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Badanie efektywnosci w procesie zarzadzania
ekspatriacja w Polsce - komunikat z badan

Badania efektywnosci procesu zarzadzania ekspatriacjg wydajg sie by¢ jednym

z najtrudniejszych elementdw tego zjawiska. Niezwykle rzadko polskie podmioty
dokonuja samodzielnego ustalania obowigzujacych polityk i procedur w dziedzinie
ekspatriacji, a tym samym nie majg istotnego wplywu na zakres badan efektywno-
$ci tych proceséw.

Niemniej w przeprowadzonych w latach 20092012 badaniach udato sie dokona¢
analizy tego zjawiska w Polsce. Badanie obejmowalo takze procedury kontroli
efektywnosci w ekspatriacji stosowane przez te przedsiebiorstwa. Przebadanych
zostalo 76 podmiotow, w wiekszosci powigzanych z kapitalem zagranicznym, ktére
w swojej dziatalnosci wykorzystujg ekspatriacje, tzn. wysylaja swoich pracownikdw
za granice lub przyjmuja zagranicznych pracownikéw do Polski. Uzyskane wyniki
przedstawione w niniejszym opracowaniu pozwalajg na dokonanie ogdlnej oceny
stanu zarzgdzania ekspatriacja w Polsce.

Stowa kluczowe: ekspat (expat), ekspatriacja (expatriation), efektywno$é (effectiveness),
oddelegowanie (secondment), przydzial/zadanie (assignment), mobilno$¢ (mobility), zarzadzanie
kapitalem ludzkimi (human capital management)

Wprowadzenie - cel badan

Gléwnym celem badania byto zweryfikowanie tego, na ile przedsiebiorstwa miedzynaro-
dowe dziatajgce w Polsce wykorzystujace w swojej praktyce delegowanie pracownikéw
za granice efektywnie zarzadzaja tym procesem i jakie sg przyjmowane w nich mierniki
efektywnosci. Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce, postuluje sie koncentracje na
zwickszaniu efektywnosci zarzadzania procesem ekspatriacji w kontekscie ponoszonych
kosztéw oraz realizacji celéw biznesowych [Selmer, 2000]. Aby méc efektywnie zarza-
dza¢ takim procesem, niezbedne jest wprowadzenie stosownych metod kontroli. Pomi-
mo przyjecia polityk oddelegowan od swoich zagranicznych centrali, przedsiebiorstwa
miedzynarodowe dziatajace w Polsce wydajg sie nie korzysta¢ z do$wiadczen swoich
oddzialéw-matek i popelniajg bledy, ktore od lat opisywane sg w literaturze zagranicz-
nej [Brewster, 1990, s. 9]. Zadaniem przeprowadzonego badania bylo zatem opisanie
zaréwno samego zjawiska ekspatriacji w Polsce, jak i poziomu zaawansowania przedsie-
biorstw, w stosowaniu metod kontroli efektywnosci.
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Metodologia

W badaniach empirycznych zastosowane zostaly zaréwno techniki ilosciowe, jak i ja-
koséciowe. W badaniach ilo$ciowych zastosowana zostala technika wywiadu/ankiety.
W badaniach jakosciowych wykorzystana zostata analiza tresci, wywiady swobodne oraz
obserwacja uczestniczaca. Analiza tresci dotyczyta dokumentacji korporacyjnej na temat
szeroko pojetej polityki oddelegowan zagranicznych. Dokumentacja ta objeta wiec po-
lityke oddelegowan sensu stricto, listy oddelegowan, polityke wyréwnania podatkowego
i ewentualne zalaczniki do tych dokumentéw. Dzieki analizie tresci dokumentéw kot-
poracyjnych mozliwe bylo dokonanie oceny, na ile przedsiebiorstwa dziatajace w Polsce
korzystaja w swojej praktyce z wewnetrznych regulacji wspierajacych efektywne zarza-
dzanie ekspatriacjg. Dokumenty te zostaly zbadane pod katem:

jakosci regulacji w zakresie wykorzystania do$wiadczenia ekspatriantéw po zakon-
czeniu oddelegowania;

usankcjonowania nieplanowanego zakoniczenia oddelegowania z przyczyn lezacych
po stronie pracownika;

funkcjonowania elastycznych systeméw premiowych powigzanych z wynikami pracy
w czasie oddelegowania;

efektywnosci podatkowej w zakresie spetniania obowigzkéw deklaracyjnych i wyko-
rzystywania dostepnych optymalizacji.

