Dylematy w doborze menedzeréw na kluczowe
stanowiska w filiach przedsiebiorstw
miedzynarodowych

Najczestsze rozwazania i badania dotyczace zatrudnienia ekspatéw lub tez mene-
dzeréw lokalnych (HCN!) do filii korporacji w roznych krajach ograniczajg sie do
pordéwnania kosztow bezposrednio zwigzanych z ich kontraktem (koszty podrézy,
wynagrodzenia i dodatkéw finansowych, koszty relokacji rodziny).

W niniejszym artykule przedstawiono klasyfikacje menedzeréw firm miedzyna-
rodowych ze wzgledu na kierunek ich przemieszczen oraz pochodzenie organi-
zacyjne. Ponadto zaprezentowano czynniki organizacyjne, decydujgce o wyborze
menedzera na stanowisko w filii sposréd ekspatriantéw i menedzerdw lokalnych.
Na podstawie formuly kosztéw internalizacji, autorstwa C. Hill i W, Kim, autorka
wskazuje na te warianty, w ktorych z punktu widzenia centrali korporacji ko-
rzystniej jest zatrudnic¢ ekspatriantdw, oraz sytuacje, w ktorych warto skorzystaé

z menedzerdw rynku lokalnego.

Wstep

Wizja $wiata McLuhana, jako ,globalnej wioski”, stawia korporacje miedzynarodowe
przed trudnym, aczkolwiek strategicznym wyborem odpowiednich ludzi na kluczowe
stanowiska w centrali i filiach korporacji operujacej na globalnym rynku. Literatura
zagraniczna przedmiotu bogata jest w klasyfikacje menedzeréw miedzynarodowych,
ich charakterystyki i przymioty predestynujace ich do petnienia funkcji kierowniczych
w korporacjach.

Liczne problemy, wynikajagce gléwnie z odmiennosci zasad zarzgdzania w réznych
krajach i kulturach, spowodowaly, Ze profil menedzera centrali korporacji znacznie rézni

1 HCN (ang. host country nationals) — menedzerowie z kraju goszczacego jednostke lokalng
danej korporacji.
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sie od wymagan kwalifikacyjnych niezbednych do zarzadzania filig w innym niz macie-
rzysty kraju.

Artykul opiera sie na studiach literaturoznawczych i wynikach przegladu badan au-
toréw zagranicznych. Jego celem jest przedstawienie dylematéw towarzyszacych decy-
zjom o zatrudnieniu menedzera do zarzadzania filia, majac do wyboru populacje ekspa-
triantéw (PCN?) i menedzeréw krajow goszczacych (HCN). Podczas gdy doskonatym
panaceum na radzenie sobie z réznicami kulturowymi w krajach goszczacych bytoby
zatrudnienie menedzeréw lokalnych (HCN), to jednak w przypadku zadan wymagaja-
cych wiedzy technicznej, znajomosci standardéw zarzgdzania i doswiadczenia miedzyna-
rodowego lepszymi kandydatami moga okaza¢ sie ekspatrianci.

Jesli zatem chodzi o obsade stanowisk kierowniczych w filiach, wybér pomiedzy me-
nedzerami-ekspatriantami a menedzerami lokalnymi nie jest tatwy dla centrali przedsie-
biorstwa funkcjonujacego na arenie miedzynarodowej. Wymaga on bowiem holistycznej
oceny wielu czynnikéw zwigzanych z krajem pochodzenia centrali, uwarunkowaniami
kulturowymi kraju goszczacego, rolg i funkcjami przypisanymi jednostce lokalnej, a tak-
ze rzetelnej oceny kosztéw zwigzanych z samym procesem doboru menedzeréw.

Klasyfikacja menedzerow firm miedzynarodowych ze wzgledu na
kierunek ich przemieszczen oraz pochodzenie organizacyjne

W literaturze przedmiotu odnajdujemy rézne okreslenia odnoszace sie do kadry me-
nedzerskiej’ przedsiebiorstw miedzynarodowych. Wréd nich wystepuje pojecie ekspa-
trianta i inpatrianta. Kryterium rozréznienia tych poje¢ stanowi kierunek ich przemiesz-
czen (rys. 1).

