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Εισαγωγή 

Οι ραγδαίες εξελίξεις στις επιχειρήσεις είναι άμεσα συνυφασμένες με τις οικονομικές, τεχνολογικές και κοινωνικές μεταβολές που συντελούνται στις σύγχρονες κοινωνίες, ιδιαίτερα δε με την παγκοσμιοποίηση της οικονομίας, την αλματώδη πρόοδο της πληροφορικής και την αύξουσα πολιτισμική ετερογένεια του εργατικού δυναμικού. Η λειτουργία των επιχειρήσεων σε συνθήκες παγκόσμιας αγοράς επιφέρει σημαντικές αλλαγές στις προτεραιότητες των στόχων, στην αναδιατύπωση των σκοπών, στη δομή, αλλά και στις συνθήκες απασχόλησης και ιεραρχικής εξέλιξης των στελεχών τους. Οι επιχειρήσεις αποτελούν ολοένα και πιο συχνά χώρους συνύπαρξης, συναλλαγών και συνεργασίας ατόμων διαφορετικών εθνικοτήτων με πολυπολιτισμικά χαρακτηριστικά. Το νέο παγκόσμιο πεδίο δράσης επιβάλλει τον επαναπροσδιορισμό των διοικητικών προτύπων, τόσο στο επίπεδο της επικοινωνίας όσο και της οργάνωσης της εργασίας, τα οποία θα πρέπει να λάβουν υπόψη τους τη διευρυνόμενη πολυπολιτισμική σύνθεση του προσωπικού τους, ιδίως όσον αφορά τα υψηλόβαθμα κλιμάκια.
Κατά συνέπεια, η αποτελεσματικότητα των επιχειρήσεων που λειτουργούν σε διεθνές περιβάλλον, εξαρτάται σε σημαντικό βαθμό από την ικανότητα προσαρμογής τους σε πολιτισμικές αξίες, νοοτροπίες και διοικητικές πρακτικές, που είναι συνήθως διαφορετικές από τις δικές τους. Άρα, τα στελέχη θα πρέπει όχι μόνο να αποδεχθούν αυτές τις διαφορές, ξεπερνώντας τον εθνοκεντρισμό τους, αλλά και να δημιουργήσουν το κατάλληλο οργανωσιακό περιβάλλον, όπου οι διαφορετικής εθνικής προέλευσης και επιχειρηματικής κουλτούρας ομάδες, θα μπορούν αφενός μεν να εργασθούν χωρίς παρανοήσεις και προστριβές, αφετέρου δε να κατανοήσουν και να αποδεχθούν σταδιακά τις πολιτισμικές ιδιαιτερότητες και διαφορές τους.

Εθνική ταυτότητα και διαπολιτισμική διοίκηση

Το ερώτημα εάν η παγκοσμιοποίηση επιφέρει ομοιογένεια και τυποποίηση των διαδικασιών, των κωδίκων επικοινωνίας και των συμπεριφορών των μελών διεθνικών οργανώσεων ή εάν διατηρεί την πολιτισμική διαφορά τέθηκε επιτακτικά στα τέλη της δεκαετίας του 1980 και σήμερα εξακολουθεί να παραμένει επίκαιρο (Robertson 1995: 40). Οι υποστηρικτές της θεωρίας της ομογενοποίησης και της σύγκλισης των εθνικών και πολιτισμικών προτύπων προβάλλουν επιχειρήματα που εκπορεύονται από τις ανάγκες της παγκόσμιας οικονομίας και προωθούν μια εν πολλοίς ενιαία οργανωσιακή δομή και επικοινωνία που πρέπει να ισχύουν σε όλες τις χώρες. Είναι προφανές ότι αναγνωρίζεται μεν η ύπαρξη πολιτισμικών και εθνικών διαφορών, υποβαθμίζεται ωστόσο η σημασία τους, ενώ παράλληλα υπερτονίζονται τα κοινά σημεία αναφοράς και οι δυνατότητες ενσωμάτωσης των ποικίλων αποκλίσεων. Η σύγκλιση των πολιτισμικών και εθνικών προτύπων προβλέπεται να επιτευχθεί με τεχνικές-εργαλειακές παρεμβάσεις οι οποίες αποσκοπούν στο να εξασφαλίσουν την καλύτερη λειτουργία της οργάνωσης. Στην πραγματικότητα δεν εξετάζονται οι διαφορές, αλλά οι μηχανισμοί με τους οποίους μπορεί να δημιουργηθούν εναλλακτικές ή/και συγκλίνουσες οργανωτικές δομές σε συνθήκες παγκοσμιοποίησης (Stohl 2001: 325).
Μία άλλη θεωρητική προσέγγιση εστιάζει το ενδιαφέρον της στην ανάλυση των αποκλίσεων. Οι υποστηρικτές της θεωρίας αυτής επικεντρώνουν τις έρευνές τους στις πολιτισμικές διαφορές των ατόμων και στις διαφορετικές ταυτίσεις τους. Στο πλαίσιο της θεωρίας αυτής διακρίνονται δύο ερμηνευτικά πρότυπα (Allaire and Firsirotu 1984). Το πρώτο, έχει ως αφετηρία του την κοινωνική ψυχολογία και θεωρεί ότι η κουλτούρα διαμορφώνει τη συμπεριφορά στις οργανώσεις, επειδή επηρεάζει τις κοσμοαντιλήψεις των υποκειμένων. Το δεύτερο, ακολουθεί την προσέγγιση της κοινωνικής ανθρωπολογίας η οποία εκλαμβάνει τις οργανώσεις ως μικρο-κοινωνίες, στα πλαίσια των οποίων συγκροτούνται τα νοήματα και οι πρακτικές που επηρεάζονται σε μεγάλο βαθμό από την πολιτισμική ταυτότητα του κάθε μέλους και εκφράζονται μέσα από τους μηχανισμούς ενσωμάτωσης (Kim 2001: 13 κ.έ., Παναγιωτοπούλου 1997 και 2004). Εν ολίγοις, διερευνώνται οι εντάσεις που ενυπάρχουν στις οργανώσεις και προέρχονται από τις πιέσεις που ασκούν στα μέλη η εξέλιξη της τεχνολογίας, αλλά και οι επικρατούσες σχέσεις εργασίας. 
Είναι προφανές ότι τόση η ψυχολογική όσο και η ανθρωπολογική προσέγγιση δεν μπορούν από μόνες τους να προσφέρουν ένα ικανοποιητικό ερμηνευτικό πλαίσιο αναφορικά με τις εξαιρετικά περίπλοκες διαδικασίες που απαιτεί η οργάνωση και η λειτουργία μιας επιχείρησης σε παγκόσμια κλίμακα. Οι πιέσεις που ασκούνται από το κοινωνικό περιβάλλον από τις τεχνολογικές εξελίξεις και τις εφαρμογές τους πάνω στις σύγχρονες οργανώσεις με απώτερο στόχο να αποκτήσουν μια πιο ενιαία, διεθνώς πιο διακριτή οργανωσιακή δομή συγκρούεται με τις διαφορετικές πολιτισμικές ταυτίσεις των υποκειμένων, τις παραδοσιακές τους αξίες και τις τυποποιημένες κοινωνικές πρακτικές (Stohl 2001: 326). Η εθνική ταυτότητα των διαφόρων μελών και οι πολιτισμικές τους ταυτίσεις από περιοριστικοί παράγοντες ανάγονται σε πηγή ενέργειας, καθώς επίσης σε τρόπο ορθολογικής επιλογής που εν τέλει διευκολύνει ή παρεμποδίζει την επιβίωση μιας οργάνωσης.
Η ταυτότητα εκτός του να «υποδηλώνει τον τρόπο που αντιλαμβανόμαστε το ποιοι είμαστε καθώς και τα θεμελιώδη χαρακτηριστικά που μάς διέπουν ως ανθρώπινα όντα» (Smith 1991: 3 κ.έ.), είναι επίσης, εκείνη η ψυχική διεργασία που συγκροτείται εν μέρει από την αναγνώριση ή την απουσία αναγνώρισης (συχνά εσφαλμένη), που μας επιφυλάσσουν οι άλλοι (Gellner 1992: 23).
 Η εθνική ταυτότητα και κατ’ επέκταση η εθνική κουλτούρα συγκροτούνται ως ευκρινώς οριοθετημένα νοηματικά συστήματα κανόνων, αξιών και συμβόλων που αναπαράγονται συνεχώς στο χρόνο, ώστε να εξασφαλίζεται η διάρκεια και η σχετική σταθερότητά τους. Ο «άλλος», που δεν συγκαταλέγεται στην κοινότητα της εθνικής ταυτότητας και κουλτούρας, θεωρείται ότι είναι διαφορετικός (Παναγιωτοπούλου 2004: 96).
Η αναπόφευκτη πλέον συνύπαρξη και συνεργασία πολλών και διαφορετικών ατόμων με διαφορετική εθνική ταυτότητα στο πλαίσιο των διεθνικών οργανώσεων, συνέτεινε ώστε να εκπονηθούν νέες οργανωσιακές τακτικές οι οποίες αποσκοπούσαν στο να αμβλύνουν τις διαφορές και να προσφέρουν τουλάχιστον ένα ελάχιστο επίπεδο συνεννόησης και ανοχής της διαφορετικότητας. Υπό τις συνθήκες αυτές ανέκυψε ο προβληματισμός για την πολυπολιτισμική διαχείριση και επικοινωνία στις οργανώσεις (Shuter 1993, Goldberg 1994). «Η πολυπολιτισμικότητα αποβλέπει στην ανάδειξη και προστασία του εθνικοπολιτισμικού υπόβαθρου της κάθε κοινότητας γιατί αποδίδει σε αυτό ξεχωριστό νόημα και αξία.» (Παπαγεωργίου 2000: 12). Παρ’ όλες τις προσπάθειες για εγκαθίδρυση ενός φιλελεύθερου και ανεκτικού πνεύματος συνύπαρξης στις οργανώσεις, ο πυρήνας της οργανωσιακής δομής, δεν παύει από το να επηρεάζεται από τις «παραδοσιακές» προϊδεάσεις, δηλαδή από τη διχοτομική αντίληψη που συνοψίζεται στο «εμείς» και οι «άλλοι» και επιφέρει το ρητό διαχωρισμό σε ξεχωριστούς εθνικούς πολιτισμούς.
Είναι προφανές ότι οι επιχειρήσεις ως συστήματα και ως χώροι συνύπαρξης και συνεργασίας πολλών και ενδεχομένως εθνικά διαφορετικών ατόμων, αντιμετωπίζουν τα ίδια προβλήματα και τους ίδιους περιορισμούς όσον αφορά τις επιδράσεις που ασκεί η εθνική ταυτότητα όπως και οι υπόλοιποι κοινωνικοί θεσμοί ή οι οργανώσεις (Hofstede 2001: 373 κ.έ.). Ένας από τους πρωταρχικούς στόχους των διεθνικών επιχειρήσεων συνίσταται στο να μειώσουν την αβεβαιότητα και το ρίσκο που προέρχονται από τις δυσκολίες συντονισμού και ελέγχου παγκόσμια εξαπλωμένων δικτύων επικοινωνίας και δραστηριοτήτων. Πολλές φορές η επιθυμία και η αναγκαιότητα να επιτευχθεί ο άριστος συντονισμός ανάμεσα στις πολυεθνικά συγκροτημένες ομάδες εργαζομένων, δεν καταφέρνει να ξεπεράσει τα προβλήματα αξιών και νοοτροπίας που θέτουν η εκάστοτε εθνική κουλτούρα και η πολυπολιτισμική προσέγγιση. Η αναγνώριση και ο σεβασμός της διαφοράς παραμένουν κενό γράμμα και μεταβάλλονται σε φετίχ που διακρίνεται μέσα από τις δηλώσεις καλών προθέσεων, αλλά συνθλίβεται στα τείχη της πεζής αναγκαιότητας ενός προκατασκευασμένου και εθνικά καθορισμένου συστήματος αναφορών, αξιών και συμβόλων (Παναγιωτοπούλου 2004: 97). Όπως κριτικά επισημαίνει ο Θεοδωρίδης (2001: 71) «η πολυπολιτισμικότητα μοιάζει να γίνεται ιδεολογία, όργανο του σύγχρονου παγκοσμιοποιημένου κεφαλαίου που ως ‘γενικό ισοδύναμο’ εξισώνει τις διαφορές μέσα και από την αποδοχή της κυριαρχίας του».
Ωστόσο, για να αποδώσει η λειτουργία των διεθνικών επιχειρήσεων αλλά και για να αιτιολογηθεί η αυξανόμενη παντοδυναμία τους στις διάφορες εθνικές οικονομίες, υιοθετείται η πολυπολιτισμική προσέγγιση - δηλαδή ο σεβασμός και η αξιοποίηση της εθνικής διαφορετικότητας - η οποία προσφέρει δυνητικά δυνατότητες ισότιμης συμμετοχής στη διοίκηση στελεχών με διαφορετική εθνική προέλευση. Κατά πόσο τα διαφορετικής εθνικότητας στελέχη θα αποκτήσουν πράγματι καθοριστικό ρόλο στη διοίκηση των οργανώσεων, τελικά δεν εξαρτάται τόσο από την εθνικότητά τους, όσο από τα προσωπικά προσόντα και τις δεξιότητές τους. Και αυτό δεν είναι κάτι καινούργιο.  

