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Unique Competences of Expatriate Managers

Magdalena Krzyzanowska-Celmer

Summary

The article reviews the competences of expatriates (specifically expatriate managers),
including personality attributes, in the light of the available literature on the subject
matter. To-date empirical studies and theoretical investigations demonstrate various
competences and sets of personality attributes, as a significant component of the
competences expected from the expatriates. These competences including personality
attributes are discussed in the context of international selection decisions, new employee
orientation programs, development and retention initiatives. Expatriate managers are
assigned for specific tasks. Various dimensions of cultures and peculiarity of the tasks
assigned determine success factors of the expatriates’ performance. Only expatriates who
present unique competences, including unique personality attributes, can face local
challenges and become successful.
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Unikatowe kompetencje
ekspatriantow-menedzeréw
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Celem artykutu jest przeglad kompetencji i cech osobowosciowych ekspatriantéw-mene-
dzeréw jako waznego elementu kompetencji w $wietle dostepnej literatury przedmiotu.
Do chwili obecnej przeprowadzono wiele badan empirycznych i rozwazan teoretycznych,
w ktérych wyniku powstaty zestawienia cech osobowosciowych i innych kompetencji eks-
patriantéw, w tym ekspatriantéw-menedzeréw, pozadanych w sytuacji ekspatriacji. Kom-
petencje te i cechy osobowosciowe jako wazny element kompetencji sa przedmiotem dys-
kusji w kontekscie selekcji pracownikéw, opracowywania programéw adaptacyjnych czy
budowania programéw rozwojowych i retencyjnych. Ekspatrianci-menedzerowie sg dele-
gowani do zadan szczeg6lnych. Wielowymiarowo$¢ kultur, w polaczeniu ze specyfika
realizowanych zadan, determinuja czynniki skutecznego dziatania ekspatriantéw-mene-
dzer6w. Sukces osiagaja ci ekspatrianci, ktérzy maja unikatowe kompetencje, w tym cechy
osobowosciowe, umozliwiajace im sprosta¢ lokalnym wyzwaniom.

Stowa kluczowe: ekspatriant (expatriate), kompetencje ekspatrianta, cechy ekspatrianta

Wprowadzenie

Globalizacja, prowadzenie aktywnosci biznesowej w turbulentnym, burzliwym
izmiennym otoczeniu sa nieodtacznymi elementami funkcjonowania wspétczesnych
organizacji. W wyniku umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstw i ich
ekspansji na rynki zagraniczne, firmy deleguja swoich pracownikéw, w tym przede
wszystkim menedzeréw, do pracy w filiach zagranicznych. Szacuje sie, ze taczna
liczba ekspatriantéw na calym $wiecie osiagneta obecnie poziom 66,2 mln oséb i ma
wzrosnaé do 87,5 mln do 2021 r. (Finaccord, 2019). Gléwne zadania ekspatriantéw-
-menedzeréw wykraczaja poza zadania, ktére musieliby realizowac lokalnie. Nalezg
do nich m.in. zarzadzanie zagraniczna jednostka organizacyjna w koordynacji
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z siedziba firmy; transfer specyficznej wiedzy firmowej, umiejetnosci i kultury
organizacyjnej; petnienie okreslonych funkcji w sytuacji braku wykwalifikowanej
kadry lokalnie (Harzing, 2001), rozwijanie przedsiewzie¢ lub projektéw na nowym,
trudnym rynku (Przytuta, 2014).

W zwigzku z realizowanymi zadaniami, ekspatrianci-menedzerowie musza sie
wykazywac szczeg6lnymi kompetencjami, w tym réwniez cechami osobowoscio-
wymi. Wielowymiarowo$¢ kultur, w ktérych funkcjonuja na co dzien, w potacze-
niu ze specyfika realizowanych zadan, determinuja czynniki skutecznego dziata-
nia. Sukces osiagaja ci ekspatrianci, ktérzy maja unikatowe cechy osobowosciowe
iinne kompetencje umozliwiajace im sprostac lokalnym wyzwaniom.

