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Sukces misji zagranicznej
i jego uwarunkowania — spojrzenie
z perspektywy organizacji i ekspatrianta

Joanna Purgat-Popiela

Mimo ze ekspatriacja jest istotng kwestig w rozwijaniu dziatalnosci mie-
dzynarodowej organizacji, skala niepowodzeri delegowanych pracownikow
pozostaje znaczqca, zwlaszcza w krajach rozwijajgcych sie, w ktorych siega
nawet 70% ekspatriacji, Niemniej wspomniane szacunki sq przedmiotem kry-
tyki, glownie dlatego, ze przyjete w nich kryterium oceny przedsiewziecia — przed-
wcezesny/terminowy powrot delegowanego pracownika — nie odzwierciedla
wszystkich istotnych wymiarow porazki/sukcesu ekspatriacji.

Z powyzszych wzgledow w opracowaniu podjeto probe calosciowego ujecia
sukcesu misji zagranicznej, a takze wstepnej identyfikacji glownych czynnikow,
ktore wplywajq na rézne wymiary tego sukcesu. Na podstawie studiow literatury
oraz wynikow pilotazowych badarn empirycznych Katedry Zarzqdzania Kapitalem
Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie omowione zostaly naste-
pujgce zagadnienia: pojecie i wymiary sukcesu, istota sukcesu ekspatriacji
i sposoby jego oceny oraz organizacyjne, indywidualne, rodzinne i srodowiskowe
determinanty sukcesu misji zagranicznych.

1. Wstep

W dobie globalizacji i postgpujacego procesu umiedzynarodowienia dzia-
falnoSci gospodarczej udzial w misjach zagranicznych staje si¢ typowym
doswiadczeniem coraz wigkszej grupy pracownikow w przedsigbiorstwach
wchodzacych na nowe rynki i kontynuujacych ekspansje poza krajem pocho-
dzenia. Niejednokrotnie dla tych organizacji sukces w zarzadzaniu ekspa-
triacja ma kluczowe znaczenie dla osiagniecia krétko- i diugoterminowych
celow na poszczeg6lnych rynkach, konsekwencjg nieudanej misji zagranicz-
nej moze by¢ bowiem nie tylko niska efektywnos$¢ delegowanego menedzera
i podlegtego mu zespotu, ale takze utrata waznych kontaktéw biznesowych,
pogorszenie kontaktow z lokalng spolecznoscia, spadek zaangazowania
i morale lokalnej kadry czy nawet utrata rynku. Tymczasem skala niepowo-
dzen delegowanych pracownikéw pozostaje znaczaca (Shay i Baack 2004:
216), zwlaszcza w krajach rozwijajacych si¢, w ktorych sigga¢ mogta nawet
70% ekspatriacji (Tung 1982: 57-71). Niemniej wspomniane szacunki sg
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przedmiotem krytyki, gléwnie dlatego ze przyj¢te w nich kryterium oceny
przedsiewzigcia — przedwczesny/terminowy powrdt delegowanego pracow-
nika — nie odzwierciedla wszystkich istotnych wymiaréw porazki/sukcesu
ekspatriacji (Forster 1997: 414).

Z powyzszych wzgledow gtdwnym zamierzeniem autorki niniejszego
opracowania jest ukazanie sukcesu misji zagranicznej z punktu widzenia
organizacji i pracownika, a takze wstepna identyfikacja gtownych czynnikow,
ktore wplywaja na rézne wymiary tego sukcesu. Na podstawie literatury
z zakresu migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi, sukcesu zycio-
wego i zawodowego, zarzadzania karierg zawodowa, rownowagi praca—zycie
oraz wynikéw pilotazowych badan empirycznych prowadzonych w 2010 r.
w Katedrze Zarzadzania Kapitalem Ludzkim (KZKL) Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie! omowione zostaly nastepujace zagadnienia: poje-
cie i wymiary sukcesu, istota sukcesu ekspatriacji i sposoby jego oceny oraz
organizacyjne, indywidualne, rodzinne i Srodowiskowe determinanty sukcesu
misji zagranicznych.

2. Sukces i jego wymiary

Sukces jest bez watpienia pojeciem wieloznacznym, m.in. z powodu
nagminnego uzywania go w mediach i jezyku potocznym. Generalnie ozna-
cza pomyslny przebieg dziatan badz uzyskanie pozadanego rezultatu. Zazwy-
czaj, mowiac o sukcesie projektu czy tez przedsigbiorstwa, odnosimy si¢ do
skuteczno$ci w osiaganiu celdow, ktéra przektada si¢ na materialne i nie-
materialne korzySci. Niemniej oceniajac powodzenie konkretnego przedsie-
wzigcia postugujemy si¢ zwykle pewnym zestawem kryteridw. Oprocz stop-
nia osiggniecia zaktadanego celu, niejednokrotnie uwzgledniamy parametry
charakteryzujace sposob realizacji, a takze zgodno$¢ z wymaganiami w za-
kresie jakoSci, bezpieczenstwa oraz ograniczen czasowych czy tez finanso-
wych. Ocena powodzenia w odniesieniu do catej organizacji jest niewatpli-
wie bardziej ztozonym procesem, i nie utatwia jej bynajmniej brak wyraznej
zgody co do istoty sukcesu firmy. Jej tradycyjne ujecie — w kategoriach
konkurencyjnoSci, rentownoS$ci i wzrostu — wydaje si¢ zbyt waskie, totez
ewoluuje ono w kierunku réwnowazenia aspektow ekonomicznych i spo-
fecznych w dziatalnosci firmy. W rezultacie z sukcesem firmy utozsamia si¢
zaréwno efektywno$¢ w kategoriach finansowych, jak i przyczynianie si¢
,,do wzrostu jakosSci zycia osdb z nig zwigzanych” oraz osiaganie ,,harmonii
z otaczajaca ja zlozona rzeczywistoscia” (Witek-Crabb 2000: 246).

Ow brak jednolitej interpretacji terminu ,,sukces” dotyczy takze poziomu
jednostki. Pojecie to funkcjonuje tutaj w swoistym zawieszeniu mi¢dzy
wzglednym obiektywizmem jego spolecznie akceptowanych wyznacznikéw
a subiektywizmem indywidualnych definicji, ktérych podstawe stanowi uni-
kalna dla jednostki hierarchia wartosci (Hildebrandt-Wypych 2010: 19).
Wzglednos$¢ wyznacznikoéw spotecznych sukcesu wynika z ich silnego zwigzku
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z kultura spofecznosci, ktéra determinuje znaczenie takich parametrow,
jak: poziom wyksztatcenia, miejsce w spotecznej strukturze pracy i zwigzane
z nim gratyfikacje materialne. Zauwazy¢ jednocze$nie nalezy, ze subiektywne
koncepcje sukcesu sa rdwniez uwarunkowane kulturowo, a 6w wplyw prze-
jawia si¢ m.in. w ukierunkowaniu i poziomie aspiracji jednostki, wartoScio-
waniu celow zawodowych i sposobach ich osiggania (Mi§ 2002: 153-154).
W zwiagzku z powyzszym, rozpatrujac kwestie powodzenia w dziatalnoSci
mi¢dzynarodowej, nalezy pamigta¢ o zroznicowaniu kulturowo determino-
wanych znaczen i atrybutéw sukcesu.

Ukazanie indywidualnego wymiaru sukcesu ekspatriacji wymaga najpierw
odwotania si¢ do szerszych kategorii pojeciowych, jakimi sg sukces zyciowy
i sukces zawodowy jednostki. Pierwsza odnosi si¢ do dazenia cztowieka do
osiagania spdjnosci, rownowagi mi¢dzy roznymi wymiarami udanego zycia,
interpretowanego w kategoriach spotecznych, moralnych, ekonomicznych
iinnych (Hildebrandt-Wypych 2010: 20). Firkowska-Mankiewicz definiuje
ja jako udang kariere zyciowa, ktora przejawia si¢ w kilku aspektach: mate-
rialnym, stratyfikacyjno-prestizowym, emocjonalno-afiliacyjnym oraz samo-
realizacyjnym (Firkowska-Mankiewicz 1997: 305; 1999: 17-18). Clutterbuck,
zauwaza z kolei, ze sens tego pojecia sprowadzi¢ mozna do ,,0siggania tego,
co si¢ ceni” (Clutterbuck 2005: 80). Podobnie Majewska-Opietka ujmuje
ow sukces jako ,,proces realizacji celow zgodnych z wiasnymi wartoSciami”
(Majewska-Opietka 2000: 9). Z kolei Canfield postrzega sukces jako proces
uczenia si¢ (za: Korcz 2000: 9). Zblizony punkt widzenia prezentuje réwniez
Handy, podkreslajac, ze kazdy sukces przedsiebiorcy jest okupiony Srednio
dziewigcioma niepowodzeniami, z ktérych wyciaga on wtaSciwe wnioski
(Handy 1998). Natomiast Weintraub postrzega sukces w kategoriach satys-
fakcji z zyciowych osiagni¢é (za: Tedeschi i Calhoun 2007: 234).

