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Wstep

Ekspatriacja jest zjawiskiem interdyscyplinarnym, faczacym zagadnienia ekono-
miczne (rozwoj inwestycji zagranicznych), zagadnienia z dziedziny zarzadzania
(sprawne zarzadzanie personelem, zarzadzanie wiedzg), a takze watki politolo-
giczne czy socjologiczne. W dobie globalizacji i wzrostu znaczenia korporacji
wielonarodowych przedsigbiorstwa coraz czgéciej uswiadamiajg sobie pozytyw-
ng korelacje miedzy poziomem inwestycji w rozwoj kapitatu ludzkiego a pozio-
mem konkurencyjnosci na rynku'. Migdzynarodowa mobilno$¢ pracownikéw,
bedaca jednym z filaréw tego typu inwestycji, moze by¢ zatem rozpatrywana

! M. Rosinska-Bukowska, Rola kapitatu ludzkiego w biznesie miedzynarodowym (impli-
kacje dla migracji i ekspatriacji) [w:] Migracje migdzynarodowe i ekspatriacja, red. S. Przytula,
Difin, Warszawa 2017.
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nie tylko w kontekscie indywidualnego rozwoju menedzerskiego, ale réwniez
pod katem wymiernych zyskow calej firmy. Wynikajacy z tych kalkulacji trend
wzrostu ekspatriacji jest zauwazalny réwniez w Polsce.

W ostatnim rankingu Ernst & Young ,,Europe Attractiveness Survey 2019”
Polska zajeta 6. miejsce wérod krajow europejskich bedacych odbiorcami naj-
wiekszej wartosci bezposrednich inwestycji zagranicznych, ze wzrostem rok do
roku na poziomie 38%?. Udzial Polski w rynku pozostaje niewielki - 4%, jednak-
ze liderzy — Wielka Brytania, Francja i Niemcy - notuja znaczne spadki, wiec
mozna zaktada¢, ze panstwa znajdujace sie na dalszych miejscach rankingu beda
w najblizszych latach odgrywaly coraz wieksza role®. Dynamiczny rozwdj ryn-
ku sprawia rowniez, ze niedobor rodzimych wykwalifikowanych menedzeréw
dysponujacych doswiadczeniem migdzynarodowym?* staje si¢ coraz bardziej wi-
doczny. Plytki rynek lokalny w tym zakresie sprzyja rozwojowi ekspatriacji. Jest
to zjawisko charakterystyczne dla krajow stabiej rozwinietych, gdzie atrakcyjna
lokalizacja biznesowa (niskie koszty pracy, gruntow, surowcéw) idzie w parze
z lukg kompetencyjna®. Wejscie na nowe rynki musi si¢ wiec taczy¢ z efektyw-
nym transferem wiedzy i rozwojem kadr.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze Polska jako kraj goszczacy staje sie coraz bar-
dziej atrakcyjna dla ekspatéw. W tegorocznym zestawieniu ,,Expat Explore
Survey” przygotowywanym przez HSBC Polska zajeta 13. miejsce wsrdd krajow,
w ktorych warto zy¢ i pracowaé. Awansowata tym samym w stosunku do roku
poprzedniego o 12 miejsc i wyprzedzila takie kraje jak Hongkong, Szwecja czy
Stany Zjednoczone. Szczegdlnie wyrdzniajacymi sie¢ podkategoriami charak-
teryzujacymi Polske w tym rankingu byly poczucie spelnienia (2. miejsce na
$wiecie) i stabilnos$¢ ekonomiczna (4. miejsce na $wiecie).

Z uwagi na te trendy z pewnoscig warto pochyli¢ si¢ nad zjawiskiem ekspa-
triacji. Celem niniejszego artykutu jest scharakteryzowanie spofecznosci eks-
patow w Polsce oraz przeglad aktualnych badan dotyczacych tej grupy. Stosujac

% Polska jest szczegolnie chlonnym rynkiem, jezeli chodzi o inwestycje typu greenfield,
czyli budowane od podstaw. Badania przeprowadzone w 2012 r. wykazaly, ze 59% badanych
podmiotéw powstalo w taki wlasnie sposéb, S. Przytuta, Ekspatrianci w Polsce — wstepne
wyniki badan empirycznych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 6(89), s. 95.

* Https://www.ey.com/en_gl/attractiveness/19/how-can-europe-raise-its-game-ey-eu-
ropean-attractiveness-survey-2019 [dostep: 9 pazdziernika 2019 r.].

* Problemy zaczynaja si¢ juz na etapie edukacji, ktora rzadko kiedy jest miedzynarodo-
wa. Do tego dochodzi ogdlny brak mobilnoéci objawiajacy sie niechecia do przeprowadzek
i zmian.

* S. Przytula, Postrzeganie ekspatriantéw przez lokalng kadre menedzerskg - korzysci
i problemy we wzajemnej wspéipracy, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2014, nr 6(101),
s. 88. Co ciekawe, jest tez zauwazalny odwrotny trend - znaczna grupa migrantéw o wysokich
kwalifikacjach zawodowych pochodzi z krajow rozwijajacych sie (Filipiny, Indie, Karaiby,
RPA i inne kraje afrykanskie), M. Rosiniska-Bukowska, Rola kapitatu ludzkiego w biznesie
miedzynarodowym, op. cit., s. 108.
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metody monograficzng i statystyczna, opisano najwazniejsze kwestie dotyczace
ekspatriacji poruszane w opracowaniach o charakterze socjologicznym i tych
z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi. W artykule zawarto ogélne in-
formacje na temat procesu ekspatriacji i jego funkcji w rozwoju organizacji,
charakterystyke demograficzng ekspatéw w Polsce, a takze przesledzono bada-
nia ukazujace specyfike zjawiska ekspatriacji (zarowno w perspektywie indy-
widualnej, jak i organizacyjnej). Podjeto si¢ rdwniez proby przeanalizowania
gltéwnych wyzwan, ktore niesie ekspatriacja w zakresie efektywnosci oraz relacji
miedzypracowniczych.