Διεθνής διαχείριση ανθρωπίνων πόρων

Η διεθνής διαχείριση ανθρώπινων πόρων είναι η διαδικασία της επιλογής, εκπαίδευσης και ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού για απασχόληση σε διεθνείς θέσεις εργασίας. Όμως, όπως αναφέρθηκε προηγουμένως, στις διεθνείς επιχειρήσεις υφίσταται ένας υψηλός βαθμός διοικητικής πολυπλοκότητας και ανομοιογένειας, λόγω της συνύπαρξης διαφόρων ομάδων στελεχών και εργαζόμενων τα οποία έχουν διαφορετικά συστήματα αξιών και κανόνων συμπεριφοράς, που συχνά τείνουν να προκαλούν διενέξεις και συγκρούσεις όσον αφορά τη λήψη των αποφάσεων, τον καθορισμό των στόχων και των αναμενόμενων αποτελεσμάτων. Η πρόληψη των παρανοήσεων, η αποφυγή των διενέξεων και η επίλυση των συγκρούσεων, προϋποθέτουν την υιοθέτηση μιας σταδιακής διαδικασίας οργανωσιακής μάθησης σε ατομικό και συλλογικό επίπεδο (Huber 1991, Child and Markoczy 1993), με σκοπό τη μείωση της ανομοιογένειας και την άμβλυνση των πολιτισμικών διαφορών. 
Η επεξεργασία και η εφαρμογή των κατάλληλων πολιτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού, αποτελούν τη βασική συνιστώσα της επιτυχούς έκβασης αυτής της διαδικασίας οργανωσιακής μάθησης και δημιουργίας μιας νέας επιχειρησιακής κουλτούρας. Βεβαίως, η εκπόνηση και εκτέλεση των κατάλληλων πολιτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού στις διεθνικές επιχειρήσεις συνιστά ένα εξαιρετικά δυσχερές εγχείρημα, καθώς τα αρμόδια στελέχη θα πρέπει να διαθέτουν ένα ευρύτατο φάσμα γνώσεων, δεξιοτήτων και εμπειριών, δεδομένου ότι η διεθνής διαχείριση των ανθρώπινων πόρων περιλαμβάνει έναν αυξημένο αριθμό λειτουργιών και δραστηριοτήτων, οι οποίες δεν υφίστανται στο εθνικό επίπεδο stricto sensu, όπως λ.χ., η διοίκηση της διεθνούς γεωγραφικής κινητικότητας, η κατά το δυνατόν εναρμόνιση της πολιτικής αμοιβών μεταξύ εγχώριων και εκπατρισμένων στελεχών, η αντιμετώπιση αυξημένων εξωτερικών επιδράσεων (παρεμβάσεις από την κυβέρνηση της χώρας υποδοχής, τα τοπικά συνδικάτα, κλπ.), η δημιουργία μιας ειδικής υπηρεσίας για τα εκπατρισμένα στελέχη, κ.ά. Η πολυπλοκότητα της διεθνούς διαχείρισης ανθρώπινων πόρων καθίσταται εμφανέστερη με την παρουσίασή της ως μοντέλου (βλ. Σχήμα 1) το οποίο περιλαμβάνει τις ακόλουθες τρεις διαστάσεις:

ΣΧΗΜΑ 1: Μοντέλο Διεθνούς Διαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων
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Πηγή: Προσαρμοσμένο από P.V. Morgan (1986), “International Human Resource Management: Fact or fiction”, Personnel Administrator, τόμος 31, τεύχος 9, σ.44.

· Η πρώτη διάσταση αναφέρεται στις τρεις ευρείες λειτουργίες της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων, ήτοι: προσέλκυση (αναζήτηση, επιλογή και πρόσληψη) κατανομή και χρησιμοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού. 

· Η δεύτερη διάσταση περιλαμβάνει τρεις κατηγορίες χωρών (και εθνικοτήτων), ήτοι: τη χώρα υποδοχής, όπου είναι εγκατεστημένη η διεθνική επιχείρηση (ή η θυγατρική της), τη χώρα προέλευσης (όπου βρίσκεται η έδρα του ξένου εταίρου ή της μητρικής εταιρείας) και οι άλλες χώρες που μπορούν να αποτελέσουν πηγές ανθρώπινου δυναμικού και χρηματοδότησης. 

· Η τρίτη διάσταση αναφέρεται στους τρεις βασικούς τύπους εργαζομένων μιας διεθνούς επιχείρησης
 (μητρικής ή/και θυγατρικής): τους εργαζόμενους που έχουν την εθνικότητα της χώρας υποδοχής (παράδειγμα: ένας Βρετανός μάνατζερ που εργάζεται για λογαριασμό της εταιρείας Ford Motor στο Λονδίνο), τους εκπατρισμένους που προέρχονται από τη χώρα προέλευσης (παράδειγμα: ένας Έλληνας μάνατζερ που αναλαμβάνει να διευθύνει τη θυγατρική μιας ελληνικής επιχείρησης στη Βουλγαρία), και τους εργαζόμενους από άλλες χώρες από αυτή στην οποία βρίσκεται η έδρα της πολυεθνικής επιχείρησης ή από αυτή στην οποία θα σταλούν να εργαστούν (παράδειγμα: ένας Γάλλος μάνατζερ που εργάζεται στις Ηνωμένες Πολιτείες για λογαριασμό της Mercedes Benz). 
Κατά συνέπεια, οι εργαζόμενοι και κυρίως τα στελέχη των πολυεθνικών επιχειρήσεων μπορούν να είναι υπήκοοι της χώρας στην οποία εδρεύει η μητρική επιχείρηση (PCN, parent country nationals), υπήκοοι της χώρας στην οποία λειτουργεί η θυγατρική και διαφέρει από τη χώρα έδρα της μητρικής (HCN, host country nationals) και τέλος υπήκοοι άλλων χωρών που είναι διαφορετικές από τις χώρες της μητρικής και της θυγατρικής επιχείρησης (TCN, third country nationals). Η επιλογή από τις πολυεθνικές της κάθε μίας από τις ανωτέρω ομάδες στελεχών παρουσιάζει ορισμένα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα. Ενδεικτικά αναφέρουμε ότι τα εκπατρισμένα στελέχη  διαθέτουν ικανοποιητικές τεχνικές και διοικητικές γνώσεις και γνωρίζουν τους στόχους, τις πολιτικές και τις πρακτικές της μητρικής επιχείρησης, όμως συνήθως παρουσιάζουν δυσκολίες  προσαρμογής σε μία ξένη χώρα και εμφανίζουν υψηλό κόστος όσων αφορά την επιλογή, την εκπαίδευση και τις αποδοχές τους, ιδιαίτερα εάν συνοδεύονται από τις οικογένειες τους. Τα τοπικά στελέχη (host country nationals) είναι μεν εξοικειωμένα με το κοινωνικοπολιτικό περιβάλλον της χώρας φιλοξενίας, το κόστος πρόσληψης και αποδοχών τους είναι σαφώς μικρότερο σε σχέση με τις άλλες δύο κατηγορίες στελεχών, όμως δυσκολεύονται να εξασκήσουν αποτελεσματικό έλεγχο στην λειτουργία των  θυγατρικών, ενώ επίσης εμφανίζουν δυσκολίες στην επικοινωνία  με τα στελέχη των κεντρικών γραφείων της μητρικής εταιρείας. Τέλος, τα στελέχη από άλλες χώρες (third country nationals), είναι συνήθως διεθνούς καριέρας managers, είναι καλύτερα ενημερωμένα για το περιβάλλον όπου φιλοξενούνται από τα εκπατρισμένα στελέχη και ταυτόχρονα έχουν μικρότερο κόστος από αυτά, ενώ κάποιες φορές εμφανίζουν στοιχεία ιδιαίτερης ευαισθησίας σε σχέση με συγκεκριμένες χώρες. Ο κατωτέρω πίνακας 1, παρέχει μια σύντομη επισκόπηση σχετικά με τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα κάθε ομάδας στελεχών.

Πίνακας 1: Επιλογή Στελεχών: Τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα των Τοπικών Στελεχών, των Εκπατρισμένων Στελεχών και των Στελεχών από Άλλες Χώρες.

Τοπικά Στελέχη

Πλεονεκτήματα
· Εξάλειψη των γλωσσικών και πολιτισμικών εμποδίων

· Το κόστος πρόσληψης είναι περιορισμένο, ενώ δεν απαιτείται άδεια εργασίας

· Βελτιώνεται η συνοχή της διοικητικής κουλτούρας, καθώς τα τοπικά στελέχη παραμένουν περισσότερο στις θέσεις τους.

· Η κυβερνητική πολιτική ενδέχεται να επιβάλλει την πρόσληψη τοπικών στελεχών

· Ενισχύεται το ηθικό των τοπικών στελεχών, καθώς βλέπουν ότι υπάρχουν δυνατότητες καριέρας
Μειονεκτήματα

· Είναι πιθανό να παρεμποδίζεται ο έλεγχος και ο συντονισμός των κεντρικών γραφείων της πολυεθνικής

· Τα τοπικά στελέχη έχουν περιορισμένες ευκαιρίες καριέρας εκτός της θυγατρικής

· Η πρόσληψη τοπικών στελεχών περιορίζει τη δυνατότητα των εκπατρισμένων στελεχών να αποκτήσουν διεθνή εμπειρία

Εκπατρισμένα Στελέχη

Πλεονεκτήματα
· Διατηρείται και διευκολύνεται ο οργανωσιακός έλεγχος και ο συντονισμός

· Δίνεται διεθνής εμπειρία στα ικανά στελέχη 

· Μπορεί να είναι τα πλέον κατάλληλα άτομα για τη θέση λόγω των ιδιαίτερων ικανοτήτων και εμπειριών τους

· Υπάρχει διασφάλιση ότι η θυγατρική θα συμμορφωθεί με τους στόχους και την πολιτική της μητρικής εταιρείας

Μειονεκτήματα
· Οι ευκαιρίες προαγωγής των εκπατρισμένων στελεχών είναι περιορισμένες

· Η προσαρμογή στη χώρα υποδοχής μπορεί να χρειαστεί μεγάλο χρονικό διάστημα

· Τα εκπατρισμένα στελέχη μπορεί να επιβάλλουν τη μορφή διοίκησης της μητρικής επιχείρησης, που μπορεί να είναι ακατάλληλη για τη θυγατρική 

· Μπορεί να διαφέρει σημαντικά η αμοιβή για τα εκπατρισμένα και τοπικά στελέχη.

Στελέχη από Άλλες χώρες

Πλεονεκτήματα
· Ο μισθός και οι πρόσθετες παροχές μπορεί να είναι μικρότερα σε σχέση με των εκπατρισμένων στελεχών

· Τα στελέχη από άλλες χώρες μπορεί να έχουν καλύτερη πληροφόρηση από τα εκπατρισμένα στελέχη σχετικά με το περιβάλλον της χώρας υποδοχής

Μειονεκτήματα
· Τα μετακινούμενα στελέχη πρέπει να λάβουν υπόψη τους πιθανή αρνητική αντιμετώπιση από τους ντόπιους εργαζόμενους  

· Η τοπική κυβέρνηση μπορεί να δυσφορεί με τη πρόσληψη στελεχών από άλλες χώρες

· Τα στελέχη από άλλες χώρες ενδέχεται να μην επιθυμούν να επιστρέψουν στις χώρες προέλευσής τους μετά την ανατεθείσα εργασία

Πηγή: Διασκευή από P. Dowling, D. Welch, R. Schuler (1998), International Human Resource Management: Managing People in a Multinational Context, Third Edition, South-Western Educational Publishing.   
Η αλληλεπίδραση μεταξύ των λειτουργιών της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων, των τριών κατηγοριών χωρών και των διαφόρων τύπων εργαζομένων, όπως παρουσιάζονται στο σχήμα 1, διευρύνει το πεδίο δράσης των αρμόδιων στελεχών και καθιστά εξαιρετικά πολυσύνθετη την αποστολή τους, ιδιαίτερα δε στις περιπτώσεις των μικτών επιχειρήσεων, στις οποίες οι εταίροι προέρχονται από τελείως διαφορετικά κοινωνικοοικονομικά συστήματα.
 