Reasumujac, wieloaspektowoS¢ pojecia sukcesu zyciowego jednostki
wyraza sie¢ w nastepujacych ujeciach:

sukces — jako réwnowazenie wielu sfer zycia, poszukiwanie harmonii

i spdjnosci;

— sukces — jako proces uczenia si¢, w toku ktorego popetniamy biedy;
— sukces — jako dazenie do celu, realizowanie marzen;
— sukces — jako satysfakcja zyciowa, zadowolenie z siebie.

Pokrewna, lecz zarazem wezsza od powyzszej kategorig jest sukces zawo-
dowy. Zwykle wiaze si¢ 6w termin z karierg zawodowa badz materialnymi
i niematerialnymi atrybutami, takimi jak stawa, bogactwo, prestiz, niezalez-
nos¢ (Bartkowiak 2009: 107). Réznorodno$¢ definicji sukcesu zawodowego
wyjasni¢ mozna, odwotujac si¢ do unikalnych doswiadczen i niepowtarzal-
nego przebiegu kariery, ktore sprawiaja, ze kazda jednostka w specyficzny
dla siebie sposdb nadaje sens temu pojeciu. Niemniej w kazdym wypadku
ow sukces nalezy rozumie¢ jako proces ksztaltowany przez czynniki
zewngetrzne zwigzane z w dang kulturg narodowsg (i organizacyjng), umoz-
liwiajace jednostce okreSlenie siebie jako odnoszacej sukces, a takze subiek-
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tywne, wewngetrzne wartosci bedace jej drogowskazem (Bartkowiak 2009:
109). W zwiazku z powyzszym mozna zauwazy¢, ze doswiadczenie taczace
sie¢ z misjg zagraniczng z jednej strony bedzie przez jednostke¢ oceniane
w szerszym kontekScie — kategoriach sukcesu zawodowego (i zyciowego),
z drugiej za§ — moze istotnie wplynaé na jej subiektywny sposob ewaluacji
kolejnych do$wiadczenn (w wyniku zmiany postawy wobec wzorcow i war-
toSci zakorzenionych w kulturze kraju pochodzenia oraz ,alternatywnych
rozwigzan” oferowanych przez inng kulture)?2.

3. Sukces ekspatriacji — punkt widzenia organizaciji
versus perspektywa indywidualna

Ocena misji zagranicznej w kategoriach sukcesu/porazki wymaga w pierw-
szej kolejnosci zwrocenia uwagi na motywy skianiajace jednostke i organizacje
do podjecia/korzystania z ekspatriacji. Motywy te wigza si¢ z oczekiwaniami
odno$nie efektow/skutkdw ekspatriacji, ktore z kolei wplywaja na werdykt
zarébwno pracownika, jak i pracodawcy. Istotng role motywOw i oczekiwan w
ekspatriacji wyja$ni¢ mozna rOowniez, odwolujac si¢ do koncepcji kontraktu
psychologicznego miedzy pracownikiem a pracodawca3. Ow kontrakt, jak
trafnie zauwazaja Yan, Zhu i Hall, nie zawsze ma charakter relacyjny, innymi
stowy jednostka i organizacja podejmuja decyzje o ekspatriacji niekoniecznie
kierujac si¢ potrzeba budowania dtugofalowego zwigzku. Niemniej jednak
liczne sa sytuacje, w ktorych i pracownik i pracodawca traktujg ekspatriacje
oportunistycznie, koncentrujac si¢ na jej krotkookresowych celach i korzys-
ciach (Yan, Zhu i Hall 2002: 375). Niezaleznie od charakteru tego kontraktu
(oportunistycznego badz relacyjnego), obopdlny sukces misji zagranicznej
warunkuje zgodno$¢ wzajemnych oczekiwan i celow.

Generalnie, organizacje korzystaja z ekspatriacji w zwigzku z potrzeba
zapewnienia: obsady okreslonych stanowisk, kompetentnych sukcesoréw spo-
S§rod lokalnej kadry, transferu wiedzy milczacej oraz bezpoSredniego nadzoru
nad implementacja procedur i praktyk organizacyjnych, a takze poprawy
integracji, koordynacji i komunikacji w skali calej firmy (Dowling, Festing
i Engle 2008: 88-89, Zarzgdzanie grupg... 2010: 9-10). Z kolei motywy
przypisywane pracownikom to zwykle: ch¢é zdobycia nowych do$wiadczen
i realizowania interesujacych zadan, rozw6j zawodowy i osobisty, spodzie-
wane efekty finansowe, atrakcyjno$¢ lokalizacji misji (Brett i Stroh 1995:
405-424; Mendenhall 2001: 1-16). Podkresli¢ w tym miejscu nalezy, ze
wraz ze zmianami we wzorcach kariery zawodowej, zwlaszcza za$ rosnacg
popularnoscia tzw. karier zmiennych (protean career), na znaczeniu zyskuja
motywy dotyczace szeroko rozumianego rozwoju — zawodowego i osobistego,
w tym: ciekawo$¢ i poszukiwanie wyzwan (por. Stahl, Miller i Tung 2002:
216-227; Dickmann i in. 2008: 732, 746; Suutari i Brewster 2000: 417-436).
Motywy te dominowaly rowniez w badaniach pilotazowych Katedry
Zarzadzania Kapitalem Ludzkim przeprowadzonych w 2010 r. (tabela 1).
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Powyzsza ogdlna charakterystyka indywidualnych i organizacyjnych moty-
woOw ekspatriacji stanowi istotne tto dla rozwazah na temat istoty sukcesu
misji zagranicznych i jego determinant, wskazujac te aspekty ekspatriacji,
ktorym uwage poswigca pracownik (m.in. rozwoj, wyzwania, aspekty mate-
rialne) i pracodawca (np. transfer wiedzy, przygotowanie kompetentnych
sukcesordw, integracja dziatan).

Roéznorodnos$¢ oczekiwan zwiazanych z ekspatriacja stawia pod znakiem
zapytania przydatno§¢ dotychczasowych, tradycyjnych miar sukcesu, takich
jak ukonczenie powierzonej misji w przewidywanym terminie. WatpliwoSci
budzi¢ moze takze klasyczny sposob definiowania porazki — jako przed-
wczesnego powrotu ekspatrianta, nieplanowanego odejScia pracownika
w trakcie pobytu zagranicznego lub tuz po powrocie. Dlatego tez powyzsze
ujecie staje czgsto przedmiotem krytyki teoretykow i praktykow zajmujacych
si¢ migdzynarodowym zarzadzaniem zasobami ludzkimi (Dowling, Festing
i Engle 2008: 98-99; Ashamalla 1998: 54-65; Lee Hung-Wen 2007).

Propozycje wzbogacenia/uaktualnienia koncepcji sukcesu ekspatriacji
zasadniczo sprowadzajg si¢ do rozszerzenia zestawu kryteridw reprezentu-
jacych punkt widzenia organizacji z uwzglednieniem dtuzszego okresu (a wigc
tez efektow nast¢pujacych po powrocie pracownika z misji zagranicznej)
oraz rodzinnych i spofecznych aspektéw ekspatriacji (np. udanej adaptacji
i repatriacji).

