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KARIERA W FIRMIE MIĘDZYNARODOWEJ. 
DIAGNOZA PRAKTYK  
W POLSKICH FIRMACH ROZWIJAJĄCYCH 
DZIAŁALNOŚĆ MIĘDZYNARODOWĄ

Streszczenie: W toczących się dyskusjach nad współczesnymi karierami i ich międzynarodo-
wym kontekstem autorka artykułu próbuje odpowiedzieć na często pojawiające się pytanie  
o formalne rozwiązania dotyczące procesu (lub elementów) zarządzania indywidualnymi ka-
rierami w organizacjach działających na międzynarodowym rynku. Rozważania teoretyczne 
zilustrowane zostały wynikami badań przeprowadzonych w 50 polskich firmach działających 
w międzynarodowym kontekście. Miały za podstawę rozbudowany kwestionariusz ankiety. 
Ich wyniki pokazały najczęstsze praktyki stosowane w ramach funkcji personalnej polskich 
przedsiębiorstw rozwijających aktywność międzynarodową, a dotyczące kształtowania karier 
ekspatriantów. Nadto artykuł jest pierwszą próbą implementacji modelu „struktura – kultura 
– kontekst” do analizy karier ekspatriantów. 

Słowa kluczowe: kariera międzynarodowa/globalna, zarządzanie ekspatriantami, funkcja 
personalna.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.21

1. Wstęp

W literaturze wiele uwagi poświęcone jest zarządzaniu zasobami ludzkimi w fir-
mach mających swoje oddziały, przedstawicielstwa czy firmy córki w innych kra-
jach ([Pocztowski 2012; Petison 2008; Brewster&Suutari 2005] i in.)1. Ekspatrianci 
mają do odegrania istotną rolę tam, gdzie organizacja próbuje lokować swoje zaso-
by. Globalizacja sprawia, że ten aspekt jej funkcjonowania staje się kluczowy dla jej 
rynkowej pozycji. Wielu autorów wskazuje zalety sensownie ukształtowanego sys-
temu zarządzania ekspatriantami, takie jak: lepsza kontrola, wzrost umiejętności 
technicznych i wiedzy pracowników, sposobność rozwoju personelu przez specy-

1 Rozróżnienie pomiędzy prawnymi formami zależności między organizacją macierzystą a zależ-
ną nie jest kryterium różnicującym firmy w prezentowanym tekście. Zatem ich zamienne stosowanie 
ma charakter wyłącznie stylistyczny. 
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ficzną ścieżkę, jaką jest „ekspozycja międzynarodowa”. Co więcej, rozwój pracow-
ników widziany jest coraz szerzej nie tylko jako kilkumiesięczny pobyt, lecz także 
jako głęboka internalizacja obcej kultury w trakcie kilkuletniej pracy za granicą. Tu 
jednak pojawia się wątpliwość dotycząca przygotowania wspomnianego pobytu 
przez macierzystą organizację; czy w istocie jest on tak zaplanowany, że pozwala na 
optymalne wykorzystanie czasu misji, uczynienie go faktycznie rozwojowym, z sil-
nym wpływem na karierę jednostki? Nie ma bowiem wypracowanych i utrwalonych 
praktyk w tym zakresie, aspirujących do rangi modelu możliwego do zaadaptowania 
do konkretnych warunków organizacyjnych. 

Problematyka zarządzania karierą międzynarodową zyskuje na znaczeniu w wy-
niku ponadorganizacyjnych procesów, które stawiają przed korporacjami nowe wy-
zwania. Kariera rozumiana jako rozwój jednostki dokonuje się w coraz szerszych 
ramach: ponadnarodowych, globalnych i transnarodowych. Jej wyraźnie ujawniają-
cy się indywidualny charakter otrzymuje w międzynarodowych firmach szersze 
obiektywne charakterystyki, a w procesach zarządzania karierami ekspatriantów 
stosowane jest specyficzne instrumentarium. Autorzy i badacze tego zagadnienia 
upatrują w globalizacji i współtworzących ją procesach komunikacji internetowej, 
rozwijającej się ekonomii wiedzy i wzrastającej mobilności indywidualnej przyczyn 
zmian w rozumieniu i rozwoju indywidualnych karier [Thomas, Inkson 2007,  
s. 115]. Kooperacja i strategiczne alianse stwarzają nowe okoliczności – decyzje 
podejmowane w jednym kraju mają wpływ na ścieżkę kariery osoby pracującej  
w innym. 

Pojawiają się zatem pytania, które zarazem są celem tego wystąpienia opraco-
wania, tj.: Czy i w jaki sposób organizacje międzynarodowe kształtują kariery swo-
ich międzynarodowych pracowników? oraz: Jakie ewentualne praktyki zarządcze 
służą (są skuteczne) budowie ich pozycji międzynarodowej poprzez kształtowanie 
karier indywidualnych pracowników? 