Z kolei swobodne wywiady poglebione prowadzone byly z osobami majacymi spe-
cjalistyczng wiedze w obrebie zarzadzania ekspatriacjg, a zatem posiadajgcymi status
ekspertéw w ramach tego badania. Wywiady prowadzone byly wedlug planu (scenariu-
sza).

Ponadto w badaniach zastosowano takze obserwacje uczestniczacg jawna, tzn. ba-
dacz w czasie jej prowadzenia byt jednoczes$nie uczestnikiem obserwowanych wydarzen,
rozméw oraz spotkan. Dotyczy to w szczegdlnosci zjawisk obejmujacych interakcje z sa-
mymi ekspatriantami, osobami reprezentujgcymi przedsiebiorstwa delegowane, a takze
osobami wspotpracujgcymi zaréwno z ekspatriantami, jak i delegujacymi ich przedsie-
biorstwami.

Badana populacja i proba badawcza

Badang populacje stanowily przedsiebiorstwa miedzynarodowe dziatajace w Polsce. Aby
moéc méwié o delegowaniu pracownikéw za granice, nalezalo wskazad, w jakich przed-
siebiorstwach ono wystepuje i moze by¢ obserwowane. W ramach opisywanego badania
za ekspatriacje (delegowanie za granice) przyjeto proces transferu pracownikéw o klu-
czowych kompetencjach lub wymaganym potencjale rozwojowym do wykonywania
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okreslonych zadan w pewnym okresie poza granicami kraju, w ktérym pracownik
$wiadczy prace w danym momencie. Taka definicja oparta jest na przepisach prawa
zaréwno miedzynarodowego, jak i polskiego, oraz wieloletniej praktyce rynkowej na ca-
lym $wiecie. Definicja ta ma takze uzasadnienie organizacyjne, gdyz pozwala oddzieli¢
delegowania od innych form wykonywania pracy za granica, jak np. dobrowolna mi-
gracja zarobkowa. Jednostki uczestniczgce w badaniu ankietowym zostaly wybrane na
podstawie réznych zrodet i zestawief, gléwnie aktualnej listy najwickszych inwestoréw
zagranicznych opublikowanej przez Polskg Agencje Informacji i Inwestycji Zagranicz-
nych (PATIZ).

Analizie tre$ci dokumentéw korporacyjnych poddano 34 polityki réznych, niepo-
wigzanych przedsiebiorstw miedzynarodowych, ktére udostepnily swojg dokumentacje
w wymaganym zakresie.

Wuyniki badan

Jednym z elementéw badania byla weryfikacja wewnetrznych regulacji korporacyjnych
dotyczacych elastycznego zarzadzania oddelegowania pod katem tego, czy zawierajg po-
stanowienia stymulujgce maksymalizacje korzysci z delegowania pracownikéw za grani-
ce oraz oszczednosci kosztowych.