Na przykiad Yan, Zhu i Hall stwierdzaja, ze w krotszej perspektywie
sukces ekspatriacji organizacje rozpatrywa¢ moga w kategoriach efektyw-
nej i terminowej realizacji powierzonych zadan lub osiagnigcia przyjetych
celow misji, w dtuzszym okresie za§ wyraza¢ si¢ on moze w: zatrzymaniu
repatriantow, wykorzystaniu ich wiedzy, umieje¢tnoSci i doSwiadczen w pro-
cesach kolektywnego uczenia si¢ oraz rozwoju mi¢dzynarodowego firmy
dzigki kompetentnym globalnym menedzerom (Yan, Zhu i Hall 2002: 378).
Z kolei Shaffer i Harrison w ramach autorskiego modelu sukcesu ekspatriacji
uwzgledniaja obok ukoficzenia (realizacji) zadania wymiar budowania relacji
w kraju goszczacym, zwracajac jednoczeSnie uwage na gtowne determinanty
wysitkow podejmowanych przez jednostke, tj. jej przystosowanie kulturowe,
interakcyjne i zawodowe (Harrison i Shaffer 2005: s. 1456). PoSrednio
potrzebe¢ rozszerzenia zestawu kryteriOw sukcesu naswietla réwniez For-
ster. Ot0z, koncentrujgc si¢ na drugiej stronie medalu, przekonuje on, ze
za porazke ekspatriacji uzna¢ nalezy: obcigzenie psychiczne do§wiadczane
przez ekspatriantow stabiej radzacych sobie z przystosowaniem i w efekcie
osiggajacych stabsze wyniki w pracy, negatywne skutki misji odczuwane
przez rodzing w trakcie pobytu i po powrocie (w tym: jej wplyw na karierg
wspoOtmalzonka) oraz niech¢¢ pracownika badZ negatywne postrzeganie
przez niego perspektywy pracy zagranicg w przysziosci (Forster 1997: 414).

Druga propozycja to zastgpowanie miar tradycyjnych poréwnaniem
ioceng kosztdow i korzysci (przykladowe zestawienie przedstawiono w ta-
beli 2).
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Korzysci Koszty
— kompetentna i lojalna kadra — koszty przygotowania i utrzymania
w oddziatach zagranicznych podczas pobytu zagranica
— strategiczna perspektywa i — koszty przystosowania 0sob
korporacyjne wartosci jako ramy dla towarzyszacych
dziatalno$ci zagranicznej — koszty repatriacji
— nadzor i kontrola operacji — koszty administracyjne
zagranicznych — ograniczenie mozliwosci awansu
— skuteczniejsze zarzadzanie w sytuacjach | lokalnych menedzeréw
kryzysowych — slabsza znajomos¢ lokalnego rynku
— lepsza ochrona know-how — ryzyko niezrozumienia lokalnych
— wdrazanie i utrzymywanie przyjetych uwarunkowan
(w centrali) standardéw jakoSci, — negatywny wplyw rdznic
bezpieczenstwa itp. w wynagradzaniu na relacje
— lepsza integracja i komunikacja w skali | mi¢dzyludzkie
firmy
— zdobywanie do$wiadczen
mi¢dzynarodowych i rozwdj kadry
globalnej

Tab. 2. Zestawienie gtownych kosztow i korzysci zwigzanych z ekspatriacjg (perspektywa
organizacji delegujacej pracownika). Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie Zarzadzanie
grupg ,expatriates” w przedsiebiorstwach dziatajgcych na rynkach miedzynarodowych
2010. Niepublikowany raport z badan statutowych Katedry Zarzadzania Kapitatem Ludzkim
(Nr 69/KZKL/2/2010/S/567), Krakdw: Uniwersytet Ekonomiczny; RJ. Dowling, M. Festing
i A. Engle 2008. International Human Resource Management, London: Thomson Learning.

Takie rozwiazanie sugeruja wyniki badan ,International Assignment”
przeprowadzonych przez PriceWaterhouseCoopers w 2005 r., wskazuja
bowiem na rosnaca popularnosé¢ wskaznika ROI (return on investment on
international assignment) (za: Dowling, Festing i Engle 2008: 98). Peina
kalkulacja ROI wymaga zestawienia korzySci rozumianych jako osiagnigcie
celéw mierzalnych (np. otwarcie biura, przyrost przychodoéw ze sprzedazy)
i niemierzalnych, odnoszacych si¢ do rozwoju organizacji (np. wzmocnienie
kultury korporacyjnej w oddziale zagranicznym, poprawa relacji z lokalnym
partnerem biznesowym) i zarzadzania (np. lepsze zrozumienie specyfiki
lokalnej, doskonalenie umiejetnos$ci komunikowania si¢ w biznesie mi¢dzy-
narodowym) oraz kosztow bezpoSrednich (np. wynagrodzenia i §wiadczenia,
finansowanie szkolen i edukacji, wydatki zwigzane z przeprowadzka), admini-
stracyjnych zwigzanych z obstuga personalna, a takze kosztow przystosowania
pracownika i cztonkéw rodziny (McNulty i Tharenou 2004: 68-95; Johnson
2005: 50-54). Sukces ekspatriacji wyraza si¢ tutaj w uzyskaniu oczekiwanego
(dodatniego) poziomu stopy zwrotu z inwestycji w to przedsigwzigcie.

Kolejna jest propozycja zwrOcenia uwagi na indywidualne potrzeby,
problemy i zwigzane z nimi subiektywne wyznaczniki sukcesu.

Dowling i wspotpracownicy podkreSlajg znaczenie subiektywnej oceny
zmian, jakich do$wiadcza jednostka po powrocie. Niebagatelng role odgry-
wajg tutaj jej wezeSniejsze oczekiwania dotyczace takich obszardw, jak: tres¢
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pracy, warunki zatrudnienia, pozycja w firmie. Natomiast indywidualne,
pozazawodowe wyznaczniki sukcesu odnoszg sie, wedtug tych autoréw, do
m.in. poprawy jakoSci relacji w rodzinie, szacunku dla siebie samego, poczu-
cia sprawnoSci, pewnosci siebie, zdobycia uznania otoczenia (Dowling,
Festing i Engle 2008: 115).

Odmienno$¢ indywidualnych kryteriéw sukcesu wyraznie podkreSlaja
Yan, Zhu i Hall. Jednostka, ich zdaniem, oceniajac swa misj¢ zagraniczng,
uwzglednia indywidualng efektywnos¢ pracy (a Scislej ujmujac: subiektywna
ocen¢ swych osiggnie€), zmiany/postep w rozwoju zawodowym i osobistym
oraz poczucie satysfakcji, w diuzszej perspektywie za$ bierze pod uwage
wplyw ekspatriacji na: kontynuacj¢ rozwoju zawodowego, rozszerzenie odpo-
wiedzialnoSci oraz atrakcyjno$¢ przyszlych (spodziewanych i dostepnych)
zadan (Yan, Zhu i Hall 2002: 378).

W najszerszym ujeciu diugoterminowa ocena sukcesu jednostki realizu-
jacej misje zagraniczne moze polega¢ réwniez na zastosowaniu Globalnej
Karty Wynikow jako narzedzia ukierunkowujacego jej rozwdj i integrujacego
wysitki w roznych sferach aktywnosci (osobistej, rodziny i przyjaciol, orga-
nizacyjnej i spolecznej) przy uwzglednieniu indywidualnych pragnien, prze-
konaf, preferencji i kompetencji (Rosinski 20011: 248-253).

Istotnym uzupelnieniem dla powyzszych uwag odnos$nie indywidualnej
percepcji sukcesu misji zagranicznej sa wyniki badafn empirycznych prowa-
dzonych wsrdd ekspatriantdéw przez Lee Hung-Wena, w ramach ORC World-
wide, oraz opinie respondentOw uczestniczacych w badaniach pilotazowych
KZKL (tabela 1). Najwazniejsze spostrzezenia zamieszczono ponizej.

Zaréwno badania jakoSciowe Lee Hung-Wena, jak i iloSciowe ORC
Worldwide skupialy si¢ nie tyle na postrzeganiu sukcesu, ile na definiowa-
niu porazki. W obu projektach badawczych respondenci w rozmaity sposob
okreSlali termin ,,niepowodzenie misji zagranicznej”. Jednakze przewazaly
,»definicje” odwotujace si¢ do skutecznosci w osigganiu celow. I tak, w opi-
nii badanych przez Lee Hung-Wena ekspatriantéw ocena sukcesu polega
na ustaleniu stopnia osiagni¢cia zakfadanych celéw misji (Lee Hung-Wen
2007), natomiast ,,nieosiagnigte cele biznesowe” sa podstawowym wyznacz-
nikiem porazki ekspatriacji dla zdecydowanej wigkszosci uczestnikow
(71% wskazan) badan ORC Worldwide 2002 (za: Dowling, Festing i Engle
2008: 114). W swietle powyzszych badan, oprocz wspomnianej skutecznosci,
do wyznacznikéw porazki ekspatriacji nalezaly: nieudana adaptacja (bada-
nia Lee Hung-Wena)/problemy w kraju goszczacym (49% wskazan respon-
dentéw ORC Worldwide), niezdolno$¢ do ,,nauczenia si¢ nowych rzeczy”
(badania Lee Hung-Wena) oraz nieosiagnigte cele zwigzane z rozwojem
kariery zawodowej (32% wskazan respondentéw ORC Worldwide). Warto
podkresli¢, ze wezedniejszy powrOt jako wyznacznik porazki pojawial sie
bardzo rzadko w wypowiedziach respondentéw (Lee Hung-Wen 2007).

