal of Mana-
gement” 24 (3)/2007, s. 403.

I Dowling P., Fetting M., Engle A.D., International Human Resource Management, Thomson Learning
2008, s. 140.

» «

12 Selmer J., Expatriate cross-cultural training for China: views and experience of “China hands”, “Manage-

ment Research Review” 33 (1)/2010, s. 41.

13 Grove C.L., Torbiorn I., A new conceptualization of intercultural adjustment and the goals of training, “In-
ternational Journal of Intercultural Relations” 6 (2)/1985, s. 205-233.

14 Selmer J., Expatriate cross-cultural... s. 42-43.

15 Mendenhall M., Dunbar E., Oddou G., Expatriate selection, training and career-pathing: A review and
critique, “Human Resource Management,” 26/1987, s. 143-154.
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przyszlych wspoétpracownikow. Wizyta taka moze réwniez zapoczatkowaé proces ad-

aptacji pod warunkiem, ze poprzedzona zostanie programem doskonalgcym $wiado-

mos¢ kulturowy ekspatriantal®.

Cze$¢ organizacji decyduje si¢ rowniez na zapewnienie ekspatriantom kursow je-
zykowych. Zakres i intensywno$¢ takiego szkolenia determinowany jest zwykle diu-
gos$cig misji, stanowiskiem ekspatrianta w kraju goszczacym oraz zakresem interakcji
ekspatrianta z podmiotami pozaorganizacyjnymi w kraju goszczacym. Warto tutaj za-
znaczyc¢, ze w literaturze przedmiotu wskazuje sie $cisty zwigzek miedzy znajomoscia
jezyka kraju goszczacego a efektywnoscig procesu adaptacji ekspatrianta, a w konse-
kwencji jego efektywnoscig pracy!”.

Ostatnim dziataniem realizowanym w ramach przygotowania ekspatrianta do wy-
jazdu jest dostarczenie mu informacji na temat codziennego funkcjonowania w kraju
goszczacym. Dzialanie to w znaczacy sposéb wplywa na proces adaptacji ekspatrianta
i 0s6b towarzyszacych w kraju goszczacym!8.

Drugim etapem w procesie zarzadzania ekspatriacja jest wyjazd ekspatrianta na mi-
sje. Tutaj wspomniec¢ nalezy, Ze dziatania zwigzane z przygotowaniem ekspatrianta do
wyjazdu do kraju goszczacego powinny zaczaé sie w pierwszym etapie procesu zarzg-
dzania ekspatriacjg i by¢ kontynuowane zwlaszcza w poczatkowym etapie misji za-
granicznej. Niektore z tych dzialan, jak na przyklad szkolenia jezykowe, czy wsparcie
w rozwigzywaniu codziennych problemow, trwaja przez caly okres ekspatriacji. Opi-
sane w odniesieniu do poprzedniego etapu, dziatania przygotowujace ekspatrianta do
wyjazdu to bardzo istotne, lecz nie jedyne determinanty efektywnej adaptacji pracow-
nikéw realizujacych misje zagraniczne. Gléwne grupy determinantéw wptywajacych
na proces adaptacji ekspatrianta w kraju goszczgcym, poza dziataniami przygotowuja-
cymi go do wyjazdu, to czynnikil®:

— zwigzane z praca: czytelnos¢ rél/zadan, uznanie roli, konflikt rél, znajomos¢ roli,

— organizacyjne: wsparcie przetozonych, wsparcie wspdtpracownikow, wsparcie logi-
styczne (zwigzane ze zmiang lokalizacji),

— niezwigzane z pracg: réznice kulturowe, brak znajomosci kultury kraju goszczace-
go, dopasowanie si¢ 0s6b towarzyszacych,