Tematyka zwigzana z charakterystyka ekspatriantéw-menedzeréw pojawia sie
w literaturze w kontekscie rozwazan nad ekspatriacja oraz innymi zagadnieniami
powiazanymi z ekspatriacja, tj. m.in. z planowaniem ekspatriacji, selekcja i budo-
waniem profili kwalifikacyjnych ekspatrianta-menedzera, rozwojem i szkoleniem,
retencja ekspatriantéw. Jedna z pierwszych publikacji traktujacych o tematyce ekspa-
triantéw byt artykut pt. Expatriates R. Gonazaleza (1967), ktéry ukazat sie w 1967 1.
w publikacjach poswieconych zagadnieniom zarzadzania zasobami ludzkimi. Autor
jest uznawany za pioniera w zakresie umiejscowienia problematyki ekspatriacji w dys-
cyplinie zarzadzania zasobami ludzkimi (Przytuta, 2014). Ponadto, kolejnym Zrédtem
informacji na temat ekspatriantéw, a zwlaszcza ich kompetencji, w tym cech oso-
bowosciowych, jest literatura powigzana z Amerykanskim Korpusem Pokoju (AKP)
(US Peace Corps). Studium badawcze 1978 r., koordynowane przez E. Millera (Miller,
Cheng, 1978), dotyczace motywoéw i celow wyjazdéw amerykanskich ekspatriantéw za
granice, dato poczatek glebszej analizie tego zagadnienia. Impulsem do prowadzenia
pogtebionych badan nad ekspatriantami, w tym ekspatriantami-menedzerami, staly
sie eksploracje z zakresu réznic kulturowych prowadzone przez takich badaczy, jak:
wlatach 80. ubiegtego stulecia G. Hofstede (1984) oraz G. Hofstede i M. Bond (1985),
wlatach 90. XX w. F. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner (1998), a po 2000 r. R. House,
P.J. Hanges, M. Javidan, PW., Dorfman i V. Gupta (2004) oraz E. Meyer (2014).

Celem niniejszego artykutlu jest przeglad kompetencji i cech osobowosciowych
ekspatriantéw-menedzeréw jako waznego elementu kompetencji na podstawie
dostepnej literatury przedmiotu.

Ekspatrianci i ich charakterystyka
Wedtug Merriam Webster Dictionary (2019) ekspatriantem (expatriate) jest ,,0soba,

ktéra mieszka poza granicami kraju pochodzenia”. W literaturze przedmiotu doty-
czacej ekspatriacji spotyka sie jednak ,wezsze” definicje, ktére wskazuja na zakres,
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role czy kierunek przemieszczania sie ekspatrianta. Y. Li (2016) nazywa ekspatrian-
tami wszystkich pracownikéw, ktérych korporacja miedzynarodowa (MNC) dele-
guje do pracy w placéwce zagranicznej. S. Przytuta (2009) mianem ,ekspatrianta”
okresla ,menedzera $redniego lub wyzszego szczebla, ktéry 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 centrali i kontroli,
przekazania wiedzy i umiejetnosci miejscowym pracownikom i kierownikom [...]”
(Przytula, 2009, s. 34-35).

W literaturze przedmiotu ekspatriantéw dzieli sie na: 1) PCNs (Parent Country
Nationals) — ekspatriantéw wywodzacych sie z kraju pochodzenia korporacji, w kto-
rym zwykle jest zlokalizowana centrala firmy oddelegowujacej, 2) TCNs (Third Coun-
try Nationals) - ekspatriantéw wywodzacych sie z kraju trzeciego, czyli pracujacych
w innej jednostce lokalnej, w innym panstwie niz kraj pochodzenia korporacji lub
wlasny kraj ojczysty, oraz 3) inpatriantéw (inpatriate), a wiec pracownikéw zagra-
nicznych jednostek firmy, ktérzy sa delegowani do pracy w centrali firmy (Schaf-
fer, 2005). Natomiast ,inpatriantem” S. Przytuta (2009, s. 35) nazywa menedzera,
ktéry zostal przeniesiony z kraju trzeciego lub kraju goszczacego do centrali firmy
w celu nabycia okreslonych umiejetnosci, zapoznania sie ze strategia i kultura orga-
nizacyjna, zrozumienia propagowanych w firmie wartosci oraz pozadanych zacho-
wan, ktére powinny by¢ zastosowane w filiach.