Οι βασικές προσεγγίσεις της διεθνούς διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων

Ο βαθμός της ελευθερίας δράσης που παρέχεται στην θυγατρική εταιρεία εξαρτάται από την συνολική στρατηγική της μητρικής εταιρείας, καθώς η επιρροή της σε τεχνολογικό και διοικητικό επίπεδο έναντι της θυγατρικής την τοποθετεί σε θέση ισχύος, ιδιαίτερα όταν οι θυγατρικές είναι εγκατεστημένες σε λιγότερο ανεπτυγμένες χώρες. Οι μητρικές εταιρείες είναι πρόθυμες να αποκεντρώσουν λειτουργίες και μη-στρατηγικές αποφάσεις, ενώ είναι απρόθυμες να εκχωρήσουν στη θυγατρική τον έλεγχο στρατηγικά σημαντικών δραστηριοτήτων όπως τη λειτουργία της έρευνας και ανάπτυξης. Σημαντικές στρατηγικές στον τομέα διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, καθώς και σε άλλες δραστηριότητες, όπως η προώθηση, η τιμολόγηση και η διανομή των προϊόντων, εκπορεύονται από την κεντρική διεύθυνση της μητρικής εταιρείας. Όλες οι αποφάσεις από την έκταση της διεθνοποίησης των δραστηριοτήτων και την επιλογή της χώρας υποδοχής έως και την μορφή διεθνοποίησης και το προφίλ των στελεχών που προσλαμβάνονται αποτελούν προνόμιο της μητρικής εταιρείας. 

Κατά συνέπεια, οι σχέσεις της μητρικής εταιρείας με τις θυγατρικές της, αναφορικά με τις μορφές ελέγχου και τους τρόπους συντονισμού των δραστηριοτήτων, συνιστούν ένα από τα σημαντικά θέματα της διεθνούς διοίκησης, που επιδρά καθοριστικά στις διεθνείς πολιτικές στελέχωσης. Κατ’ αρχάς, τα πρότυπα στελέχωσης μπορεί να διαφέρουν ανάλογα με το χρονικό διάστημα που λειτουργεί η πολυεθνική επιχείρηση. Πολλές πολυεθνικές εμπιστεύονται αρχικά μάνατζερ από τη χώρα έδρα της μητρικής για να στελεχώσουν τις διεθνείς τους μονάδες και σταδιακά τοποθετούν υπηκόους των χωρών φιλοξενίας σε διοικητικές θέσεις, καθώς η εταιρεία αποκτά εμπειρία. Μία άλλη προσέγγιση είναι να χρησιμοποιούν υπηκόους της χώρας έδρας της μητρικής στις λιγότερο ανεπτυγμένες χώρες και να προσλαμβάνουν υπηκόους των χωρών φιλοξενίας στις περισσότερο ανεπτυγμένες περιοχές. Αυτό το πρότυπο είναι ευρύτατα διαδεδομένο στις πολυεθνικές εταιρείες των Ηνωμένων Πολιτειών και της Ευρώπης. Ένα τρίτο πρότυπο είναι η ανάθεση της διεύθυνσης μιας νέας μονάδας σε ένα μάνατζερ που προέρχεται από τη χώρα έδρα της μητρικής και η παράδοση της διεύθυνσης σε ένα μάνατζερ από τη χώρα υποδοχής, μόλις η θυγατρική αρχίσει να λειτουργεί σχετικά ικανοποιητικά. 

Σύμφωνα με τους D. Heenan και H. Perlmutter (1979), υπάρχουν τέσσερα μοντέλα των σχέσεων μεταξύ της μητρικής εταιρείας και των θυγατρικών της (βλέπε Πίνακα 1), που περιγράφονται συνοπτικά κατωτέρω:
Εθνοκεντρικό μοντέλο: Όλες οι στρατηγικές αποφάσεις λαμβάνονται από την μητρική εταιρεία, η οποία συνιστά το κέντρο εξουσίας και την κύρια πηγή των ροών πληροφόρησης. Η μητρική εταιρεία, έχοντας διορίσει στις σημαντικές θέσεις των θυγατρικών της εκπατρισμένα στελέχη, εξασκεί σημαντικό έλεγχο και τις αξιολογεί με βάση τις προδιαγραφές της χώρας προέλευσης. Κατά συνέπεια, τα εκπατρισμένα στελέχη, οι αμοιβές των οποίων είναι πολύ υψηλότερες από τις αντίστοιχες των τοπικών στελεχών, αποτελούν αφενός μεν τους εγγυητές της πιστής εφαρμογής των πολιτικών και των διοικητικών πρακτικών της μητρικής εταιρείας, αφετέρου δε τους φορείς της εθνικής και οργανωσιακής κουλτούρας της. Οι γαλλικές εταιρείες Peugeot και RVI (Renault Vehicules Industriels), είχαν υιοθετήσει αυτό το μοντέλο, αν και οι έντονες αντιπαραθέσεις μεταξύ των εκπατρισμένων και των τοπικών στελεχών, ιδιαίτερα σε σχέση με τις σημαντικές διαφορές στις αμοιβές τους, τις έχουν υποχρεώσει να προβούν σε σχετική αναθεώρησή του. 
Τα βασικά πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της εθνοκεντρικής προσέγγισης είναι τα παρακάτω:

Πλεονεκτήματα: 

· Οι πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού που έχουν αποδεδειγμένα οδηγήσει σε υψηλότερη απόδοση στην μητρική εταιρεία, πιθανότατα μπορεί να οδηγήσουν σε παρόμοια αποτελέσματα και στο εξωτερικό.

· Επιτρέπει στην εταιρεία να έχει συνοχή, ενοποιημένη προσέγγιση στις στρατηγικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού αποφεύγοντας προστριβές και αντιφάσεις.

Μειονεκτήματα:

· Έχει αποδειχθεί ότι είναι δύσκολο να υιοθετηθεί μια τόσο άκαμπτη στρατηγική χωρίς να παρέχει κάποιο βαθμό ευελιξίας, διότι η πολυπλοκότητα και η διαφοροποίηση των χωρών στις οποίες είναι εγκατεστημένες οι θυγατρικές δεν μπορούν εύκολα να αγνοηθούν.
· Τα εκπατρισμένα στελέχη δυσκολεύονται να δημιουργήσουν ισχυρούς δεσμούς με τις εγχώριες οικονομικές και πολιτικές ελίτ.
Πολυκεντρικό μοντέλο: Η αποκέντρωση στη λήψη των αποφάσεων συνιστά το βασικό χαρακτηριστικό αυτού του μοντέλου, καθώς η μητρική εταιρεία δεν αποτελεί το απόλυτο κέντρο εξουσίας, ενώ οι θυγατρικές διαθέτουν σχετική διακριτική ευχέρεια για να εφαρμόσουν τις πολιτικές που επεξεργάζονται, ούτως ώστε να προσαρμοστούν καλύτερα στις τοπικές συνθήκες. Τα τοπικά στελέχη, που προφανώς κατανοούν και χειρίζονται καλύτερα τις πολιτισμικές διαφορές, καταλαμβάνουν τις περισσότερες διευθυντικές θέσεις, ενώ ο αριθμός των εκπατρισμένων στελεχών είναι εξαιρετικά περιορισμένος. Στον τομέα των τηλεπικοινωνιών, για παράδειγμα, η ATT είχε ως στόχο να δημιουργήσει μέσω των τοπικών στελεχών ισχυρούς δεσμούς με τις πολιτικές ελίτ των χωρών υποδοχής. 
Τα βασικά πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της πολυκεντρικής προσέγγισης είναι τα παρακάτω:

Πλεονεκτήματα: 

· Οι πολιτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού της θυγατρικής είναι προσαρμοσμένες στην τοπική κουλτούρα και στις ιδιαιτερότητες των οικονομικών και κοινωνικών συνθηκών, άρα είναι ευκόλως αφομοιώσιμες και συνήθως αποτελεσματικές. 
· Το αρχικό κόστος απασχόλησης των τοπικών στελεχών είναι στη συντριπτική πλειοψηφία των περιπτώσεων μικρότερο από το αντίστοιχο κόστος απασχόλησης των εκπατρισμένων στελεχών. 
Μειονεκτήματα:

· Κάποιες τοπικές διοικητικές πρακτικές, που μπορεί να υιοθετηθούν από τα τοπικά διευθυντικά στελέχη, όπως για παράδειγμα η ανοχή της διαφθοράς, όχι μόνο είναι ανεπιθύμητες, αλλά και επιζήμιες για τη συνολική εικόνα και το κύρος της μητρικής επιχείρησης.  

· Οι θυγατρικές, εξαιτίας της σχετικής ανεξαρτησίας που διαθέτουν,  πιθανόν να μην λειτουργούν σε αρμονία με τη μητρική, ενώ  μερικές φορές μπορεί τα επιμέρους συμφέροντα τους να συγκρούονται με το συνολικό συμφέρον της πολυεθνικής.
Περιφερειοκεντρικό μοντέλο: Η διαίρεση της διεθνούς αγοράς σε σχετικά ομοιογενείς «περιφέρειες», αποτελεί το κύριο χαρακτηριστικό αυτού του μοντέλου, το οποίο χαρακτηρίζεται από ισχυρή περιφερειακή αλληλεξάρτηση, καθώς ο έλεγχος και η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων των θυγατρικών διενεργείται σε περιφερειακό επίπεδο. Η λειτουργία περιφερειακών διευθύνσεων που αναλαμβάνουν τον συντονισμό των θυγατρικών της περιφέρειας τους και ενισχύουν τις συνεργασίες και την ανάληψη κοινών πρωτοβουλιών μεταξύ θυγατρικών γειτονικών χωρών, διευκολύνεται από τη στελέχωση του «περιφερειακού κέντρου» από υπηκόους των χωρών της περιφέρειας. Αρκετά γνωστά παραδείγματα εταιρειών που υιοθέτησαν αυτή την προσέγγιση αποτελούν η General Motors, η Ford και η Kodak (Huault, 1998).
Γεωκεντρικό μοντέλο: Η προσπάθεια ολοκλήρωσης πολλών περιφερειών σε ένα παγκόσμιο σύστημα λήψης των αποφάσεων, συνιστά το βασικό χαρακτηριστικό αυτού του μοντέλου, στο οποίο η αλληλεξάρτηση είναι παγκόσμια με ταυτόχρονη όμως αναγνώριση των τοπικών συμφερόντων (glocalisation), καθώς η μητρική και οι θυγατρικές συνεργάζονται παντού στην παγκόσμια αγορά και αποτελούν συστατικά στοιχεία μιας συνολικής οντότητας. Σύμφωνα με τη βασική αρχή που διέπει την πολιτική στελέχωσης στο μοντέλο αυτό, κάθε στέλεχος ανάλογα με τις ικανότητές του, θα πρέπει να καταλαμβάνει τη θέση που του αρμόζει ανεξαρτήτως της εθνικότητάς του. Οι πολιτικές διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού είναι σχετικά ομοιογενείς σε όλες τις θυγατρικές, συνδυάζοντας τις καλύτερες πρακτικές, ανεξάρτητα από τη χώρα προέλευσής τους. Ο έλεγχος της εφαρμογής αυτών των πολιτικών πραγματοποιείται σε όλες τις θυγατρικές μέσω τυποποιημένων κανόνων, σταθερών διαδικασιών, ετήσιων προϋπολογισμών και συγκεκριμένων στόχων προς επίτευξη. Η σταδιακή εξαφάνιση των τοπικών ιδιαιτεροτήτων και η επικράτηση μιας συνολικής οργανωσιακής κουλτούρας, έχει ως συνέπεια αφενός μεν τον εξαιρετικό συντονισμό μεταξύ μητρικής εταιρείας και θυγατρικής, αφετέρου δε την πιθανή ανάπτυξη φυγόκεντρων τάσεων από τις θυγατρικές, με το πέρασμα του χρόνου, στην προσπάθεια τους να προσαρμοστούν στις αλλαγές των τοπικών συνθηκών. Αρκετά γνωστά παραδείγματα εταιρειών που υιοθέτησαν αυτή την προσέγγιση αποτελούν η Schlumberger και η Unilever. 
Αν και η ανωτέρω παρουσίαση των σχέσεων της μητρικής εταιρείας με τις θυγατρικές της, αναφορικά με τις μορφές ελέγχου, τους τρόπους συντονισμού των δραστηριοτήτων και τις διεθνείς πολιτικές στελέχωσης, είναι ιδιαίτερα χρήσιμη για την κατανόηση ορισμένων σημαντικών πλευρών της διεθνούς διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων, εντούτοις, συνιστά μια σχηματική περιγραφή των σύνθετων πολιτικών και προσεγγίσεων που εφαρμόζουν οι πολυεθνικές επιχειρήσεις, καθώς οι επιλογές τους δεν εξαρτώνται μόνο από τη θέλησή τους, αλλά και από εξωγενείς οικονομικούς, θεσμικούς, κοινωνικούς και πολιτιστικούς παράγοντες των  χωρών υποδοχής, επί των οποίων δεν έχουν ιδιαίτερες δυνατότητες παρέμβασης. Kατά συνέπεια, η αύξηση της πολυπλοκότητας και η πίεση για 
προσαρμογή στις τοπικές συνθήκες της χώρας υποδοχής, υποχρεώνουν ορισμένες φορές τις πολυεθνικές επιχειρήσεις να υιοθετήσουν μια υβριδική προσέγγιση, η οποία συνίσταται στην αντιμετώπιση των θυγατρικών κατά περίπτωση και όχι με ενιαίο τρόπο (Tayeb, 2005). Για παράδειγμα μπορεί να υιοθετηθεί εθνοκεντρική προσέγγιση για κάποιες θυγατρικές και πολυκεντρική προσέγγιση για κάποιες άλλες, ανάλογα με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και τις  συνθήκες της τοπικής αγοράς. Επιπλέον, η σχέση της μητρικής με τη θυγατρική εξελίσσεται με το πέρασμα του χρόνου, καθώς η μητρική στο αρχικό στάδιο ίδρυσης της θυγατρικής εξασκεί ισχυρό έλεγχο σε όλο το φάσμα των  δραστηριοτήτων της, ο οποίος χαλαρώνει σταδιακά, όταν τα εγχώρια διοικητικά στελέχη αποκτήσουν τις απαραίτητες δεξιότητες και την κατάλληλη εμπειρία.   