— indywidualne: skuteczno$¢ indywidualna, skutecznos¢ spoteczna (budowanie relacji),
weczesniejsze doswiadczenia ekspatriacyjne, znajomo$¢ jezyka kraju goszczacego.
Wsparcie ekspatrianta w procesie adaptacji wynika ze §wiadomosci strategicznej

istotno$ci czynnikéw wplywajacych na jej efektywnosé. Adaptacja to jeden z kluczo-

wych obszaréw zarzadzania, na jakich powinna skoncentrowac si¢ organizacja mie-
dzynarodowa na etapie wyjazdu ekspatrianta za granice. Innymi czynnikami efektyw-
nosci pracy ekspatrianta, na ktére organizacje powinny zwroci¢ uwage sa:

— struktura wynagrodzenia,

— zadania do realizacji,

16 Dowling P., Festting M., Engle A.D., International Human... s. 143-154.

17 Marschan R., Welch D., Welch L., Language: The forgotten factor in multinational management, “Europe-
an Management Journal” 15 (5)/1997, s. 591-599.

18 Dowling P., Festting M., Engl eA.D., International Human ... s. 143-154.
19 Harzing A.W., Ruysseveldt J., International Human Resource Management, Sage 2009, s. 272.
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— wsparcie centrali (zarzadu, dzialu HR w centrali i w oddziale),
— $rodowisko realizacji misji zagranicznej,
— akulturacja ekspatrianta i towarzyszacych mu oséb.

Konstrukcja systemu wynagradzania w migdzynarodowych organizacjach ule-
ga wplywowi wielu czynnikéw wewnatrz- i pozaorganizacyjnych (zob. Tab. 2), przy
czym jej ksztalt — rozne kompilacje czesci stalej i ruchomej wynagrodzenia, powinien
stymulowaé wzrost wartosci organizacji oraz przemieszczenia wewnetrzne pracowni-
koéw. Ksztaltowanie systemu wynagradzania w organizacjach dziatajacych na rynkach
miedzynarodowych jest zadaniem trudnym, co wynika przede wszystkim z istnienia
zdywersyfikowanych grup pracownikéw oraz réznych krajéw dzialalnosci organizaciji,
a przez to odmiennego uwarunkowania prowadzenia organizacji20.

Tabela 2. Czynniki wptywajace na system wynagradzania
w korporacjach miedzynarodowych

Czynniki organizacyjne Czynniki pozaorganizacyjne
cele strategiczne (orientacja) specyfika kraju pochodzenia organizagji
zdolnosci ptatnicze charakterystyka rynku pracy
strategia konkurowania lokalna kultura
kultura organizacyjna rola rzadu w kraju macierzystym i goszczacym
wewnatrzorganizacyjna segmentacja rynku pracy rodzaj branzy
stosunki pracy strategie konkurentow
znaczenie oddziatow

Zrédto: Harzing A.W., Ruysseveldt J., International Human Resource Management, Sage 2009, s. 311.

Ekspatrianci to jedna z grup pracowniczych, dla ktérej organizacje miedzynaro-
dowe opracowuja ,,szyte na miare” struktury wynagradzania. Przy$wiecaja temu na-
stepujace cele: 1) zacheca¢ do zatrudnienia i zatrzymywac pracownikow, ktorzy cheg
uczestniczy¢ w misjach zagranicznych, 2) utrzyma¢ standard zycia pracownika, jaki
posiadal w kraju macierzystym, 3) stanowi¢ zrédto konkurencyjnosci na rynku pracy
w kraju macierzystym i goszczacym?!l. Realizacja tak postawionych celéw najczesciej
wdrazana jest poprzez zastosowanie podejscia bilansowego (ang. balance sheet appro-
ach). W podejsciu tym podstawg wynagrodzenia jest aktualne wynagrodzenie na takim
samym lub podobnym stanowisku w firmie macierzystej. Zastosowanie tego podejscia
umozliwia ekspatriantom utrzymanie realnej wartosci ich wynagrodzenia na niezmie-
nionym poziomie. Pracownik na tym nie traci a wrecz zyskuje. Pozwala mu to przede
wszystkim na zachowanie dotychczasowych standardéw zycia22. Innymi rozwigzania-
mi w podejsciu do wynagradzania ekspatriantow sa: wynagrodzenie kraju goszczacego
— host country compensation strategy albo wynagrodzenie w regionie — region-based

20 Dowling P., Fetting M., Engle A.D., International Human ... s. 158-178.

21 Bodolica V., Waxin M.E., Chicago food and beverage company: The challenges of managing international
assignments, “Journal of the International Academy for Case Studies” 13 (4)/2007, s. 27.