2. Rozumienie kariery międzynarodowej: istota i kontekst

Globalizacja2 może być opisana jako brak granic i barier w wymianie, „krystalizo-
wanie się świata jako pojedynczego miejsca” [Robertson 1995, s. 38]3. Może zatem 
służyć jako kategoria opisowa dla kariery pracowników rozwijanej w zglobalizowa-
nym świecie. Tradycyjne rozumienie kariery jako sekwencji doświadczeń związa-
nych z pracą w ciągu cyklu życia jednostki [Arthur, Hall, Lawrence 1989] jest coraz 
częściej uzupełniane frazą: gdy fragment tej sekwencji dzieje się w więcej niż jed-

2 Mając świadomość możliwego rozróżnienia pomiędzy terminami globalny i międzynarodowy, 
obydwa terminy w tym wystąpieniu stosuję  synonimicznie.

3 Inne określenie globalizacji zaproponowała B. Parker: „Zwiększanie przenikalności tradycyj-
nych granic, włączając w to fizyczne granice między narodami/państwami, ale też między ekonomiami, 
branżami i organizacjami oraz – mniej wyraźne – między normami i założeniami kulturowymi” [Parker 
1998, s. 7].
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nym kraju [Dickmann, Baruch 2011, s. 7]. Jest ono także bardziej indywidualnym 
spojrzeniem na karierę, akcentując w niej „to, co wewnętrzne”, mniej podkreślając 
aspekt zewnętrzny. Ten zaś jest kluczowy dla kariery plasowanej organizacyjnie.

Pracownicy wysyłani na misję zagraniczną przez macierzystą organizację są dla 
niej w pewnym sensie „bardziej kosztowni” niż pozostający w kraju, z racji ról, jakie 
przyjdzie im za granicą w imieniu organizacji odgrywać. Role te mogą być trojakie-
go rodzaju: rola kontrolera, rola koordynatora i rola przekazującego wiedzę i umie-
jętności [Paik, Sohn 2004]. Pierwsza z wymienionych ról, uznawana za kluczową, 
polega na podjęciu działań kontrolujących strategię i działanie firmy zależnej na 
rzecz zapewnienia spójności pomiędzy firmą macierzystą i lokalną, niezależnie od 
różnic kulturowych występujących pomiędzy krajami. Rola koordynatora polega na 
współpracy z lokalnym zarządem na rzecz osiągnięcia wspólnych celów. Rola prze-
kazującego wiedzę/umiejętności koncentruje się na implementacji w lokalnej orga-
nizacji wiedzy niezbędnej do celów firmy i taki rozwój umiejętności lokalnych pra-
cowników, żeby spełniały międzynarodowe standardy. Nadto tę rolę wiąże się  
z pielęgnowaniem (przestrzeganiem) kultury organizacji macierzystej w firmie córce. 
Problemy ekspatrianta z odgrywaniem roli przynoszą skutki bardziej dalekosiężne: 
zarówno co do czasu, jak i wykonywanych zadań. Trudniej bowiem znaleźć następ-
cę odpowiednio przygotowanego do realizacji misji, wymaga to czasu także na przy-
gotowanie rodziny ekspatrianta, a skutki niedostatecznej misji dotykają całego za-
granicznego oddziału, a nie tylko konkretnego stanowiska.

Kwestie ekspatriacji mogą być modelowo ujęte w triadzie: struktura – kultura 
– kontekst. Pierwszy z komponentów triady – struktura jest głęboko zakorzeniona  
w organizacji. Różne typy struktur kształtują różne możliwości rozwoju kariery, 
określając dostępne obecnie i przyszłe pozycje (stanowiska) zawodowe. Międzyna-
rodowość firmy rozszerza te możliwości. Kultura jest swoistym łącznikiem pomię-
dzy jednostką a organizacją: pracownik socjalizowany w kulturze narodowej i or-
ganizacja z rozwiniętą własną kulturą, zawierająca też element ponadnarodowy. 
Ostatni z komponentów triady to kontekst. Ma on charakter stricte indywidualny  
i obejmuje układ takich charakterystyk jednostki, jak płeć [Altman, Shortland 
2008], wiek, wykształcenie, sytuacja rodzinna [Bozionelos 2009], etap cyklu życia 
rodziny.

Triada: struktura – kultura – kontekst jest konstruktem pomocnym w analizie 
różnych typów karier międzynarodowych, zarówno organizacyjnych, jak i inicjowa-
nych i realizowanych samodzielnie (kosmopolici, freelancerzy). Uwidacznia klu-
czowe różnice pomiędzy tymi typami karier zarówno w odniesieniu do sposobu 
świadczenia pracy, jak i inicjatywy związanej z jej świadczeniem, owocując specy-
ficzną trajektorią rozwoju kariery, jej tempem i perspektywami. Mówiąc metafo-
rycznie, czy w większym stopniu będzie „szczeblami drabiny”, czy „rzeką” wijącą 
się w krajobrazach bez granic [Crowley-Henry 2012, s. 130]. 
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3. Zarządzanie karierą ekspatriantów w firmie międzynarodowej