Mianem ,,ekspatrianta” (ang. expatriate) okresla sie ,menedzera $redniego lub wyz-
szego szczebla, ktory wywodzi sie z kraju pochodzenia firmy macierzystej, a ktéry zostat
oddelegowany na dtuzszy czas do zagranicznych placéwek (filii) danej korporacji w celu:
rozwoju przedsiewziecia lub projektu na nowym, trudnym rynku; wdrozenia strategii

2 PCN (ang. parent country nationals) — menedzerowie z kraju pochodzenia korporacji.

3 Inne okreslenia spotykane w literaturze anglojezycznej dotyczace tej specyficznej grupy
menedzerdw to international business travellers [Fisch, Wood, 1997; Welch, Worm, 2005]. Znane
jest tez okreslenie sojourners — ,zagranicznych bywalcéw” [Church, 1982]. To menedzerowie-
podroéznicy, ktorych definicja obejmuje takze ekspatéw. Ciekawe okreslenie spotyka sie u Allarda
[1996, s. 381, ktory menedzeréw miedzynarodowych nazywa globtrotters lub, zdaniem Richardsa
[1998], to ,menedzerowie multikulturowi”. W przypadku najwyzszych stanowisk kierowniczych
w firmach miedzynarodowych méwi sie tez o interim managers, czyli menedzerach czasowych

lub menedzerach do wynajecia, o wysokich kwalifikacjach i specjalistycznym doswiadczeniu,
zdolnych podja¢ prace w dowolnym kraju i firmie na $wiecie.
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Rysunek 1. Rodzaje menedzeréw ze wzgledu na kierunek ich przemieszczen
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centrali i kontroli, przekazania wiedzy i umiejetno$ci miejscowym pracownikom i kie-

rownikom (ktérych to z réznych wzgledow nie mozna pozyskaé na lokalnym rynku)”.

[Przytuta, 2005, s. 341.

Pojecie inpatrianta (ang. zupatriate) odnosi sie do menedzera, ktory zostat przenie-
siony z kraju trzeciego lub kraju goszczacego do centrali firmy w celu nabycia okre-
slonych umiejetnosci, zapoznania sie ze strategia i kulturg organizacyjng, zrozumienia
propagowanych w firmie wartosci oraz pozgdanych zachowan, ktére powinny by¢ zasto-
sowane w filiach [Przytula, 2005, s. 52].

Ze wzgledu na kryterium pochodzenia organizacyjnego kadre kierownicza dzieli sie
na:

1. menedzeréw wywodzacych sie z kraju pochodzenia korporacji, w ktérym zwykle
umiejscowiona jest centrala, okreslanych menedzerami PCN (ang. parent country
nationals)*;

2. menedzeréw wywodzacych sie z kraju lokalnego, w ktérym korporacja posiada swojg
filie, (nazywanego tez goszczacym), okreslanych mianem menedzeréw HCN (ang.
host country nationals);

3. menedzeréw wywodzacych sie z kraju trzeciego, czyli pracujacych w innej jednostce
lokalnej, w innym pafistwie niz kraj pochodzenia korporacji, lub wtasny kraj ojczysty,
i sg oni nazywani TCN (ang. third country nationals).

Wyniki badan A.W. Harzing [2004, s. 253] pokazuja, ze mniej niz 10% badanych korpo-

racji przyjmowato homogeniczne, jednolite podejscie do obsady swoich lokalnych jed-

4 Dla potrzeb niniejszego artykutu pojecie ekspatrianta oraz PCN (menedzera wywodzacego
sie z kraju pochodzenia korporacji) bedg traktowane synonimicznie.
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nostek — byli to tylko ekspaci (PCN). Nalezy jednak dodaé, Ze owe 10% w badaniach
autorki stanowily firmy japoniskie, w ktorych zwykle zauwaza sie wysoki odsetek PCN na
stanowiskach kierowniczych ich filii zagranicznych.