Roznorodnos$¢ definiowania i oceniania sukcesu ekspatriacji znalazta
odzwierciedlenie rOwniez w badaniach pilotazowych KZKL. Warto podkre-
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§li¢, ze niemal wszyscy respondenci ocenili swoje misje zagraniczne jako
udane (za wyjatkiem ekspatrianta 4), jednakze kwestie, ktore wzieli pod
uwage, formutujac 6w werdykt, wykraczaly poza skuteczno$¢ w realizacji
powierzonych celow (tabela 1). Sukces ekspatriacji wyrazat si¢ ich zdaniem
zwlaszcza w:

— indywidualnych osiggnieciach w pracy,

— rozwoju zawodowym,

— rozwoju osobistym,

— osiagni¢ciu wyznaczonych celéw organizacyjnych,

— satysfakcji,

— docenieniu przez innych.

Ponadto, zdaniem jednej osoby (8), petny sukces wymaga uwzglednienia
,dopasowania potrzeb wilasnych i partnera” oraz rOwnowazenia sfery pry-
watnej i zawodowej. Dopelnieniem powyzszej listy sg indywidualne ,,bilanse
korzysci i kosztow” ekspatriacji (tabela 1). Warto zauwazy¢, ze niektorzy
respondenci zdawali si¢ nie dostrzega¢ ujemnych stron wyjazdu, natomiast
pozostali wskazywali przede wszystkim koszty spoteczne, takie jak utrata
lub pogorszenie relacji, problemy adaptacyjne, negatywny wplyw na kariere
osoby towarzyszacej (brak atrakcyjnych ofert zatrudnienia) czy tez zmiany
w organizacji zycia prywatnego. Po stronie strat pojawita si¢ rowniez kate-
goria utraconych szans — rozumianych jako szkolenia w centrali, w ktérych
ekspatriant nie mogt partycypowac.

Zbior korzysci ptynacych z ekspatriacji zawierat z kolei takie pozycje jak:
— zdobywanie cennej wiedzy i umiejetnosci (,doswiadczenie na gruncie

zawodowym i spolecznym”, ,jezyki obce, doSwiadczenie w zarzadzaniu

ludZmi w Srodowisku miedzynarodowym”, ,,wigksza elastycznos¢”, ,,roz-
norodne i wzbogacajace doswiadczenie”),

— zmiana postaw (,,uksztaltowanie bardziej zdecydowanych pogladow”,
»poszerzenie horyzontéw”, ,,rozwini¢cie tolerancji dla innosci”),

— wzrost autonomii i odpowiedzialnoSci jeszcze w trakcie pobytu lub po
powrocie (,,.bylem zawsze wspdtodpowiedzialny za otwieranie nowego
oddziatu — a w Krakowie sam bylem odpowiedzialny za otwarcie jed-
nostki”, ,,wigkszy biznes po powrocie z Rosji”),

— mozliwo$¢ wykonywania pracy stanowiacej wyzwanie (,,praca nad ambit-
nym projektem”),

— awans, lepsze mozliwosci rozwoju kariery zawodowej, poprawa ,,zatrud-
nialnoSci” (employability),

— poprawa sytuacji materialnej,

— poznawanie §wiata, podroze.

Nietrudno tutaj dostrzec podobienstwa taczace deklarowane przez uczest-
nikow badan motywy, wyznaczniki sukcesu oraz korzysci, ktOre przypisywali
swym dotychczasowym misjom zagranicznym.

Biorac pod uwage omdwione powyzej trzy obszary rozwoju koncepcji suk-
cesu ekspatriacji oraz zwigzane w nimi wyniki badan empirycznych, autorka
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niniejszego opracowania dostrzega potrzebe szerszego, wreez eklektycznego
ujecia rozpatrywanego problemu, ktorego zarys przedstawia rysunek 1.

ORGANIZACJA Oczekiwania i motywy JEDNOSTKA
—relacyjne
:e'r tskp‘ik‘y“',a - oportunistyczne :fértsk'::etz:mzowa
rétkoterminowa
- realizacja zadania - wkiad ekspatriacji
— poziom efektow w poprawe ,zatrudnialnosci”
— krotkoterminowe - WK'?)c‘i fkspatriacji W rozwoj
korzysci > koszt osobisty
Y Y - udana adaptacja w sferze
Perspekty\!va SUKCES _Z:L\:llttl)lcrig‘\llvvs_j i spoteczno-
diugoterminowa EKSPATRIACJI owej |
- zatrzymanie pracownika ~ osigganie celow - sy1uafqa materialna
— wykorzystanie jego wiedzy ~ pozadane - satysfakcja z osiggnie¢
i doswiadczenia skutki/ zmiany Perspektywa
— efekty pracy — korzysci > koszty pekiyv
- satysfakcja, zaangazowanie, diugoterminowa
lojalno$¢, morale — zmiany po powrocie
- rellacje wewnetrzne do organizacji delegujacej
i zewnetrzne — rozwdj kariery, dostgpnosc
- komunikacja, koordynacja rag;‘rvlrl:gazé:hp?sg r;;gr;]u
— globalna kadra - =
- ?ozwéj firmy - satysfakcja zawodowa
i osobista, szacunek
dla siebie
— jakos¢ zycia, komfort
— nowe, pozytywne relacje

Rys. 1. Sukces w perspektywie indywidualnej i organizacyjnej. Zrédfo: opracowanie
wiasne.

W zwiazku z przyjetym w opracowaniu szerokim zakresem sukcesu,
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o czynniki, ktére go determinuja,
wymaga uwzglednienia szeregu czynnikOw: zwigzanych z pracownikiem
(cechy indywidualne i sytuacja osobista/rodzinna), organizacyjnych (kwestie
zwigzane z praca, organizacja delegujaca i przyjmujaca) i Srodowiskowych
(cechy/odmiennoS$¢ kraju goszczacego) istniejacych przed wyjazdem, w trak-
cie pobytu i po powrocie z misji zagraniczne;j.

4. Identyfikacja czynnikow determinujgcych
sukces ekspatriacji

Do najczgéciej cytowanych Zrodet ukazujacych determinanty wasko rozu-
mianego sukcesu ekspatriacji z calg pewnoScig zalicza si¢ publikacje Tung,
oparte na badaniach empirycznych prowadzonych w amerykanskich, euro-
pejskich i japonskich firmach mi¢gdzynarodowych (Tung 1984: 139-149, 1987:
117-126). Autorka wskazata w nich gléwne przyczyny réznic w zakresie
skali nieudanych ekspatriacji (przedwczesnych powrotow) migdzy Amery-
kanami a pracownikami z pozostatych krajow, a wSrdd nich znalazly sig:
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nieprzystosowanie malzonka lub ekspatrianta do innego otoczenia (fizycz-
nego lub kulturowego), inne kwestie rodzinne, niedojrzalo$¢ emocjonalna
pracownika badZ problemy zwigzane z jego osobowoscia, nieradzenie sobie
z odpowiedzialnoScig w realizowaniu zagranicznej misji, brak kompetencji
technicznych oraz motywacji do pracy w innym kraju (Tung 1987: 117).
Innymi stowy dominowaly tutaj czynniki ,,rodzinne” i ,kompetencje rela-
cyjne”. Ponadto do czynnikéw zwigzanych z organizacja, a przyczyniajacych
si¢ do niepowodzen Tung zaliczyla: zbyt krotki okres pobytu (a w konse-
kwencji brak czasu na przystosowanie), nadmierny nacisk na kompetencje
techniczne w selekcji kandydatow kosztem innych cech wplywajacych na
efekty pracy za granicg oraz brak odpowiedniego treningu poprzedzajacego
wyjazd. Dodatkowo indywidualnym sukcesom nie sprzyjaly jej zdaniem
obawy o przysztos¢ po powrocie (,,utracone szanse”), ktore ttumaczy¢ mozna
brakiem planowania rozwoju badZz malo przejrzysta polityka firmy wobec
repatriantow. Relatywnie lepsze efekty ekspatriacji odnotowywane w firmach
europejskich i japoniskich wynikaly, jej zdaniem, ze szczegdlnych cech, prak-
tyki i uwarunkowan historycznych.