22 Miedzynarodowe aspekty zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Pocztowski A. ... s. 102.
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compensation strategy. Wymienione strategie najczesciej stosowane sg w misjach dtu-
goterminowych, kiedy ekspatriant traci $cisty kontakt z krajem macierzystym?23.

Niezaleznie od podejscia, jakie organizacje miedzynarodowe stosowa¢ beda wobec
pracownikow delegowanych na misje zagraniczne, faktem jest, ze ich wynagrodzenie
rozni¢ si¢ bedzie od wynagrodzenia pracownikéw nieuczestniczacych w takich mi-
sjach. Ekspatriantéw wyrodznia na tle innych grup pracowniczych nie tyle poziom wy-
nagrodzenia zasadniczego, co wachlarz réznorodnych dodatkéw przyznawanych na
czas ekspatriacji. Do najczesciej stosowanych dodatkow nalezg24:

— dodatek za zwigkszone koszty utrzymania — cost-of-living allowance,

— dodatek mieszkaniowy — housing allowance,

— dodatek na pokrycie kosztow podroézy z kraju goszczacego do macierzystego — home
leave allowance,

— dodatek na pokrycie kosztéw edukacji, w tym réwniez dzieci — education allowan-
ce,

— dodatek na pokrycie kosztéw przeprowadzki — relocation allowance,

— dodatek dla osoby towarzyszacej ekspatriantowi — spouse assistance.

Innymi elementami odrézniajagcymi wynagrodzenie ekspatriantéw od innych pra-
cownikéw firmy miedzynarodowej sg premie oraz benefity. Podstawowe premie wy-
placane ekspatriantom to premia w zwigzku z wyjazdem — incentive premium oraz
premia jako rekompensata za gorsze warunki pracy w kraju goszczacym — hardship
premium. Do podstawowych benefitéw przystugujacych ekspatriantom nalezg nato-
miast: ubezpieczenia spoleczne, emerytalne oraz medyczne?>.

Niewatpliwie istotnym czynnikiem wplywajacym na efektywnos¢ pracy ekspatrian-
tow jest wsparcie centrali tj. dzialania zarzadu oraz dziatu ds. ZZL zaréwno w centra-
li, jak i w oddziale. Rola zarzadu sprowadza si¢ przede wszystkim do tworzenia odpo-
wiednich warunkow, ktére wspieraja zaréwno prace ekspatriantéw, jak i specjalistow
ds. zarzadzania zasobami ludzkimi zaangazowanych w ten proces. Jest to zatem rola
o charakterze strategicznym. Efektywnos¢ jej realizacji mozna sprawdzi¢ analizujgc
poziom wskaznika odczuwalnego wsparcia organizacyjnego (ang. perceived organi-
zational support, POS). Zaangazowanie cztonkéw zarzadu w operacyjne aspekty eks-
patriacji zwieksza sie w stosunku do ekspatriantéw bezposrednio im podlegajacych.
Woéwczas wybrany cztonek zarzadu wlacza sie w realizacje zadan w poszczegélnych
etapach procesu ekspatriacji (zob. Tab. 3).

23 Harzing AW, Ruysseveldt J., International Human ... s. 314-315.
24 Dowling P., Festting M., Engle A.D., International Human ... s. 162-164.