Badania R. Kopp [za: Scullion, 2006, s. 32] potwierdzajg te praktyke w firmach
japoniskich. W filiach japoniskich korporacji prawie 75% populacji kadry menedzerskiej
stanowig menedzerowie z kraju macierzystego (PCN). Natomiast w filiach korporacji
europejskich lub amerykanskich wskaznik zatrudniania PCN jest znacznie nizszy. Moz-
na powiedzied, ze w firmach o rodowodzie europejskim i amerykafiskim zauwazono dy-
wersyfikacje w tym zakresie, co zalezalo od wielu zmiennych.

Ciekawe podejécie w tym obszarze jest praktykowane w firmie Gillette [za: Schaf-
fer, 2005, s. 61]. Korporacja ktadzie silny nacisk na rozwdj i doskonalenie lokalnych
talentéw menedzerskich w krajach rozwijajacych sie, w ktérych posiada swoje filie. Aby
to zrealizowad, korporacja zatrudnia najlepszych absolwentéw prestizowych lokalnych
uniwersytetow, a nastepnie szkoli ,narybek” w lokalnych filiach. Po okresie prébnym
i ewaluacji osiggnie¢ pracy mtodych adeptéw zarzadzania, firma przenosi ich do centrali
korporacji w Bostonie w celu rozpoczecia intensywnego programu doskonalenia kadr
menedzerskich.

Cho¢ wzorcowy, to jednak model pozyskiwania kadry menedzerskiej w Gillette
jest kosztowny i czasochtonny. Wiekszo$¢ firm miedzynarodowych potrzebuje bardziej
uproszczonego podejécia do pozyskiwania menedzerdw, majac do wyboru ekspatriantéw

lub menedzeréw lokalnych (HCN).

Determinanty wyboru menedzeréow do filii sposrod populacji
ekspatéw (PCN) oraz menedzerow z kraju goszczacego (HCN)

Na rys. 2 pokazano czynniki organizacyjne, ktére majg znaczacy wplyw na ten wybér. Sg
to wazne determinanty decydujgce o strategii i technikach doboru, w dalszych etapach
obsady strategicznych stanowisk w filiach korporacji.

Kraj macierzysty centrali (PC)

Jedng ze zmiennych w tym analizowanym obszarze jest wymiar kultury narodowej w uje-
ciu G.Hofstedego — wysoki stopier unikania niepewnosci. Firmy wywodzace sie z kra-
jow o wysokim wskazniku unikania niepewno$ci majg wieksze tendencje do zatrudnia-
nia PCN w jednostkach lokalnych. Kultury o wysokim poziomie unikania niepewnosci
charakteryzuja sie silng potrzebg kontroli i monitorowania prowadzonej dziatalnosci,
widoczny jest zatem brak zaufania wzgledem oséb z zewngtrz. Obawa przed zatrudnie-
niem menedzerdw lokalnych jest zatem uzasadniona kulturowo.
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Rysunek 2. Czynniki organizacyjne decydujace o wyborze menedzera na
stanowisko w filii sposréd PCN i HCN.
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Zrédlo: opracowano na podstawie: Harzing, 2004, s. 257 oraz Scullion, Collins, s. 35

Potrzeba bezposredniej kontroli i koordynacji operacji filii wystepuje tez wowczas,
gdy miedzy krajem macierzystym a goszczacym istnieje duza odmiennos¢ i dystans kultu-
rowy. W takim bowiem przypadku menedzerowie z centrali nie ufajg informacjom otrzy-
mywanym ze strony kadry lokalnej, uzasadniajac to zbyt malym przywigzaniem i lojalno-
$cig lokalnej kadry wzgledem korporacji. Jest to wiec kolejny argument przemawiajacy
na korzys¢ zatrudniania raczej menedzerdw-ekspatow (PCN) w jednostkach lokalnych.
Dodatkowo poziom komunikacji miedzy reprezentantami réznych kultur moze stanowic
bariere. Nawet jesli méwig oni tym samym jezykiem, to kategorie myslowe tegoz jezyka
iich zrozumienie sg odmienne i mogg wywolac wiele nieporozumieni i dyskrepancii.