Definicja

Stowo ekspatriant pochodzi od tacinskiego expatriatus (ex - z, patria — ojczyzna).
Zatem zrddiostowie terminu ekspatriant (ekspata) oznacza osobe opuszczajaca
ojczyzng, mieszkajacg poza swojg ojczyzng®. Wezsza definicje tego pojecia sto-
suje sie natomiast w materiatach dotyczacych zarzgdzania miedzynarodowego
i miedzykulturowego — ekspata jest: pracownikiem przedsigbiorstwa miedzynaro-
dowego, zwykle wysokiej klasy specjalistg lub menedzerem, ktory zostaje wystany
do jednostek zagranicznych (bedgcych oddziatem, filig lub inng formg organiza-
cyjno-prawng) z centrali korporacji, z kraju trzeciego, lub tez przemieszcza sig
pomiedzy tymi jednostkami. Ekspatriant moze wywodzic sie z kraju pochodzenia
centrali korporacji lub by¢ innej narodowosci niz kraj macierzysty korporacji’.
Jest to tzw. ekspatriacja tradycyjna® (w odréznieniu do samoinicjowanej, sa-
modzielnie organizowanej przez pracownika’), w ktdrej pracownik podpisuje
z pracodawcg kontrakt, zostaje delegowany na okres przewaznie 1-5 lat do filii,

¢ Jak pisze N. Green (2009), od czasu uchwalenia w Stanach Zjednoczonych , The Expa-
triation Act” w 1868 r., stowo ekspatriant bylo ,,niepokojgcym rzeczownikiem oznaczajgcym
podejrzanego obywatela”. W 1920 r. kwestie ekspatriacji zostaly poszerzone z kategorii ,,oby-
watelstwa” do kategorii ,,obywatela podrézujgcego lub przebywajgcego za granicg”. Zatem od
okreslenia ,wygnarica” i ,,utraconego obywatelstwa”, zmienit sie status tego pojecia i jest on dzis
uprzywilejowany, S. Przytula, Ekspatriacja tradycyjna i samoinicjowana jako formy migracji
transnacjonalnej, ,Studia Migracyjne — Przeglad Polonijny” 2017, nr 1(163), s. 4.

7 Definicja ta zostata sformulowana przez Sylwie Przytule, czotowa badaczke tej tematyki
w Polsce, ibidem, s. 5.

8 ‘W badaniach anglojezycznych okreslana najczeéciej jako assigned expatriate, cho¢ réw-
nolegle stosuje si¢ wiele okreslen tego zjawiska.

° Zob. S. Przytula, Ekspatriacja tradycyjna i samoinicjowana, op. cit. W literaturze wyrdz-
nia si¢ takze inne modele misji zagranicznych: flekspatriacja (czgste i krotkie podroze stuz-
bowe do innego kraju niewymagajace przeprowadzki), tzw. commuter assignments (regularne
tygodniowe lub dwutygodniowe pobyty w innym kraju zwigzane z obowiazkami stuzbowymi,
niewymagajace przeprowadzki), inpatriacja (delegowanie z oddziatu do centrali), J. Purgal-
-Popiela, Ekspatriacja w przedsiebiorstwie migdzynarodowym - z punku widzenia centrali
i oddziatu goszczgcego, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012, t. 10, nr 1, cz. 3, s. 200.
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a jednostka wysylajaca w pelni organizuje transfer (podroz, mieszkanie, trans-
port, opieke medyczna, aklimatyzacje, wsparcie dla rodziny ekspatrianta)'’. Po
zakonczeniu kontraktu ekspatriant wraca do centrali lub zostaje wystany do
kolejnej filii. Proces misji zagranicznej sklada si¢ z 3 etapdéw: preparacja (przy-
gotowanie do wyjazdu), ekspatriacja (pobyt na misji) i repatriacja (powrot do
jednostki macierzystej).

Istniejg pewne problemy z uzywaniem stowa ekspatriacja, poniewaz rézni
badacze réznie okreslaja desygnat tego pojecia'’. Czasami definicja jest zawe-
zana do tego, co okreslilismy jako ekspatriacja tradycyjna (i w takim ujeciu po-
jecie ekspatriacji bedzie uzywane w niniejszym artykule), czasami rozszerzana
do ogdlnego pojecia wysoko wykwalifikowanych migrantdw (ta tendencja jest
zauwazalna w naukach spotfecznych). Czasami kreuje si¢ dalej idace klasyfikacje
jak ekspatriacja korporacyjna i biznesowa (pracownicy wysylani nie tylko przez
korporacje, ale rowniez przez organizacje sektora publicznego i NGO).

Charakterystyka ekspatow jako wyodrebnionej grupy spotecznej

Trudno oszacowa¢ dokladng liczbe ekspatéw w Polsce. Spowodowane jest to
miedzy innymi mozliwo$cig swobodnego przeplywu ludno$ci miedzy krajami
strefy Schengen oraz unormowaniami prawnymi w zakresie procedur wyda-
wania zezwolen na prace, ktdre zakladajg wyjatki np. w przypadku cztonkéw
zarzadu zagranicznych firm. Orientacyjnych danych moga nam jednak dostar-
czy¢ statystyki dotyczace wydanych zezwolen na prace publikowane przez Mi-
nisterstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej (MRPiPS).

Jak wida¢ na wykresie 1, liczba pozwolen na prace wydawanych dla pracow-
nikéw wyzszego szczebla stale rosnie, lecz jest nadal nieproporcjonalnie niska
do liczby wydawanych pozwolen ogolem (tutaj mozemy zauwazy¢ duzy wzrost
r/r). Warto réwniez pamigtad, ze kategoria ,kadra kierownicza, doradcy i eks-
perci” nie odnosi si¢ tylko do ekspatow, ale do wszystkich pracownikéw, ktorzy
chcg podjac prace w Polsce, niekoniecznie z polecenia centrali przedsigbiorstwa.