Wiekszos¢ zagranicznych przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce posiada w swoich
politykach (obowigzujgcych takze w Polsce) zapisy regulujgce zaréwno repatriacje pra-
cownikéw delegowanych, jak i zmiane ich statusu na pracownikéw lokalnych (tzw. lo-
kalizacja). W czasie szczegdtowej analizy tych polityk okazalo sie, ze jedynie 12 z 34
przedsiebiorstw posiadato zapisy odnoszace sie do kariery zawodowej pracownikdw, tzn.
charakteryzowalo, jak wyglada¢ bedzie zatrudnienie ekspatrianta po jego powrocie do
spotki macierzystej. Zadna z polityk nie gwarantowata doktadnie stanowiska ani szczegé-
léw warunkéw zatrudnienia. Niemniej wskazanym bylo w nich, ze zaréwno stanowisko,
jak i wynagrodzenie odzwierciedla¢ bedg (lub powinny) zdobyte do$wiadczenie, staz
pracy i kwalifikacje ekspatrianta. W pozostatych wypadkach, tj. w tych politykach, ktére
nie regulowaly zagadnienia wplywu oddelegowania na kariere zawodowg pracownikéw,
istotne bylo, iz cze$¢ z tych polityk dotyczyta gléwnie krétkoterminowych oddelegowan
projektowych, a nie strategicznych czy rozwojowych. Krétkie oddelegowania projektowe
nie gwarantujg tak istotnego rozwoju pracownikow, a dotyczg zwykle kadry $redniego
i nizszego szczebla. A zatem firmy nie znajduja potrzeby dokonywania zapiséw w polity-
kach oddelegowan okreslajacych szczegdtowo wplyw ekspatriacji na kariery zawodowe
pracownikéw. Podobnie rzecz ma sie z lokalizacjg pracownikéw. Wieckszosé polityk nie
zawierala wskazéwek co do kariery pracownikéw po zmianie zatrudnienia na lokalne,
co wytlumaczy¢ nalezy tym, iz przedsiebiorstwa miedzynarodowe nie sg zainteresowane
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ta formg zakoficzenia oddelegowania w dostatecznie duzym stopniu, przynajmniej ze
strategicznego punktu widzenia.

15 sposrdd 34 polityk (a zatem mniej niz polowa) przewidywalo jakie$ sankcje dla
ekspatriantéw za przedwczesne zakonczenie oddelegowania. W wiekszosci przypadkéw
rozrézniane byly scenariusze zwigzane z czynnikami losowymi (np. $mier¢ lub choroba
w rodzinie) oraz tymi zaleznymi w catosci od woli oddelegowanego. Ten drugi wariant
stanowil sytuacje, w ktdrej pracownik ponosi¢ ma jakie$ sankcje zwigzane z przedwcze-
snym zakoficzeniem oddelegowania. Najczesciej sankcjami tymi bylo automatyczne za-
przestanie wyplat $wiadczen zwigzanych z oddelegowaniem, zagwarantowanych w liscie
oddelegowania, w tym brak finansowania kosztoéw transportu rzeczy i przelotéw dla
pracownika i jego rodziny. Jedynie w dwdch przypadkach pracownicy zobowigzani byli
do zwrotu okreslonych kosztéw poniesionych uprzednio przez pracodawce. Koszty te
dotyczyly gléwnie transferu pracownika i jego rodziny. Brak bylo natomiast surowszych
sankcji, jak np. konieczno$¢ zwrotu dodatkéw pienieznych do wynagrodzenia. Taki stan
rzeczy wytlumaczy¢ mozna nie tylko brakiem checi do egzekwowania kar przez praco-
dawcéw, ale i wymogami prawa pracy, ktore w wielu krajach nie zezwalajg na tego typu
sankcje dla pracownikéw w sytuacji wypowiedzenia przez nich warunkéw pracy. Nalezy
pamieta¢ bowiem, ze decyzja pracownika o przedwczesnym powrocie z oddelegowania
stanowi wypowiedzenie warunkéw pracy w zakresie miejsca jej wykonywania i stanowic
moze podstawe rozwigzania stosunku pracy, zgodnie z polskim kodeksem pracy.