Perspektywa organizacyjna w zarządzaniu karierami, ujmując opisowo, to konstru-
owanie przestrzeni kształtowania indywidualnej kariery w warunkach organizacji,  
z uwzględnieniem możliwości stwarzanych przez jej międzynarodowy charakter 
[Miś 2007]. Specyfika rozwoju pracowników przeznaczonych do pracy w zróżnico-
wanych kulturowo warunkach organizacji międzynarodowej wynika ze szczególnej 
rangi wiedzy, uznawanej za kryterium sukcesu misji zagranicznej, a tym samym 
sukcesu organizacji. Klasyczny schemat procesu szkoleń i rozwoju jest modyfiko-
wany o elementy zwiększające prawdopodobieństwo pomyślnej realizacji misji 
[Dowling, Festing, Engle 2008, s. 138; Baruch 2004, s. 218]. Nadto znajduje się pod 
silnym wpływem kultury narodowej lub podlega wielokulturowym oddziaływa-
niom.

Zarządzanie karierą ekspatriantów w ramach funkcji personalnej opiera się na 
zbudowanym w organizacji systemie szkoleń i doskonalenia pracowników, prze-
mieszczeń i praktycznych wizyt (preliminary visits), który reguluje działalność pod-
miotów inicjujących i realizujących proces kształtowania karier, a następnie ocenia-
jących jego efektywność. Struktura tego systemu jest pochodną kultury organizacyjnej, 
a ta – kultury szerszej. Jest ponadto konsekwencją przyjętego w organizacji wzorca 
etnocentrycznego, policentrycznego, regio- lub geocentrycznego [Baruch 2004,  
s. 227]4. 

Proces zarządzania karierami ekspatriantów składa się z szeregu elementów, 
które w chronologicznym porządku kształtują się następująco: planowanie misji za-
granicznej, rekrutacja i selekcja kandydatów, przygotowanie do ekspatriacji, rozwój, 
motywowanie i ocena w trakcie misji, przygotowanie do repatriacji, uplasowanie w 
macierzystej organizacji po powrocie. Każdy z wymienionych subprocesów uzysku-
je specyficzny kształt w organizacji międzynarodowej. Zmieniają się kryteria rekru-
tacji i selekcji, inaczej budowane jest wynagrodzenie za pracę, sposób oceny efek-
tywności pracownika w trakcie misji się zmienia, szkolenie i rozwój zyskują 
dodatkowe komponenty. Tym, co strukturalnie różni proces zarządzania karierami 

4 W modelu etnocentrycznym rozwój pracowników dokonuje się w firmie macierzystej i odwzo-
rowywany jest w oddziałach [Thomas, Inkson 2007]. Rozwój kariery w firmie macierzystej jest wyżej 
wartościowany niż możliwości, jakie daje proces ekspatriacji. Jej obiektywne wymiary stanowią wzo-
rzec rozprzestrzeniany do stowarzyszonych firm. W modelu policentrycznym priorytet zyskują kon-
kretne uwarunkowania prawno-kulturowo-ekonomiczne, niezależnie od tego, czy mamy do czynienia 
z organizacją macierzystą, czy filialną. Wartość rozwoju pracowników oceniana jest z perspektywy 
lokalnej. W firmie geocentrycznej przestają dominować narodowe rozwiązania, liczą się za to rozwią-
zania najlepsze.  Kariera uzyskuje wymiar globalny: pracownik kształtuje ją zgodnie z własnymi po-
trzebami, wybierając tę filię, gdzie znajduje najlepsze dla siebie możliwości. Jej lokalizacja ma drugo-
rzędne znaczenie. W firmie regiocentrycznej postępuje się podobnie jak w poprzedniej, jednak zakres 
wykorzystywanych i implementowanych wzorów rozwoju pracowników ograniczony jest do firmy i jej 
filii działających w pewnym regionie, wyróżnionym ze względu na jakieś kryterium (etnograficzne, 
polityczne, religijne i in. Szerzej: [Baruch 2004].
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pracowników w firmie narodowej i międzynarodowej, jest pojawienie się szkoleń 
przygotowujących do wyjazdu, a następnie do repatriacji. Pierwsze z nich są kluczo-
we dla sukcesu misji, drugie zaś priorytetowe dla dalszego związku ekspatrianta  
z macierzystą firmą.

 Praktyka organizacji międzynarodowych w zakresie kształtowania indywidual-
nych karier jest zróżnicowana w takim samym stopniu, jak sposób realizacji funkcji 
personalnej tych organizacji5. Badania pokazują, że w znacznym odsetku diagnozo-
wanych firm problematyka planowania karier, rozumiana wąsko: jako planowanie 
sukcesji i tworzenie rezerwy kadrowej występuje i ma postać opracowanej pisemnie 
procedury postępowania w ramach funkcji personalnej (76%) wobec pozostałej licz-
by firm nie posiadających sformalizowanych sposobów działania (24%). Nadto  
w 22% badanych firm część z tych procesów wspomagana jest informatycznie.  
W pewnym odsetku firm (38%) wyjazd na misję zagraniczną jest wiązany z karierą 
pracowników w rozumieniu „rozwoju globalnych kompetencji” ekspatrianta, przy 
czym nieznacznie częściej poprzez wyjazdy krótsze (do dwóch tygodni – 20%) niż 
dłuższe (kilkumiesięczne – 18%). Możliwa tu interpretacja podpowiada, iż dla orga-
nizacji wysłanie kandydata do pracy za granicę ma na celu rozszerzenie globalnych 
kompetencji będących w jej dyspozycji. Dla pracownika zaś – ma charakter inten-
cjonalnego działania ukierunkowanego na wzrost employability.