Na wykresie 2 mozemy natomiast zaobserwowa¢, ze mimo dynamiczne-
go wzrostu liczby pozwolen dla pracownikéw wysoko wykwalifikowanych, na
przestrzeni lat spada liczba pozwolen dedykowanych dla czlonkéw zarzadow.
Stanowig oni coraz mniejszy procent w ogdle pracownikow z zagranicy.

Problematyczne jest pordwnanie powyzszych danych z najnowszymi staty-
stykami (z 2017 r.) przedstawionymi przez MRPiPS. W najnowszych tabelach
zmieniono bowiem metodologie. Grupa pracownikéw okreslanych wcze$niej
jako ,kadra kierownicza, doradcy, eksperci” moze teraz znajdowac sie w dwdch

10 S. Przytula, Ekspatriacja tradycyjna i samoinicjowana, op. cit., s. 5.
' Czasami wrecz w ogdle nie wyszczegdlnia sie grupy ekspatriantéw, ujmujac ich zbior-
czo w grupie migrantow.
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Wykres 1. Liczba pozwolen na prace wydawanych dla kadry kierowniczej, doradcow
i ekspertow w stosunku do ogoélnej liczby wydawanych pozwolen
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Zr6dto: MRPIPS, Zezwolenia na prace cudzoziemcow.

Wykres 2. Liczba pozwolen na prace wydawanych dla cztonkow zarzagdéw w stosunku
do liczby pozwolen dla kadry kierowniczej, doradcéw i ekspertéw
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grupach: ,,przedstawiciele wladz publicznych, wyzsi urzednicy i kierownicy”
oraz ,specjalisci”. Biorgc pod uwage publiczny charakter pierwszej grupy, mozna
zalozy¢, ze ekspaci beda w znacznej mierze znajdowali sie w kategorii ,,specjali-
stow”. Pozwolen na prace w tej grupie w 2017 r. wydano 9944.

Doktadniejszych danych na temat profilu demograficznego ekspatéw w Pol-
sce dostarczyly badania przeprowadzone w 2012 r. w ramach projektu badaw-
czego ,,Kadra menedzeréw ekspatriantéw w przedsiebiorstwach miedzynarodo-
wych w Polsce™? Wykazaty one, Ze znaczna wigkszo$¢ ekspatdéw to mezczyzni
(84%), a najczesciej reprezentowane grupy wiekowe to przedziat 30-39 lat (47%
badanych) i 40-49 lat (31% badanych). Osoby starsze (powyzej 60. roku zycia)
stanowily jedynie 1% badanej grupy.

Badania przeprowadzono na probie 111 ekspatriantow, wérdd ktorych zna-
lezli sie reprezentanci 17 krajow. Najliczniejsza grupe stanowili reprezentanci
Europy Zachodniej (79 o0séb), reszta regionéw (Ameryka Péinocna, Europa
Srodkowa i Wschodnia, Azja) miata znacznie nizszg liczbe reprezentantéw (od
9 do 12). Jezeli chodzi o konkretng narodowos¢ ekspatow (a nie kraj ulokowa-
nia centrali korporacji), to najliczniej reprezentowani byli obywatele: Wielkiej
Brytanii, Francji, Hiszpanii i Holandii. Mozna zaklada¢, ze podobne proporcje
panuja w ogodlnej populacji ekspatéw w Polsce.

Istotne wydajg sie rowniez dane na temat stazu pracy ekspatéw. Wérdd
badanych, najliczniejsza grupe stanowily osoby ze stazem pracy w obecnej
firmie od 2 do 5 lat (40%). Jednak jezeli zsumujemy te grupe z grupg jeszcze
krocej zatrudnionych pracownikéw (do 2 lat — 20%), to okaze sie, ze wiekszos¢
badanych ekspatoéw (60%) nie dysponowata znacznym doswiadczeniem. Jezeli
natomiast chodzi o dtugo$¢ kontraktu, na jaki zdecydowali si¢ przebywajacy
w Polsce ekspaci, dominujg te o charakterze krotkoterminowym i $rednioter-
minowym. 38% ekspatéw zdecydowalo si¢ na kontrakt nie dtuzszy niz rok, 34%
na okres od 1 roku do 3 lat. Kontrakty dtugoterminowe (ponad 3 lata) stanowia
zdecydowang mniejszos¢ (12%)"3. Wszystkie te czynniki moga wplywa¢ na
zachowania ekspatow. Takie poczucie tymczasowosci warunkuje ich sposob
pracy i nie sprzyja mysleniu perspektywicznemu oraz systematycznemu pla-
nowaniu strategii. Zle wplywa to réwniez na kontakty miedzyludzkie — powo-
duje duzy dystans i sprawia, Ze ekspaci nie wchodzg w zZadne glebsze relacje
pozazawodowe'.

12°S. Przytula, Ekspatrianci w Polsce, op. cit., s. 95-96.

3 Przewiduje sig, ze ten trend bedzie sie utrzymywal, albo wrecz wzmacnial. Jest to
spowodowane zmianami modeli biznesowych i czgstszym wystepowaniem: fuzji i przejeé,
aliansow strategicznych, przedsiewziec typu joint venture czy sieci franczyzowych, M. Rosin-
ska-Bukowska, Rola kapitatu ludzkiego w biznesie miedzynarodowym, op. cit., s. 109.

4 Zob. Cudzoziemcy w Warszawie, czyli jak zmierzy( si¢ z nieuniknionym, red. M. Dud-
kiewicz, P. Majewski, M.st. Warszawa, Uniwersytet SWPS, Fundacja Obserwatorium, War-
szawa 2017, s. 94-95.
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Aby dokladniej scharakteryzowa¢ ekspatow, mozemy réwniez siegna¢ do
pogtebionych badan na temat stabych i mocnych stron pracownikéw delego-
wanych'. W badaniach najczesciej wskazywane byly nastepujace wady: brak
znajomosci lokalnych realiéw, brak elastycznosci w podejmowaniu decyzji,
etnocentryzm, hierarchizacja, do$wiadczanie szowinizmu lokalnego i kseno-
fobii, nacisk na ustrukturyzowanie zadan. Wérdd zalet natomiast najczesciej
wymieniano: miedzynarodowe doswiadczenie, bycie facznikiem i ambasadorem
w relacjach miedzy centralg a filig, posiadanie wiedzy i umiejetnosci, ktdrymi
mozna si¢ dzieli¢ z lokalng kadrg. Ogélng konkluzja wywiaddéw byto natomiast
stwierdzenie, ze mimo wszystkich problemdw i wyzwan, ktore niesie ekspatria-
Cja, jest ona potrzebna do rozwoju lokalnych filii.