Lista gtéwnych (uniwersalnych) czynnikdw sukcesu ekspatriacji charakte-
ryzujacych te przedsi¢biorstwa obejmowata zatem (Tung 1987: 119-122):
— orientacj¢ dlugoterminowg w planowaniu i ocenie efektow ekspatriacji,
— bardziej dopasowane, rygorystyczne programy szkoleniowe przygotowu-

jace do wyjazdu,

— kompleksowy system wsparcia (np. sponsor/mentor w kraju macierzystym
czuwajacy na przebiegiem misji i kariera ekspatrianta, spotecznosci eks-
patriantéw wpierajace nowo przybytych),

— caloSciowg ocen¢ kandydatéw na ekspatriantow,

— ograniczong mobilno$¢ zawodowa (mobilnos¢ w ramach korporacji).
Nie ulega watpliwosci, ze mozliwosci imitowania opisanych wyzej czyn-

nikéw sukcesu sg czeSciowo ograniczone z uwagi na ich silny zwigzek

z kontekstem kulturowym i historycznym. Niemniej jednak obserwacje Tung

pozostaja cenng wskazowka dla organizacji miedzynarodowych, zwlaszcza

w zakresie rekomendowanych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi

(np. planowania rozwoju i kariery, uwzgledniania diugookresowej perspek-

tywy w ocenie efektow, starannej selekcji kandydatow i kompleksowego

przygotowania ich do wyjazdu) oraz doceniania kwestii rodzinnych i adap-

tacyjnych (Dowling, Festing i Engle 2008: 116).

Podkreslic rowniez nalezy, ze od lat 90. minionego wieku nie stabnie
zainteresowanie tg ostatnig grupa czynnikoéw. Procesy adaptacyjne zaréwno w
wypadku ekspatrianta, jak i 0s6b towarzyszacych zwykle opisywane sag w dwdch
wzajemnie powigzanych wymiarach: psychologicznym i spoleczno-kulturowym.
Pierwszy odnosi si¢ do subiektywnego samopoczucia oraz emocji doSwiadcza-
nych w zwigzku z funkcjonowaniem w nowym Srodowisku (w tym zjawiska tzw.
szoku kulturowego), a zatem miarg przystosowania moze by¢ poczucie zado-
wolenia z wlasnej sytuacji zyciowej badz komfortu psychicznego (De Cieri,
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Dowling i Taylor 1991: 379-380). W ramach nurtu psychologicznego wskaza¢
mozna roéwniez model dysharmonii zyciowej migrantow P. Boskiego, opisu-
jacy ich specyficzng kondycje egzystencjalng zycia (Boski 2010: 123-129)%.
Drugi natomiast koncentruje si¢ na rozwijaniu praktycznych umiejetnosci
spotecznych i uczeniu si¢ zachowan wiasciwych w danym $rodowisku (Black
i Mendenhall 1991: 225-247). Jego poziom wyraza zatem zdolno$¢ jednostki
do nawigzywania i ksztattowania pozytywnych interakcji z mieszkafncami kraju
goszczacego oraz radzenia sobie z codziennymi trudnoS$ciami zycia w nowym
otoczeniu spoteczno-kulturowym. Duza warto$¢ eksplanacyjna przypisuje si¢
tutaj trojwymiarowej koncepcji przystosowania miedzykulturowego, rozpatry-
wanej w kontekScie wczesniejszych powrotdw, stabszej efektywnosci pracy,
problemdw w budowaniu relacji z klientami, niskiej sprawnoSci operacyj-
nej, wycofania psychicznego i innych zjawisk sktadajacych si¢ na szeroko
rozumiang porazk¢ ekspatriacji (Black, Mendenhall i Oddou 1991: 291-317;
Mendenhall i Oddou 1985: 39-47). Udana adaptacja w sferze zawodowej,
interakeji z lokalnymi mieszkaficami oraz ogdlna (tj. dotyczaca obcej kultury
i odmiennych warunkéw zycia) traktowana jest niekiedy jako wyznacznik
sukcesu ekspatriacji (np. w badaniach empirycznych Lee Hung-Wena 2007),
czesciej jednak — jako jego kluczowy warunek, powiazany z checia kontynu-
owania misji oraz efektywnoscia pracy (Harrison i Shaffer 2005: 1454).

Zauwazy¢ przy tym nalezy, ze poszczegolne wymiary przystosowania wply-
waja na siebie wzajemnie — tzw. efekt spill-over (Blac, Mendenhall i Oddou
1991: 291-317), co wigcej procesy adaptacyjne i ekspatrianta, i jego partnera
sq silnie ze sobg zwigzane — tzw. efekt cross-over (Shaffer i Harrison 1998:
87-118). Wyniki badan empirycznych sugeruja, ze przystosowanie mi¢dzykul-
turowe pozostaje w polu oddziatywan wielu czynnikOw poprzedzajacych wyjazd
i zwigzanych z pobytem w kraju goszczacym (Shaffer i Harrison 1998: 87-118;
Black, Mendenhall i Oddou 1991: 291-317; Puck, Holtbriigge i Dolling 2003:
10-16). Te pierwsze obejmuja m.in. zasi¢g i istotno$¢ szkolen przygotowu-
jacych do wyjazdu, adekwatno$¢ oczekiwan kierownictwa, obecnos$¢ efek-
tywnych mechanizmow selekcji kandydatow oraz indywidualne, poprzednie
doswiadczenia migdzynarodowe i ich podobiefistwo do podejmowanej misji
zagranicznej (w tym postrzegany dystans kulturowy). Do drugiej kategorii
naleza czynniki zwigzane z wykonywang praca (np. nowoS$¢, przejrzystosc,
jednoznaczno$¢ pelnionych rol, konflikt rol, satysfakcja z pracy), organizacja
(silna kultura korporacyjna, postrzegane wsparcie organizacyjne, zaangazowa-
nie w dziatalno$¢ centrali oraz oddziatu), cechy indywidualne (np. elastycznosé
kulturowa, orientacja na relacje spoteczne, ch¢¢ komunikowania si¢, orientacja
na rozwigzywanie konfliktow, ekstrawersja, motywacja do pracy zagranica,
zdolno$¢ do pracy w zespole wiclonarodowym) oraz osobiste — dotyczace
rodziny i jej adaptacji (Puck, Holtbriigge i Dolling 2003: 10-16).

Czynniki zwigzane z rodzing, docenione we wspomnianych badaniach
Tung, wymagaja tutaj szczeg6lnej uwagi, gdyz obecnie ich rola wydaje si¢
znacznie bardziej zlozona, niz w latach 80. i 90. ubiegtego wieku. Do gltow-
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nych przyczyn tej ztozonoSci zaliczy¢ mozna: rosnaca aktywnoS$¢ kobiet
i zmieniajacy si¢ model rodziny (tzw. dual-career couple/family), wydiuzanie
okresu aktywnoS$ci zawodowej, istotne znaczenie zobowigzan osdb zyjacych
samotnie wobec wymagajacych opieki rodzicéw, zmiany we wzorcach kariery
— w kierunku wigkszej niezalezno$ci, odpowiedzialnoSci za wlasny rozwoj,
mobilnoSci oraz skracania relacji z poszczeg6lnymi pracodawcami, a takze
wchodzenie do $wiata pracy pokolenia Y. W efekcie rosng wymagania wobec
organizacji w takich kwestiach jak: rbwnowaga praca-zycie, elastyczno$¢
pod wzgledem formy i czasu pracy, zapewnianie réznych atrakcyjnych opcji
rozwoju, zapewnianie wsparcia dla 0s0b towarzyszacych w poszukiwaniu
pracy i kontynuowaniu kariery zagranica (Harvey 1997: 638-643). A zatem
zdolnos$¢ firmy do sprostania powyzszym wyzwaniom stanowi kolejny, zysku-
jacy na znaczeniu czynnik sukcesu ekspatriacji.