ΠΙΝΑΚΑΣ 1 : Προσανατολισμός της πολυεθνικής προς τις θυγατρικές της
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Πηγή: Προσαρμογή από το βιβλίο των D. Heenan and H. Perlmutter, (1979).
Κινητικότητα των διεθνών στελεχών

Ανεξάρτητα από την προσέγγιση που υιοθετεί μια πολυεθνική επιχείρηση προς τις θυγατρικές της, είναι σαφές ότι η μακρόχρονη παραμονή των εκπατρισμένων στελεχών στις θυγατρικές επιχειρήσεις συνιστά όχι μόνο ένα σημαντικό λειτουργικό κόστος, λόγω των υψηλών μισθών και των πρόσθετων παροχών που απολαμβάνουν (επίδομα εκπατρισμού, πριμ εγκατάστασης και αποζημίωση κατοικίας, μετακινήσεις, κλπ.), αλλά κυρίως έναν παράγοντα πρόκλησης τριβών και διενέξεων με τα εγχώρια στελέχη. Η παρουσία των εκπατρισμένων στελεχών, αφενός μεν περιορίζει τις δυνατότητες ανάληψης αρμοδιοτήτων, εξέλιξης της καριέρας και μισθολογικών αυξήσεων των εγχώριων στελεχών - άλλωστε η ‘υπερ-στελέχωση’ μιας θυγατρικής επιχείρησης με αλλοδαπά στελέχη, εμμέσως πλην σαφώς σηματοδοτεί μια έλλειψη εμπιστοσύνης προς τα εγχώρια στελέχη – αφετέρου δε παρά το γεγονός ότι διαθέτουν εξειδικευμένες γνώσεις και διοικητικά προσόντα, συνήθως δε λειτουργούν αποτελεσματικά, επειδή δυσκολεύονται να κατανοήσουν τις πολιτισμικές ιδιαιτερότητες του εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού, αλλά συχνά και τις ιδιομορφίες της τοπικής αγοράς (Μαρούδας και Παναγιωτοπούλου, 2008). Η προσπάθεια λοιπόν περιορισμού του λειτουργικού κόστους και των εσωτερικών τριβών, καθώς και η αναγνώριση της ωριμότητας που επιδεικνύουν πολλά τοπικά στελέχη για να επωμισθούν σημαντικές αρμοδιότητες και για να αναλάβουν υψηλόβαθμες θέσεις, συμβάλλουν στην παρατηρούμενη, κατά τα τελευταία χρόνια τάση μείωσης του αριθμού των εκπατρισμένων στελεχών στις διεθνείς επιχειρήσεις και στην αντικατάστασή τους από στελέχη της χώρας υποδοχής ή τρίτων χωρών τα οποία γνωρίζουν την τοπική γλώσσα, τα έθιμα και τους τυπικούς και άτυπους θεσμικούς περιορισμούς. Όμως, αυτή η μείωση δεν ανταποκρίνεται στην ανάπτυξη της τεχνολογίας και στη βελτίωση των μεταφορών και των επικοινωνιών, καθώς παρά το υψηλό κόστος, οι πολυεθνικές συνεχίζουν την αποστολή ενός σημαντικού αριθμού εκπατρισμένων στελεχών σε θυγατρικές ξένων χώρων. 
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Τα βασικά κίνητρα που οδηγούν μια πολυεθνική να προχωρήσει σε διεθνείς μετακινήσεις στελεχών, είναι σύμφωνα με τους Edstrom και Galbraith (1977) τα ακόλουθα: αρχικά η κάλυψη θέσεων εργασίας κυρίως χαμηλόβαθμου επιπέδου και τεχνικής φύσης στη χώρα υποδοχής, από εργαζομένους της χώρας της μητρικής εταιρίας με στόχο τη μεταφορά τεχνικής και διοικητικής γνώσης. Οι εργαζόμενοι που μετακινούνται με βάση αυτό το κίνητρο ολοκληρώνουν την αποστολή τους το πολύ σε δύο διαφορετικές αναθέσεις στο εξωτερικό πριν επαναπατριστούν. Επιπλέον, η κάλυψη θέσεων μπορεί να αναφέρεται σε γραφειοκρατικά καθήκοντα με στόχο τον καλύτερο έλεγχο και συντονισμό της θυγατρικής μέσω της τήρησης κανόνων και κανονισμών. Το δεύτερο κίνητρο είναι η προσωπική εξέλιξη των διεθνών στελεχών, καθώς μέσω της μετακίνησής τους αποκτούν  εμπειρίες και ικανότητες που θα τους επιτρέψουν να εργαστούν αποτελεσματικά σε ανώτερες θέσεις είτε στην μητρική εταιρία είτε στις θυγατρικές. Η αποστολή στελεχών στο εξωτερικό ακολουθείται  ακόμα και στην περίπτωση που στη χώρα όπου εδρεύει η θυγατρική υπάρχουν εξίσου ικανά στελέχη, διότι οι πολυεθνικές επιθυμούν να έχουν στη διάθεσή τους έναν ικανό αριθμό διεθνών στελεχών, τα οποία έχουν αποδείξει εμπράκτως ότι είναι ικανά για την ανάληψη αποστολών σε ξένες χώρες. Τέλος, το τρίτο κίνητρο συνίσταται στην οργανωσιακή ανάπτυξη της πολυεθνικής, καθώς οι διεθνείς αποστολές αφενός μεν βοηθούν τα στελέχη να περιορίσουν τον εθνοκεντρισμό τους και βελτιώνουν την ικανότητα προσαρμογής τους σε διαφορετικά πολιτισμικά περιβάλλοντα, αφετέρου δε συντελούν στη δημιουργία διεθνών δικτύων επικοινωνίας μεταξύ των στελεχών της μητρικής και των θυγατρικών, τα οποία συμβάλλουν στον αποτελεσματικότερο συντονισμό, στην αποκέντρωση της λήψης αποφάσεων και στη διάχυση της οργανωσιακής κουλτούρας της μητρικής.  
Ανάλογα με τις ιδιαιτερότητες και τα πολιτισμικά χαρακτηριστικά της χώρας υποδοχής, καθώς και τη μορφή της επενδυτικής δραστηριότητας (θυγατρική, εξαγορά υφιστάμενης επιχείρησης, μικτή επιχείρηση), οι πολυεθνικές εφαρμόζουν διάφορες πολιτικές μετακίνησης των διεθνών στελεχών, οι κυριότερες εκ των οποίων είναι οι ακόλουθες: η εκτεταμένη και προγραμματισμένη μετακίνηση των διεθνών στελεχών, κατά την οποία ένας σημαντικός αριθμός ατόμων διαφορετικών εθνικοτήτων, που ανήκουν σε όλα σχεδόν τα επίπεδα της ιεραρχίας, μετακινούνται τόσο από τη μητρική προς τις θυγατρικές και αντιστρόφως, όσο και μεταξύ των θυγατρικών, καθώς αυτές οι μετακινήσεις θεωρούνται ότι συμβάλλουν στην ενίσχυση της συνολικής εταιρικής κουλτούρας και στην ενδυνάμωση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Η δεύτερη πολιτική που χρησιμοποιείται είναι η τοποθέτηση στελεχών της μητρικής σε σημαντικές θέσεις στις θυγατρικές, ούτως ώστε να διασφαλίζεται ότι οι αποφάσεις που λαμβάνονται στη θυγατρική θα είναι εναρμονισμένες με τη στρατηγική της μητρικής. Ορισμένες πολυεθνικές εφαρμόζουν μια πολιτική σχετικής αποφυγής των μετακινήσεων των διεθνών στελεχών, καθώς θεωρούν ότι είναι ιδιαίτερα δαπανηρές και εμφανίζουν σημαντικές πιθανότητες αποτυχίας. Η πολιτική περιορισμού του αριθμού των εκπατρισμένων στελεχών, βασίζεται στα διαπιστωμένα μειονεκτήματα των διεθνών μετακινήσεων όπως: το υψηλό κόστος, οι περιορισμένες δυνατότητες ανάδειξης των εγχώριων στελεχών, το πολιτισμικό σοκ που υφίσταται το εκπατρισμένο στέλεχος και οι δυσκολίες της διαδικασίας επαναπατρισμού. Οι πολυεθνικές που επιλέγουν αυτή την πολιτική, προσπαθούν να επιλύσουν τα προβλήματα συντονισμού με τις θυγατρικές, με τη χρήση συσκέψεων μέσω διαδικτύου, διεθνών σεμιναρίων και σύντομων επισκέψεων των στελεχών της μητρικής στις χώρες υποδοχής. Τέλος, η εφαρμογή μιας κατά περίπτωση πολιτικής, ανταποκρίνεται στη θεώρηση κάποιων πολυεθνικών ότι δεν χρειάζεται να υπάρχουν σαφείς προδιαγραφές και κανόνες για τις μετακινήσεις των διεθνών στελεχών, καθώς η αύξουσα αβεβαιότητα στις διεθνείς αγορές και τα απροσδόκητα γεγονότα επιβάλλουν την επιλογή διαφορετικών πολιτικών ή τον συνδυασμό τους ανάλογα με την περίπτωση. 
Ο κύκλος ζωής της ανάθεσης διεθνών αποστολών σε εκπατρισμένα στελέχη παρουσιάζεται στο κατωτέρω Σχήμα 2.

Σχήμα 2: Ο κύκλος ζωής των εκπατρισμένων στελεχών
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Επιλογή των διεθνών στελεχών

Τα κριτήρια επιλογής διεθνών στελεχών ποικίλουν ανάλογα με τις συνθήκες απασχόλησης σε κάθε τομέα οικονομικής δραστηριότητας αλλά και σε σχέση με τις γεωγραφικές ιδιαιτερότητες, την εξειδίκευση κλπ. Κάποιες διεθνικές εταιρείες χρησιμοποιούν μία εκτενή λίστα κριτηρίων, ενώ άλλες βασίζονται σε μικρότερο αριθμό παραγόντων (βλ. ενδεικτικά, Σχήμα 3) για την επιλογή των στελεχών. Υπάρχει ένας αριθμός κριτηρίων επιλογής που συνήθως χρησιμοποιούνται στον προσδιορισμό των ατόμων που θα σταλούν στο εξωτερικό. Αυτά τα κριτήρια εστιάζουν ταυτόχρονα στην εξέταση τόσο του υποψήφιου όσο και της οικογένειάς του. 

Ένα από τα βασικά κριτήρια επιλογής είναι η ικανότητα του ατόμου να προσαρμόζεται σε πολιτισμικές αλλαγές. Για τον προσδιορισμό της ικανότητας αποδοχής μια νέας κουλτούρας, οι πολυεθνικές επιχειρήσεις εξετάζουν έναν αριθμό χαρακτηριστικών, που μεταξύ άλλων περιλαμβάνουν: α) εργασιακή εμπειρία σε κουλτούρες άλλες από αυτήν του υποψήφιου, β) προηγούμενη εμπειρία σε διεθνή ταξίδια, γ) γνώση ξένων γλωσσών (η πλήρης ευχέρεια δεν είναι πάντα πλήρως απαραίτητη), δ) ικανότητα επίλυσης προβλημάτων μέσα σε διαφορετικά πλαίσια δράσης και από διαφορετικές οπτικές γωνίες και ε) συνολική ευαισθησία ως προς το πολιτισμικό περιβάλλον.
Οι μάνατζερ που τοποθετούνται σε διεθνείς θέσεις πρέπει να διαθέτουν αυτοπεποίθηση και να είναι ανεξάρτητοι επειδή συχνά είναι αναγκασμένοι να λαμβάνουν άμεσες αποφάσεις, χωρίς να μπορούν συμβουλευτούν τα κεντρικά γραφεία της εταιρείας. Επίσης, οι πολυεθνικές εταιρείες συχνά θεωρούν ότι οι νέοι σε ηλικία μάνατζερ ενθουσιάζονται στη προοπτική εργασίας στο εξωτερικό και επιθυμούν να μάθουν περισσότερα για άλλες κουλτούρες. Όμως, οι μεγαλύτεροι σε ηλικία μάνατζερ διαθέτουν μεγαλύτερη εμπειρία και ωριμότητα για να ανταποκριθούν στη πρόκληση της εργασίας στο εξωτερικό. Προκειμένου να εξισορροπήσουν τα δυνατά σημεία των δύο ηλικιακών ομάδων, πολλές εταιρείες στέλνουν ταυτόχρονα νεαρής και μεγαλύτερης ηλικίας έμπειρο προσωπικό στην ίδια διεθνή θέση, ούτως  ώστε ο ένας να έχει τη δυνατότητα να μάθει από τον άλλο.     