Funkcje ekspatriacji

Funkcje ekspatriacji mozemy rozpatrywac z perspektywy indywidualnej i or-
ganizacyjnej (instytucjonalnej). W wielu wypadkach nadal dominuje podej-
$cie organizacyjne — do filii zagranicznej wysyla si¢ menedzera o ugruntowanej
pozycji i bogatym doswiadczeniu w celu szkolenia lokalnej kadry i rozwoju
nowo powstajacego interesu. Zaleznie od tego, jakg centrala przyjmuje strate-
gie, ekspata albo pelni swojg funkcje jedynie do momentu stabilizacji na rynku
nowej filii (ktéry to moment czesto bywa odkladany w czasie) i szkoli lokalny
personel, ktéry w odpowiednim czasie przejmie funkcje menedzerskie, albo
jest staltym delegatem centrali, kontrolujacym standardy panujace w jednostce
filialnej i dbajacym o jej prawidlowe funkcjonowanie'®. W obu przypadkach
inicjatywa i gtéwne motywacje leza wiec po stronie centrali, ktdrej zalezy na
efektywnosci i rozwoju biznesu'. Nietrudno tu o pojawienie si¢ etnocentryzmu

15 Zob. S. Przytula, Ekspaci w Polsce - silnym czy stabym ogniwem w zarzgdzaniu polskg
filig? Wyniki badan empirycznych [w:] Wielokulturowos¢, ukierunkowanie na wartosci i spo-
teczna odpowiedzialnos¢. Nowe wyzwania w zarzgdzaniu organizacjg, red. M. Rozkwitalska,
seria ,,Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku”, t. 19, CeDeWu, Warszawa
2013, s. 49-64.

16 Wedtug badan i obserwacji S. Przytuly oraz innych badaczy, jest to w szczegdlno$ci
specyfika korporacji azjatyckich. Np. w filiach japonskich firm prawie 75% menedzerow
stanowig Japonczycy.

17" Spotyka sie rowniez inny podzial funkcji misji zagranicznych, bioracy pod uwagg cele
strategiczne ekspatriacji: a) misje techniczne — krotkotrwale delegacje ekspatéw majace na
celu transfer specjalistycznej wiedzy, ok. 5-10% przypadkéw; b) misje rozwojowe - skon-
centrowane na rozwoju kadry menedzerskiej, nabyciu przez nig wiedzy i do§wiadczenia, ok.
5-10%; c) misje strategiczne — zrownowazony rozwoj projektéw korporacyjnych w réznych
obszarach $wiata, wysylanie ekspatow o najwyzszych kwalifikacjach, ok. 10-15%; d) misje
funkcjonalne - transfer praktyk i proceséw na linii centrala—filia i filia—centrala, angazowanie
kadry lokalnej, ok. 55-80%, S. Przytula, Cele zagranicznych misji ekspatriantéw oraz transfer
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organizacyjnego (instytucjonalnego), ktory bardzo utrudnia wspolprace ekspa-
tow z lokalnym personelem®.

Natomiast jezeli przyjmiemy podejscie indywidualne, najwazniejsze sa
motywacje pracownikow delegowanych. Wyspecjalizowany pracownik, czesto
dopiero zdobywajacy doswiadczenie migedzynarodowe, chcac sprostaé wyzwa-
niom stawianym przez pracodawce lub po prostu chcac rozwing¢ sie zawodowo,
wyjezdza do jednostki zagranicznej i realizuje powierzone mu zadania. Ekspa-
triacja stanowi tu pewnego rodzaju etap w zyciu zawodowym, ktory umozliwia
osiagniecie wyzszych stanowisk, lepszych warunkéw finansowych, wyzszej po-
zycji spolecznej czy bogatszej sieci kontaktow interpersonalnych®.

Najczesciej jednak podkresla sie trzy gtéwne funkcje ekspatriacij:

o transfer wiedzy i umiejetnosci (know-how), tak aby jednostki w krajach

goszczacych mogly wykorzystywa¢ mechanizmy sprawnie funkcjonujace
w centrali; ekspata pelni funkcje ,,pasa transferowego™ miedzy centrala
a jednostka lokalna,

o rozwoj menedzerski — zarowno osoby delegowanej, jak i lokalnych me-

nedzerdw, dla ktorych ekspata jest wzorcem,

o rozwoj organizacji*' i kontrola - najrzadziej podkreslana, ale najczesciej

wykorzystywana funkcja, szczegélnie w przypadku kontraktéow kréotko-
terminowych i przy czestej zmianie kadry ekspatow.

Czasami, mowigc o funkcjach petnionych przez ekspate, wskazuje sie istotna
gltownie z punktu widzenia filii - funkcje rzecznika i przedsiebiorcy. Zgodnie
z nig ekspata dba o interesy podlegtego obszaru i jest bardziej reprezentantem
filii w kontakcie z centralg niz reprezentantem centrali w kontakcie z filig.

Badania przeprowadzone przez A. Pocztowskiego w latach 2010-2011 wy-
kazaly, ze najistotniejszym celem ekspatriacji wskazywanym w polskich oddzia-
tach firm miedzynarodowych byl transfer nowych rozwigzan - metod, technik
zarzadzania i produkeji (84%). Nastepnie w kolejnosci wskazywano: rozwoj

wiedzy miedzy obcokrajowcami a lokalng kadrg — na podstawie studium przypadku w filii nie-
mieckiej korporacji w Polsce, ,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2014, t. XVI, z. 3, cz. 1, 5. 210.

