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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne
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Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

KARIERA W FIRMIE MIEDZYNARODOWEJ.
DIAGNOZA PRAKTYK

W POLSKICH FIRMACH ROZWIJAJACYCH
DZIALALNOSC MIEDZYNARODOWA

Streszczenie: W toczacych si¢ dyskusjach nad wspotczesnymi karierami i ich miedzynarodo-
wym kontekstem autorka artykutu prébuje odpowiedzie¢ na czgsto pojawiajace si¢ pytanie
o formalne rozwigzania dotyczace procesu (lub elementow) zarzadzania indywidualnymi ka-
rierami w organizacjach dzialajacych na migdzynarodowym rynku. Rozwazania teoretyczne
zilustrowane zostaty wynikami badan przeprowadzonych w 50 polskich firmach dziatajacych
w miedzynarodowym konteks$cie. Miaty za podstawe rozbudowany kwestionariusz ankiety.
Ich wyniki pokazaly najczgstsze praktyki stosowane w ramach funkcji personalnej polskich
przedsiebiorstw rozwijajacych aktywno$¢ miedzynarodowa, a dotyczace ksztaltowania karier
ekspatriantow. Nadto artykut jest pierwsza proba implementacji modelu ,,struktura — kultura
— kontekst” do analizy karier ekspatriantow.

Stowa kluczowe: kariera mi¢dzynarodowa/globalna, zarzadzanie ekspatriantami, funkcja
personalna.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.21

1. Wstep

W literaturze wiele uwagi poswigcone jest zarzadzaniu zasobami ludzkimi w fir-
mach majacych swoje oddziaty, przedstawicielstwa czy firmy corki w innych kra-
jach ([Pocztowski 2012; Petison 2008; Brewster&Suutari 2005] i in.)'. Ekspatrianci
maja do odegrania istotng role tam, gdzie organizacja probuje lokowac swoje zaso-
by. Globalizacja sprawia, ze ten aspekt jej funkcjonowania staje si¢ kluczowy dla jej
rynkowej pozycji. Wielu autorow wskazuje zalety sensownie uksztattowanego sys-
temu zarzadzania ekspatriantami, takie jak: lepsza kontrola, wzrost umiejetnosci
technicznych i1 wiedzy pracownikow, sposobnos¢ rozwoju personelu przez specy-

! Rozroznienie pomiedzy prawnymi formami zaleznos$ci miedzy organizacjg macierzysta a zalez-
na nie jest kryterium réznicujacym firmy w prezentowanym tekscie. Zatem ich zamienne stosowanie
ma charakter wylacznie stylistyczny.
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ficzna $ciezke, jaka jest ,,ekspozycja miedzynarodowa”. Co wigcej, rozwoj pracow-
nikow widziany jest coraz szerzej nie tylko jako kilkumiesigczny pobyt, lecz takze
jako gleboka internalizacja obcej kultury w trakcie kilkuletniej pracy za granica. Tu
jednak pojawia si¢ watpliwos¢ dotyczaca przygotowania wspomnianego pobytu
przez macierzysta organizacje; czy w istocie jest on tak zaplanowany, ze pozwala na
optymalne wykorzystanie czasu misji, uczynienie go faktycznie rozwojowym, z sil-
nym wptywem na karier¢ jednostki? Nie ma bowiem wypracowanych i utrwalonych
praktyk w tym zakresie, aspirujgcych do rangi modelu mozliwego do zaadaptowania
do konkretnych warunkéw organizacyjnych.