ΣΧΗΜΑ 3: Κριτήρια επιλογής εκπατρισμένων στελεχών
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Πηγή: P. Dowling, D. Welch, R. Schuler (1998), International Human Resource Management: Managing People in a Multinational Context, Third Edition, South-Western Educational Publishing. 
Κάποιες πολυεθνικές επιχειρήσεις πιστεύουν ότι ένας πανεπιστημιακός τίτλος είναι σημαντικός για τους διεθνείς μάνατζερ. Εντούτοις, η πεποίθηση αυτή δεν είναι κοινά αποδεκτή διεθνώς. Ο καλύτερος συνδυασμός γενικά, φαίνεται να είναι ένας προπτυχιακός τίτλος σπουδών συνδυασμένος με έναν μεταπτυχιακό τίτλο σπουδών στη διοίκηση επιχειρήσεων από ένα αναγνωρισμένο πανεπιστήμιο. 
Οι εκπατρισμένοι πρέπει να έχουν καλή φυσική και συναισθηματική υγεία. Αυτοί που έχουν φυσικά προβλήματα, τα οποία θα περιορίσουν τις δραστηριότητές τους, αντιμετωπίζονται αρνητικά στη διαδικασία επιλογής. Το ίδιο ισχύει και με εκείνους που κρίνεται ότι είναι λιγότερο πιθανό να αντέξουν το πολιτισμικό σοκ. 

Οι πολυεθνικές λαμβάνουν επίσης υπόψη την οικογενειακή κατάσταση του ατόμου, καθώς μία άσχημη οικογενειακή ζωή θα επηρεάσει αρνητικά τη παραγωγικότητα του εκπατρισμένου στελέχους. Μία έρευνα στις πολυεθνικές εταιρείες των Ηνωμένων Πολιτειών έδειξε ότι ο πρωταρχικός λόγος για την αποτυχία των εκπατρισμένων στελεχών ήταν η ανικανότητα των συζύγων τους να προσαρμοστούν σε ένα διαφορετικό φυσικό ή πολιτισμικό περιβάλλον (Rugman και Hodgetts, 1994). Γι’ αυτόν τον λόγο κάποιες εταιρείες επιλέγουν την πραγματοποίηση συνέντευξης τόσο στον μάνατζερ όσο και στη σύζυγό του πριν αποφασίσουν εάν θα τον στείλουν στο εξωτερικό.
Η πιο κοινή διαδικασία επιλογής είναι η συνέντευξη. Ωστόσο, ορισμένες εταιρείες χρησιμοποιούν και ψυχομετρικά τεστ ως ένα επιπλέον εργαλείο που θα τις βοηθήσει στη λήψη της τελικής απόφασης.

Εκπαίδευση και ανάπτυξη των διεθνών στελεχών

Η εκπαίδευση είναι η διαδικασία αλλαγής της εργασιακής συμπεριφοράς και στάσης με τέτοιο τρόπο ώστε να αυξηθεί η πιθανότητα επίτευξης των στόχων. Η ανάπτυξη των διοικητικών στελεχών είναι η διαδικασία με την οποία οι μάνατζερ αποκτούν τις απαραίτητες δεξιότητες, εμπειρίες, και στάσεις που τους είναι απαραίτητες ώστε να γίνουν ή να παραμείνουν επιτυχημένοι ηγέτες. 
Τα εκπαιδευτικά προγράμματα σχεδιάζονται για να παρέχουν στα άτομα που πρόκειται να εργαστούν στο εξωτερικό πληροφορίες που σχετίζονται με τα τοπικά έθιμα, την κουλτούρα και τις εργασιακές συνήθειες και κατά συνέπεια να βοηθήσουν αυτούς τους μάνατζερ να επικοινωνήσουν και να εργαστούν πιο αποτελεσματικά με το τοπικό εργατικό δυναμικό
. Η ανάπτυξη των στελεχών χρησιμοποιείται συνήθως για να βοηθήσει τους μάνατζερ να βελτιώσουν τις ηγετικές τους ικανότητες, να τους διατηρεί ενημερωμένους για τις τελευταίες εξελίξεις στο μάνατζμεντ, να αυξήσει τη συνολική τους αποτελεσματικότητα και να τους δώσει υψηλή ικανοποίηση από την εργασία τους.
Οι πολυεθνικές εταιρείες χρησιμοποιούν διάφορους τύπους προγραμμάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης, τα οποία μπορούν να ομαδοποιηθούν σε δύο βασικές κατηγορίες: τυποποιημένα και ειδικά σχεδιασμένα για τον κάθε ένα μάνατζερ χωριστά. 

· Τα τυποποιημένα εκπαιδευτικά προγράμματα είναι γενικού περιεχομένου και μπορούν να εφαρμοστούν σε μάνατζερ οπουδήποτε στον κόσμο. 

· Τα ειδικά σχεδιασμένα εκπαιδευτικά προγράμματα προγραμματίζονται με τέτοιο τρόπο ώστε να καλύψουν τις συγκεκριμένες ανάγκες των συμμετεχόντων και συνήθως ένα μεγάλο κομμάτι τους αφορά στις διαφορετικές κουλτούρες. 
Έρευνες δείχνουν ότι οι ακόλουθοι έξι τύποι προγραμμάτων είναι οι πιο δημοφιλείς: 

α) περιβαλλοντική ενημέρωση που χρησιμοποιείται για να παρέχει πληροφόρηση για θέματα όπως η γεωγραφία, το κλίμα, η στέγαση και τα σχολεία, 

β) πολιτισμική κατατόπιση που σχεδιάζεται για να εξοικειώσει τα άτομα με τους πολιτιστικούς θεσμούς και τα συστήματα αξιών της χώρας φιλοξενίας, 

γ) γλωσσική εκπαίδευση,

δ) προγράμματα πολιτισμικής αφομοίωσης με τη χρήση προγραμματισμένων μεθόδων εκμάθησης, σχεδιασμένων με τέτοιο τρόπο ώστε να παρέχουν στους συμμετέχοντες διαπολιτισμικές αντιπαραθέσεις και εφόδια για την αντιμετώπιση εμποδίων πολιτισμικού χαρακτήρα. 

ε) συναισθηματική εκπαίδευση που είναι σχεδιασμένη για να αναπτύξει ευελιξία στη συμπεριφορά, και 

ζ) εκτός έδρας εμπειρία, η οποία αποκτάται μέσω της αποστολής του συμμετέχοντα στη χώρα που πρόκειται να εργαστεί, προκειμένου να εκτεθεί στο συναισθηματικό άγχος που προκαλεί η συμβίωση και η εργασία με άτομα διαφορετικής κουλτούρας. 

Συνήθως οι πολυεθνικές εταιρείες χρησιμοποιούν ένα συνδυασμό των παραπάνω προγραμμάτων, με σκοπό την εξυπηρέτηση των συγκεκριμένων τους αναγκών. 

Υπάρχουν διάφορες πολιτικές διαχείρισης ανθρώπινων πόρων στις οποίες οι πολυεθνικές εταιρείες δίνουν ιδιαίτερη σημασία. Δύο από τις κυριότερες είναι η γλωσσική εκπαίδευση και η αφομοίωση της κουλτούρας. 

Ενώ τα Αγγλικά αποτελούν την κύρια γλώσσα της διεθνούς επιχειρηματικότητας, η εκπαίδευση στη γλώσσα της χώρας φιλοξενίας μπορεί να αποβεί ιδιαίτερα χρήσιμη, επειδή επιτρέπει στους μάνατζερ να επικοινωνούν πιο αποτελεσματικά με τους ντόπιους συναδέλφους και εργαζόμενους, καθώς και με τους προμηθευτές και πελάτες τους. Άλλο ένα πλεονέκτημα της γλωσσικής εκπαίδευσης είναι ότι επιτρέπει στον μάνατζερ να παρακολουθήσει αποτελεσματικότερα τον ανταγωνισμό. 
Η γλωσσική εκπαίδευση είναι επίσης χρήσιμη στην ανακάλυψη ντόπιων ταλέντων για την επιχείρηση και στην ανάπτυξη και διατήρηση καλών σχέσεων με τους τοπικούς οργανισμούς, πανεπιστήμια και κυβερνητικές υπηρεσίες. Επίσης βοηθάει τον μάνατζερ να μάθει για την κουλτούρα της χώρας στην οποία βρίσκεται και να αναπτύξει κοινωνικές σχέσεις με τους πολίτες της. Στενά συνδεδεμένη με τη γλωσσική εκπαίδευση είναι η ανάγκη για τους μάνατζερ να κατανοούν τη κουλτούρα της χώρας στην οποία πρόκειται να εργαστούν.
Στην προετοιμασία των μάνατζερ για διεθνείς θέσεις εργασίας, τρεις βασικές προσεγγίσεις χρησιμοποιούνται στις μέρες μας. 

· Η απλούστερη και λιγότερο ακριβή είναι ο σχεδιασμός ενός προγράμματος που παρέχει πολιτισμικό προσανατολισμό, εξοικειώνοντας το άτομο με τους πολιτισμικούς θεσμούς και τα συστήματα αξιών της χώρας. 

· Η δεύτερη παρέχει στο άτομο γλωσσική εκπαίδευση και εάν ο χρόνος και οι διαθέσιμοι οικονομικοί πόροι το επιτρέπουν, του δίνει την ευκαιρία να επισκεφτεί τη χώρα. 

· Η τρίτη προσέγγιση, η οποία είναι αρκετά ακριβή αλλά εκτιμάται πολύ για την αξία της, είναι η χρήση της πολιτισμικής αφομοίωσης. 

Η πολιτιστική αφομοίωση είναι μια προγραμματισμένη τεχνική εκπαίδευσης, η οποία σχεδιάστηκε για να γνωρίσει στα μέλη μιας κουλτούρας κάποιες από τις βασικές ιδέες, στάσεις, αντιλήψεις ρόλων, έθιμα και αξίες μιας διαφορετικής κουλτούρας. Η πολιτισμική αφομοίωση σχεδιάζεται για ζεύγη από κουλτούρες, για παράδειγμα σκοπός της μπορεί να είναι η εξοικείωση των μάνατζερ από τις Ηνωμένες Πολιτείες με την κουλτούρα της Γερμανίας. 
Η πολιτισμική αφομοίωση χρησιμοποιεί καίρια γεγονότα ως βάση για την εκπαίδευση. Τα γεγονότα προέρχονται τόσο από τους εκπατρισμένους που έχουν εργαστεί σε αυτή τη συγκεκριμένη χώρα όσο και από πολίτες της χώρας φιλοξενίας. Μόλις τα γεγονότα καταγραφούν, δοκιμάζονται σε άτομα που είχαν εμπειρία με αυτή τη χώρα προκειμένου να διασφαλιστεί ότι οι απαντήσεις είναι ρεαλιστικές και ότι η μία επιλογή είναι πράγματι προτιμότερη έναντι των άλλων. Συνήθως 150 με 200 γεγονότα καταγράφονται και στη συνέχεια η λίστα μειώνεται στα 75 με 100 γεγονότα, που τελικά θα συμπεριληφθούν στο εγχειρίδιο αφομοίωσης. 

6. Προσανατολισμός καριέρας και κινητικότητα διεθνών στελεχών

Τα διεθνή στελέχη αντιλαμβάνονται την εξέλιξη της καριέρας τους με διαφορετικό τρόπο, καθώς ορισμένα εξ αυτών προσανατολίζουν την επαγγελματική σταδιοδρομία τους με βάση την επιχείρηση στην οποία εργάζονται, ενώ άλλα με βάση τη διεθνή αγορά. Οι διαφορετικοί προσανατολισμοί της καριέρας σχετικά όμοιων από άποψη προσόντων στελεχών, οφείλεται στη νοοτροπία και στη συμπεριφορά των ατόμων, δηλαδή, εάν το άτομο συμπεριφέρεται ως τοπικός ή κοσμοπολίτης
.  