25 Miedzynarodowe aspekty zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Pocztowski A. (red.), Wyzsza Szkota Biznesu
National Louis University, Nowy Sacz 1999, s. 100-101
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Tabela 3. Operacyjne zaangazowanie zarzadu w proces ekspatriacji

Dziatania, w ktore angazujq sie cztonkowie zarzadu
Etap procesu ekspatriagji w stosunku do ekspatriantow bezposrednio im
podlegajacych

Preparacja wyznaczanie celdw misji
rekrutacja ekspatrianta (rozmowa rekrutacyjna, referencje)
wyznaczanie celéw indywidualnych (PM)

Wyjazd wspdtpraca w zakresie realizacji wyznaczonych celow
ocena pracy ekspatrianta

udziat w procesie repatriacji — komunikowanie sie
(utrzymanie/budowanie wiezi)

Repatriacja mentoring
utrzymywanie/budowanie wiezi

Zrédto: opracowanie wiasne

Drugim istotnym podmiotem ZZL zaangazowanym w proces zarzadzania ekspa-
triacjg jest dzial ZZL lub specjalista ds. ZZL dzialajacy zaréwno w centrali, jak i w od-
dziale. Celem strategicznym tego dzialu jest zarzadzanie zasobamiludzkimi w perspek-
tywie globalnej26, a zatem w konsekwencji tworzenie globalnej kadry pracownicze;j.
Aby zrealizowa¢ tak postawiony cel globalnego zarzadzania zasobami ludzkimi, dziat
ZZL nie moze koncentrowac si¢ na odgrywaniu roli administratora, lecz powinien pet-
ni¢ funkcje czynnika ksztaltujacego (ang. influencer) globalny system zarzadzania za-
sobami ludzkimi, skupiajac si¢ przede wszystkim na obszarach takich, jak: planowanie
kariery, zarzadzanie przez efekty — performance management, czy zarzadzanie wyna-
grodzeniami?’. Strategiczna rola dziatu ZZL (specjalistow reprezentujacych ten dziat)
nie powinna jednak przystoni¢ operacyjnych zadan, jakie czekaja te podmioty w pro-
cesie zarzadzania ekspatriacja. Warto wspomnie¢, ze podmioty te odpowiedzialne sg
za dzialania, ktore z jednej strony wplywaja bezposrednio na efekty misji zagranicz-
nej, w tym np. opracowanie profili kompetencyjnych i kwalifikacyjnych, dobér metod
selekcji, opracowanie programu przygotowujacego ekspatrianta do wyjazdu, zapew-
nienie wsparcia w zmianie miejsca zamieszkania, czy dopasowanie struktury wyna-
gradzania, ale z drugiej strony odpowiedzialne sg réwniez za skuteczno$¢ repatriacji.
Dzialy personalne s3 bezposrednio odpowiedzialne za poziom wspomnianego wczes-
niej wskaznika odczuwalnego wsparcia organizacyjnego (POS) wérod ekspatriantow.
A im wyzszy wskaznik POS wérod ekspatriantow, tym wieksza ich sktonnos¢ do pozo-
stania w danej organizacji po zakonczeniu misji, a to z kolei umozliwia organizacjom
tworzenie zasobu globalnych menedzerdw i zatrzymywanie wiedzy zwigzanej z rea-

26 Brewster C., Scullion H., Harris H., Towards new model of globalizing HRM, “International Journal of
Human Resource Management” 16/2005, s. 949-970.

27 Novicevic M., Harey H., The changing role of the corporate HR function in global organizations of the
twenty-first century, “International Journal of Human Resource Management” 12 (8)/2001, s. 1251-1268.
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lizacja misji zagranicznych w danej organizacji, co stanowi zrédlo konkurencyjnosci
wspolczesnych organizacji?8.

Refleksje koncowe

Zrdznicowanie determinant efektywnosci pracy ekspatrianta prowadzi do wniosku, ze
zarzadzanie procesem ekspatriacji jest zadaniem o wysokim poziomie trudnosci. Przy
czym warto podkresli¢, ze sukces ekspatriacji zalezny jest nie tylko od dziatan reali-
zowanych przez organizacje, ale réwniez od cech indywidualnych, wlasciwych ekspa-
triantowi. Zapewne dlatego pomiar efektywnosci pracy ekspatrianta wymaga zasto-
sowania zaawansowanych metod i narzedzi. Ten pomiar rozpoczyna si¢ zwykle juz
w drugim etapie procesu ekspatriacji tj. w czasie wyjazdu, a konczy w ostatnim tj. w re-
patriacji. Zarzadzanie przez efekty — performance management to najczesciej stosowa-
ne podejscie do oceny efektywnosci realizacji misji zagranicznej, a odbywa si¢ ono na
trzech poziomach tj.:
1. Poziom organizacji — warto$¢ dodana dla calej organizacji — poziom miernikow
strategicznej karty wynikow.
2. Poziom misji (oddziatu) — realizacja celow finansowych i pozafinansowych.
3. Poziom ekspatrianta — bezposrednie efekty pracy i zachowania na stanowisku pra-
cy (rozwdj kompetenciji).