10 z 34 analizowanych polityk zawieralo zapisy dotyczace elastycznych wynagrodzen
w kontekscie wynikdw pracy ekspatrianta. O ile wszystkie polityki zawieraly jakies regu-
lacje dotyczace wynagrodzenia zmiennego (premii, bonuséw), o tyle jedynie 10 wigzato
wysokos¢ takiego wynagrodzenia z wynikami pracy w czasie oddelegowania. Nie mozna
wykluczyé, iz ocena pracownicza i tym samym stopiei realizacji celéw oddelegowania
znajdujg w praktyce przelozenie na ostateczng wyplate wynagrodzenia gotéwkowego.
Niemniej brak stosownych zapiséw powoduje, ze nie jest to regulacja powszechna i uni-
wersalna. W trzech politykach znalazly sie takze wzmianki co do dlugoterminowych
planéw motywacyjnych w postaci akcji, opcji lub innych instrumentéw finansowych. Te
zapisy, z kolei, wskazywaly reguly okreslenia nabywania praw do takich instrumentéw
(tzn. alokacje czasu pracy do poszczegdlnych krajow, w ktorych przebywal pracownik)
oraz forme realizacji tych instrumentéw wowczas, gdyby mialo ono nastgpi¢ w czasie
oddelegowania. Jak zostalo to wspomniane wczesniej, brak jest w analizowanych polity-
kach regulacji, ktore pozwalalyby na ograniczanie wyptat wynagrodzenia zmiennego pra-
cownikéw delegowanych w razie jego przedwczesnego zakonczenia. Podsumowujac ten
aspekt polityk oddelegowan, nalezy stwierdzi¢, iz badane przedsiebiorstwa nie posiadajg
elastycznych systeméw wynagrodzen pracownikéw delegowanych za granice.
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Kolejnym istotnym elementem zbadanym w czasie analizy polityk oddelegowan byly
regulacje zwigzane z obowigzkami podatkowymi. 20 sposréd 34 przedsiebiorstw (a wiec
jedynie 59% z nich) zobowigzywalo w tych politykach swoich pracownikéw do podpo-
rzadkowywania sie przepisom podatkowym zaréwno w kraju oddelegowania, jak i ma-
cierzystym. Biorac pod uwage fakt, jak istotny i skomplikowany jest to element zarzgdza-
nia oddelegowaniami za granice, trudno uzna¢, iz jest to rezultat potwierdzajacy wysoki
poziom $wiadomosci problemu w grupie badanych podmiotéw. By¢ moze przedsiebior-
stwa nie posiadajace takich regulacji wychodzg z zaloZenia, iZ jest to element oczywi-
sty, nie wymagajgcy odrebnych zapiséw. Jednak w zderzeniu z praktykg i faktycznym
brakiem dyscypliny ekspatriantéw w wypelianiu formalno$ci podatkowych, posiada-
nie stosownych regulacji w polityce oddelegowania wydaje sie zasadne. Potwierdzajg to
dane uzyskane w czasie wywiadow z ekspertami. Umozliwia to bowiem egzekwowanie
okreslonych zachowan i wlasciwg alokacje odpowiedzialnosci za spelnianie tego typu
wymogéw. To z kolei prowadzi¢ moze do unikniecia zaleglo$ci podatkowych, odsetek
ustawowych i kar indywidualnych. Ponadto dla przedsiebiorstw niezwykle istotny jest
element reputacyjny, a wiec dziatanie zgodne z lokalnym prawem, jak tylko jest to moz-
liwe. Zaleglosci i kary podatkowe dla przedstawicieli danej organizacji miedzynarodowej
nie stanowig dobrej etykiety dla niej same;.

Niemniej interesujgcy okazal sie wynik w zakresie regulacji zwigzanych z poszuki-
waniem optymalizacji podatkowych przez ekspatriantéw. Jedynie trzy sposréd 34 polityk
zawieralo takie zapisy. Naturalnie te trzy przypadki znajdujg sie takze w grupie przedsie-
biorstw, ktére posiadaly zapisy o obowigzkowym stosowaniu sie do przepiséw podatko-
wych. Niemniej w obliczu skali kosztéw opodatkowania w calym procesie delegowania
za granice zaskakujace wydaje sie to, ze jedynie trzy polityki sposréd badanych motywujg
ekspatriantéw do wykorzystywania dostepnych sposobéw oszczednosci podatkowych.
Wiszystkie trzy zapisy dotyczyly korzystania z przystugujacych odliczen i zwolniefi podat-
kowych, cho¢ mozna sobie wyobrazi¢ wykorzystanie bardziej zaawansowanych struktur
optymalizacyjnych, oczywiscie jednoczes$nie zgodnych z prawem. Mozliwo$¢ ta wydaje
sie tym bardziej realna w sytuacji, gdy wszystkie badane przedsiebiorstwa zapewniajg
swoim ekspatriantom pomoc doradcéw podatkowych.