Ciekawa koncepcje rél ekspatriantéw w kraju oddelegowania, ze wzgledu na rodzaj
i zasieg kontroli, przedstawita A. Harzing (2001), ktéra podzielita wszystkich eks-
patriantéw na: ,niedzwiedzie” (bears), ,trzmiele” (bumble bees) oraz ,pajaki” (spi-
ders). Niedzwiedzie sa lokalnymi reprezentantami wladzy z centrali firmy i pelnia
bezposredni nadzér nad zagranicznymi jednostkami korporacji. Trzmiele ,lataja
z kwiatka na kwiatek” i odpowiadaja za proces socjalizacji pomiedzy pracowni-
kami réznych jednostek lokalnych. Pajaki natomiast kontroluja jednostki orga-
nizacji poprzez ,wicie pajeczyn nieformalnych sieci komunikacyjnych”, a wiec
poprzez budowanie nieformalnych sieci komunikacyjnych i relacji interpersonal-
nych (Harzing, 2001, s. 265).

Ekspatrianci-menedzerowie — cechy osobowo$ciowe

Ekspatrianci-menedzerowie oraz globalni menedzerowie zajmuja szczegdlne
miejsce w rozwazaniach teoretycznych i badaniach empirycznych na temat nie-
zbednych cech osobowosciowych i innych kompetencji ekspatriantéw. Wiedza
i umiejetnosci sa niezwykle waznym czynnikiem sukcesu na kazdym stanowisku.
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W przypadku jednak stanowiska menedzerskiego, na skale regionalna czy globalna,
wydaje sie, ze istota sukcesu tkwi réwniez w cechach osobowosciowych menedzera.

Otwarto$é na do$wiadczenie

W literaturze podkredla sie, ze otwarto$¢ na doswiadczenie jest jedna z pod-
stawowych cech wyrézniajacych ekspatrianta-menedzera. Nalezy ona do zespotu
spieciu duzych” cech osobowosci (Deary, Metthews, 1993), ktére sa pozytywnie
laczone ze skutecznym dzialaniem w $rodowisku miedzynarodowym. W.A. Borr-
man (1968) uwazat, ze zdolnos¢ adaptacji, empatia kulturowa oraz stabilno$é¢ emo-
cjonalna sa krytyczne, aby skutecznie dziata¢ w kulturowo odmiennym srodowisku.
Podobnie R.D. Hays (1974) uznatl brak dogmatyzmu, a wiec brak bezkrytycznego
stosunku do przyjetych tez i pogladéw, za najbardziej znaczacy czynnik sukcesu
ekspatrianta. Badania przeprowadzone przez N. Sievekinga (Sieveking, Anchor,
Marston, 1981) réwniez potwierdzaly, ze otwarto$¢ na doswiadczenie jest jednym
z decydujacych czynnikéw sukcesu ekspatrianta.

Ekstrawersja

Ekstrawersja to cecha osobowosci, ktérej poswieca sie wiele uwagi w kontek-
$cie rozwazan nad cechami ekspatriantéw-menedzeréw warunkujacymi sukces
w nowym $rodowisku. Ekstrawertykom stereotypowo przypisuje sie takie kompe-
tencje, jak np. otwarto$¢, umiejetnosci komunikacyjne, szybkie budowanie relacji.
Wyniki badan przeprowadzonych przez R.D. Haysa (1971) pokazaty jednak, ze
w przeciwienstwie do intuicji, towarzyskos¢ (gregariousness) korelowata negatyw-
nie z efektywnoscia dziatania. Przyjmujac zalozenie, Ze towarzyskos¢ jest syno-
nimem wysokiego poziomu ekstrawersji, R.D. Hays (1971) poddat w watpliwos¢,
ze wysoki poziom ekstrawersji jest niezbedny do osiagniecia sukcesu w srodowi-
sku miedzynarodowym. Powszechnie bowiem wiadomo, zZe waga ekstrawers;ji jest
r6zna w réznych krajach. N. Sieveking (Sieveking, Anchor, Marston, 1981) wyka-
zal, ze introspekcja, jako przeciwienistwo ekstrawersji, moze sie lepiej sprawdzaé niz
ekstrawersja w ekspatriacji. Introwertyk zyje bowiem w zgodzie z otaczajacym go
$rodowiskiem, w konsekwencji za$ jest bardziej swiadomy zmian w nim zachodza-
cych (Eysenck, 1967). Taki spos6b myslenia zostal podwazony przez R.D. Hawesa
i D.J. Kealya (1981), kt6rzy w swoich badaniach nad ekspatriantami w Kanadzie
wykazali, ze wiodacym wskazZnikiem dostosowania wsrdd ekspatriantéw byty umie-
jetno$ci interpersonalne, na ktére skladaly sie przede wszystkim: szacunek dla
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innych, umiejetno$¢ stuchania, budowanie relacji, wrazliwo$¢ na problemy kraju,
do ktérego ekspatriant przyjechal, a takze uprzejmosé. Umiejetnodci te zwykle
przypisywano ekstrawertykom.