Podjęte i przywoływane tu badania miały, w zakresie kwestii związanych z za-
rządzaniem karierami zatrudnionych pracowników firmy międzynarodowej, ujaw-
nić praktyki podejmowane przez te firmy. Przyjęto bowiem, że specyfika tej proble-
matyki, występująca w firmie narodowej, jest swoista dla firm działających na 
ponadnarodowym rynku. Jeśli zatem przyjąć, że w zarządzaniu karierami pracowni-
ków ważne jest ukształtowanie tego procesu i stosowanie go w odniesieniu do grupy 
docelowych jednostek, to referowane badania pokazały, iż w nieco więcej niż poło-
wie (58%) badanych organizacji istnieje system planowania karier i zarządzania 
nimi w odniesieniu do zatrudnionych (i ekspatriowanych) pracowników. Jednak tyl-
ko w 22% firm ma charakter formalnego procesu – co czyni go niepodatnym na in-
dywidualne oddziaływania z racji braku przejrzystych procedur i kroków oraz moż-
liwych do wykorzystania narzędzi. Oznacza to także, że blisko 80% firm podejmuje 
praktyki nieoczekiwane i niepozwalające na intencjonalne ich wykorzystanie przez 
indywidualnych pracowników. W konsekwencji organizacje nie do końca mogą 
określić „produkt finalny” i podjąć skuteczne działania profilujące go zgodnie z wła-
snymi potrzebami. 22% badanych organizacji ujawnia „zwyczajową” strukturę sys-
temu planowania i zarządzania karierami, co oznacza brak porównywalności działań 
podejmowanych względem pracowników i ogranicza ich wpływ (kariera kształto-
wana intencjonalnie) na ich kształt i przebieg. 14% firm biorących udział w badaniu 

5 Dane przytaczane w tym wystąpieniu pochodzą z badań przeprowadzonych w 2013 roku 
w Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie przez Katedrę Zarządzania Kapitałem Ludzkim (KZKL) 
w grupie 50 przedsiębiorstw polskich działających międzynarodowo. Celem badań była diagnoza spe-
cyfiki ich funkcji personalnej (w tym kształtowania karier zatrudnionych pracowników).
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podejmuje decyzje co do indywidualnych karier w sposób sytuacyjny, co oznacza 
brak konkretnego wzorca, brak planów i możliwości aktywnego kształtowania w 
konkretnej perspektywie czasu. Najliczniejsza grupa badanych firm (36%) stwier-
dziła brak takiego systemu, w miejsce czego pojawiają się działania doraźne. Sygna-
lizuje to niedostrzeganie związku pomiędzy wyjazdem pracownika na misje zagra-
niczna a „zwrotem” z niego, w postaci rozwoju kompetencji, zbudowania sieci 
relacji, lepszej adaptacji organizacji do lokalnego środowiska kulturowego, transfe-
ru wiedzy w obie strony i in. W wymiarze indywidualnym – wzrostu adaptability  
i employability, co stanowi właściwy krok rozwojowy w karierze pracownika. 

6% badanych firm nie podejmuje działań ukierunkowanych na rozwój indywi-
dualnej kariery. W tych firmach warto byłoby zbadać odsetek pracowników odcho-
dzących z nich po powrocie z misji zagranicznej, jest to bowiem silny predykator 
pojawienia się intencji odejścia [Baruch, Steele, Quantrill 2002, s. 660]. Stosowne 
dane zawiera tab. 1.

Tabela 1. Czy w firmie istnieje system planowania i zarządzania karierami zatrudnionych  
pracowników?

Odpowiedzi
Firma międzynarodowa

działająca w Polsce 
liczność % 

1. Tak, istnieje i ma charakter formalnego procesu 11 22
2. Tak, istnieje, ale ma charakter zwyczajowy 11 22
3. Tak, podejmowane są różne działania o charakterze sytuacyjnym   7 14
4. Nie, ale podejmowane są działania, gdy pojawi się potrzeba 18 36
5. Nie podejmuje się działań ukierunkowanych na rozwój indywidualnej 

kariery   3   6

Źródło: dane zaczerpnięte z badań ankietowych KZKL.

Inną kwestią, składającą się na strukturę systemu zarządzania karierami pracow-
ników, jest zestaw zadań realizowanych w praktyce, a zaliczanych w poczet tego 
systemu. Szczegółowe dane uzyskane w badaniach zawiera tab. 2.