Wielkos$¢ korporacji ma réwniez znaczenie w wyborze miedzy PCN a HCN. Duze
korporacje zatrudniajg raczej PCN na stanowiskach kierowniczych w ich filiach, gdyz
dysponujg wiekszg bazg zasobéw kadrowych. Ponadto firmy te realizujg w ten sposdb
program rozwoju swojej kadry poprzez transfer menedzeréw do réznych jednostek filial-
nych na $wiecie, dla zdobycia doswiadczenia wielokulturowosci.
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Rodzaj branzy, w ktérej dziata korporacja

Kolejna grupa zmiennych dotyczy rodzaju dziatalnosci i branzy, w ktorej dziata korpora-
cja. Wysoki odsetek PCN na stanowiskach kierowniczych jest zauwazalny w filiach kor-
poracji prowadzacych dziatalno$¢ z zakresu bankowosci i ustug finansowych, w branzy
reklamowej, komputerowej, branzy elektronicznej i spozywczej. Jako wyjasnienie postu-
zy fakt, iz specyfika tych branz wymaga duzej kontroli nad standardami pracy i jakoscig
oferowanych ustug na calym $wiecie, stad preferencje w zatrudnianiu raczej PCN, ktérzy
majg czuwad nad jednolitym standardem zarzgdzania lansowanym przez centrale.

Kraj goszczacy (HC)

Zmienne dotyczace kraju goszczacego filie, takie jak niski poziom edukacji lub wyso-
kie ryzyko polityczne, réwniez przemawiaja na korzy$¢ zatrudnienia raczej menedze-
réw PCN. Znaczacym czynnikiem decydujgcym o zatrudnieniu lokalnych menedzeréw
(HCN) s koszty utrzymania, ktore w kraju goszczacym sa wyzsze anizeli w kraju cen-
trali. Wtedy wigzaloby sie to z dodatkowym wynagrodzeniem dla PCN, a to oznacza
znaczgce obcigzenie finansowe dla korporacji.

Charakterystyka filii

Inna grupa zmiennych dotyczy charakterystyki samej jednostki lokalnej. W nowo powsta-
lej filii w kraju goszczacym zauwazalna jest tendencja do czestszego zatrudniania PCN,
przynajmniej w poczatkowe;j fazie jej funkcjonowania. Poza tym na etapie budowania filii
w nowym kraju (greenfield investment) centrala moze mieé trudnosci z przyciggnieciem
odpowiednio wykwalifikowanej i godnej zaufania lokalnej kadry menedzerskiej. Jednak-
ze wraz z rozwojem filii pojawia sie potrzeba, by byla ona zarzadzana przez lokalng ka-
dre, znajaca subtelne i specyficzne warunki prowadzenia biznesu we wlasnym kraju.

W filiach, ktdre stajg sie czescig korporacji w wyniku fuzji lub przejecia, zwykle
mamy do czynienia z zatrudnianiem kadry lokalnej (HCN), ktéra po przejeciu zostaje
wlaczona do nowych struktur zarzadczych.

Ad hoc

Dodatkowy czynnik zwany ad hoc [Scullion, 2006, s. 34] to zmienna, odzwierciedlajaca
sytuacje, w ktorych nie zawsze decyzje o obsadzie stanowisk kluczowych w filiach kor-
poracji wynikajg z zaplanowanej strategii w tym zakresie. Badania I. Torbiorn i A.W Ha-
rzing ukazuja, Ze prawie 25% przypadkéw zatrudniania menedzerdéw do jednostek lo-
kalnych pozostaje nieuargumentowana i ma niewyjasnione podtoze, to znaczy, ze trudno
jest uzasadnié, dlaczego wybdr okreslonej osoby jest taki, a nie inny. C. Brewster wska-
zuje, ze prawie 40% przypadkéw doboru na stanowiska menedzerskie wynika wlasnie
z sytuacji ad hoc.
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Grupa przedstawionych czynnikéw wynikajacych ze specyfiki kraju macierzystego
korporacji, a takze kraju, w ktérym umiejscowiona jest filia, rodzaju branzy oraz grupy
determinantéw nazwanych ad hoc nie jest wyczerpana. Chociaz sg to informacje, ktére
znaczgco ulatwiajg podjecie decyzji i dokonanie wyboru pomiedzy ekspatriantami i me-
nedzerami lokalnymi w przypadku obsady stanowisk w filiach, to jednak warto byloby
zglebié sfere kosztow zwigzanych z procesem doboru i podjgé probe ich kwantyfikacji.