Niski poziom niepokoju

Ekspatriacja wiaze sie z wysokim poziomem stresu, wynikajacym ze zmiany
miejsca zamieszkania i towarzyszacego ekspatriantom szoku kulturowego (Furn-
ham, 1990). Aby skutecznie dziala¢, konieczna jest umiejetnosé zarzadzania stresem
i radzenia sobie w sytuacjach, ktére wykraczaja poza strefe komfortu. Dostrzega
sie wiec korelacje miedzy niskim poziomem stresu a lepsza adaptacja w nowym
$rodowisku.

R. Tung (1981), badajac psychologiczne wymiary sukcesu, wymienia emocjo-
nalng stabilno$¢ jako najsilniejszy wymiar sukcesu, niezaleznie od poziomu obej-
mowanego stanowiska W konsekwencji mozna stwierdzi¢, ze w $wietle przepro-
wadzonych badan emocjonalna stabilnos¢ to po prostu brak niepokoju opisanego
przez innych badaczy (Mischel, 1965; Krug, Johns, 1986). Niski poziom niepokoju
wydaje sie by¢ niezbedna cecha kazdego ekspatrianta-menedzera, podczas gdy
ekstrawertyzm moze by¢ wazny w przypadku wymagan dotyczacych umiejetnosci
w zakresie budowania relacji.

Ekspatrianci-menedzerowie — inne kompetencje

W miare rozwoju badan empirycznych i dociekan teoretycznych, powstawaty
zestawienia pozadanych cech miedzynarodowego menedzera, z ktérych wytaniat
sie profil o znamionach niemalze supermana. Brak jednak mozliwos$ci zbudowa-
nia kompleksowego profilu sktonit badaczy do poszukiwania czego$ wiecej niz
tylko cech osobowosciowych, a wiec innych kompetencji, ktére miatyby wptyw
na sukces ekspatrianta-menedzera. Powszechnie uwaza sie, ze istniejg generyczne
kompetencje zarzadcze, ktére przypisuje sie menedzerom; sa to tzw. cechy uni-
wersalne (Woodruffe, 1992) czy suprakompetencje (Dulewicz, 1989). W wyniku
badan prowadzonych nad kompetencjami przywédczymi globalnych menedzeréw
zdefiniowano siedem kompetencji pomocnych w realizacji przywdédczych rél glo-
balnych, tj.: sSwiadomos¢ kultury i wrazliwos¢ kulturowa, podejscie globalne (glo-
balne perspektywy), uczenie sie poprzez doswiadczenie, inicjowanie i utrzymywa-
nie relacji, komunikacja, cechy osobowosciowe i postawa, wiedza i umiejetnosci
(Hassanzadehiin., 2015).
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Wsréd powszechnie wymienianych w literaturze przedmiotu kompetencji eks-
patrianta-menedzera znalazly sie takie kompetencje, jak: umiejetnosci budowa-
nia relacji (Klineberg, Hull, 1979; Tajfel, 1981; Furnham, Bochner, 1982; Coyle,
Shortland, 1992), wrazliwoéé¢ kulturowa (Bochner, 1981; Mendenhall, Dunbar,
Oddou, 1987; Gersten, 1990; Alder, Bartholomew, 1992; Coyle, Shortland, 1992;
Harris, Morgan, 1996; Harvey, 1997; Malie, Akir, 2012), a takze umiejetnosci lin-
gwistyczne, a wiec znajomos¢ jezyka kraju oddelegowania (Lauerman, 1992; Swift,
1992; Malie, Akir, 2012) oraz umiejetno$¢ zarzadzania czasem (Malie, Akir, 2012).
R. Tung (1981) wskazal natomiast jedna kompetencje — umiejetnos¢ komunikacji
- jako wspdlna dla wszystkich rodzajéw pracy ekspatrianta.