Konkluzje z analizy dokumentéw w postaci polityk oddelegowan 34 przedsiebiorstw
miedzynarodowych dziatajacych w Polsce prowadzg do wniosku, ze nie wprowadzono
do nich na znaczacg skale rozwigzan zmierzajacych do poprawy efektywnosci zarzadza-
nia oddelegowaniami. W pewnym uproszczeniu mozna przyjaé, iz badana grupa przed-
siebiorstw nie doktada dostatecznej starannosci, by uregulowaé los ekspatriantéw po
zakonczeniu oddelegowania w zakresie ich pdzniejszej kariery zawodowej. Nie moze to
stanowi¢ zachety do podejmowania sie wyjazdu przez najbardziej warto$ciowych kandy-
datéw. Brak bardziej doniostych sankcji na wypadek przerwania oddelegowania przez
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pracownika moze powodowaé dos$¢ duzg $miatos¢ ekspatriantéw w podejmowaniu tego
typu decyzji. Brak jasnego i sformalizowanego powigzania wynagrodzen z wynikami sa-
mego oddelegowania nie moze mie¢ pozytywnego wyplywu na determinacje ekspatrian-
tow w realizacji nalozonych na nich celéw oddelegowania. Choé¢ wieckszo$¢ firm zobo-
wigzuje formalnie ekspatriantéw do stosowania sie do przepiséw podatkowych w kraju
oddelegowania (tak jak i w kraju macierzystym), jedynie trzy z nich prébujg zachecaé
do poszukiwania konkretnych oszczednosci podatkowych. Trudno zatem zaklasyfiko-
wac ten stan jako $wiadome dziatania w kierunku efektywnego zarzgdzania procesem
ekspatriacji.

W badaniach ankietowych przedstawiciele przedsiebiorstw otrzymali zestaw py-
taf, ktore w wiekszosci dotyczyly metod kontroli efektywnosci w procesie ekspatriacii.
Jednym ze wskaznikéw czesto przyjmowanym w ocenie tejze efektywnosci jest stopiefi
realizacji celéw biznesowych w czasie oddelegowania. Okazalo sie, iz 40% (29 odpowie-
dzi) z firm posiadajacych w polskich oddziatach ekspatriantéw delegowanych z zagranicy
w og6le nie bada stopnia realizacji celéw. Z kolei 40% (17 odpowiedzi) tych przypadkdw,
ktére zadeklarowaly pomiar spelniania celéw oddelegowania, wskazalo, iz dokonujgcym
tego pomiaru jest podmiot wysylajacy (zagraniczny). Kolejne 33% zadeklarowalo, Ze ta-
kiego pomiaru dokonuje spétka przyjmujaca, tzn. polska. W 7 przypadkach wskazywano
na inny podmiot, a 4 kolejne przedsiebiorstwa z tej grupy nie potrafily wskaza¢, kto osta-
tecznie dokonuje weryfikacji realizacji celéw oddelegowania. 6 podmiotéw z badanej
grupy nie posiadalo 0s6b delegowanych do Polski (ale brato udziat w badaniu, ze wzgle-
du na posiadanie oséb delegowanych z Polski za granice). Jedynie 10 przedsiebiorstw
zadeklarowalo, iz ich oddelegowania koficzg sie spelnieniem wszystkich celéw na co naj-
mniej oczekiwanym poziomie. Stanowi to 13% przedsiebiorstw badanych i 29% przed-
siebiorstw wskazujacych jakies wartosci. 35 sposrdd badanych przedsiebiorstw dokonato
wskazafi stopnia realizacji celéw oddelegowan w przedziale od 70% do 120%. Srednia
wazona dla wszystkich podmiotéw, ktére dokonaly takich wskazan, to prawie 88%.

Wyniki te zbiezne s3 z rezultatami badan literaturowych. Dostepne publikacje cze-
sto sygnalizujg bowiem, iz znaczgca cze$¢ oddelegowan nie konczy sie osiagnieciem za-
mierzonych celéw bizneséw. Oznacza to zatem brak efektywnosci w zakresie realizacji
planéw powigzanych z wysylaniem zagranicznych pracownikéw do Polski.