Pula możliwych rozwiązań jest tu szeroka i w dużym stopniu zależy od przyję-
tego poziomu szczegółowości. Z punktu widzenia organizacji lista zadań może obej-
mować diagnozowanie specyficznych kompetencji pracowników przewidzianych 
do ekspatriacji, określanie koniecznych szkoleń i treningu kulturowego, umiejętno-
ści językowych, określanie sukcesji, badanie przydatności do ekspatriacji, badanie 
orientacji w zakresie kariery i in. Z punktu widzenia osoby ekspatriowanej zadania 
te częściowo się pokrywają, ale też są inne: diagnoza indywidualnych potrzeb  
i oczekiwań pracowników, określanie kontekstu (uwarunkowań) indywidualnej ka-
riery, badanie indywidualnego tempa rozwoju, diagnozowanie osobowości zawodo-
wej i in.
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Relacjonowane badania pokazały, że najliczniej firmy realizują zadania związa-
ne z „diagnozowaniem potrzeb i oczekiwań pracowników” (64%). Uzyskany wynik 
stanowi podstawę do ostrożnego optymizmu; ujawnia bowiem wysoką rangę przy-
pisywaną przez organizacje indywidualnemu planowi rozwoju kariery, stanowiące-
mu podstawę decyzji o wyborze sposobu jej kształtowania. 56% badanych firm re-
alizuje zadania składające się na „diagnozowanie potencjału rozwojowego 
pracowników”. Jeśli poprzednie zadanie wskazywało na skłanianie się organizacji  
w kierunku indywidualnego podejścia (diagnozowanie potrzeb i oczekiwań pracow-
nika) do kształtowania kariery pracownika, to drugie ujawnia podejście raczej orga-
nizacyjne (strukturalne). Diagnozowanie potencjału rozwojowego ma dać informa-
cję o możliwych kierunkach rozwoju pracownika, wynikających z jego cech 
osobowych, doświadczeń i wiedzy. Zatem to, co „przeszłe”, ma być ekstrapolowane 
na przyszłość, stanowiąc rodzaj rękojmi w zakresie inwestowania w pracownika 
ekspatriowanego. Kolejnym co do częstotliwości wyboru (38%) zadaniem/instru-
mentem zarządzania rozwojem kariery było „określenie puli możliwych do objęcia 
stanowisk”. Ten instrument wiąże się raczej z repatriacją – powrotem z misji zagra-
nicznej i próbą znalezienia dla ekspatrianta adekwatnej do nowo zdobytych kwalifi-
kacji pozycji w macierzystej organizacji. To zadanie ma charakter także organizacyj-
ny, a jego wartość jest duża; często bowiem złożenie propozycji objęcia konkretnego 
stanowiska przesądza o pozostaniu (bądź przeciwnie) pracownika w organizacji po 
ekspatriacji. Kolejne dwa zadania, również o charakterze organizacyjnym i tej samej 
częstotliwości wyborów (30%), to „określanie sekwencji koniecznych szkoleń”  
i „budowanie list sukcesorów”. Wskazują one na orientację organizacyjną badanej 
firmy, potwierdzając priorytet celów rozwojowych przedsiębiorstwa wobec celów 
indywidualnych. Niemniej ich osiąganie sprzyja indywidualnemu kreowaniu ścieżki 
kariery, związanemu z planami pracownika, choć niekoniecznie zgodnie z jego ak-
tualnymi potrzebami.

Kolejnym co do częstotliwości wskazań zadaniem było „diagnozowanie typu 
osobowości zawodowej” (26%). W zarządzaniu karierą jest to instrument ogólny, 
niespecyficzny dla karier ekspatriantów. Ma znaczenie tyleż organizacyjne, ile indy-
widualne, stanowiąc dla obydwu podmiotów ważną informację o adekwatności wy-
borów dokonywanych przez jednostkę w karierze do jej wewnętrznej orientacji 
opartej na cechach osobowości. Nieznacznie rzadziej (24%) niż poprzednie zadanie 
wskazane zostało „ocenianie indywidualnych uwarunkowań rozwoju kariery”. Ten 
instrument zarządzania karierą ma w równym stopniu znaczenie organizacyjne, jak 
i indywidualne: pozwala rozpoznać szanse i ograniczenia pracownika w perspekty-
wie planowanej ekspatriacji lub z niej powrotu. W śladowym stopniu pojawiły się 
wskazania „określanie wyznacznika kariery”, „diagnozowanie indywidualnego tem-
pa rozwoju i podstaw rodzinnych tego rozwoju” (po 2%). Obydwa mają znaczenie 
głównie w orientacji indywidualnej.

Analiza danych z tab. 2 pokazuje dominującą orientację organizacyjną (struktu-
ralną) w kształtowaniu zadań (instrumentów) zarządzania karierami. Jest to zgodne 
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z tradycyjnym rozumieniem kariery, lecz błędne w kontekście koncepcji kariery bez 
granic, której niejako paradygmatem jest międzynarodowość. 