Umiejetnosci budowania relacji

Umiejetno$¢ budowania trwatych relacji jest kluczowa kompetencja menedzer-
skaima szczegdlne znaczenie w przypadku zarzadzania miedzynarodowego. Umie-
jetnos¢ interakeji z lokalna spotecznoscia kraju goszczacego, zarzadzanie pierw-
szym wrazeniem, aktywne stuchanie oraz prezentowanie pozytywnej postawy
w stosunku do innych sa kluczowe dla praktykéw biznesu (Coyle, Shortland, 1992).
Badania empiryczne w zakresie interakcji spotecznych dobitnie wspieraja ,hipo-
teze kontaktu”, sugerujac, ze kontakt z lokalna spotecznoscia ma wptyw na sku-
teczniejsze dostosowanie sie i wieksza satysfakcje osobista (Klineberg, Hull, 1979).
Ponadto, wskazywano na to, ze ograniczanie interakeji spotecznych uniemozliwia
uczenie sie jezyka, wartosci, zwyczajéw nowej kultury, jednoczesnie potegujac uczu-
cie alienacji (Gullahorn, Gullahorn, 1963). M. Smith (1994) podkreéla, ze czynniki
relacyjne, takie m.in. jak wyznawane wartosci, ktére decyduja o sukcesie budowa-
nia relacji, sa czesto pomijane w procesie selekcji kandydatéw do pracy zagranica.
Wiedza i umiejetnosci techniczne moga by¢ niewystarczajace do podjecia trafnej
decyzji (Smith, 1994).

Wrazliwoéé kulturowa

Kolejna kompetencja rozpatrywang w przypadku ekspatriacji jest wrazliwosé
kulturowa. Umiejetnos¢ dostrzezenia przejawéw wszystkich warstw nowej kultury,
zrozumienie i umiejetne wykorzystanie tej wiedzy w zyciu zaréwno prywatnym,
jak i zawodowym jest znaczacym czynnikiem sukcesu. S. Bochner (1981) twier-
dzi, ze efektywne dzialanie w srodowisku miedzynarodowym jest mozliwe wéw-
czas, gdy ekspatriant ma umiejetnos$¢ przelaczania sie do jakiejkolwiek kultury.
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Osland & Osland odkryli, ze ekspatrianci rezygnuja z niektérych wartosci kultu-
rowych, aby by¢ akceptowanymi przez nowe srodowisko, ale w tym samym czasie
inne kluczowe warto$ci wzmacniaja sie wtasnie poprzez ekspozycje do innej kul-
tury (za: Malie, Akir, 2012).

Wrazliwos¢ kulturowa zawiera w sobie wiele innych kompetencji, ktére moga
by¢ r6znie nazywane. Nazwa kompetencji — wrazliwo$¢ kulturowa — najprawdopo-
dobniej nie odzwierciedla pelnego jej znaczenia, w zwiazku z tym moga wystepo-
wad inne nazwy, takie jak np. miedzykulturowe kompetencje poznawcze (Gersten,
1990), elastyczne atrybucje (Mendenhall, Dunbar, Oddou, 1987), elastycznos¢ kul-
turowa (Harvey, 1997), kulturowa adaptabilnos¢ (Coyle, Shortland, 1982), efektyw-
noé¢ miedzykulturowa (IPD, 1996) czy empatia kulturowa (Harris, Morgan, 1996).
Terminem powiazanym z wrazliwo$cia kulturowa jest koncepcja globalnej perspek-
tywy (Adler, Bartholomew, 1992), ktéra zaktada zrozumienie globalnej natury biz-
nesu i umiejetnosc dostrzezenia zaréwno szans, jak i zagrozen w dziatalnosci mie-
dzynarodowej (Bartlett, Ghoshal, 1992).