Με βάση την ανάλυση του Gouldner, μπορούμε να ισχυρισθούμε ότι οι διεθνείς μάνατζερ που αναπτύσσουν τις βασικές διαδικασίες αυτό-προσδιορισμού τους, καθώς και τις επαγγελματικές σχέσεις τους εντός της επιχείρησης, μπορούν να χαρακτηριστούν ως τοπικοί, ενώ αντίθετα οι μάνατζερ που προσδιορίζονται κυρίως μέσω της ταύτισής τους με τις επιμέρους εξειδικεύσεις τους (οικονομολόγοι, πληροφορικοί, μηχανικοί, κλπ.) και οι οποίοι αναπτύσσουν τις επαγγελματικές σχέσεις τους κατά κύριο λόγο εκτός της επιχείρησης που εργάζονται, μπορούν να χαρακτηριστούν ως κοσμοπολίτες. Η ανωτέρω κατηγοριοποίηση των διεθνών στελεχών αντιστοιχεί στη διάκριση μεταξύ των στελεχών που έχουν καριέρες εστιασμένες προς την επιχείρηση, άρα είναι εξαρτημένοι από τον εργοδότη τους, καθώς και εκείνων που οι  καριέρες τους είναι εστιασμένες προς το άτομο και οι επιλογές εξέλιξής τους βασίζονται πρωτίστως στις προσωπικές εμπειρίες και εξειδικεύσεις τους και δευτερευόντως σε κάποιον εργοδότη. 
Ανάλογα με τον προσανατολισμό του, το στέλεχος θα αναπτύξει δεξιότητες και ικανότητες εστιασμένες είτε στην επιτυχία της επιχείρησης στην οποία εργάζεται, είτε στην εμπορευσιμότητά τους στη διεθνή αγορά. Ο συνδετικός κρίκος μεταξύ της επιτυχημένης καριέρας ενός στελέχους και των εμπειριών που αποκτά με την πάροδο του χρόνου, συνίσταται στην ικανότητά του να αποκτά δεξιότητες και να συνεχίζει να μαθαίνει και να προσαρμόζεται μέσω των εμπειριών του, είτε μέσα σε μια επιχείρηση,  είτε  μέσα σε ένα αριθμό επιχειρήσεων. 
Τα διεθνή στελέχη που χαρακτηρίζονται ως κοσμοπολίτες, θεωρούν ότι τα άτομα και όχι οι οργανισμοί, είναι  υπεύθυνα για τη διαχείριση της καριέρας τους, η οποία καθορίζεται όχι μόνο από τα επαγγελματικά ενδιαφέροντα, αλλά και από τις προσωπικές ανάγκες. Στον πίνακα 2, που βασίζεται στις σύγχρονες θεωρίες καριέρας
 θεωρίες καριέρας παρουσιάζονται τα υποκειμενικά κριτήρια, τα οποία μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη διάκριση μεταξύ των διεθνών στελεχών που έχουν καριέρες εστιασμένες προς την διεθνική επιχείρηση, καθώς και εκείνων που οι  καριέρες τους είναι  εστιασμένες προς τη διεθνή αγορά. 

Πίνακας 2: Κριτήρια κατηγοριοποίησης της καριέρας των διεθνών στελεχών

	Καριέρες εστιασμένες προς την διεθνική επιχείρηση 
	Καριέρες εστιασμένες προς τη διεθνή αγορά

	· Η ταυτότητα προκύπτει κυρίως από  τον εργοδότη.
	· Η ταυτότητα δεν προκύπτει από κανένα εργοδότη (πιθανόν προκύπτει από ατομικές ανάγκες ή από το επάγγελμα).

	· Αντίληψη της καριέρας ως μοντέλου μιας επιχείρησης.
	· Αντίληψη της καριέρας ως μιας σειράς σταδίων (πολλές επιχειρήσεις).

	· Βασίζεται στον εργοδότη για να διαχειριστεί την καριέρα του.
	· Διαχειρίζεται μόνος του την καριέρα του.

	· Δεν εμφανίζει ιδιαίτερες ικανότητες στη διαδικασία μάθησης ή αυτό-επίγνωσης,
	· Κατέχει σημαντικές ικανότητες στη διαδικασία μάθησης ή αυτό-επίγνωσης.

	· Αφοσιωμένος στον εργοδότη.
	· Δεν είναι αφοσιωμένος σε κανένα εργοδότη.

	· Αποφεύγει το ρίσκο.
	· Πρόθυμος να αναλάβει ρίσκο.

	· Η αποκόμιση χρημάτων είναι η πρώτη του προτεραιότητα. 
	· Η καταξίωση και η απόλαυση είναι τα βασικά κριτήρια επιλογής καριέρας.

	· Δεν θεωρεί ότι διαθέτει ιδιαίτερη κινητικότητα. 
	· Θεωρεί ότι διαθέτει ιδιαίτερη κινητικότητα και προσαρμοστικότητα.

	· Τον απασχολεί ιδιαίτερα να επιτύχει με τον τρέχοντα εργοδότη του. 
	· Δεν τον ενδιαφέρει ιδιαίτερα η επιτυχία με τον τρέχοντα εργοδότη του.

	
	

	Πηγή: Προσαρμογή από Arthur and Rousseau 1996, Hall and Associates 1996.


7. Διαμονή στη χώρα υποδοχής και διαδικασία επαναπατρισμού 
Οι φάσεις της προσαρμογής

Η διαμονή στο εξωτερικό διαρκεί 2 με 3 χρόνια, για τους περισσότερους εκπατρισμένους, παρόλο που στις μέρες μας μερικές εταιρείες ενθαρρύνουν τους εργαζόμενούς τους να σκεφτούν τη προοπτική να κάνουν τη διεθνή αγορά μία δια βίου επιλογή καριέρας. Κάποιες φορές αυτή η διαδικασία είναι ιδιαίτερα δύσκολη.

Στις μακροχρόνιες αποστολές στο εξωτερικό, τα εκπατρισμένα στελέχη αντιμετωπίζουν σημαντικές δυσκολίες προσαρμογής, καθώς η εργασία τους σε ένα τελείως διαφορετικό πολιτισμικό περιβάλλον, μπορεί να τους προκαλέσει σύγχυση, μειωμένη αυτοεκτίμηση και οξυθυμία. Η διαδικασία προσαρμογής των εκπατρισμένων στελεχών, συνήθως διακρίνεται σε τέσσερεις φάσεις:

· Πρώτη φάση: Μήνας του μέλιτος

Κατά το αρχικό στάδιο της άφιξης στη χώρα υποδοχής, το εκπατρισμένο στέλεχος και τα μέλη της οικογένειάς του, γοητεύονται από την κουλτούρα της, ενώ η ευφορία και οι προκλήσεις του νέου εργασιακού περιβάλλοντος έχουν ως συνέπεια την εκ μέρους του υπερεκτίμηση των δυνατοτήτων προσαρμογής.

· Δεύτερη φάση: Πολιτισμικό σοκ
Κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης, το εκπατρισμένο στέλεχος αναλαμβάνει πλήρως τις ευθύνες διαβίωσης του ιδίου και της οικογένειάς του, καθώς και της αντιμετώπισης των καθημερινών προκλήσεων, δεδομένου ότι η πολυεθνική ασχολείται πλέον με τις νέες αφίξεις διεθνών στελεχών.

Η σύγκριση των πολιτισμικών διαφορών αντικαθιστά τη σύγκριση των πολιτισμικών ομοιοτήτων, τα στερεότυπα ενισχύονται, οι νέες κοινωνικές σχέσεις εμφανίζουν σημάδια αμφισβήτησης ή απόρριψης, το άγχος αυξάνεται όπως επίσης και η δυσαρέσκεια για τις συνθήκες εργασίας και καθημερινότητας. Ένα σημαντικό τμήμα των εκπατρισμένων στελεχών, δυσκολεύεται να ξεπεράσει το πολιτισμικό σοκ και κατά συνέπεια αποτυγχάνει η αποστολή του στη χώρα υποδοχής.

· Τρίτη φάση: Προσαρμογή

Η σταδιακή κατανόηση των αξιών, των εθίμων και της συμπεριφοράς των ντόπιων, επιτρέπει στο εκπατρισμένο στέλεχος, αφενός μεν να αφομοιώσει κάποια στοιχεία της τοπικής κουλτούρας, αφετέρου δε να δημιουργήσει ένα δίκτυο διαπροσωπικών επαφών, που του επιτρέπει να προσαρμοστεί στο νέο του πολιτισμικό περιβάλλον.

· Τέταρτη φάση: Επαρκέστατη κατανόηση, έλεγχος κα ενσωμάτωση στην τοπική κουλτούρα 

Κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης, το εκπατρισμένο στέλεχος διαθέτει μια ολοκληρωμένη εικόνα της τοπικής κουλτούρας, η οποία του επιτρέπει να ανακτήσει την εμπιστοσύνη στις ικανότητές του και να αφοσιωθεί στην επιτυχημένη ολοκλήρωση της αποστολής του. 
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Τα αίτια της αποτυχίας των εκπατρισμένων στελεχών

Η αδυναμία προσαρμογής των εκπατρισμένων στελεχών στο πολιτισμικό περιβάλλον της χώρας υποδοχής, έχει ως συνέπεια υψηλά ποσοστά αποτυχίας, δηλαδή την πρόωρη επιστροφή τους ή αδυναμία επίτευξης των προκαθορισμένων στόχων της αποστολής, ιδιαίτερα στις αμερικανικές πολυεθνικές. Τα ποσοστά αποτυχίας αυξάνονται όταν οι πολιτισμικές διαφορές μεταξύ της χώρας προέλευσης και της χώρας υποδοχής είναι σημαντικές, καθώς και στις περιπτώσεις όπου τα διεθνή στελέχη μετακινούνται από ανεπτυγμένες σε αναπτυσσόμενες χώρες.

Σύμφωνα με μια έρευνα σε 125 πολυεθνικές επιχειρήσεις, που πραγματοποιήθηκε το 2005, η πλειοψηφία των εκπατρισμένων στελεχών είναι άρρενες (77%), η ηλικία τους κυμαίνεται μεταξύ 30-49 ετών (66%), παντρεμένοι (61%), εκ των οποίων το 81% συνοδεύεται στις διεθνείς αποστολές από τον/τη σύζυγό του και το 52% από τα παιδιά τους. Σημαντικό εύρημα ήταν ότι μόνο το 12% των στελεχών που είχαν αναλάβει μια διεθνή αποστολή είχε προηγούμενη διεθνή εμπειρία.  

Πίνακας 3: Αναλογίες αποτυχίας εκπατρισμένων στελεχών

	Ποσοστά Ανάκλησης %
	Ποσοστά Πολυεθνικών %

	Αμερικανικές Πολυεθνικές

20-40%

10-20%

<10%
	7%

69%

24%

	Ευρωπαϊκές Πολυεθνικές

11-15%

6-10%

<5% 
	3%

38%

59%

	Ιαπωνικές Πολυεθνικές

11-19%

6-10%

<5%
	14%

10%

76%


Πηγή: The McGraw-Hill Companies, INC., 2003 
Αν και τα αίτια αποτυχίας των εκπατρισμένων στελεχών, διαφέρουν μεταξύ των αμερικανικών, των ευρωπαϊκών και των ιαπωνικών πολυεθνικών, εντούτοις, τα κυριότερα είναι:

· Αδυναμία προσαρμογής του/της συζύγου,

· Αδυναμία προσαρμογής των στελεχών, ιδιαίτερα στη φάση του πολιτισμικού σοκ,

· Άλλα οικογενειακά προβλήματα,

· Συναισθηματική ανωριμότητα των στελεχών,

· Αδυναμία ανταπόκρισης στα νέα αυξημένα καθήκοντα 

Προβλήματα παραμονής και εργασίας στο εξωτερικό
Ο ανταγωνισμός για την άνοδο στην κλίμακα ιεραρχίας των ανώτερων στελεχών, καθώς και η ανάληψη ευθυνών ευνοεί εφήμερες συμμαχίες οι οποίες συγκροτούνται συχνά με εθνικά κριτήρια (π.χ., κοινή γλώσσα, νοοτροπία, κουλτούρα κ.ά.). Εκτός αυτού, συχνά οι συμμαχίες στηρίζονται στην εθνικότητα της μητρικής εταιρείας και της κεντρικής διοίκησης. Μοιάζει λοιπόν αναπόφευκτο να παγιώνονται διαφοροποιήσεις και ανισότητες που πηγάζουν από την εθνικότητα των μελών της επιχείρησης. Τα άτομα που δεν έχουν ανατραφεί σε πολυπολιτισμικό περιβάλλον και των οποίων η εκπαίδευσή είχε εθνικά καθορισμένο χαρακτήρα, δυσκολεύονται να εμπιστευθούν σημαντικές αποφάσεις και υπευθυνότητες σε άτομα που δεν ανήκουν στο ίδιο αξιακό σύστημα ή  που δεν υιοθετούν τον ίδιο τρόπο σκέψης. Συνακόλουθα, εθνικά στερεότυπα και προκαταλήψεις εξακολουθούν να επηρεάζουν τις αποφάσεις των στελεχών των διεθνικών επιχειρήσεων.
Εν πολλοίς στις καθημερινές πρακτικές και συναλλαγές η ακολουθητέα πρακτική για τη διεκπεραίωση διαφόρων δραστηριοτήτων προέρχεται από τη μητρική εταιρεία και κάθε θυγατρική ανά τον κόσμο οφείλει να προσαρμοστεί αναλόγως. Τούτο σημαίνει ότι οι εργαζόμενοι αναμένεται να παραμερίσουν κάθε ιδιαιτερότητα ή ταύτιση η οποία προέρχεται από εθνοτικά ή εθνικά πρότυπα και να υιοθετήσουν μία «α-εθνική» ομογενοποιημένη συμπεριφορά η οποία επιβάλλεται από τις προτεραιότητες και συνήθειες της επιχείρησης. Γνώμονας για τα πρότυπα συμπεριφοράς καθορίζεται η αποδοτικότητα των στελεχών σε ένα εργασιακό πλαίσιο που διέπεται από έναν παγκόσμιο αμείλικτο ανταγωνισμό (Gassmann 2001).
Η ανάδειξη της ανταγωνιστικότητας ως καθοριστικού κριτηρίου για την εξέλιξη των στελεχών, ενώ φαινομενικά είναι «ορθολογική» και αποτελεσματική και θα έπρεπε να οδηγεί στην απρόσκοπτη λειτουργία κάθε επιχείρησης, ωστόσο, προσκρούει συχνά σε προσκόμματα, όπως π.χ., στη δυσκολία προσαρμογής νέων μελών από διαφορετικούς τόπους καταγωγής, ή με διαφορετικά κοινωνικά χαρακτηριστικά (π.χ. γυναίκες, νέοι κλπ.). Σε πολλές περιπτώσεις η επιβαλλόμενη  ομογενοποιημένη συμπεριφορά εξουδετερώνει βαθμιαία τη διάθεση των εργαζομένων να αναλάβουν ευθύνες ή να επιδείξουν πρωτοβουλίες για την επίλυση προβλημάτων. Η παγκόσμια οικονομική κρίση που επέφερε αύξηση της ανεργίας σε πολλούς κλάδους και ειδικότητες αύξησε επίσης την ήδη διάχυτη ανησυχία σχετικά με τη διατήρηση της θέσης απασχόλησης, την πιθανότητα επαγγελματικής καθήλωσης ή την περιθωριοποίηση στο πλαίσιο της επιχείρησης, συνθήκες που οδηγούν τα στελέχη στο να αποφεύγουν πειραματισμούς και καινοτομίες και να ακολουθούν ρουτίνες που οδηγούν στην επανάληψη  δοκιμασμένων πρακτικών και κατά συνέπεια στην αποξένωση των εργαζομένων από τους στόχους της επιχείρησης.
Τo εργασιακό περιβάλλον μέσα  στο οποίο τα στελέχη των διεθνικών επιχειρήσεων έχουν μάθει να εργάζονται και να αποδίδουν χαρακτηρίζεται από ευελιξία, αβεβαιότητα και συνεχή εναλλαγή στους συνεργάτες. Οι εντατικοί ρυθμοί εργασίας απαιτούν γρήγορες αποφάσεις και ικανότητα αφομοίωσης του ρίσκου. Η ικανότητα χρήσης των δικτύων, δηλαδή της κωδικοποίησης των πληροφοριών σε ένα περίπλοκο σύστημα συμβόλων, καθώς και η ικανότητα επικοινωνίας με διαφορετικά πολιτισμικά περιβάλλοντα, χρησιμοποιώντας συχνά ξένη γλώσσα (π.χ. την αγγλική) θεωρούνται πλέον ως απαραίτητα προσόντα των εργαζομένων (Παναγιωτοπούλου 2004: 105). Επιπρόσθετο προσόν για τα εκπατρισμένα στελέχη αποτελεί η δυνατότητα γρήγορης προσαρμογής σε ξένα πολιτισμικά πρότυπα ή ακόμα η πολιτισμική ενσωμάτωση σε μία ξένη κοινωνία. Πέρα λοιπόν από τα τυπικά προσόντα, οι εργαζόμενοι καλούνται να αναπτύξουν επίσης ικανότητες διαπολιτισμικής επικοινωνίας (Bhagat and Prien 1996, Storti 2000). Απαιτείται να κινούνται με ευελιξία και επιδεξιότητα ανάμεσα σε εθνικές, κοινωνικές και γλωσσικές διαφορές και να επιτυγχάνουν διαρκώς το μέγιστο δυνατό συντονισμό και την καλύτερη αποδοτικότητα. Για να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της εργοδοσίας σε ένα παγκοσμιοποιημένο εργασιακό περιβάλλον επιβάλλεται να αναπτύξουν συμπεριφορές  που να τους επιτρέπουν να κινούνται σε έναν κόσμο που από τώρα και για πάντα δε θα διαθέτει ένα σταθερό κέντρο, ούτε μια σταθερή κατευθυντήρια γραμμή ή ένα μόνιμο σημείο αναφοράς (Dagnino 2001: 21, Kim 2001: 11 κ.ε.).  Κομβικό στοιχείο της συμπεριφοράς αυτής είναι η διαχείριση των εκφάνσεων της διαφορετικότητας σε έναν κόσμο στον οποίο η παγκόσμια τυποποίηση αποκτά διαρκώς μεγαλύτερη σημασία (Das 2000: 309).
Οι διεθνικές επιχειρήσεις χρησιμοποιούν ήδη από τα μέσα της δεκαετίας του 1980 τις Τεχνολογίες της Πληροφορικής και των Επικοινωνιών (ΤΠΕ) και έχουν προβεί στις απαραίτητες οργανωσιακές αναδιαρθρώσεις στη δομή τους ώστε να μπορούν να συνδέονται άμεσα μέσω δικτύων επικοινωνίας τόσο με τις θυγατρικές τους όσο και με τους κάθε είδους συνεργάτες και πελάτες τους. Η χρήση των δικτύων προκαλεί στα εκπατρισμένα στελέχη αμφίσημα συναισθήματα και δεσμεύσεις. Από τη μια μεριά δημιουργεί αισθήματα απελευθέρωσης, επειδή μπορούν πιο εύκολα να συμμετάσχουν στο διάλογο και να απευθυνθούν άμεσα στην εξουσία. Από την άλλη, προκαλεί ανησυχίες και αβεβαιότητες, γιατί πρώτον, τα άτομα βρίσκονται συνεχώς υπό επιτήρηση και σε κίνδυνο να χάσουν την εξουσία που προσδοκούν να αποκτήσουν ή που ήδη απολαμβάνουν. Και δεύτερον, οτιδήποτε πράττουν βασίζεται σε αποφάσεις που λαμβάνονται κυρίως με βάση τη δήλωση ότι υπάρχει εξειδικευμένη γνώση ή εμπειρία, συνθήκες οι οποίες δεν μπορούν πλέον να ελεγχθούν (Slevin 2000: 129). Για να εξισορροπήσουν την αβεβαιότητα αυτή προσπαθούν να τυποποιήσουν και να αυτοματοποιήσουν όσο γίνεται περισσότερο τις διαδικασίες. Έτσι θεωρούν ότι μπορούν να μειώσουν την εξάρτησή τους από τους ειδικούς και από τους τοπικούς ειδήμονες και να υπερασπιστούν τη δική τους αναγκαιότητα ύπαρξης. Η τάση αυτή περιορίζει βαθμιαία τις όποιες καινοτομίες θα μπορούσαν να προταθούν και να εφαρμοστούν.
Ένας διαδεδομένος τρόπος για να ενισχύσουν τη θέση τους τα στελέχη είναι να βρίσκονται σε συνεχή μαθησιακή διαδικασία διευρύνοντας τις γνώσεις τους, συνθήκη που απαιτεί σημαντικά αποθέματα ψυχικών δυνάμεων. Μέσα στα ιδιαίτερα προσόντα των εκπατρισμένων στελεχών συγκαταλέγεται η ικανότητά τους να συγκροτούν αποδοτικές ομάδες επιτελών που θα προετοιμάζουν το έδαφος για στρατηγικές επιλογές. Αυτό σημαίνει ότι θα πρέπει πολύ γρήγορα να διακρίνουν τις δεξιότητες και τα προσόντα των συνεργατών τους και να τα διαχειριστούν καταλλήλως. 
Η συχνή εναλλαγή θέσεων απασχόλησης, αλλά και επιχειρήσεων δημιουργεί στα ανώτερα εκπατρισμένα στελέχη μια σειρά από προβλήματα, όπως: αδυναμία να ταυτιστούν με την επιχείρηση και τους σκοπούς της, αδυναμία να ενσωματωθούν στην κουλτούρα μιας επιχείρησης και να δημιουργήσουν διαπροσωπικές σχέσεις με τους συναδέλφους, άρα αποκλεισμός τους από τα άτυπα δίκτυα διαπροσωπικής επικοινωνίας της οργάνωσης, αδυναμία να ταυτιστούν με τον συγκεκριμένο τόπο, εφόσον, - εάν δεν αλλάζουν συχνά επιχείρηση - καλούνται να απασχολούνται για ορισμένα χρονικά διαστήματα σε γραφεία της οργάνωσης διασπαρμένα ανά τον κόσμο. 
Συνοπτικά, η πρακτική της δικτύωσης δημιουργεί επιδερμικές συναδελφικές σχέσεις και οι εργαζόμενοι λειτουργούν συχνά ως «ανθρώπινα τερματικά», που βρίσκονται σε αδιάλειπτη σύνδεση με το δίκτυο  της οργάνωσής τους. Τα δικαιώματα προστασίας της εργασίας και οι διάφορες παροχές καθορίζονται με ατομικές συμβάσεις εργασίας που εξατομικεύουν ακόμα περισσότερο την παρουσία και τις υποχρεώσεις κάθε μέλους στην επιχείρηση. Δεν είναι τυχαίο ότι εργαζόμενοι που απολύθηκαν επειδή έπαψαν να εμπίπτουν στους στόχους της επιχείρησης,  αντιμετωπίζονται με «συλλογική αμνησία» για να μπορέσουν να επιβιώσουν οι υπόλοιποι εργαζόμενοι σε ένα τόσο ασταθές εργασιακό περιβάλλον στο οποίο τα εργασιακά δικαιώματα συρρικνώνονται καθημερινά.

Ο επαναπατρισμός

Σ’ αυτό το αβέβαιο και ιδιαίτερα ανταγωνιστικό εργασιακό περιβάλλον, τα διεθνή στελέχη που έχουν καριέρες εστιασμένες προς τη διεθνική επιχείρηση, αντιμετωπίζουν επιπλέον το πρόβλημα του επαναπατρισμού, δηλαδή της διαδικασίας επιστροφής στη πατρίδα μετά τη λήξη ενός συμβολαίου εργασίας στο εξωτερικό, που συνήθως για τους περισσότερους εκπατρισμένους διαρκεί δύο με τρία χρόνια. Τα διεθνή στελέχη  επαναπατρίζονται για διάφορους λόγους, εκ των οποίων ο πιο συνηθισμένος είναι η λήξη του προκαθορισμένου χρόνου εργασίας στο εξωτερικό. Ένας άλλος λόγος είναι η επιθυμία τους να σπουδάσουν τα παιδιά τους στη πατρίδα τους, ενώ τέλος, εάν το στέλεχος δεν απέδωσε τα αναμενόμενα, η μητρική εταιρεία μπορεί να αποφασίσει να την αντικατάστασή τους με κάποιον άλλον.

Ενώ πολλοί εκπατρισμένοι ανυπομονούν να επιστρέψουν, κάποιοι συναντούν δυσκολίες στην προσαρμογή τους. Διάφοροι λόγοι μπορούν να παρατεθούν, όπως: 

α) η εργασία στο γραφείο στην πατρίδα τους υπολείπεται σε κύρος και υπευθυνότητα σε σχέση με την εργασία τους στο εξωτερικό, 
β) η αίσθησή τους ότι η εταιρεία δεν εκτιμά τη διεθνή εμπειρία και τον χρόνο που ξόδεψαν στο εξωτερικό, ο οποίος φαίνεται να είναι τελικά χαμένος χρόνος όσον αφορά την εξέλιξη της καριέρας τους, 
γ) κάποιες εταιρείες δεν έχουν σχέδιο για την αξιοποίηση των μάνατζερ που επιστρέφουν. Εάν αυτά τα άτομα τοποθετηθούν τυχαία σε κάποιες θέσεις εργασίας, μπορούν να διαπιστώσουν ότι η εξέλιξη της καριέρας τους διακυβεύεται. Πρόσφατες έρευνες δείχνουν ότι όσο περισσότερο παραμένουν οι εργαζόμενοι στο εξωτερικό, τόσο περισσότερα προβλήματα είναι πιθανό να αντιμετωπίσουν στην απορρόφησή τους ξανά από την αγορά εργασίας της πατρίδας τους. 