Zgodnie z przyjetym szerokim ujeciem sukcesu, w dluzszym okresie
wyraza si¢ on m.in. w zdolnoSci organizacji do zatrzymania powracajacych
pracownikow, wykorzystania ich wiedzy i do§wiadczen, a takze gotowosSci
i checi podjecia przez nich kolejnej misji zagranicznej. Dlatego tez wsrdd
kluczowych organizacyjnych czynnikow powodzenia znajdujg si¢ warunki
zatrudnienia oferowane repatriantom przez firme delegujaca oraz wsparcie
rozwoju kariery, a $cislej méwiac — postrzegane wsparcie kariery (Van der
Heijden i in. 2009: 832-832), w tym takze dbatos¢ o skuteczne komuniko-
wanie kwestii zwigzanych rozwojem i pomoca dla rodziny, gdyz — jak suge-
rujg Blackhurst i Cummins — ekspatrianci czgsto nie otrzymuja adekwatne;j
informacji badzZ tez zasady korporacyjnej polityki adresowanej do pracow-
nikéw i ich matzonkow sa zbyt zawile (Blackhurst i Cummins 2005: 7). Do
szczegoblnie waznych inicjatyw organizacyjnych warunkujacych sukces w eks-
patriacji nalezy, w Swietle badan GMAC (2008), trening migdzykulturowy,
ktory wedtug respondentéw bezposrednio wplywa na zwrot z inwestycji
z kontraktu zagranicznego. Zdaniem Hillesland, skuteczng forma wspierania
ekspatrianta moze by¢ coaching oparty na modelu budowania wrazliwo$ci
mi¢dzykulturowej Bennetta (Hillesland 2009: 135-138).

Jak juz wspomniano, budowanie sukcesu wymaga od organizacji zaan-
gazowania réwniez na etapie przygotowan do powrotu. Zauwazy¢ tutaj
nalezy, ze dluzsza nieobecno§¢ pracownika i jego rodziny w kraju pocho-
dzenia sprzyja wystapieniu wtdrnego szoku kulturowego i problemow przy-
stosowawczych, co z kolei oznacza, ze oferowanie przez firme¢ komplekso-
wego wsparcia tego procesu i monitorowanie jego przebiegu trzeba réwniez
uzna¢ za istotny warunek szeroko rozumianego sukcesu ekspatriacji. Tym-
czasem, jak pokazuja wyniki badan empirycznych ORC Worldwide, w ostat-
niej dekadzie zakres pomocy dla repatriantdw jest coraz mniejszy (za:
Cummins 2010: 5). W zwiazku z powyzszym, podejmujac decyzje o reduk-
cji tego wsparcia, menedzerowie/specjaliSci odpowiedzialni za repatriacj¢
powinni wnikliwie oceni¢ ich konsekwencje, poréwnujac warto$¢ korzysci
(tutaj: oszczednosci) i koszty (np. diuzszy okres readaptacji).
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Sposrdd czynnikéw srodowiskowych (a wigc niezwiazanych bezposred-
nio z organizacja ani pracownikiem i jego rodzing) na uwage zasluguje
specyfika kraju pobytu. Z jednej strony postrzegany dystans kulturowy
moze zniech¢caé do wyjazdu, a faktycznie do§wiadczane réznice (np. w sy-
tuacji nieporozumien, konfliktéw o podtozu kulturowym) utrudniajg pro-
ces przystosowania ekspatrianta i jego rodziny. Z drugiej strony specyficzne
lokalne uwarunkowania kulturowe wplywajg na znaczenie innych czynni-
kow, np. pici, wieku w tradycyjnych, patriarchalnych spotecznoS$ciach.
Ponadto, jak sugeruja Ayree, Chay i Chew (1996: 283), odmienno$¢ kul-
turowa wplywa na znaczenie przypisywane przez pracownikow dzialaniom
organizacji w zakresie relokacji: im jest ona wigksza, tym silniejsze sa ich
oczekiwania dotyczace organizacyjnego wsparcia procesu przystosowania
i ksztaltowania kariery oraz pomocy dla towarzyszacych cztonkoéw rodziny.
W ramach tej grupy czynnikéw nie mozna réwniez pomina¢ kultury kraju
pochodzenia, ktora wptywa m.in. na wyobrazenia jednostki o sukcesie oraz
system warto$ci ukierunkowujacy jej wysitki i sposdb ewaluacji zdobywanych
doSwiadczen.

Dotychczasowe rozwazania prowadzone na podstawie literatury przed-
miotu koncentrowaly si¢ na organizacyjnych, rodzinnych i srodowiskowych
czynnikach sukcesu, w mniejszym stopniu uwzgledniaty indywidualne cechy.
Tymczasem, z punktu widzenia uczestnikow wywiadow pogtebionych pro-
wadzonych przez Katedre Zarzadzania Kapitalem Ludzkim, kluczowe zna-
czenie dla powodzenia misji maja: postawy, zdolnosci i umiejetnosci zwia-
zane z budowania relacji w kraju goszczacym oraz sytuacja rodzinna,
natomiast rzadziej wymieniali oni kwestie zwigzane z lokalnym kontekstem
(w tym: inng kultura) oraz dzialania organizacji (zar6wno macierzystej, jak
i lokalnej)>. Jako priorytetowe cechy opisujace ekspatrianta odnoszacego
sukces wymienione zostaly zwlaszcza:

— wilasciwa postawa wobec kwestii kulturowych i odmiennosci (,,otwartosé
na inne kultury”, ,,akceptacja innosci/réznic”, ,trzeba akceptowaé rzeczy
takie, jakimi sa, gdyz kultura narodowa si¢ nie zmienia”),

— rozwini¢te kompetencje spoleczne (,,przywodztwo”, ,komunikacja”,
»pociagnigcie ludzi za sobg”, ,,umiejetnosci interpersonalne”),

2 299

— cechy Swiadczace o determinacji i silnej motywacji (,,wytrwalo$¢”, ,,orien-
tacja na cel”, ,sita”, ,niepoddawanie si¢”, ,nieugieto$¢”, ,,orientacja na
sukces”) oraz dojrzatosci (,,samodzielnos$¢”, ,,odpowiedzialno$c”).
Jednoczesnie respondenci uznali za podstawowe zagrozenia w realizacji

misji: brak kompetencji relacyjnych i jezykowych, etnocentryzm, nieelastycz-

nos¢, ,,zamknigty sposdb myslenia”, niezdolno$¢ do przyjecia szerszej (glo-
balnej) perspektywy wobec powierzonych zadan. Warto tutaj zauwazy¢, ze
punkt widzenia respondentow jest zbiezny nie tylko z opiniami responden-
tow amerykanskich w badaniach Tung, ale takze z obserwacjami Yavas

i Bordur odno$nie kluczowej roli wrazliwosci kulturowej, umiej¢tnosci empa-

tii i motywacji do podejmowania interkulturowych wyzwan (Yavas i Bordur

90 Problemy Zarzadzania



Sukces misji zagranicznej i jego uwarunkowania — spojrzenie z perspektywy...

1999: 267-278), jak réwniez z lista kompetencji tworzacych, zdaniem Graf,
pozadany profil ekspatrianta (Graf 2004: 667-685)°.

W badaniach KZKL sprawy rodzinne byly przede wszystkim rozpatry-
wane jako rzeczywisty/prawdopodobny powdd wcezedniejszego powrotu
(,,ograniczone relacje z rodzing”, ,rodzina, ktoéra nie moze si¢ odnalezé
w obcym kraju”, ,,konieczno$¢ udzielenia pomocy rodzicom i rodzenstwu”)
lub odrzucenia kolejnej oferty wyjazdu (w sytuacji braku atrakcyjnej oferty
zatrudnienia dla partnera) oraz w kontek$cie probleméw adaptacyjnych
dotyczacych dzieci (,,syn ma teraz 5 lat, pojechal jak miat 3 lata, potrafit
plakaé po 8 godzin dziennie w amerykanskim przedszkolu”). Jednoczes$nie,
zdaniem niektorych respondentéw, to wiasnie obecno$¢ rodziny/bliskiej
osoby sprzyja powodzeniu misji (znalezienie zyciowe]j partnerki w Polsce,
,nie ma udanego wyjazdu jeSli nie jest to uzgodnione z rodzing, nie ma
zycia na odlegtos¢”, ,,rodzina jesli jest musi wyjechac z ekspatriantem, towa-
rzyszy¢ mu i wspierac”), jej brak za$ stanowi zagrozenie (,,samotno$¢, brak
rodziny, bo nie wszystkie firmy zgadzajg si¢ na wyjazdy rodzin”, ,najwiecej
problemu byto z ekspatriantami, ktOrzy jechali samodzielnie [zostawiajac
rodzing w kraju]”, ,,najwickszym problemem jest to kiedy kto$ nie przenosi
si¢ w pelni do lokalizacji, zostawia rodzing, zyja jak w hotelu”). Takie opi-
nie sg spdjne z wynikami badan na temat przystosowania psychologicznego
i wspierajacej roli rodziny (De Cieri, Dowling i Taylor 1991: 377-413).
Radzenie sobie z problemami rodzinnymi wedle respondentéw to ,,rozma-
wianie z dzieémi o wyjazdach” oraz traktowanie przez catg rodzing ekspa-
triacji jako sposobu na zycie, choc€ jest to okupione pewnym kosztem: ,,wie-
dza, ze jada, nie ma zbednej euforii, ale trzeba jechac”.