Umiejetnosci lingwistyczne

Znajomos(¢ jezyka kraju, w ktorym zamieszkuje ekspatriant, ma zasadnicze zna-
czenie w latwiejszej adaptacji i skuteczniejszym dziataniu. W literaturze coraz cze-
$ciej podkresla sie zwiazek miedzy kultura, jezykiem a kompetencja komunikacji
miedzykulturowej (Wiseman, Hammer, Nishida, 1989). Celem programéw naucza-
nia jezykéw obcych powinno byé zbudowanie kompetencji komunikacji miedzy-
kulturowej, a nie sama nauka jezyka obcego (Shanahan, 1996). S. Bochner (1981)
sugeruje, ze moze istnie¢ zalezno$¢ miedzy opanowaniem jezyka obcego a umiejet-
noscia reagowania na wptywy obcej kultury. W literaturze wskazuje sie réwniez, ze
umiejetnosci lingwistyczne nie zawsze sa stosowane jako kryterium rekrutacyjne.
Wazno$¢ umiejetnosci lingwistycznych jest czesto niedoceniana w krajach angloje-
zycznych, gdzie tatwym wytltumaczeniem jest stwierdzenie, iz jezyk angielski i tak
jest miedzynarodowym jezykiem biznesu. Takie postrzeganie umiejetnoscilingwi-
stycznych nie uwzglednia faktu, ze bieglos¢ jezykowa nie tylko pomaga w prowa-
dzeniu negocjacji biznesowych ilepszych relacjach ze spotecznoscia, lecz takze jest
niezwykle wazna wtedy, kiedy kto$ chce rzeczywiscie zrozumie¢ obca kulture (Sha-
nahan, 1996). S. Malie i O. Akir (2012) podkreslaja, ze waznym czynnikiem sukcesu
ekspatriacji jest sama che¢ uczenia sie i méwienia w lokalnym jezyku.
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Umiej¢tno$¢ radzenia sobie ze stresem

Stres towarzyszy ekspatriantom zaréwno przed wyjazdem, jak i podczas pobytu
w kraju goszczacym. Kompetencja, ktéra pomaga w pokonywaniu codziennych
trudnoéci, jest umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem. Literatura przedmiotu nie
wskazuje na kompetencje, ktéra bytaby jednoznacznie opisana jako radzenie sobie
ze stresem. W literaturze mozna sie spotkac z opisem kompetencji powigzanych:
wytrwatosé (Harris, Morgan, 1996), tolerancja stresu (Hiltrop, Janssens, 1990) czy
sprezystosc (IDP, 1996). Techniki radzenia sobie ze stresem coraz cze$ciej sa rozpa-
trywane zaréwno jako umiejetnos¢ behawioralna, jak i cecha stabilnej osobowosci
pozbawionej elementéw neurotyzmu.

Podsumowanie

Od ekspatriantéw oczekuje sie maksymalnego dopasowania do nowych warun-
kéw funkcjonowania w celu uzyskania mozliwie najlepszych wynikéw swojej pracy.
Uwaza sie ich za dopasowanych wéwczas, gdy dzialaja efektywnie w nowym $ro-
dowisku (wedtug wtasnej oceny i oceny innych), posiedli wiedze na temat lokalnej
rzeczywistoscii odczuwaja jedynie neutralne lub pozytywne emocje. Kompetencje,
w tym cechy osobowosciowe ekspatriantéw, a zwlaszcza ekspatriantéw-menedze-
réw, wykraczaja poza kompetencje, ktére uznano by za idealne z punktu widzenia
realizacji zadan na danym stanowisku w kraju pochodzenia. Czynnikiem, ktéry
wymusza dodatkowe potrzeby w kontekscie profilu kompetencyjnego ekspatrianta,
sq odmienne uwarunkowania kulturowe.

Otwarto$¢ na doswiadczenie, ekstrawersja oraz unikanie niepokoju sa cechami
osobowos$ciowymi, ktére sprzyjaja szybszej adaptacji, budowaniu dtugofalowych
relacji, satysfakcji z pracy i wszystkiego, czego ekspatriant doswiadcza poza praca.
Do innych waznych kompetencji, ktére oméwiono w niniejszym artykule, naleza:
umiejetnos¢ budowania relacji, wrazliwo$¢é kulturowa, umiejetnoscilingwistyczne
oraz umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem.
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Summary

Unique Competences of Expatriate Managers

The article reviews the competences of expatriates (specifically expatriate managers),
including personality attributes, in the light of the available literature on the subject
matter. To-date empirical studies and theoretical investigations demonstrate various
competences and sets of personality attributes, as a significant component of the
competences expected from the expatriates. These competences including personality
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attributes are discussed in the context of international selection decisions, new employee
orientation programs, development and retention initiatives. Expatriate managers are
assigned for specific tasks. Various dimensions of cultures and peculiarity of the tasks
assigned determine success factors of the expatriates’ performance. Only expatriates
who present unique competences, including unique personality attributes, can face local
challenges and become successful.

Keywords: expatriate, expatriate competences, expatriate attributes
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Doktorantka studiéw doktoranckich w Szkole Gléwnej Handlowej w Warsza-
wie w Instytucie Kapitatu Ludzkiego. Jej zainteresowania badawcze i naukowe
to kompetencje kadry menedzerskiej oraz réznice kulturowe w zarzadzaniu glo-
balnym.