Nietrafiona decyzja kadrowa w obsadzie stanowisk kierowniczych w filiach moze
skutkowaé znacznym obcigzeniem finansowym dla calej korporacji. Niektérzy badacze
podjeli wiec proby wyceny kosztéw zwigzanych z procesem doboru menedzeréw do jed-
nostek lokalnych.

Koszty zatrudnienia ekspatéw i HCN

> swoje decyzje

Zdaniem A.M. Rugmana, firmy miedzynarodowe powinny internalizowaé
o zatrudnianiu kadry menedzerskiej do lokalnych jednostek tak, by jak najpelniej wyko-
rzystaé zasob wiedzy i doswiadczenia tych menedzerdw.

Ponizej przedstawiono formule kosztéw internalizacji (I) zaproponowang przez

C. Hill i W Kim [Schaffer, 2005], ktérych analiza moze pomdc w wyborze miedzy eks-

patriantem a menedzerem lokalnym (HCN). Na koszty internalizacji sktadajg sie naste-

pujace zmienne:

P - koszt kapitatu zaangazowanego w zalozenie nowe;j filii za granica,

F - koszty zwigzane ze wzajemnym zapoznaniem sie i zaznajomieniem filii oraz cen-
trali w zakresie uwarunkowan kulturowych i ekonomicznych, standardéw dziatania
korporaciji,

T —koszt transferu krow-how do filii,

C —koszty zwigzane z koordynacjg i kontrolg filii zagranicznej przez jednostke macie-
rzysta.

Formule kosztéw internalizacji mozna przedstawié nastepujaco:

I=P+F+T+C

Zaklada sie, ze bez wzgledu na wybér dotyczacy zatrudnienia menedzeréw z kraju ma-

cierzystego lub z kraju goszczacego koszt kapitatu nowej inwestycji (P) jest staly i nie

zalezy od tegoz wyboru, dlatego ponizej oméwione zostang szczegdlowo inne rodzaje

5 Internalizacja — proces, w wyniku ktorego lokalne jednostki przyjmujg wartosci zwigzane
z konkretnymi praktykami zarzadzania (filie dostosowujg okreslone rozwigzania do potrzeb
i warunkéw lokalnego rynku, na ktérym funkcjonujg) [Cerdin, 2007].
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kosztéw odnoszace sie do procesu doboru kadry menedzerskiej. Koszty internalizacji (I)
przy zatrudnieniu ekspatow (I)) i HCN (I,) s nastgpujace:
IL=F +T+C,
[ =F +T, +C,
Koszty typu F (ang. familiarization costs) — rozpatruje sie tu koszty zwigzane z poznaniem
przez menedzeréw specyfiki funkcjonowania filii w danym kraju oraz koszty poznania
przez jednostke macierzysta uwarunkowan lokalnych jej filii. Te koszty sg krétkookre-
sowe i zmniejszajg sie z uplywem czasu funkcjonowania menedzeréw na lokalnym ryn-
ku, ktérzy poznajg uwarunkowania i oczekiwania kraju goszczacego. Wyznacznikiem tej
zmiennej jest na przyktad poziom bieglosci komunikacyjnej (jezykowej) menedzeréw,
ktérzy, znajac kulturowe uwarunkowania danego kraju, nie popelniajg juz jezykowych
Jaux pas, ktore moglyby skutkowaé dodatkowymi obcigzeniami finansowymi dla korpo-
racji.
W zwigzku z powyzszym, wydaje sie, ze menedzerowie lokalni (HCN) sg bardziej
preferowani na stanowiska w filiach niz ich koledzy-ekspaci z centrali (PCN).
A zatem korzystniejsze jest zatrudnienie menedzeréw lokalnych (HCN), gdy zalez-
nos¢ kosztow typu F jest nastgpujaca: F, > F,.