Kolejną kwestią poddaną diagnozie w badaniu byli adresaci praktyk związanych 
z zarządzaniem karierami pracowników zatrudnionych w firmie międzynarodowej. 
Dążono do ustalenia, czy wspomniane praktyki skierowane są do wszystkich pra-
cowników, czy też są one różnicowane ze względu na konkretne kryterium wyodręb-
niające grupę lub pojedyncze osoby. Badania pokazały, że nie są one kierowane do 
wszystkich pracowników, lecz do pewnych ich grup. Takie wskazanie uzyskano od 
36% badanych firm. Nieznacznie rzadziej (34%) reprezentowana była odpowiedź 
„Tak, lecz jest różnicowana ze względu na stanowiska zajmowane przez pracowni-
ków”. Oznacza to, że istniejące praktyki są adresowane do wszystkich pracowników 
lecz oferta jest różnicowana indywidualnie (lub grupowo) według kryterium zajmo-
wanego stanowiska. 

W równym stopniu co do częstotliwości pojawiły się odpowiedzi „Tak, do 
wszystkich grup pracowników” oraz „Tak, lecz jest różnicowana w stosunku do pra-
cowników wyłącznie zatrudnionych w centrali (lokalnych) i wyjeżdżających na mi-
sje (ekspatriantów)” (po 6% wskazań). W przypadku pierwszej odpowiedzi oznacza 
to, że firma adresuje praktyki zarządzania karierami do wszystkich pracowników, 
niezależnie od ich pozycji w organizacji, wieku, stażu i planów ekspatriacyjnych.  
W drugim przypadku wspomniane praktyki obejmują konkretną, wyodrębnioną gru-
pę zatrudnionych w centrali firmy i planowanych do podjęcia misji zagranicznej. 
Jeśli ta pierwsza odpowiedź jest zrozumiała (powszechność praktyk związanych  

Tabela 2. Zadania realizowane w praktyce zarządzania karierami pracowników

Odpowiedzi
Firma międzynarodowa

działająca w Polsce 

liczność % 

  1. Diagnozowanie potrzeb i oczekiwań pracowników 32 64
  2. Diagnozowanie potencjału rozwojowego pracowników 28 56
  3. Określanie puli możliwych do objęcia stanowisk pracy 19 38
  4. Określanie sekwencji koniecznych szkoleń 15 30
  5. Budowanie list sukcesorów 15 30
  6. Diagnozowanie typu osobowości zawodowej 13 26
  7. Określanie wyznacznika kariery   1   2
  8. Diagnozowanie indywidualnego tempa rozwoju (biogram) i podstaw 

rodzinnych (genogram)   1   2
  9. Ocena indywidualnych uwarunkowań rozwoju kariery 12 24
10. Inne: diagnoza potrzeb firmy   1   2

Źródło: dane zaczerpnięte z badań ankietowych KZKL (należało wskazać wszystkie stosowane – dla-
tego nie sumują się do 100%).
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z zarządzaniem karierami), to druga odpowiedź oznacza, że misja zagraniczna jest 
traktowana jako kariera pracownika. Osoby nie podejmujące misji – kariery nie roz-
wijają. Pojawia się zatem pytanie o sposób rekrutacji do grupy ekspatriantów w tych 
organizacjach. Analizowane dane zawiera tab. 3.

Tabela 3. Czy praktyka związana z zarządzaniem karierami jest realizowana w stosunku do wszystkich 
pracowników firmy?

Odpowiedzi
Firma międzynarodowa

działająca w Polsce 
liczność % 

1. Tak, do wszystkich grup pracowników   6 12
2. Tak, lecz jest różnicowana w stosunku do pracowników wyłącznie 

zatrudnionych w centrali (lokalnych) i wyjeżdżających na zagraniczne 
misje (ekspatriantów)   6 12

3. Tak, lecz jest różnicowana ze względu na stanowiska zajmowane przez 
pracowników 17 34

4. Tak, lecz jest różnicowana ze względu na wiek pracowników (generacje)   0   0
5. Nie, takie praktyki podejmuje się wyłącznie w stosunku do pewnych 

osób i/lub grup pracowników 18 36
6. Ze względu na staż pracy   0   0

Źródło: dane zaczerpnięte z badań ankietowych KZKL. 

Przyjąwszy, iż podsystem zarządzania karierami zatrudnionych pracowników 
jest w organizacjach międzynarodowych tak skonstruowany, żeby uwzględniać roz-
wojowe potrzeby i możliwości pracowników zatrudnionych w centrali firmy macie-
rzystej, jak i ekspatriowanych, poszukiwano w relacjonowanych badaniach informa-
cji o czynnikach, które brane są pod uwagę w zarządzaniu karierami obu 
wymienionych grup. Uzyskane dane, przedstawione w tab. 4, pokazują występujące 
tu różnice i podobieństwa. 

W stosunku do pracowników centrali najczęściej wskazywanymi czynnikami 
uwzględnianymi w zarządzaniu ich karierami były: „poziom edukacji formalnej” 
(88%), „poziom doświadczenia zawodowego” (86%) oraz „zaangażowanie w pracę” 
(76%). Często, choć nieco rzadziej niż poprzednia grupa, wskazywano na: „osiąga-
nie celów na aktualnie zajmowanym stanowisku pracy” i „umiejętność współpracy 
z innymi” (po 64%) oraz „ukierunkowanie na doskonalenie kwalifikacji” (60%). 
Relatywnie rzadziej pojawiały się następujące odpowiedzi: „umiejętność sprawowa-
nia władzy” (44%), „znajomości i poparcie w organizacji” (42%) oraz „wiek pra-
cownika” (40%). Najrzadziej wybierano odpowiedź „zdolność do szybkiej adaptacji 
kulturowej” (18%). 