'8 M. Rozkwitalska, Etnocentryzm jako bariera kulturowa w filiach korporacji transnaro-
dowych — wyniki badan, ,,Organizacja i Kierowanie” 2010, nr 3(141), s. 116-117.

19 S. Przytula, Cele zagranicznych misji ekspatriantéw, op. cit., s. 209.

2 Ekspaci sg nazywani takze np. ,moderatorami transferu” (ang. transfer facilitators),
»Spoiwami granicznymi” (boundary spanners), ,efektywnymi przekaznikami” (effective ve-
hicles), ,pelnomocnikami transferu wiedzy” (proxy of knowledge transfer) lub ,,synapsami”
(headquarter-subsidiary synapse), S. Przytula, Bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomig-
dzy centralg korporacji a filig zagraniczng [w:] Sukces w zarzgdzaniu kadrami. Dylematy za-
rzgdzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Problemy zarzgdczo-eko-
nomiczne, red. M. Stor, seria ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu”, nr 429, Wroclaw 2016, s. 3.

2! Czasami definiowany jako usprawnienie komunikacji miedzy filig a centrala.
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przedsiebiorstwa na nowym rynku (58%) i rozwoj pracownikow filii (56%)%.
Badania prowadzone przez S. Przytule rok pézniej potwierdzily ten trend. Wy-
niki wskazywaty na znaczng dominacje funkgji transferu know-how (60% bada-
nych wskazato ten cel). Jako kolejne we wskazaniach byty kontrola zarzadzania
(44%) i rozwoj lokalnej kadry (35%)>.

Najczesciej wiec w kontekscie ekspatriacji mowi sie o funkgji transferu wie-
dzy. Transfer ten ma charakter wielostronny. Dotyczy zardwno rozwigzan insty-
tucjonalnych, jak i indywidualnej wiedzy i do$wiadczenia pracownikow.

Schemat 1. Kierunki transferu wiedzy w korporacji miedzynarodowej

Ekspata Ekspata

Centrala firmy jest w tym ukladzie baza agregujaca wiedze¢*, ktora przez
ekspatéw i ich kompetencje” dystrybuuje ja do filii. Aby jednak uktad ten pra-
cowal sprawnie, niezbedna jest réwniez zdolnos¢ przyswajania wiedzy ze strony
jednostek lokalnych, ktére sg ostatnimi odbiorcami procesu. Jednostki te moga
przyjmowac rézne role w transferze know-how:

2 A. Pocztowski, Znaczenie ekspatriantéw w przedsiebiorstwie migdzynarodowym [w:]
Zarzgdzanie misjami zagranicznymi. Organizacyjne i indywidualne aspekty pracy ekspatrian-
téow, red. A. Pocztowski, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 20.

# 8. Przytuta, Ekspatrianci w Polsce — wstgpne wyniki badar empirycznych, op. cit., s. 98.

2 W postaci tzw. centréw lub uniwersytetow wiedzy (corporate university, global talent
development centre, university for international exchange), ktérych celem jest gromadzenie
zagranicznych doswiadczen swoich pracownikéw i wykorzystywanie tej wiedzy dla potrzeb
szkoleniowych i treningowych, S. Przytula, Bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy, op. cit., s. 4.

# Chodzi tu nie tylko o ,twarde” kompetencje, ale rdwniez te z kategorii ,,miekkich”, jak
motywacja, otwarto$¢, che¢ uczenia sie.

171



Studia BAS Nr 4(60) 2019

+ globalnego innowatora - filia jest centrum wiedzy w specyficznej, waskiej
dziedzinie i dystrybuuje owa wiedze zaréwno do centrali korporacji, jak
i do innych filii,

o gracza zintegrowanego - filia specjalizuje si¢ w roznych dziedzinach i sta-
je sie zrédlem wiedzy dla innych jednostek, jej funkcjg jest integracja
innych filii i udzielanie im wsparcia merytorycznego,

o implementatora - jednostka, ktéra nie dysponuje praktycznie wiedza
wlasnag tylko implementuje rozwigzania zalecane przez centrale i propo-
nowane przez inne filie,

o lokalnego innowatora - filia ma swojg baze¢ wiedzy we wszystkich obsza-
rach funkcjonalnych, ale jest to wiedza na tyle wyspecjalizowana lokalnie,
ze nie znajduje zastosowania w innych jednostkach i centrali, kooperacja
w ramach organizacji jest ograniczona.

Aby proces transferu wiedzy sie rozwijal, powinno si¢ zwroci¢ uwage na
nastepujace dzialania: promocja dzielenia si¢ wiedza, podkreslanie znaczenia
wspdlpracy miedzy réznymi szczeblami struktury organizacyjnej oraz nieogra-
niczanie si¢ jedynie do przeplywu wiedzy ,w dol” (z centrali do filii), ale wy-
korzystywanie wiedzy uzyskiwanej przez ekspatriantéw pracujacych w filii do
rozwoju organizacji. Moglaby to by¢ gléwna korzy$¢ z misji zagranicznej, ale
niestety, w rzeczywistosci doswiadczenie ekspatow jest rzadko wykorzystywane
przez centrale firmy. Wedtug badan 66% przedsiebiorstw stabo korzysta z za-
sobow wiedzy i know-how pozyskanych przez ekspatriantow, a az % ekspatow
odchodzi z korporacji w ciggu 2 lat od powrotu z misji*. Bierno$¢ wobec takich
statystyk okazywana przez zarzadzajacych przedsigbiorstwami moze $wiadczy¢
o bardzo instrumentalnym traktowaniu tej kwestii, niecheci do zrozumienia
charakteru lokalnego biznesu i nastawieniu si¢ tylko i wytacznie na wymierny
zysk biezacy, bez wziecia pod uwage skutkéw dlugofalowych?.