Koszty typu T — to koszt transferu krow-how do filii. Rozpatruje sie tutaj dwa rodzaje

know-how:

a) wiedza miekka (ang. soft) — poziom wiedzy menedzeréw danej filii o kulturze orga-
nizacyjnej calej korporacji (obowigzujacych warto$ciach, normach, oczekiwaniach,
lansowanych wzorcach sukcesu i porazki) oraz

b) wiedza twarda (ang. hard) — wiedza menedzerdw z filii lokalnej zwigzana z dostepem
i uzytkowaniem technologii, obstuga urzadzeni technicznych, znajomosciag metod
i standardéw produkcji obowigzujacych w calej korporacji.

Oczywiscie lokalna kadra (HCN) musi zosta¢ przeszkolona w tym zakresie, by
zdoby¢ wymagang wiedze, ale pocigga to za sobg koszty szkolef. Sg to jednak koszty
krétkotrwale i zmniejszajg sie w miare zdobywania coraz wickszej i kompletnej wiedzy,
niezbednej do utrzymania pozadanych przez centrale standardéw w jednostce lokalne;.
Dodatkowo, liczy sie tez czas transferu wiedzy i przeprowadzonych szkolen.

W zwigzku z tym menedzerowie — ekspaci z centrali korporacji z uwagi na dogleb-
ng wiedze, doswiadczenie i znajomo$¢ standarddw zarzadzania i kultury organizacyjnej,
mogg stanowi¢ element minimalizujgcy koszty transferu £rnow-how (T) w odréznieniu od
menedzeréw lokalnych (HCN), ktérzy musieliby najpierw zostaé wyszkoleni. Korzyst-
niejsze jest zatem zatrudnienie menedzeréw-ekspatriantéw, gdy zalezno$é kosztéw typu
T jest nastepujgca: T, < T,
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Koszty typu C s3 zwigzane z koordynacjg i kontrolg filii zagranicznej przez jednostke
macierzystg. Koszty te dotyczg procesu przekazywania (transferu) informacji z filii do
centrali, ktére sg niezbedne dla firmy macierzystej, w celu kontrolowania i koordynacji
operacji zagranicznych. Mozna wyrézni¢ dwa rodzaje kosztéw typu C odnoszacych sie
do kadry menedzerskiej:

a) krétkoterminowe koszty transferu technologii (CT)

Korporacja moze zatrudni¢ menedzera z dowolnej czesci §wiata, ktory bytby specjalista
w zakresie instalacji, obstugi i nadzoru technologii w filiach. Naktada to jednak na takg
osobe szczegdlne wymagania kwalifikacyjne. Zdaniem J. Hennarta [za: Schaffer, 2005],
menedzer taki powinien swobodnie sie komunikowa¢, mie¢ zdolno$¢ do prowadzenia
calego przedsiewziecia w kraju goszczgcym (trzymac w ryzach cale przedsiewziecie) i od-
powiednio zarzgdzaé swoimi pracownikami.

Jesli chodzi o komunikowanie sie, znajomo$¢ lokalnej kultury oraz specyfiki pracy,
to menedzerowie z rynku lokalnego (HCN) wydaja sic by¢ w tym zakresie lepszymi
kandydatami, gdyz sg tzw. native speakers. Jesli chodzi o sp6jnos¢ i rezim prowadzonego
biznesu w kraju goszczacym, to wymog ten takze lepiej jest spetniany przez menedzeréw
HCN, gdyz znaja oni sie¢ relacji biznesowych z lokalnymi interesariuszami filii, takimi
jak np.: banki, instytucje ubezpieczeniowe, poddostawcy. W zakresie umiejetnosci za-
rzgdzania kadra lokalng rowniez przewage majg menedzerowie wywodzacy sie z kraju
goszczacego, posiadajacy wiedze dotyczgcy zachowan ludzi w danej kulturze, znajacy
niepisane zasady spoleczne i normy kulturowe dotyczace traktowania i oceny podwtad-
nych.

Mozna zatem uznad, ze w zakresie krotkoterminowych kosztéw transferu technolo-
gii (CT) do filii korzystniej zatrudni¢ lokalng kadre (HCN), a o przewadze tej $wiadczg
specyficzne wymogi kwalifikacyjne: umiejetnos¢ komunikacji, spéjnosci prowadzonego
biznesu i trafnej oceny podleglych pracownikéw wywodzacych sie z rynku lokalnego.