W stosunku do pracowników wysyłanych na zagraniczne misje układ czynni-
ków branych pod uwagę w zarządzaniu ich karierami przedstawiał się następująco: 
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najczęściej wskazywano „umiejętność współpracy z innymi” (74%), „osiąganie ce-
lów na stanowisku pracy” (70%) i zaangażowanie w pracę (66%). Nieco tylko rza-
dziej pojawiły się odpowiedzi: ”poziom doświadczenia zawodowego” (58%) oraz 
„poziom edukacji formalnej” (50%). Poniżej połowy wyborów uzyskały odpowie-
dzi: „ukierunkowanie na doskonalenie kwalifikacji” (44%), „zdolność do szybkiej 
adaptacji kulturowej” (40%) a także „umiejętność sprawowania władzy” (38%). Re-
latywnie najrzadziej wskazano na „wiek pracownika” jako czynnik uwzględniany w 
zarządzaniu jego karierą (24%) oraz „znajomości i poparcie w organizacji” – 20% 
wskazań.

Tabela 4. Które z niżej wymienionych czynników brane są pod uwagę w zarządzaniu karierami  
pracowników centrali, a które – ekspatriantów?

Odpowiedzi
Pracownicy centrali 
(zatrudnieni w kraju) 

Ekspatrianci (pracownicy 
wysyłani za granicę)

liczność % liczność %
  1. Poziom edukacji formalnej 44 88 25 50
  2. Poziom doświadczenia zawodowego 43 86 29 58
  3. Osiąganie celów na stanowisku pracy 32 64 35 70
  4. Zdolność do szybkiej adaptacji kulturowej   9 18 20 40
  5. Zaangażowanie w pracę 38 76 33 66
  6. Wiek pracownika 20 40 12 24
  7. Umiejętność współpracy z innymi 32 64 37 74
  8. Ukierunkowanie na doskonalenie 

kwalifikacji 30 60 22 44
  9. Znajomości i poparcie w organizacji 21 42 10 20
10. Umiejętność sprawowania władzy 22 44 19 38
11. Inne   2   4   4   8

Źródło: dane zaczerpnięte z badań ankietowych KZKL.

W obydwu analizowanych grupach relatywnie najczęściej wskazano „zaangażo-
wanie w pracę” jako czynnik brany pod uwagę w kształtowaniu karier pracowników 
centrali i ekspatriantów (odpowiednio: 76 i 66% wskazań). Czynnik ten jest dysku-
syjny jako predykat sukcesu w karierze widziany z perspektywy nie tylko jednostki, 
ale i organizacji. Zaangażowanie w pracę może dobrze rokować w rozwoju kariery, 
jeśli jest powiązane z odpowiednimi kompetencjami formalnymi i doświadczeniem 
(w odniesieniu do centrali to założenie jest spełnione), a przede wszystkim z łatwo-
ścią w adaptacji kulturowej (w odniesieniu do ekspatriantów to założenie nie jest 
spełnione).

Pozostałe wskazania dość znacznie różnicują analizowane grupy. 
W grupie ekspatriantów najczęściej wybierano odpowiedzi „umiejętność współ-

pracy z innymi” i „osiąganie celów na stanowisku pracy”. Ten pierwszy czynnik jest 
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niewątpliwie istotny i może odgrywać pierwszoplanową rolę w powodzeniu misji 
zagranicznej. Trzeba jednak pamiętać o specyfice stanowiska pracy – wymagającego 
w różnym stopniu umiejętności współpracy. Drugi czynnik objął nienależne sobie 
miejsce. Efektywność osiągania celów na stanowisku pracy jest słabym czynnikiem 
wpływającym na rozwój kariery w wymiarze indywidualnym, dość często jednak 
wykorzystywanym w organizacjach jako kryterium decyzji o rozwoju pracownika  
z uwagi na mierzalność, ułatwiającą porównywalność. Słabiej reprezentowane  
w odpowiedziach były takie kryteria, jak „poziom doświadczenia zawodowego”, 
„poziom edukacji formalnej” i „ukierunkowanie na doskonalenie kwalifikacji” . 
Wśród nich w grupie ekspatriantów relatywnie słabiej z rozwijającą się karierą kom-
ponuje się „poziom edukacji formalnej”. Jest ona czynnikiem istotnym na poziomie 
wejścia do organizacji, jednak dalsza droga rozwoju indywidualnego kształtuje się 
jako konsekwencja kwalifikacji formalnych (zarówno wśród pracowników centrali, 
jak i ekspatriantów). Ten czynnik został prawidłowo uplasowany w odniesieniu do 
pracowników centrali.