W omawianych badaniach znaczenie czynnikdéw Srodowiskowych docenili
tylko niektoérzy respondenci, m.in. dlatego ze wigkszo$¢ ekspatriantdw prze-
mieszczala si¢ w obrebie krajow europejskich i lokalizacja nie wplyngta
wyraznie na sposob realizacji misji. Tylko jedna osoba (1), ktorej doswiad-
czenia mi¢dzynarodowe wykraczaly poza kontynent europejski (Ameryka
Lacinska), bardzo wyraznie odczuta dystans kulturowy, twierdzac, ze ,,nie
spodziewala si¢, ze takie czynniki mogg wystapi¢ i utrudniaé prace za gra-
nicg”. Wyraznie zauwazala ona réznice w podejsciu do codziennej pracy
podczas pobytu w Meksyku, ktore jej zdaniem, dotyczyly zarzadzania czasem
i przejawialy si¢ w swoistym ,,bataganie”. Ponadto inny uczestnik badania
(8) stwierdzit, ze podczas pobytu w Polsce w poczatkowym okresie proble-
matyczne bylo zatatwianie formalnoSci, np. zwigzanych z kupnem auta,
natomiast obecnie ,,inno$¢ zycia w Polsce” odczuwa gtéwnie w sposobie
spedzania czasu wolnego (,,Polskie spoteczenstwo jest bardzo silnie zorien-
towane na rodzing, spedza z nig czas wolny, to sprawia, ze czuje si¢ wtedy
bardziej wyizolowana i t¢skni¢ za rodzing i przyjacioimi w kraju”), w efek-
cie postrzega swoja sytuacje jako ,,doS$¢ sztuczng”, w ktorej ,,ma po prostu
pewne role do odegrania”, ale ,,nie czuje si¢ czescig tego [polskiego] spo-
teczenstwa”. Podkresli¢ nalezy, ze wedlug pozostatych respondentéw (zde-
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cydowanej wigkszosci) do§wiadczane réznice kulturowe byly nieznaczne i nie
wplywaly istotnie na powodzenie misji zagranicznych.

Oprocz kwestii kulturowych waznym kontekstowym czynnikiem sukcesu
dla niektérych respondentéw okazata si¢ sytuacja gospodarcza w takich
lokalizacjach, jak kraje Europy Srodkowo-Wschodniej oraz Rosja (twierdzili
oni, ze pogorszenie koniunktury na lokalnym rynku wplyne¢to na uzyskanie
nieco nizszych efektéw, niz oczekiwano), a takze rdéznice w standardzie
zycia (poziom opieki medycznej i bezpieczenstwo w Indiach wzbudzaly
obawy ekspatrianta przebywajacego tam z matymi dzie¢mi, ktore z kolei
negatywnie wplywaly na jego cheé podjecia i kontynuowania misji
tamze).

Czynniki sukcesu zwigzane z organizacja wskazane w badaniach KZKL
tworzg zbidr réznorodnych sugestii poszczegdlnych osob (ich opinie nie
powtarzaly si¢). Jako wazne elementy wspierajace wskazano: pomoc dzialu
ds. zasobow ludzkich ,,w sprawach technicznych” (chodzito tutaj o obstuge
proceséw personalnych zwiazanych z relokacja) oraz w integrowaniu eks-
patriantéw. Natomiast wsrdd zagrozen dla ekspatriacji znalazly si¢: powie-
rzanie misji zagranicznej bez faktycznej przeprowadzki do kraju goszcza-
cego’, brak wsparcia finansowego dla rodziny, brak wsparcia lokalnych
wspOtpracownikow oraz przelozonego w kraju macierzystym. Na podstawie
tych pojedynczych wypowiedzi mozna stwierdzi¢, ze w ocenie samych eks-
patriantéw swdj udzial w budowaniu sukcesu misji zagranicznej maja,
a przynajmniej mie¢ powinny rézne podmioty: menedzerowie w jednostce
macierzystej, pracownicy placowki lokalnej oraz stuzby ds. zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Jednakze skromna liczba tych opinii moze sugerowaé, ze
ich aktywnos$¢ jest zbyt stabo rozpoznawalna wsréd badanych badz tez
w niewielkim stopniu dotyczyly ich negatywne do$wiadczenia wynikajace
z braku organizacyjnego wsparcia. Niewatpliwie powyzsze badania pilota-
zowe nie stwarzaja dostatecznych podstaw do formulowania uogdlnionych
wnioskOw o sukcesie w ekspatriacji i czynnikach, ktore go determinuja. Ich
przydatno$¢ wynika gtownie z wilaSciwosci techniki badawczej, jaka jest
wywiad poglebiony. Niemniej istnieje potrzeba uwzglednienia wigkszej
i bardziej zroznicowanej grupy respondentdéw (zwlaszcza ze wzgledu na
lokalizacje misji oraz ich narodowo$¢) oraz zestawienia indywidualnej i or-
ganizacyjnej perspektywy (np. na podstawie wywiadow poglebionych kwe-
stionariuszowych z osobami odpowiedzialnymi za ekspatriacj¢ oraz analize
dokumentéw). Waznym ograniczeniem wspomnianych badan jest réwniez
jednostronna (oparta wylacznie na subiektywnym postrzeganiu wlasnych
osiagni¢€) ocena sukcesu ekspatriacji. Pelniejsze ujecie wymagaloby rowniez
uwzglednienia réznych etapéw misji oraz odroczonej oceny jej sukcesu.

Podsumowujac rozwazania na temat barier i czynnikOw sprzyjajacych
powodzeniu misji zagranicznych, nalezy podkresli¢, ze ich wplyw moze mieé
charakter zaréwno bezpoSredni, jak i poSredni (np. odmiennos¢/specyfika
kraju goszczacego), nie sa one bowiem niezalezne. Ponadto kierunek tego
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wplywu moze w niektorych sytuacjach byé¢ trudny do przewidzenia (np.
wplyw poprzednich do$wiadczeni migdzynarodowych ekspatrianta na jego
przystosowanie do kultury i ogélnych warunkéw zycia w kraju goszczacym
w $wietle badan empirycznych moze by¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny
(Puck, Holtbriigge i Dolling 2003: 10-16). Niemniej, biorac pod uwage
dostepng literature przedmiotu, a takze aktualne tendencje w ekspatriacji,
dostrzec nalezy potrzebe intensyfikacjiukierunkowania wysitkow organiza-
cyjnych na takie kluczowe dla sukcesu rozpatrywanych przedsigwzigc obszary,
jak: analiza motywow i oczekiwan zwiazanych ekspatriacjg i jej nastgpstwami,
nacisk na relacyjne kompetencje i postawy kandydatow w procesie selekcji,
doskonalenie programéw przygotowujacych do wyjazdu oraz utatwiajacych
adaptacj¢ (w kraju goszczacym) i readaptacje (po powrocie), diugofalowe
planowanie rozwoju oraz diugoterminowe wykorzystanie coachingu, two-
rzenie rozwigzan wspierajacych osigganie rOwnowagi praca—zycie osobiste,
realizacje karier dualnych oraz wzajemna komunikacje, a takze docenianie
i wykorzystanie do§wiadczen migdzynarodowych repatriantOw.

5. Zakonczenie

Mimo ze ekspatriacja stanowi jedno z najpowszechniejszych rozwigzan
wykorzystywanych przez organizacje w toku rozwijania dziatalno$ci na ryn-
kach zagranicznych, nalezy stwierdzi¢, ze dotychczasowe szacunki, oparte
na waskiej definicji porazki rozumianej jako przedwczesny powrot delego-
wanego pracownika, nie odzwierciedlaja rzeczywistej skali niepowodzen,
nie pozwalaja rowniez wnioskowac o sukcesach misji zagranicznych. W oce-
nie powodzenia ekspatriacji rozwazamy rozmaite aspekty, gdyz sukces jest
pojeciem stwarzajacym mozliwoSci roznorodnych interpretacji. Proponowane
W niniejszym opracowaniu szerokie ujecie rozpatrywanego zagadnienia sta-
nowi prébe polaczenia komplementarnych wzgledem siebie perspektyw:
organizacyjnej i indywidualnej, uwzgledniajaca zarowno okres ekspatriacji,
jak i jej odlegte w czasie skutki, a takze podkreSlajaca role oczekiwan pra-
cownika i pracodawcy®. Zauwazy¢ tutaj nalezy, ze oba punkty widzenia
pozostaja pod silnym wplywem wzajemnie powigzanych czynnikOw zewnetrz-
nych, zwlaszcza za$ kontekstu kulturowego, ktory m.in. ksztaltuje indywi-
dualng koncepcje/definicje sukcesu oraz swoistg filozofie¢ korporacji, w tym:
wartosci, postawy, orientacje wobec czasu i wiele innych powigzanych z war-
toSciowaniem sukcesu aspektow.