CT > CT,

b) dtugoterminowe koszty kontroli i koordynacji jakosci operacji w filii (CQ)

Z punktu widzenia korporacji istnieje konieczno$é¢ regularnych kontroli i koordynacji
dziatalnosci podleglych jej filii. Koszty cigglych kontroli i sprawdzania jakosci operacji
prowadzonych przez jednostki lokalne sg znaczace, ktére jednak mozna zminimalizowaé
poprzez wysylanie tam menedzeréw-ekspatéw, znajgcych dobrze standardy i wymagania
jakosciowe korporacji oraz jej oczekiwania. Stanowig oni mocne ogniwo taczace centra-
le i filie w tym wzgledzie. Korzystniej jest zatem, z punktu widzenia dtugookresowych
kosztéw kontroli filii, wystaé ekspate, anizeli polegaé na opiniach menedzeréw lokalnych

w tym obszarze zarzadzania (HCN).
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CQ, < CQ,.
W tym miejscu nalezy nadmieni¢, iz decyzja o zatrudnieniu ekspatéw lub menedzeréw
lokalnych (HCN) nie opiera sie tylko na rachunku kosztéw wynikajacych z zatrudnie-
nia jednych lub drugich. Trzeba wzia¢ pod uwage jeszcze czynniki zwigzane z rodzajem
strategii przyjetej przez filie i rolg, jakg petni w stosunku do centrali. Zdaniem A. Gupta
i V. Govindarajan, wyrdznia sie cztery rodzaje rdl pelnionych przez filie.

Rysunek 3. Czynniki wplywajace na decyzje o zatrudnieniu ekspatrianta lub
menedzera lokalnego (HCN) w filii.

Rola filii
1. Gracz zintegrowany
2. Globalny innowator
3. Implementator
4. Lokalny innowator

Decyzja o zatrudnieniu

Wybor ekspaty, gdy

I. <L
Koszty internalizacji Wybor HCN, gdy
F — koszty zwigzane ze wzajemnym I.> 1,

zapoznaniem si¢

i zaznajomieniem filii oraz

centrali w zakresie uwarunkowan

kulturowych i ekonomicznych,

standardow dzialania korporacji
T — koszt transferu krow-how do filii
C — koszty zwigzane z koordynacja

i kontrolg filii zagranicznej przez

jednostke macierzystg

Zrédlo: Schaffer, 2005

1. Globalny innowator — filia stanowi wyspecjalizowang jednostke w waskim obszarze
zarzadzania (np. R&D, logistyka), ktéry zostat wydzielony poza centrale korporacji
(ousourcing). Jest jakby centrum specyficznej wiedzy skoncentrowanej tylko na za-
rzadzanie wybrang subfunkcjg i stuzy zaréwno pozostalym jednostkom lokalnym,
jak i samej centrali korporacji. Filia taka potrzebuje menedzera, ktéry odpowiadatby
za kontakty z centralg. Z powyzszej analizy wynika, ze najnizsze koszty poznawania
sie (F) sa w przypadku zatrudnienia kadry lokalnej (HCN) w filii, ktéra przyjmuje
role globalnego innowatora.

2. Gracz zintegrowany — ta rola bliska jest globalnemu innowatorowi i zwigzana jest
z budowaniem centrum okreslonej wiedzy, z ktérej moga korzystaé inne jednost-
ki lokalne. Z racji swej silnej specjalizacji musi ,gra¢” i wspétpracowad z innymi
jednostkami korporacji. Filia o takiej strategii potrzebuje menedzera, ktérego nad-
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Tabela 1. Proponowane warianty wyboru menedzeréw do jednostek lokalnych
sposrdd populacii ekspatriantéw (PCN) oraz menedzeréw kraju goszczacego
(HCN).