% S. Przytula, Bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy, op. cit.,s.7

¥ Podczas, gdy tak samo wazna jak strategia ekspatriacji jest umiejetna polityka repa-
triacyjna, charakteryzujaca si¢ nastepujacymi zasadami: a) jasne okreslenie celow zarzadza-
nia wiedzg powracajacych z zagranicy pracownikow; b) polaczenie ekspatriacji i repatriacji
z programami zarzgdzania kadra menedzerska najwyzszego szczebla; ¢) postrzeganie ekspa-
triacji nie jako kosztu, ale inwestycji, z ktorej zwrot widoczny jest w postaci nowej wiedzy
iumiejetnosci wystanych za granice pracownikéw; d) uznanie zarzadzania karierg i wsparcia
spofeczno-psychologicznego za podstawowe elementy strategii repatriacyjnej; e) opracowa-
nie struktury organizacyjnej wspierajacej repatriacje (jasno wytyczone zadania, precyzyjnie
okreslona odpowiedzialnos¢), B. Buchelt, Powrdt ekspatriantéw z misji zagranicznej [w:] Za-
rzgdzanie misjami zagranicznymi. Organizacyjne i indywidualne aspekty pracy ekspatriantow,
red. A. Pocztowski, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 184.
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Efektywnos¢

Sukces ekspatriacji jest mozliwy, jezeli cele indywidualne ekspaty i cele organiza-
cji sie pokrywaja. Cze$ciowej oceny skutkdw misji zagranicznej mozna dokonaé
juz podczas jej trwania, jednak petna ewaluacja jest mozliwa dopiero po wielu
miesigcach od zakonczenia delegacji. Mozna wymieni¢ kilka wskaznikow, ktdre
moga $wiadczy¢ o efektywnosci wyjazdu:

o dzialania promocyjne i awansowe wobec repatriantéw w centrali,

 plany sukcesji na kluczowe stanowiska jednostki lokalnej,

o stopien wykorzystania wiedzy i doswiadczen repatrianta®.

Jezeli repatriant opuszcza organizacje, organizacja traci nie tylko pracowni-
ka, ale rdwniez wiedze i kontakty lokalne, ktére on zyskal, uczestniczac w misji
zagranicznej. Mimo $wiadomo$ci tej zasady wiele firm decydujacych sie na eks-
patriacje nie po$wieca tej kwestii wiele uwagi. Badania przeprowadzone w latach
2009-2012 dowiodly, Ze znaczna czg$¢ przedsigbiorstw zagranicznych dziataja-
cych w Polsce nie ma regulacji odnoszacych si¢ do kariery zawodowej pracowni-
kéw po powrocie z misji zagranicznej (65%)*. Moze to dziata¢ demotywujaco na
potencjalnych kandydatow do wyjazdu, szczegdlnie tych najbardziej ambitnych
i teoretycznie najbardziej do wyjazdu predysponowanych.

Niepokojaco przedstawiajg si¢ rowniez dane dotyczace badania efektywnosci
wyjazddw. Jedynie 60% badanych przedsigbiorstw analizuje stopien realizacji
celéw, z czego 29% z nich deklaruje, ze ekspatriacja skonczyta sie spetnieniem
wszystkich celéw przynajmniej na oczekiwanym poziomie®. Warto réwniez za-
znaczy¢, ze jedynie 29% analizowanych polityk korporacyjnych zawieralo zapisy
o powiazaniu wynagrodzenia ekspaty z osiaganymi przez niego wynikami®'.

Podobnie wyglada sytuacja z badaniem efektywnosci finansowej tego typu
delegacji. Ponad 44% badanych przedsiebiorstw przyznalo, ze nie szacuje kosz-
tow ekspatriacji przed wyjazdem. Tylko 42% firm (analizowanych w innym
badaniu) deklarowato, ze regularnie bada korzysci i koszty misji zagranicz-
nych, 40% robi to sporadycznie, 14% wcale*. Natomiast jezeli chodzi o analize

2 S. Przytula, Sukces ekspatriacji — perspektywa indywidualna i organizacyjna, ,,Zarza-
dzanie i Finanse” 2016, nr 2(1), s. 322.

» K. Razniewski, Badanie efektywnosci w procesie zarzgdzania ekspatriacjg w Polsce -
komunikat z badan, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 6(89), s. 104.

30 Ibidem, s. 107.

3 Ibidem, s. 105.

32 Co ciekawe, polskie przedsiebiorstwa dziatajace na rynkach miedzynarodowych zde-
cydowanie czesciej badaja bilans ekonomiczny wyjazdéw — regularnie robi to 65% firm,
G. Lukasiewicz, Efektywnos¢ misji zagranicznych ekspatriantéw [w:] Zarzgdzanie misjami
zagranicznymi. Organizacyjne i indywidualne aspekty pracy ekspatriantéw, red. A. Pocztowski,
Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 214.
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retencji ekspatriantéw (odwrotnos¢ rotacji pracownikéw), znaczna wigkszos¢
badanych podmiotéow gospodarczych (70%) nie prowadzi takich pomiaréw.
Wiec jak wskazujg dane, firmy bardzo swobodnie podchodzg do bilansu zyskow
i strat ekspatriacji, miejsce strategii zajmujg dziatania ad hoc*. I cho¢ centrale
korporacji miedzynarodowych maja dluga histori¢ zarzadzania misjami zagra-
nicznymi, ich do$wiadczenie nie jest w wystarczajacym stopniu przektadane na
funkcjonowanie polskich filii*.

Problemy i wyzwania

Problemy zwigzane z ekspatriacja mozemy rowniez podzieli¢ na te doswiadcza-
ne przez ekspatéw i te, ktore sg zwiazane z ich dzialalnoscia. Ekspaci zapytani
o gltéwne problemy, ktore napotykaja w Polsce, wskazywali przede wszystkim
na: problemy jezykowe (60%) oraz skomplikowane przepisy prawne, podatkowe
i ogolnie panujgcy biurokracje (52%)*. Problemy osobiste zwigzane z ekspatria-
cja byly znacznie rzadziej wskazywane.