Bibliografia

1. Black]., Mendenhall M., Cross cultural training effectiveness: a review and theoretical fra-
mework for future research, “Academy of Management Review” 15 (1)/1991.

2. Bodolica V., Waxin M.F,, Chicago food and beverage company: The challenges of mana-
ging international assignments, “Journal of the International Academy for Case Studies”
13 (4)/2007.

3. Brewster C., Scullion H., Harris H., Towards new model of globalizing HRM, “Internatio-
nal Journal of Human Resource Management” 16/2005.

4. Dowling P., Fetting M., EngleA.D., International Human Resource Management, Thom-
son Learning 2008.

5. Grove C.L., Torbiorn I., A new conceptualization of intercultural adjustment and the goals
of training, “International Journal of Intercultural Relations” 6 (2)/1985.

6. Harzing AW., Ruysseveldt J., International Human Resource Management, Sage 2009

7. Lee HW., Factors that influence expatriate failure: An interview Study, “International Jou-
rnal of Management” 24 (3)/2007.

8. Lobel S., Global leadership competences: managing to a different drumbeat, “Human Reso-
urce Management” 29 (1)/1990.

9. Marschan R., Welch D., Welch L., Language: the forgotten factor in multinational manage-
ment, “European Management Journal” 15 (5)/1997.

28 LiuY., Perceived organizational support and expatriate organizational citizenship behavior: The mediating
role of affective commitment towards the parent company, Personnel Review, vol. 38, no. 3, 2009, s. 307-308.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Determinanty efektywnosci pracy ekspatriantow | 297

Mendenhall M., Dunbar E., Oddou G., Expatriate selection, training and career-pathing:
A review and critique, “Human Resource Management” 26/1987.

Mendenhall, M., Oddou, G., The dimensions of expatriate acculturation: A review, “Acade-
my of Management Review” 10 (1)/1985.

Miedzynarodowe aspekty zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Pocztowski A. (red.), Wyzsza
Szkota Biznesu National Louis University, Nowy Sacz 1999.

Moynihan M., Global manager. Recruiting, developing, and keeping world class executives,
Economist Intelligence Unit, USA 1993.

Novicevic M., Harey H., The changing role of the corporate HR function in global organi-
zations of the twenty-first century, “International Journal of Human Resource Manage-
ment” 12 (8)/2001.

Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007.

Ramalu S.S., Rose R.Ch., Kumar N., Uli J., Personality and expatriate performance: the
mediating role of expatraite adjustment, “The Journal of Applied Business Research” 26
(6)/2010.

Schiruma G, Bourne M., Harris H., Focus on ... human resources. Assessing the value of in-
ternational workers, “Measuring Business Excellence” 10 (1)/2006.

Selmer J., Expatriate cross-cultural training for China: views and experience of “China
hands”, “Management Research Review” 33 (1)/2010.

DETERMINANTS OF EXPATIATES’ PERFORMANCE

Internationalization of activities is in fact every day action not only corporations, but also medium and small enterprises.
There are a lot of reasons why companies decide to internationalize. However, no matter what the reason for the activity is
one thing is certain that simultaneously with internationalization the pool of managers working internationally increases.
Nevertheless, managing the group of employees is not easy. Mistakes made while managing the employees can result in
failure of an international business mission. Taking that into consideration the objective of the paper is to underline key
determinants of expatriates’ performance.

Key words: international assignment, expatriates, process of expatriates management
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