...wtedy korzystniej jest
zatrudnié...
menedzera
Gdy wystepuja najnizsze lokalnego
koszty typu... ...a rola filii to... (HCN) ekspatrianta
globalny innowator X
F — (znajomo$¢ uwarpnkpwaﬁ lokalpych, gracz zintegrowany x
specyfika prowadzenia biznesu, znajo- -
mosé jezyka) implementator X
lokalny innowator X
. .. lobalny i t X
T — (znajomos¢ kultury korporacji-war- goba n.y {nhowator
tosci, normy kulturowe, standardy pracy, | 8racz zintegrowany X
obstuga technologii obowigzujacych implementator

w calej firmie) :

lokalny innowator X

lobalny i X

CT - (koordynacja dziatan filii wymaga- globa n.y Innowator
jaca takich kwalifikacji, jak: komuniko- | gracz zintegrowany X
wanie si¢, rezim prowadzenia biznesu, | implementator X
zarzadzanie ludZmi) ;

lokalny innowator X

globalny innowator X
CQ- .(allldyt,/ k.o.ntrol.a funkcji fili, . gracz zintegrowany %
badanie jakosci i poziomu utrzymania)
standardéw korporacyjnych) implementator X

lokalny innowator X

Zrédto: opracowanie wlasne

rzedng rolg bedzie transfer doskonale znanych metod i standardéw zarzadzania
obowigzujacych w centrali do zagranicznych jednostek korporacji. Najnizsze koszty
transferu wiedzy (T) do filii petnigcej role gracza zintegrowanego zapewni ekspa-
triant.

Implementator — jednostka taka w malym stopniu dysponuje wiedzg wlasna, za-
pleczem finansowym, zaopatrzeniowym, by moc sie sta¢ samowystarczalng, dlatego
musi funkcjonowaé dzieki implementacjii rozwigzan technologicznych i metod or-
ganizacyjnych, plynacych z centrali, jak i innych filii.

Lokalny innowator — filia posiada wlasng baze wiedzy we wszystkich kluczowych
obszarach funkcjonalnych. Jej wspdlpraca z innymi filiami i centralg jest bardzo
ograniczona, gdyz stara si¢ ona by¢ samowystarczalna i jak najmniej uzalezniona od
kooperacji z innymi. Jednakze takie £now-how jest zbyt ograniczone i naznaczone
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sokalnoscig”, specyfikg danego kraju, by mogto by¢ uzyteczne w innych filiach i od-
miennych kontekstach kulturowych. W nawigzaniu do przedstawionej formuly kosz-
tow internalizacji oraz roli, jakg spelnia filia danej korporacji, autorka przedstawia
w tabeli 1 warianty wyboru na stanowisko kierownicze w filii zagranicznej pomiedzy
ekspatriantem a menedzerem lokalnym (HCN).

Zakonczenie

Decyzja o zatrudnieniu menedzera z rynku lokalnego (HCN) lub ekspatrianta w filiach
powinna byé podyktowana wieloma wzgledami. Oprécz rachunku kosztéw oraz analizy
optacalnosci wyboru kandydatéw na kluczowe stanowiska w jednostkach lokalnych, na-
lezy rozwazy¢ tez inne czynniki.

Zdaniem A. Gupta i V. Govindarajana, istotna jest rola filii, jakg wyznaczyla jej cen-
trala korporacji. Jak przedstawiono to w niniejszym artykule za autorami, dob6r me-
nedzeréw przy uwzglednieniu tej zmiennej nie jest juz tak oczywisty, jak wynikatoby to
z rachunku kosztéw internalizacji.

Oprocz roli i funkgji, jakg filia ma do spetnienia wzgledem korporacji, wazne sg takie
czynniki, jak: jej struktura, branza, w ktorej dziata, dtugo$é¢ funkcjonowania na rynku
goszczacym itp.

Dodatkowo nalezy uwzgledni¢ czynnik najbardziej nieprzewidywalny w zarzadza-
niu, jaki stanowig ludzie. Niezwykle istotna wydaje sie osobowos$¢ menedzera, ktéry ma
objaé stanowisko w zagranicznej filii — jego cechy psychologiczne, poziom wiedzy i pre-
zentowane umiejetnosci, oraz motywy, ktére kierujg jego wlasnym wyborem dotyczacym
kariery w filii zagraniczne;j.
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