W odpowiedzi na pytanie o stopien realizacji celéw w wypadku oddelegowan z Pol-
ski za granice udalo sie uzyskac jedynie 41 wskazan z konkretnymi wartosciami. Pozo-
state przedsiebiorstwa albo nie posiadaly oddelegowan z Polski (17 przypadkéw), albo
nie potrafily okresli¢, jaki jest stopien realizacji tych celéw (18 przypadkédw). Jedynie 12
przedsiebiorstw (niecate 16% badanej grupy i 29% przedsiebiorstw wskazujacych warto-
§ci) wskazalo, iz wszystkie cele oddelegowati zostaly zrealizowane. Srednia wazona dla
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stopnia realizacji celéw oddelegowan w grupie przedsiebiorstw, ktére wskazaly wartosci
stopnia realizacji celéw, wyniosta 83,41%.

Kluczowym elementem w badaniu efektywnosci przedsiebiorstw w zakresie zarza-
dzania procesem ekspatriacji byta weryfikacja poziomu kosztéw oddelegowan. Dotyczy
to szczegdlnie poréwnania kosztéw planowanych (przed oddelegowaniem) i kosztéw
rzeczywistych (tj. wynikajacych z podsumowania dokonywanego po zakoniczeniu odde-
legowania). Interesujacych wynikéw dostarczyto jednak pytanie podstawowe, tzn. o do-
konywanie analiz kosztowych w ogdle.

Okazalo sie, ze jest wiecej przedsiebiorstw dokonujgcych projekcji finansowych
kosztéw oddelegowan, niz tych, ktére tego nie robig. Niemniej, az 44,3% badanych
przyznato, iz takich oszacowan nie prowadzi sie u nich, jesli chodzi o oddelegowania
0s6b zagranicznych do Polski. 39% badanych przedsiebiorstw nie prowadzi takich wyli-
czefi w odniesieniu do oddelegowan zagranicznych.

Jeszcze mniej przedsiebiorstw dokonuje analizy kosztéw oddelegowan po ich za-
koniczeniu. Wyniki zaréwno dla oddelegowan do Polski, jak i z Polski, sg ponizej 50%.
Mozliwym wytlumaczeniem tego zjawiska sa powody wskazywane przez ekspertow.
W przeprowadzonych wywiadach podkreslano, iz koszty oddelegowan maja nieco mniej-
sze znaczenie dla przedsiebiorstw, ktore z natury rzeczy interesujg sie duzo bardziej przy-
szloscig niz rezultatami z przeszlosci. Brak jest tez dostatecznej dyscypliny w analizie
tego typu danych historycznych dla wyciggania systematycznych wnioskéw na przysztosé
w tym zakresie.

Jedynie 21 przedsiebiorstw (28% badanej grupy) dokonywalo analizy kosztéw jed-
noczesnie przed oddelegowaniem i po jego zakoficzeniu (dot. oddelegowan do Polski
lub z Polski). Sposrdd tej kategorii najliczniejsza okazala sie grupa przedsiebiorstw
deklarujaca to, iz koszty rzeczywiste zidentyfikowane po zakoficzeniu oddelegowania
przewyzszajg koszty przewidywane przed oddelegowaniem. Najczesciej wskazywano, iz
réznica tej nieréwnosci oscyluje w przedziale 10-40%.

Znaczaca przewaga wskazan, iz koszty rzeczywiste przewyzszaja te oczekiwane
(cho¢ w tak nielicznej grupie), zbiega sie rezultatami badan literaturowych. Oddelego-
wania stanowig do$¢ duze wyzwanie dla przedsiebiorstw, ktdre czesto nie s3 w stanie
przewidzied ciezaru kosztowego z tym zwigzanego. Dodatkowo, biorgc pod uwage od-
setek przedsiebiorstw, ktore deklarujg, iz ich oddelegowania nie koficzg sie osiagnieciem
celéw w 100%, otrzymujemy obraz do$¢ kosztownych przedsiewzied, jakie podejmuja
przedsiebiorstwa bez uzyskiwania oczekiwanych rezultatow.