Logiczne wydaje się miejsce „zdolności do szybkiej adaptacji kulturowej” jako 
czynnika kształtowania indywidualnych karier w grupie pracowników centrali – wy-
bór tego kryterium był rzadki w grupie pracowników centrali. Natomiast w grupie 
pracowników ekspatriowanych jego częstotliwość była porównawczo tylko nieco 
większa (w grupie rzadszych wyborów, jednak nie najrzadszych). Ten czynnik dla 
ekspatriantów wydaje się kluczowy w sukcesie misji i kariery. Liczne publikacje 
podkreślają fakt trudności w adaptacji kulturowej jako omalże najważniejszego 
czynnika sukcesu [Dickmann, Harris 2005].

To, co interesujące, to ujawnienie znaczenia wieku pracownika jako czynnika 
kształtowania jego kariery w organizacji międzynarodowej. Odgrywa on niewielką 
rolę w grupie pracowników ekspatriowanych, częściej brany jest pod uwagę w za-
rządzaniu karierą pracowników centrali. Aranżacja zatem kariery w centrali ma za 
jedno z kryteriów (choć nie kluczowe) przynależność generacyjną pracownika, 
wśród ekspatriantów zaś – nie odgrywa ono roli. Warto także dodać, że znaczenie 
„znajomości i poparcia w organizacji” jest nikłe w odniesieniu do pracowników wy-
syłanych na zagraniczne misje, nieco silniejsze – w grupie pracowników centrali. 
Jest zdecydowanie niemerytorycznym kryterium, odnajdującym właściwsze (bo naj-
słabsze) miejsce w grupie ekspatriantów. 

4. Konkluzje

Ekspatriacja jako problem organizacji jest coraz częściej badana, a jej aspekty zwią-
zane z karierą – coraz częściej uznawane za czynnik sukcesu. Ranga tych zagadnień 
wzrasta z racji m.in. wykazywanego w badaniach dużego odsetka odejść z organiza-
cji po repatriacji, z powodu poczucia braku możliwości zdyskontowania nowych 
kwalifikacji w macierzystej organizacji, a często nawet braku zainteresowania nimi 
z jej strony [Stahl, Cerdin 2004]. Relacjonowane badania pokazują brak ogólnie 
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akceptowanego i użytecznego wzorca zarządzania karierami ekspatriantów, co jed-
nak nie oznacza braku prób podejmowanych w tym kierunku – mają one charakter 
przyczynkarski, szczegółowy, często wychodzą ze studium konkretnego przypadku. 
Istniejące w praktyce rozwiązania koncentrują się na poziomie bezpośredniego dzia-
łania; relacjonowane badania pokazują zróżnicowane rozwiązania operacyjne za-
równo co do struktury procesu planowania i zarządzania karierami, jak i głównych 
ich aktorów, kryteriów oceny, zadań podejmowanych w ich ramach i czynników 
branych pod uwagę w kształtowaniu karier ekspatriantów i pracowników centrali 
firmy międzynarodowej. Analiza danych zebranych w badaniu relatywnie niewiel-
kiej liczby firm międzynarodowych pokazuje jednak, że konieczne jest umocowanie 
problemu karier w strategii organizacji z dominującym raczej założeniem o elastycz-
ności niż stabilności; elastyczności koniecznej z racji zmiennych uwarunkowań na 
poziomie szerszym niż narodowy. Bardziej adekwatne wykorzystanie host country 
nationals i third country nationals będzie profitowało w efektywniejszej aktywności 
na rynku międzynarodowym i budowaniu bardziej atrakcyjnych programów zarzą-
dzania karierami. Spowoduje to zmniejszenie odsetka odejść z organizacji po zakoń-
czonej misji, a zatem zatrzymaniem nowo zgromadzonego kapitału ludzkiego. 

Tym, co w sposób dostrzegalny różnicuje kariery tradycyjne i nowoczesne, to 
nacisk na uczenie się w miejsce rozwoju stosownego do wieku pracownika. Wiek 
przestaje być kryterium różnicującym oferty rozwojowe, natomiast coraz częściej 
staje się nim orientacja na uczenie się, uczenie się przez całe życie i w związku  
z różnymi organizacjami, miejscami i kulturami. Wymusza to wręcz zmianę trady-
cyjnych ról organizacyjnych w odniesieniu do zarządzania karierami ekspatriantów 
i misją jako całością: dział HR powinien stać się bardziej operacyjny niż koncepcyj-
ny w swoich działaniach, budując na strategii personalnej strukturę systemu zarzą-
dzania karierami. 
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CAREER IN AN INTERNATIONAL ENTERPRISE. 
DIAGNOSIS OF PRACTICES IN POLISH ORGANIZATIONS 
DEVELOPING INTERNATIONAL ACTIVITY 

Summary: Within the current discourse on contemporary careers and the context of inter-
national assignment this paper seeks the answer to the question about the ways in which the 
process of management of individual careers in an international organization is established. 
Research conducted in 50 Polish firms operating in international environment has shown the 
most frequent practices in shaping individual career of expatriates. Additionally, the paper  
is the first attempt to introduce the model of “structure – culture – context” to the analysis of 
expatriates’ career. 

Keywords: international/global career, management of expatriates, personnel function.