Natomiast do najczestszych problemoéw pojawiajacych sie we wspotpracy
z ekspatami mozemy zaliczy¢: problemy komunikacyjne (m.in. nieznajomos$¢
jezyka, odmienno$¢ zachowan werbalnych i niewerbalnych) - 24% wskazan,
problemy wynikajace z odmiennos$ci w postawach wobec pracy (podejscie do
czasu, formalizacji relacji interpersonalnych) — 20%, problemy wynikajace z r6z-
nic w stopniu ujawnionych emocji - 15%, problemy wynikajace z braku wiedzy
(znajomosci polskiego prawa finansowego, prawa pracy, niezrozumienie pol-
skich zwyczajow, religii) — 14%.

Nierzadko zrodtem problemdéw doswiadczanych przez ekspate jest niedo-
pasowanie jego, jako osoby delegowanej, do specyfiki misji zagranicznej, ktdora
zostaje mu powierzona, zaréwno pod wzgledem merytorycznym, jak i kultu-
rowym. Blad moze leze¢ po stronie centrali, ktora pobieznie przeprowadzi re-
krutacje (zle dopasuje kandydata) oraz nie przeprowadzi przygotowania do

33 Zadna z badanych organizacji nie wskazala takich dziatan, jak: uzgodnienie celéw
wyjazdu, sposéb ich oceny, planowanie rozwoju zawodowego, a takze uzgadnianie pakietu
wynagrodzenia, I. Kubica, Pozyskanie i przygotowanie ekspatrianta do wyjazdu na misje zagra-
niczng [w:] Zarzgdzanie misjami zagranicznymi. Organizacyjne i indywidualne aspekty pracy
ekspatriantéw, red. A. Pocztowski, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 92.

* K. Razniewski, Badanie efektywnosci w procesie zarzgdzania ekspatriacjg, op. cit.,
s. 108-110.

* Ekspaci wskazywali w badaniach swoje pomysty na poprawe sytuacji w tej kwestii:
ograniczenie corocznych kontroli zeznan podatkowych cudzoziemcéw mieszkajgcych w Pol-
sce, usprawnienie procesu uzyskiwania zezwolen na zamieszkanie, redukcja liczby ankiet
statystycznych do tych najbardziej potrzebnych, rezygnacja z wprowadzania nowych $wiat.

% S. Przytula, Postrzeganie ekspatriantéw przez lokalng kadre menedzerskg, op. cit.,
s. 98-99.
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adaptacji spolecznej i zawodowej pracownika (tzw. pre-departure training) w no-
wym miejscu pracy. Wina moze leze¢ takze po stronie ekspaty, ktory moze si¢
charakteryzowa¢: brakiem kwalifikacji, brakiem motywacji, brakiem checi ucze-
nia si¢ i otwartosci, sztywno$cia postaw, niskg inteligencja kulturowa, brakiem
doswiadczen miedzynarodowych. Jezeli korporacja zdecyduje si¢ wysta¢ tego
typu menedzera do jednostki lokalnej, mnozg si¢ kolejne problemy. Podstawowa
funkcja ekspatriacji, czyli transfer wiedzy, nie funkcjonuje, bo ekspata nie ma
wystarczajacych kompetencji, aby szkoli¢ lokalng kadre. Do tego pracownicy filii
watpig w sensownos¢ decyzji wladz przedsiebiorstwa i tracg do nich zaufanie.
Ponadto negatywne nastawienie do ekspaty, ktéry dysponuje znikomym do-
$wiadczeniem czy kompetencjami, moze eskalowa¢ konflikty wewnatrzkadrowe
i posrednio oddzialywa¢ na wyniki firmy™.

Kolejnym bardzo istotnym problemem w relacji ekspata - filia jest kwestia
nieznajomosci jezyka kraju goszczacego®. Rodzi to nie tylko problemy formalne
(koniecznos¢ zatrudnienia ttumacza, wydluzenie procesu decyzyjnego i op6z-
nienia w realizacji zadan biezacych®), ale rowniez komunikacyjne i interper-
sonalne. Menedzerowie zagraniczni nieznajacy jezyka kraju, do ktorego zostali
delegowani, sg o wiele gorzej postrzegani w oczach lokalnych pracownikéw, niz
ci, ktérzy uczg si¢ jezyka lub juz go znaja. Z punktu widzenia ekspatéw prze-
bywajacych w Polsce znajomos¢ jezyka nie jest szczegolnie istotna. Problemy
jezykowe odczuwaja oni jedynie w razie koniecznosci kontaktu z urzedami czy
lokalnymi klientami firmy.

Zdarzajg si¢ rowniez konflikty miedzy ekspatami i kadrg lokalng, ktére
wplywaja negatywnie na skuteczno$¢ misji takiego zagranicznego pracownika.
Lokalni menedzerowie zarzucajg ekspatom brak wykorzystania pracy zespoto-
wej, nieokazywanie szacunku lokalnej kadrze, autokratyczny styl zarzadzania,
niekorzystanie z krajowego potencjatu kadrowego - brak delegowania zadan
czy tez niezdolnos¢ adaptacji®. Czasami wytwarza to na tyle duze antagonizmy
w zespole, ze rozwdj filii nie jest mozliwy, mimo wysoko rozwinietych kom-
petencji oraz doswiadczenia ekspaty. Kwestig wyjatkowo problematyczng jest
réwniez przygotowanie przez ekspatdw lokalnych menedzeréw do zarzadzania
filia. W wielu przypadkach nie jest to priorytet dla centrali firmy, ale wyrazne
oczekiwanie pracownikéw jednostki lokalne;.

Co ciekawe, badani zauwazaja, Ze poziom negatywnych zachowan jest skore-
lowany z tym, jak wysokie stanowisko w organizacji zajmuje ekspata. Im wyzsze
stanowisko — tym gorsza ocena jego pracy w oczach badanych. Obcokrajowcy
na nizszych stanowiskach oceniani sg natomiast jako szybko uczacy si¢ meto-

7 Ibidem, s. 92.

% Co ciekawe, w ponad potowie badanych przedsi¢biorstw nauka jezyka lokalnego byla
obligatoryjna i wpisana w zobowigzania ekspatrianta, ibidem, s. 97.