Zgodnie z badaniami literaturowymi, pracownicy delegowani do$¢ czesto nie znaj-
dujg dla siebie miejsca w strukturach spotki wysylajgcej po zakoficzeniu oddelegowania
i odchodzg z organizacji. Liczni autorzy wskazuja, iz to pracodawca powinien zadbaé
o wlasciwe wykorzystanie do$wiadczen ekspatriantéw i zapobiec odplywowi zgromadzo-
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nego poprzez oddelegowanie krnow-how. Aby przyjrzeé sie temu zjawisku, przedsiebior-
stwa zagraniczne dziatajgce w Polsce zostaly zapytane o to, czy analizujg stopien retencji
pracownikéw. Stopief retencji w tym wypadku rozumiany jest jako odwrotno$¢ rotacji
zalogi.

Okazalo sie, ze blisko 70% badanych podmiotéw nie dokonuje analizy retencji eks-
patriantéw po zakonczeniu oddelegowania. Choé poziom retencji/rotacji pracownikdw
jest jednym z podstawowych wskaznikéw wykorzystywanych w badaniach efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi, badane przedsiebiorstwa najwyrazniej nie przyklada-
ja dostatecznie duzej wagi do aspektu ekspatriacji i jego wplywu na ruchy kadrowe.
Niemniej, ponad polowa przedsiebiorstw wskazala, iz nie bada retencji pracownikéw
w ogole. Trudno zatem oczekiwad, by rezultat dla grupy pracownikéw delegowanych byt
znaczgco odmienny w tym zakresie.

Jedynie 7 przedsiebiorstw podato wskaznik retencji ekspatriantéw i jego $rednia war-
to$¢ wyniosta 98%. 20 przedsiebiorstw dokonuje badania retencji wszystkich pracownikéw
i $rednia arytmetyczna dla tej wielko$ci wyniosta 90%. Poréwnanie zatem $rednich wartosci
wskaznika retencji pracownikéw prowadzi do zaskakujacej konkluzji. Biorac pod uwage
niewielkg liczbe odpowiedzi (zwlaszcza u przedsiebiorstw podajgcych wskaznik retencji
ekspatriantéw), nalezy podchodzi¢ do tej informacji w sposdéb ostrozny.

Zdecydowana wickszo$¢ przedsiebiorstw zadeklarowata brak pomiaru satysfakcji
ekspatriantéw z oddelegowania. Cho¢ satysfakcja pracownikéw stanowi istotny element
efektywnego zarzagdzania oddelegowaniami, przedsiebiorstwa nie podejmujg systemo-
wych zabiegéw w kierunku analizy zadowolenia pracownikéw z wykonywania pracy za
granicg. Zgodnie z informacjami uzyskanymi w trakcie wywiadéw z ekspertami, wiele
firm dokonuje standardowych pomiaréw satysfakcji swoich pracownikéw, nie wyszcze-
gblniajac grupy ekspatriantéw i nie pytajac jej o satysfakcje z samego oddelegowania.
Zgodnie z badaniami literaturowymi, takie podej$cie oznacza rezygnacje z niezwykle
cennego zrédla informacji dla procesu usprawniania zarzadzania ekspatriacjg. Wiele
przedsiebiorstw wskazywalo réwniez na to, iz nie poczuwa sie w obowigzku do prowa-
dzenia tego typu analiz. W ich odczuciu to podmioty regionalne, spétki wysytajace lub
centrale koncernéw powinny prowadzi¢ tego typu badania.

Jedynie 8 przedsiebiorstw wskazato, iz dokonuje badania satysfakcji ekspatriantéw
z oddelegowania. Sposréd tej grupy 6 zadeklarowalo, i7 ich ekspatrianci sg raczej usatys-
fakcjonowani. W wynikach badania pojawila sie jedna odpowiedz wskazujaca na zdecy-
dowanie usatysfakcjonowanych ekspatriantéw. Biorac pod uwage informacje uzyskane
w trakcie wywiadow z ekspertami oraz badan literaturowych, nalezy spodziewaé sie, iz
gléwnym motywem satysfakcji ekspatriantéw jest unikalna szansa poszerzenia swoich
kompetencji zawodowych, mozliwos¢ przezycia znaczacej odmiany w zyciu zawodowym
i prywatnym, a takze skorzystania z ciggle obfitego pakietu dodatkowych $wiadczen pra-
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cowniczych, w tym zwiekszonego wynagrodzenia pienieznego. Satysfakcja ekspatrian-
tow z oddelegowania zbiega sie z wynikami dotyczacymi wysokiej retencji ekspatriantow.