Kompleksowa ocena powodzenia ekspatriacji moze przyczyni¢ si¢ do
poprawy efektywnosci zarzadzania, pozwala bowiem lepiej uchwyci¢ jego
stabe ogniwa, zidentyfikowac obszary wymagajace zmian, niemniej wymaga
ona wyartykulowania i uzgadniania wzajemnych oczekiwan i celow (ktdre
z kolei stanowig jej istotny komponent — punkt wyjScia dla miar skutecz-
nosci). Ponadto budowanie w organizacji wlasnej definicji sukcesu ekspa-
triacji i dobor kryteriow oceny powinny skfania¢ menedzerow i specjalistow
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do dyskusji o czynnikach determinujacych przebieg i skutki misji w krotszym
i dtuzszym okresie, a szczegllnie — o doskonaleniu istniejacych lub wdra-
zaniu nowych rozwigzan i praktyk.

Sukces misji zagranicznej jest efektem wspolnych wysitkow, osiggnieciem
waznym dla organizacji i jednostki, ktore samo w sobie zache¢ca pracownika
do angazowania si¢ w kolejne miedzynarodowe przedsiewzigcia, totez jego
wieloaspektowe ujecie wydaje sie podejSciem bardziej uzasadnionym niz
stosowanie tradycyjnych kryteridw.
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Przypisy

1 Pilotazowe badania empiryczne KZKL przeprowadzono w formie wywiadéw pogte-
bionych, ustrukturyzowanych: 7 w roku 2010, 1 w pierwszym poiroczu 2011. Kazda
okoto 1,5-godzinna rozmowa byla nagrywana, co umozliwito doktadna transkrypcje.
Rozmowy z respondentami przeprowadzali czlonkowie zespotu badawczego wediug
ustalonego kwestionariusza. W trakcie wywiadu struktura rozmowy i kolejnos¢ zada-
wania pytan byly niezmienne. Jednakze dopuszczano pewng swobod¢ wypowiedzi,
traktujac uczestnikow wywiadoéw jako ekspertow, ktdrzy moga wnie$é interesujace
tresci do badan. W ramach kwestionariusza wyr6zniono pytania giéwne — dotyczace
kluczowych zagadnien oraz poglebiajace pytania pomocnicze, wyrdzniono réwniez
cze¢S¢ kwestionariusza adresowang do ekspatriantdéw przebywajacych ,,na misji” w Pol-
sce. W wywiadach, w zaleznos$ci od narodowosci respondenta, postugiwano si¢ polska
lub angielska wersja kwestionariusza. Zawieral on nastepujace czesci: (1) informacje
wstgpne (charakterystyka ekspatrianta, jego wczesniejszych doswiadczen oraz aktu-
alnej misji zagranicznej), (2) indywidualne motywy i przyczyny ekspatriacji, (3) wybor
kandydata na ekspatrianta, (4) przygotowania do ekspatriacji, (5) pobyt w kraju
goszczacym, (6) repatriacja, (7) czynniki sukcesu i problemy ekspatriacji. Sposrod
8 uczestnikéw badan 5 byto narodowosci polskiej (pracownicy delegowani za granice
przez firmy majace siedzibe w Polsce), pozostalte osoby pochodzily z: Wioch, Wielkiej
Brytanii i Nowej Zelandii (pracownicy delegowani przez firmy zagraniczne do Polski).
Zajmowali oni stanowiska menedzerskie. Wigkszo$¢ (6 z 8) 0sdb uczestniczyla juz
wezesniej w misjach zagranicznych. Generalnie czas trwania misji zagranicznych trwal
od 6 miesiecy do 5 lat, przy czym najczeSciej pobyt trwal 2-3 lata. Lokalizacje misji
zagranicznych to: Polska (dla obcokrajowcow), Rumunia, Rosja, Ukraina, Wegry,
Szwajcaria, Holandia, Wielka Brytania, Malezja, Argentyna, Meksyk, Indie. W wigk-
szosci przypadkéw, towarzyszyly im inne osoby (zona/maz/partner), 3 osoby przepro-
wadzaly si¢ z dzieémi.

2 Chodzi tutaj o sytuacjg, w ktorej jednostka przez diuzszy czas przebywa w innym kraju
i pozostaje pod intensywnym wplywem innej kultury (wchodzac w czgste, pogigbione
i réznorodne interakcje z mieszkafcami kraju goszczacego). Nastepujacy wowczas
proces akulturacji moze w efekcie prowadzi¢ do zmiany tozsamoSci kulturowej —
w kierunku tozsamosci dwukulturowej. Szerzej na ten temat w Boski 2009: 548-550.
3 Kontrakt psychologiczny to zbiér wzajemnych, niepisanych oczekiwan istniejacych
migdzy poszczegélnymi pracownikami a ich pracodawcami. Jego znaczenie wyjasni¢
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mozna nastepujaco: ,,Zbilansowany kontrakt psychologiczny jest niezbgdny dla trwa-
tych, harmonijnych relacji migdzy pracownikiem a organizacjg. Pogwalcenie kontraktu
psychologicznego moze by¢ dla uczestnikdw sygnalem, ze strony nie maja juz wspdl-
nego zbioru wartoSci czy celow” (Armstrong 2005: 279).

4 PodkreSlenia tutaj wymagaja r6znice mi¢dzy migrantami zarobkowymi a ekspatrian-
tami. Tych pierwszych charakteryzuja dominacja czasowa i wysitkowa pracy, z ktorej
dochdd stuzy celom odleglym i ktéra wymaga poSwig¢cenia w innych dziedzinach
zycia, a takze duza niepewno$¢ towarzyszaca poczatkowemu okresowi poszukiwania
pracy. Ci drudzy natomiast przyjezdzaja na ,,zaproszenie organizacji” i czerpia satys-
fakcje¢ z wykonywanej za granica pracy, traktujac ja jako wazny etap wlasnego rozwoju,
w mniejszym stopniu za$§ postrzegaja w kategoriach ,,poSwiecenia si¢” i ,,zarabiania
na zycie”. Z kolei podobienstwo sytuacji migrantéw i ekspatriantow wyraza si¢ w:
diugotrwalym pobycie poza wlasnym Srodowiskiem oraz braku zakorzenienia w kraju
goszczacym. W konsekwencji oczekiwaé mozna, ze obie grupy beda w réznym stop-
niu odczuwaé destabilizacj¢ i brak harmonii zyciowe;.

5 To relatywnie mniejsze znaczenie kontekstu lokalnego i dziatan organizacji czgsciowo
tlumaczy¢ mozna stosunkowo niewielkim dystansem kulturowym migdzy krajem
pochodzenia i pobytu w wigkszosci przypadkow.

6 W szczeg6lnoSci Graf rozrdzniata tutaj grupg kompetencji, ktore stanowia niejako
warunek konieczny dla ekspatriacji (ich nabywanie/rozwijanie jest bardzo trudne lub
trwa bardzo dlugo), np. komunikacja migdzykulturowa, wrazliwos¢ kulturowa oraz
kompetencje ,,przyswajalne” w krotkim czasie, jak: znajomoS$¢ jezyka kraju goszcza-
cego, wiedza o kraju goszczacym (Graf 2004: 667-685).

7 Respondent odnosit si¢ tutaj do tzw. flexpatriates (pracownikow czgsto podrozujacych
do zagranicznych lokalizacji firmy) badz commuter assignees (pracownikow regularnie
dojezdzajacych do pracy zagranica). Rozwijajac swa wypowiedz, wskazal on problemy
powierzchownej integracji i niepelnej wiedzy o lokalnych uwarunkowaniach towarzy-
szace alternatywnym formom misji zagranicznych.

8 Wyrdznienie punktu widzenia pracownika w postrzeganiu i ocenianiu sukcesu misji
zagranicznych jest bez watpienia spojne z wiasciwym dla kultur indywidualistycznych
pojmowaniem sukcesu, niemniej w odmiennych warunkach kulturowych bardziej
uzasadnionym podejSciem wydaje si¢ uwzglednienie perspektywy zespotu lub zwré-
cenie uwagi na wkiad jednostki w osigganie sukceséw grupy.
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