Il 18

Rozw0] z sensem

Oddelegowanie
do pracy w innym
kraju: mozliwosci

| putapki

rozwoju

Jednym z najdrozszych i najbardziej ,,ekskluzywnych” narzedzi
rozwoju w wielu firmach jest wystanie pracownika do oddziatu

w innym kraju. W wielu miedzynarodowych organizacjach

bez zagranicznego do$wiadczenia trudno jest wej$¢ na wyzszy poziom
w strukturze i obja¢ odpowiedzialng posada. Jak spozycjonowac
zagraniczne oddelegowania wérod innych narzedzi rozwojowych?

Na co zwroci¢ uwage, wybierajac i przygotowujac ludzi do wyjazdu?
No i w koncu - jak nie straci¢ naszej inwestycji w pracownika

po jego powrocie do kraju?

Ireneusz Zyzanski

tym numerze dyskutujemy o rozwo-
W ju z sensem. Ja sam spedzilem pra-

wie 20 lat jako ekspat, przenoszac sie
z rodzing pomie¢dzy Europa, Bliskim Wscho-
dem a Azjg. Pracujac w HR-ze, odpowiadalem
réwniez za budowanie $ciezek rozwoju naszych
utalentowanych pracownikoéw, wlaczajac w to
zagraniczne diugo- i krétkoterminowe odde-
legowania. Przyznaje, ze popelnitem po dro-
dze sporo bteddow, ale jednoczesnie duzo sie na
nich nauczylem.

Czy nadal warto wysytac
ludzi na inne rynki?

Czy w czasach globalnej wioski i efektywnej ko-
munikacji internetowej rozwoj pracownikow

poprzez zagraniczne przeniesienia ma jeszcze
sens? Oczywiscie, ze tak, ale cele tych doswiad-
czen s3 juz inne niz 10-15 lat temu. Posta-
wig hipoteze, iz w erze globalizacji, w czasach
VUCA (ang. Volatility, Uncertainty, Comple-
xity, Ambiguity) budowanie osobistego do-
$wiadczenia dyskomfortu zwigzanego z praca
poza krajem odgrywa szczegélnie wazng role
w przygotowaniu lideréw zdolnych mierzy¢ sie
z przyszlymi wyzwaniami.

Istnieja rozne formy zagranicznych oddele-
gowan i w kazdej firmie wyglada to troche ina-
czej. Z praktycznego punktu widzenia moze-
my je z grubsza podzieli¢ na trzy gtéwne rodza-
je, rozniace si¢ poziomem rewolucji i chaosu
w zyciu przenoszonego pracownika, inten-
sywnoscig nauki poprzez wychodzenie poza
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wlasna strefe komfortu, ryzykiem zawodowym

oraz okreslonoscig czasu i miejsca powrotu:

B kilkumiesigczne wyjazdy do innego kraju, aby
bra¢ udzial w projekcie i jednoczesnie spraw-
dzi¢ si¢ w pracy w innym $rodowisku - czas
powrotu i pozycja, ktora obejmie powracajg-
cy pracownik, sg jasno zdefiniowane;

B wyjazdy od roku do trzech lat, kiedy pra-
cownik wchodzi w lokalng strukture orga-
nizacjiiobejmuje specyficzng funkcje - czas
jego powrotu i miejsce, do ktérego wraca, sa
w miare dokladnie zdefiniowane;

B tzw. ekspat zawodowy — wyjazd z kraju, naj-
prawdopodobniej przeniesienie na inne
rynki, z reguty nie wiadomo, czy i kiedy na-
stapi powr6t oraz czy dla wracajacego pra-
cownika bedzie miejsce w przedsiebior-
stwie, z ktérego zostat wydelegowany.

Wyzwania w réznych
perspektywach

Kazdy z tych scenariuszy przynosi inne bene-
fity rozwojowe dla organizacji i pracownika,
a takze rozne wyzwania dla dzialu HR.

Pomijajac rozwazania o finansowych zale-
tach i wadach (na wtasnej skorze przekona-
tem sie, Ze nie zawsze trawa jest tak zielona, na
jaka wyglada), porozmawiajmy o kluczowych
benefitach rozwojowych i jednoczesnie o czy-
hajacych na organizacje i dziat HR pulapkach
(patrz tabela: ,,Zalety rozwojowe i pulapki za-
granicznego oddelegowania”).

Oczywiscie istnieje duzo wiecej obszardw,
ktore sa zwigzane z rozwojem i pulapkami.
By¢ moze kiedys bardziej szczegolowo zagle-
bimy si¢ w ten temat.
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Zalety rozwojowe i putapki zagranicznego oddelegowania

Benefity Putapki

Wysytajac pracownika na inny ry-
nek, dajemy mu silny sygnat, ze fir-
ma w niego wierzy, ze jest postrze-
gany jako talent i firma chce w nie-
go inwestowac.

Czesto wystany pracownik staje sie ,niczyj” i pojawia sie syndrom
Jblizszej ciatu koszuli” - rynek, na ktory przyjechat, korzysta z jego
pracy, ale jest bardziej zainteresowany rozwojem lokalnych pracow-
nikéw niz rozwojem ekspata. Z kolei rynek wysytajacy traci ekspata
z pola widzenia i po pewnym czasie zaczyna go postrzegac jako prob-
lem - trzeba przesta¢ do HQ jakis plan na nastepne kroki, zapewni¢ po-
wrotna pozycje itp. A przeciez on teraz przynosi korzysci innemu ryn-
kowi, wiec zadbajmy lepiej o rozwoj naszych lokalnych pracownikéw.