% S. Przytula, Bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy, op. cit., s. 6.

M. Rozkwitalska, Ekspaci z perspektywy lokalnej kadry, Texter, Warszawa 2011, s. 9.
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dyki pracy i polskiej mentalno$ci, chetnie dzielacy sie wiedzg i identyfikujacy
sie z zespolem*..

Ekspatriacja w Polsce, jako pafistwa Europy Srodkowej i Wschodniej, rodzi
réwniez specyficzne problemy. Lokalni menedzerowie uznajacy Polske za nie-
zbyt atrakcyjny dla zagranicznych pracownikéw moga podejrzewac, ze ekspata
zostal wystany do lokalnej jednostki tylko w celu sprawowania kontroli. Niepo-
rozumienia moga tez wynikac z rozbieznosci ptacowych lokalnych i zagranicz-
nych menedzeréw. Jesli wystarczajaco jasno nie wytlumaczy si¢ zakresu zadan
ekspaty, poziom jego wynagrodzenia moze budzi¢ kontrowersje i powodowac
konflikty wewnatrz kadry, szczegdlnie jesli koszty jego zatrudnienia pokrywane
sa z budzetu filii, a stawki ustalane na poziomie wynagrodzen kraju, w ktérym
znajduje si¢ centrala korporacji. Watpliwosci pojawiajg si¢ takze wtedy, gdy
wezmiemy pod uwage wysoko$¢ kosztéw przygotowania misji ekspatriacyjnej,
moze ona $wiadczy¢ o braku racjonalnoséci ekonomicznej takiego rozwigzania*.

Podsumowanie

Badania wskazujg na istnienie wielu barier, ktore sprawiaja, ze ekspaci nie spet-
niajg wystarczajaco skutecznie swojej roli w rozwoju organizacji. Co prawda,
z reguly podkreslane jest ich pozytywne znaczenie, zaréwno z punktu widzenia
centrali, jak i lokalnych filii, jednak ich wplyw i zaangazowanie w dziatanie
korporacji czesto jest oceniane jako niewystarczajace. Na podstawie przepro-
wadzonych badan i wywiadéw z menedzerami polskich filii migedzynarodowych
korporacji, sformutowano wigc zbior zasad, ktére moga staé sie wskazdéwkami
dla przysztych ekspatow*:

o otwarto$¢ na odmiennos¢ polskiej kultury — zaufanie do wiedzy i do-
$wiadczenia lokalnych pracownikéw, dostosowywanie metod pracy do
realiow — otwarto$¢ na ograniczenia organizacyjno-prawne, che¢ pozna-
nia polskiej kultury i jezyka — bycie antropologiem nie kolonizatorem,

4 Tbidem, s. 16.

2 Dlatego tez coraz czg$ciej dyskutowany jest inny model misji zagranicznych, polega-
jacy na krotszych delegacjach i wykorzystywaniu nowoczesnych technologii w zarzadzaniu
operacjami jednostek filialnych, zob. A. Pocztowski, Znaczenie ekspatriantow w przedsigbior-
stwie miedzynarodowym, op. cit., s. 28.

# Badacze pracowali rowniez nad profilem tzw. idealnego ekspatrianta, ktéry powinien
by¢ pomocny przy rekrutacji kandydatéw na misje zagraniczne. Wyszczegélnili nastepujace
priorytetowe cechy: a) bycie zorientowanym na siebie - zainteresowanie wlasng adaptacja do
nowych warunkéw, posiadanie poczucia warto$ci i wiary w swoje mozliwoéci; b) bycie zorien-
towanym na innych — motywacja do nawiazania kontaktow z lokalng kadra i spotecznoscia;
c) szerokie horyzonty myslowe, tolerancja dla odmiennych zachowan i powstrzymywanie si¢
od oceny, M. Rozkwitalska, Ekspaci z perspektywy lokalnej kadry, op. cit., s. 10.
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o unikanie etnocentryzmu - zawieszenie na czas kontraktu swojego sta-
tusu zawodowego posiadanego w centrali, nieprzenoszenie na sile zagra-
nicznych praktyk do filii,

o wieksza integracjalokalna - nie tylko z pracownikami, lepsza adaptacja,

o szacunek i zaufanie - najpierw obserwacja i zdobycie zaufania, potem
dopiero przeprowadzanie zmian wymagajacych tego wlasnie zaufania*.

Stata ekspansja korporacji wielonarodowych jest wyzwaniem, ale rowniez
szansa, ktorag Polska, bedaca panstwem przyjmujacym dla wielu inwestycji za-
granicznych, moze wykorzystac i zagospodarowac. Trzeba jednak szczegolnie
zwroci¢ uwage na kwestie rozwoju zarzadzania miedzykulturowego, ktére w do-
bie globalizacji jest rzecza do$¢ oczywista, jednakze w praktyce rzadko (lub
nieumiejetnie) stosowang®. Jak wskazujg badacze, nowoczesne zarzadzanie
powinno si¢ charakteryzowac realizacja trzech zasad:

o kooperencja, czyli konkurencja i wspdtpraca,

o sieciowos¢ - budowanie systemu wspolzaleznoéci poprawiajacego efek-

tywno$¢,

o glokalizacja - faczenie wzorcow, standardéw globalnych/uniwersalnych

wartosci ze specyfika lokalnych kultur.

Dopiero uwzglednienie tych wzorcéw w organizowaniu biznesu, pofaczone
ze $wiadomoscia, Ze rozwoj kapitalu intelektualnego jest silnie skorelowany
z rozwojem kapitatu ekonomicznego, moze przynie$¢ wymierne efekty i w pelni
wykorzysta¢ potencjal, jaki drzemie w zjawisku ekspatriacji.
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