Επιπρόσθετα με τους παράγοντες που εξετάστηκαν παραπάνω, διάφοροι ακόμα παράγοντες καθιστούν δύσκολο τον επαναπατρισμό μετά από μακρές χρονικές περιόδους. Αυτοί περιλαμβάνουν: 

α) οι επαναπατρισμένοι ίσως να μην είναι πλέον πολύ γνωστοί ανάμεσα στους εργαζόμενους στην έδρα της εταιρείας, 
β) η παλιά τους εργασία μπορεί να έχει εξαλειφθεί ή να έχει αλλάξει δραστικά, ή 
γ) τεχνολογικά επιτεύγματα στην έδρα της εταιρείας ίσως να καθιστούν τις υπάρχουσες δεξιότητες και γνώσεις τους απαρχαιωμένες.  
Τα τελευταία χρόνια οι πολυεθνικές εταιρείες ξεκίνησαν να καταπιάνονται με τα προβλήματα προσαρμογής που αντιμετωπίζουν οι εκπατρισμένοι που επιστρέφουν. Κάποιοι οργανισμοί έχουν αναπτύξει στρατηγικές σταδιακής μετάβασης, οι οποίες σχεδιάστηκαν για να βοηθήσουν το ομαλό πέρασμα από την εργασία στο εξωτερικό στην εργασία και πάλι στη χώρα έδρα της εταιρείας. Μία από αυτές τις στρατηγικές είναι η συμφωνία επαναπατρισμού, η οποία προβλέπει το χρονικό διάστημα για το οποίο το άτομο θα εργαστεί στο εξωτερικό και καθορίζει το είδος της εργασίας που θα δοθεί στον εργαζόμενο μετά την επιστροφή του. Μία δεύτερη στρατηγική είναι η ενοικίαση ή η συντήρηση της οικίας του εκπατρισμένου κατά τη διάρκεια της παραμονής του στο εξωτερικό. Μία τρίτη στρατηγική είναι η διατήρηση μιας συνεχούς επικοινωνίας με τους εκπατρισμένους μάνατζερ, ώστε να είναι βέβαιο ότι είναι ενήμεροι για το τι συμβαίνει στα κεντρικά γραφεία της εταιρείας στην πατρίδα. 
Αντίθετα, τα στελέχη που οι  καριέρες τους είναι  εστιασμένες προς τη διεθνή αγορά, όχι μόνο έχουν λιγότερες δυσκολίες προσαρμογής σε διαφορετικά πολιτισμικά περιβάλλοντα, λόγω της ιδιαίτερης κινητικότητας και προσαρμοστικότητας που θεωρούν ότι διαθέτουν, καθώς και της προοπτικής τους να κάνουν την παγκόσμια αγορά μία δια βίου επιλογή καριέρας, αλλά επίσης αντιμετωπίζουν σε πολύ μικρότερο βαθμό το πρόβλημα του επαναπατρισμού, καθώς η επαγγελματική σταδιοδρομία τους δεν είναι άμεσα συνδεδεμένη με μια συγκεκριμένη πολυεθνική επιχείρηση ή έναν συγκεκριμένο τόπο.

Αποζημίωση

Ένα διεθνές πακέτο αποζημίωσης συνήθως περιλαμβάνει το βασικό μισθό, επιχορηγήσεις και επιδόματα. Επιπρόσθετα, τα περισσότερα πακέτα καλύπτουν το ζήτημα της φορολογικής εξομοίωσης. Ο βασικός μισθός είναι το χρηματικό ποσό που ο εργαζόμενος λαμβάνει στη χώρα έδρα της εταιρείας. Αυτός ο μισθός είναι συνήθως το μέτρο σύγκρισης, βάση του οποίου υπολογίζονται τα επιδόματα. Οι επιχορηγήσεις συχνά καταλαμβάνουν μεγάλο τμήμα του πακέτου αποζημίωσης. Τα επιδόματα, όπως αυτά της αλλαγής του τόπου εργασίας, της στέγασης, της εκπαίδευσης και της ψυχικής οδύνης, αποτελούν άλλο ένα μεγάλο κομμάτι του πακέτου αποζημίωσης. 
Οι πολυεθνικές εταιρείες παρέχουν επίσης φορολογική προστασία και / ή φορολογική εξομοίωση για τους εκπατρισμένους. Η πιο συνήθης προσέγγιση είναι οι εταιρείες να καθορίζουν το βασικό μισθό και τις έξτρα παροχές (επιδόματα, κλπ), που ο μάνατζερ θα κέρδιζε εάν ζούσε στη χώρα έδρα της εταιρείας. Οι φόροι σε αυτό το εισόδημα υπολογίζονται και συγκρίνονται με τη συνολική οφειλή που προκύπτει από το εισόδημα του εκπατρισμένου. Οποιοδήποτε ποσό φόρων ξεπερνάει αυτό που θα ίσχυε ως οφειλή στη χώρα έδρα της εταιρείας, καταβάλλεται τότε από την εταιρεία.
Οι πολυεθνικές εταιρείες αρχίζουν επίσης να εκτιμούν προσεκτικά το κόστος αποστολής ατόμων στο εξωτερικό, καθώς και να επανεξετάζουν τις δαπάνες διατήρησης διοικητικών στελεχών στη διεθνή αγορά. Το κόστος αποζημίωσης ποικίλει σε μεγάλο βαθμό. Γι’ αυτό το λόγο, οι μεγαλύτερες πολυεθνικές εταιρείες από την General Motors μέχρι την IBM, αναζητούν τρόπους προσέλκυσης ντόπιων ταλέντων για τη στελέχωση των τμημάτων τους, μειώνοντας συνεπώς την εξάρτησή τους από τους εκπατρισμένους. 
Ένα ακόμα σημαντικό στοιχείο στην αποζημίωση, που προκαλεί το ενδιαφέρον των πολυεθνικών είναι αυτό της πρόσληψης ατόμων στις ανώτερες διοικητικές θέσεις και διατήρησής τους σε αυτές. Το κόστος πρόσληψης μάνατζερ για τις ανώτερες βαθμίδες είναι εξαιρετικά υψηλό και στις περισσότερες περιπτώσεις ο ήδη μεγάλος μισθός των ατόμων αυτών αυξάνεται μετά την μετακίνησή τους στις νέες θέσεις. Επιπρόσθετα, καθώς εντείνεται η ζήτηση για ταλαντούχα διοικητικά στελέχη, οι μισθοί των διεθνών μάνατζερ θα συνεχίσουν να αυξάνονται. Αυτός είναι ένας από τους λόγους για τον οποίο οι πολυεθνικές επιχειρήσεις προσλαμβάνουν προσωπικό για συγκεκριμένες θέσεις, στις οποίες παραμένει για μεγάλα χρονικά διαστήματα. Αυτή η στρατηγική κοστίζει λιγότερο από τη συνεχή μετακίνηση των μάνατζερ από τη μία γεωγραφική τοποθεσία στην άλλη. 

Συμπεράσματα

Η εντυπωσιακή αύξηση των διεθνών συναλλαγών, των ροών κεφαλαίου και εμπορευμάτων, οι μετεγκαταστάσεις των παραγωγικών μονάδων, οι εξαγορές, οι συγχωνεύσεις και οι διεπιχειρησιακές συμμαχίες συνιστούν εκφάνσεις του φαινομένου της παγκοσμιοποίησης των επιχειρήσεων, των στρατηγικών και των αγορών, το οποίο δεν αφορά πλέον μόνο τη διεθνοποίηση των αγορών, αλλά άπτεται όλων των φάσεων σύλληψης, σχεδιασμού, παραγωγής, διανομής και κατανάλωσης των προϊόντων και των υπηρεσιών. Δεν αποτελεί έκπληξη το γεγονός ότι οι μεταφορικές αναφορές του «επίπεδου κόσμου» ή του «παγκόσμιου χωριού», χρησιμοποιούνται με αυξανόμενη συχνότητα για να περιγράψουν το σύγχρονο επιχειρηματικό κόσμο (McLuhan 1964, Tsui, Nifadkar and Ou 2007), καθώς όλο και περισσότεροι οργανισμοί λειτουργούν σε πολυπολιτισμικά, πολυεθνικά πλαίσια. Ταυτόχρονα, οι οργανισμοί οργανώνουν με μεγαλύτερη συχνότητα τις δραστηριότητές τους γύρω από ομάδες εργασίες με στόχο τη μεγαλύτερη ενσωμάτωση και το συντονισμό της γνώσης των εργαζομένων που προέρχονται από διαφορετικές γεωγραφικές περιοχές και πολιτισμικά πλαίσια.  

Οι νέες συνθήκες παγκοσμιοποίησης προϋποθέτουν επίσης νέες μορφές οργάνωσης οι οποίες χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθμό ευελιξίας και προσαρμοστικότητας που επηρεάζουν τόσο τη δομή των οργανώσεων, όσο και τις εργασιακές σχέσεις και τη διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων. Το νέο αυτό εργασιακό περιβάλλον διακρίνεται επίσης για τον υψηλό βαθμό ρίσκου και αβεβαιότητας που αντιμετωπίζουν οι ηγεσίες των επιχειρήσεων, αλλά και τα στελέχη τους. Οι διαδικασίες παγκοσμιοποίησης δημιουργούν ασύμμετρες σχέσεις εξουσίας όχι μόνον ανάμεσα στις εθνικές οικονομίες, ή ανάμεσα στις πλούσιες χώρες και στις φτωχές, αλλά και ανάμεσα στα ίδια τα στελέχη των πολυεθνικών επιχειρήσεων. Η αντίθεση μεταφέρεται σταδιακά στο εσωτερικό των πλουσίων χωρών, καθώς και στο εσωτερικό των ίδιων των διεθνικών και των ανά τον κόσμο θυγατρικών τους, εφόσον φέρνει αντιμέτωπα τα στελέχη που μπορούν να ικανοποιήσουν τις αυξανόμενες απαιτήσεις του παγκόσμιου ανταγωνισμού με εκείνα που δεν μπορούν και βαθμιαία περιθωριοποιούνται (Παναγιωτοπούλου 2004: 100). 
Τα εκπατρισμένα στελέχη, παρ’ όλο που ωθούνται συστηματικά στο να υιοθετήσουν ένα μοντέλο υπερεθνικής και πολυπολιτισμικής συμπεριφοράς, τελικά τα κριτήρια λήψης αποφάσεών τους εξακολουθούν επί του παρόντος να επηρεάζονται από εθνικές προτεραιότητες, από εθνικά στερεότυπα ή προκαταλήψεις. Οι αντιλήψεις σχετικά με τη δημιουργία πολυπολιτισμικής ταυτότητας ή κοινών αξιών που καλλιεργούνται στα πλαίσια των διεθνικών επιχειρήσεων, ή αναφορικά με την ενότητα των μελών η οποία στηρίζεται στην αναγνώριση της διαφοράς τους, ενώ γίνονται φραστικά αποδεκτές, στην πράξη θα πρέπει να διανύσουν πολύ δρόμο ακόμα μέχρι να επικρατήσουν, εφόσον βεβαίως επικρατήσουν. Επιγραμματικά θα μπορούσε να υποστηρίξει κανείς ότι μέχρι στιγμής, τα κοινά χαρακτηριστικά που συνενώνουν τους ανθρώπους στις διεθνικές επιχειρήσεις είναι λιγότερο συνεκτικά από εκείνα που τους χωρίζουν. Οι επιλογές για την οργάνωση και τη λειτουργία μιας διεθνικής επιχείρησης πηγάζουν από τις αντιλήψεις, νοοτροπίες και πολιτισμικά πρότυπα των στελεχών που διαθέτουν την ίδια εθνική προέλευση με εκείνη της μητρικής εταιρείας.
Όμως, η αποτελεσματικότητα των διεθνών στελεχών εξαρτάται από την εκμετάλλευση των πλεονεκτημάτων της διαπολιτισμικής ομαδικής συνεργασίας, δεδομένου ότι η πολιτισμική διαφορετικότητα προσφέρει στην ομάδα μία ποικιλία αξιών, τρόπων σκέψης και συμπεριφοράς, που βελτιώνει την ικανότητα της ομάδας για δημιουργική σκέψη και επίλυση προβλημάτων (Γκιζάρη, Κυριακίδου και Μαρούδας 2009). Επιπλέον, η διαπολιτισμικότητα παρέχει μια ευρύτερη βάση εμπειριών για την προσέγγιση των οργανωσιακών προβλημάτων, υπό την προϋπόθεση της αποδοχής των διαφορετικών συμπεριφορών των μελών της ομάδας εργασίας (Triandis, Hall and Ewen 1965), άρα μπορεί να συμβάλλει στην επιλογή αποτελεσματικότερων λύσεων και στην ανάπτυξη καινοτομιών (Kanter 1983). Κατά συνέπεια, τα διεθνή στελέχη προσδοκάται να δημιουργούν στο χώρο εργασίας ένα κλίμα εμπιστοσύνης και αμοιβαίας κατανόησης, ούτως ώστε οι εργαζόμενοι με διαφορετική εθνική προέλευση, να συζητούν ελεύθερα για τις διαπολιτισμικές διαφορές τους, επιλέγοντας συναινετικούς τρόπους διαχείρισής τους. Άλλωστε, η επιτυχία μιας  διαπολιτισμικής ομάδας πραγματοποιείται όχι όταν τα άτομα αποφεύγουν τις αντιπαραθέσεις για τα ουσιαστικά ζητήματα, αλλά όταν καταλήγουν να βρίσκουν κοινά αποδεκτές λύσεις, οι οποίες έχουν προκύψει μέσα από την αλληλοκατανόηση των πολιτισμικών διαφορών τους (Brickson 2000).   
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