Oddelegowany pracownik poznaje
siebie i definiuje, kim jest w opozy-
cji do innych, konfrontujac sie z no-
wymi zachowaniami i inna kultura.
Wiekszos$¢ ludzi staje sie bardziej
otwarta i dojrzata, petniej akcep-
tuje ré6znorodnos¢ organizacji (ang.
diversity).

Selekcja pracownikéw do zagranicznych wyjazdéw jest kluczowa. Nie-
stety nie kazdy cztowiek przenoszacy sie do innego kraju staje sie bar-
dziej otwarty — czasami nastepuje zamkniecie sig, zablokowanie, od-
rzucenie innosci i brak szacunku dla nowej kultury. Lokalni pracownicy
natychmiast to wyczuwaja i rozpoczyna sie mniej lub bardziej dyplo-
matyczny proces izolowania i ignorowania ,ciata obcego”. Widziatem
ekspatéw uwielbiajacych nowe miejsce i cieszacych sie z nowych do-
Swiadczen, ale i takich, dla ktérych kazdy dzien byt udreka wéréd ,tych
gtupszych, ktérzy nie rozumieja najprostszych rzeczy”.

Nastepuje dwustronny transfer
wiedzy - czy to zdobyty podczas
krotkiego projektu i przywiezio-
ny na lokalny rynek, czy tez ubo-
gacenie perspektywy rynku przez
zawodowych ekspatéw dziela-
cych sie swoim doswiadczeniem.

W opisanej sytuacji transfer wiedzy po prostu nie nastepuje albo jest
minimalny. Ekspatriacja konczy sie porazka, cele rozwojowe nie zosta-
ja osiagniete i z reguty tracimy pracownika albo poswiecamy mnéstwo
energii, aby go lokalnie odbudowa¢. W wigekszosci przypadkéw gdyby
ten pracownik pozostat na lokalnym rynku, to odnositby sukcesy - po
prostu btednie wybralismy.

HR ma z reguty dobrze zdefinio-
wany proces technicznego zadba-
nia o ekspatéw: zatatwienie wizy,
pomoc w wyborze domu, szkoty
miedzynarodowej dla dzieci, opie-
ki medycznej, transportu dobyt-
ku itp.

Wciaz do rzadkosci naleza szkolenia w komunikacji miedzykulturowej
czy zadbanie o pomoc coacha lub mentora podczas kryzyséw reloka-
cyjnych. Cyklasymilacji na nowym rynku jest dobrze opisany i zdefinio-
wany. Po poczatkowej euforii przychodza spadek motywacji, zagubie-
nie i stany depresyjne zwiazane z utrata przynaleznosci i poczuciem
obcosci. Dopiero po przejsciu przez te faze pracownicy sa w stanie
efektywnie funkcjonowac i dostarczac rezultatéw. Czesto ekspaciiich
rodziny nie zdaja sobie sprawy z istnienia tego cyklu, traca wiare w sie-
bie i ich rozwdj zostaje zablokowany.

Efektywny powrét na wtasny rynek jest réwniez wielkim wyzwaniem
dla HR-u oraz dla ekspata i jego rodziny. Wiem z wtasnego doswiadcze-
nia, a dwa razy wracali$my do Polski (raz po 0$miu, a drugi raz po sze-
$ciu latach), iz s3 to najtrudniejsze relokacje. tatwiej jest przenies¢ sie
na nowy rynek, niz powrdci¢ do siebie. Wracamy bowiem do naszej pa-
mieci, tymczasem ludzie dookota nas - jak i my sami - zmienili sig i do-
chodzi do bolesnego zderzenia wyidealizowanych oczekiwan z rzeczy-
wistoscia. Czesto firmy traca wtedy powracajacych pracownikéw - albo
sami odchodzg, albo podczas oceniania potencjatu zostaja przeniesie-
ni z HIPO na ISSUE. | tym sposobem firma traci zainwestowane w roz-
woj pieniadze, a pracownik ma poczucie kleski.

Rozwaj z sensem?

popelniane w fazie selekcji, w przygotowaniu
do wyjazdu, a w szczegolnosci podczas powro-

Podsumowujac - zagraniczne oddelegowania
to drogi lub wrecz bardzo drogi sposdb na roz-
woj talentow w organizacji. Dobrze zaimple-
mentowany proces ubogaca firme i pracowni-
ka, jest krytycznie waznym elementem budo-
wania kultury korporacji i jej tozsamosci.

W wielu miejscach zagraniczne oddelegowa-
nie to wrecz ostateczny sprawdzian, czy pracow-
nik postrzegany jako talent faktycznie nim jest.

Jednoczes$nie, niestety do$¢ czesto z naszej
winy jako lideréw HR, poprzez banalne bledy

tu pracownika do lokalnej organizacji, znacza-
ca czes$¢ tej inwestycji bywa marnowana. I to od
naszej postawy bedzie w duzej mierze zalezed,
czy zagraniczne oddelegowania to rozwoj z sen-
sem czy tez marnowanie firmowych zasobow.m

Ireneusz Zyzaniski

jest coachem, mentorem

i konsultantem, dyrektorem

dziatow HR i sprzedazy. Pracowat

w Libii, na Ukrainie, w Dubaju, Chinach,
Rosji, Indonezji i Hong Kongu.
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