Podsumowanie i wnioski

Uzyskane wyniki doprowadzily do konkluzji o braku przestanek do uznania procesu
zarzadzania ekspatriacja w Polsce za efektywny. Zakres badan ilosciowych, ich szczego-
lowos¢ i przyjete pytania badawcze zawieraja oczywiscie pewne uproszczenia. Jednak
w konfrontacji z badaniami jakosciowymi (tj. przede wszystkim wynikami wywiadow
z ekspertami i obserwacji uczestniczacej) rezultaty nie pozostawiajg watpliwosci co do
trafnosci wskaznikow i wyciagnietych wnioskéw. Uzyskane wyniki nie odbiegajg tez
od przytaczanych w literaturze ogdlnych trendéw w tej dziedzinie [Global mobility.. .,
20091

Kontrola efektywnosci w zarzadzaniu procesem ekspatriacji ma kluczowe znacze-
nie dla jego sukcesu. Zarzgdzanie procesem delegowania pracownikéw za granice jest
elementem zarzadzania kapitalem ludzkim w przedsiebiorstwie. Stad tez przy dokony-
waniu pomiaru efektywnosci w ekspatriacji zmierzy¢ sie nalezy z tymi samymi wyzwa-
niami, co w wypadku ewaluacji efektywnosci w zarzadzaniu kapitalem ludzkim w calej
organizacji. Podstawowym zagadnieniem jest jednak analiza efektywnosci pod katem
cel6w, jakie oddelegowanie ma spetnia¢. Cele oddelegowania za$ muszg wynikaé wprost
z celdw catego przedsiebiorstwa lub jednostki odpowiedzialnej za oddelegowanie. W ten
sposob docieramy do zagadnief zwigzanych z celem istnienia przedsiebiorstw i réznych
teorii dotyczacych ich funkcjonowania. Dzieki nim mozliwe jest spojrzenie na szerszy
kontekst rozwoju przedsiebiorstw, procesu definiowania celéw strategicznych i opera-
cyjnych, a w konsekwencji takze celéw programu miedzynarodowej mobilnosci pracow-
nikéw. W ten sposdb mozna ocenié sens celéw poszczegdlnych oddelegowan i stopien
ich realizacji. Majac dokonang ocene zakresu realizacji zalozonych celéw oddelegowa-
nia, mozliwe jest przeanalizowanie tego, czy przedsiebiorstwa wykorzystujg optymalnie
swoje zasoby w dzialaniach zmierzajgcych do osiggniecia swoich celéw. Zbada¢ mozna
tez skutki uboczne oraz dtugoterminowy wplyw oddelegowan na wyniki poszczegdlnych
pracownikéw, jak i calych grup.

Wyniki badawcze, zaréwno te zgromadzone w wyniku analiz literaturowych, jak
i badan empirycznych, pokazuja, ze delegowanie pracownikéw jest zjawiskiem trudnym
i niezbyt dobrze rozpoznanym przez przedsiebiorstwa zmagajace sie z nim w Polsce.
Cata praktyka w dziedzinie zarzadzania oddelegowaniami zostata przekazana tym pod-
miotom przez przedsiebiorstwa zagraniczne lub powielona na ich wzér. Choé centrale
koncernéw miedzynarodowych posiadajg czesto dluga historie zarzagdzania ekspatriacja,
nie zdolaly one przetozyé swoich do$wiadczen na polskie oddzialy.
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Research on effectiveness of global mobility
management in Poland - research report

Summary

Global mobility effectiveness evaluation seems to be one of the most complex elements
of this subject. Polish companies rarely participate in designing the policies and proce-
dures on expatriation in multinational companies. This implies the fact that they have no
significant influence on the scope and shape of such evaluations.

Nevertheless, the research run in the period of 2009 — 2012 shed some light on this mat-
ter on the Polish ground. The research pertained effectiveness methods used in global
mobility management practices in MNCs present on the Polish market. 76 entities have
been examined. Most of them were foreign-capital-controlled enterprises that either
send their staff abroad, or they receive international assignees in Poland. The obtained
research results allow for general assessment of the global mobility management effec-

tiveness in Poland.
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