Problematyka zarzadzania karierg migdzynarodowa zyskuje na znaczeniu w wy-
niku ponadorganizacyjnych procesow, ktore stawiaja przed korporacjami nowe wy-
zwania. Kariera rozumiana jako rozwoj jednostki dokonuje si¢ w coraz szerszych
ramach: ponadnarodowych, globalnych i transnarodowych. Jej wyraznie ujawniaja-
cy si¢ indywidualny charakter otrzymuje w migdzynarodowych firmach szersze
obiektywne charakterystyki, a w procesach zarzadzania karierami ekspatriantow
stosowane jest specyficzne instrumentarium. Autorzy i badacze tego zagadnienia
upatruja w globalizacji 1 wspoltworzacych ja procesach komunikacji internetowej,
rozwijajacej si¢ ekonomii wiedzy 1 wzrastajacej mobilnosci indywidualnej przyczyn
zmian w rozumieniu i rozwoju indywidualnych karier [Thomas, Inkson 2007,
s. 115]. Kooperacja i strategiczne alianse stwarzajg nowe okolicznosci — decyzje
podejmowane w jednym kraju majg wpltyw na Sciezke kariery osoby pracujacej
W innym.

Pojawiaja si¢ zatem pytania, ktore zarazem sg celem tego wystgpienia opraco-
wania, tj.: Czy i w jaki sposob organizacje mi¢gdzynarodowe ksztaltujg kariery swo-
ich migdzynarodowych pracownikow? oraz: Jakie ewentualne praktyki zarzadcze
stuza (sa skuteczne) budowie ich pozycji migdzynarodowej poprzez ksztattowanie
karier indywidualnych pracownikdow?

2. Rozumienie kariery mi¢edzynarodowej: istota i kontekst

Globalizacja? moze by¢ opisana jako brak granic i barier w wymianie, ,,krystalizo-
wanie si¢ $wiata jako pojedynczego miejsca” [Robertson 1995, s. 38]°. Moze zatem
stuzy¢ jako kategoria opisowa dla kariery pracownikéw rozwijanej w zglobalizowa-
nym $wiecie. Tradycyjne rozumienie kariery jako sekwencji do§wiadczen zwigza-
nych z pracg w ciggu cyklu zycia jednostki [Arthur, Hall, Lawrence 1989] jest coraz
czesciej uzupetniane fraza: gdy fragment tej sekwencji dzieje si¢ w wigcej niz jed-

2 Majac $wiadomos¢ mozliwego rozroznienia pomigdzy terminami globalny i miedzynarodowy,
obydwa terminy w tym wystapieniu stosuj¢ synonimicznie.

3 Inne okre$lenie globalizacji zaproponowata B. Parker: ,,Zwigkszanie przenikalnosci tradycyj-
nych granic, wlaczajac w to fizyczne granice migdzy narodami/panstwami, ale tez migdzy ekonomiami,
branzami i organizacjami oraz — mniej wyrazne — mi¢dzy normami i zatozeniami kulturowymi” [Parker
1998, s. 7].
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nym kraju [Dickmann, Baruch 2011, s. 7]. Jest ono takze bardziej indywidualnym
spojrzeniem na karierg, akcentujgc w niej ,,to, co wewngtrzne”, mniej podkreslajac
aspekt zewnetrzny. Ten za$ jest kluczowy dla kariery plasowanej organizacyjnie.

Pracownicy wysylani na misj¢ zagraniczng przez macierzystg organizacj¢ sa dla
niej w pewnym sensie ,,bardziej kosztowni” niz pozostajacy w kraju, z racji rol, jakie
przyjdzie im za granica w imieniu organizacji odgrywac. Role te moga by¢ trojakie-
go rodzaju: rola kontrolera, rola koordynatora i rola przekazujacego wiedzg i umie-
jetnosci [Paik, Sohn 2004]. Pierwsza z wymienionych rél, uznawana za kluczowa,
polega na podjeciu dziatan kontrolujgcych strategi¢ i dziatanie firmy zaleznej na
rzecz zapewnienia spojnosci pomiedzy firma macierzysta i lokalng, niezaleznie od
roznic kulturowych wystepujacych pomigdzy krajami. Rola koordynatora polega na
wspotpracy z lokalnym zarzadem na rzecz osiagnigcia wspolnych celéw. Rola prze-
kazujacego wiedze/umiejegtnosci koncentruje si¢ na implementacji w lokalnej orga-
nizacji wiedzy niezbe¢dnej do celow firmy i taki rozwdj umiejetnosci lokalnych pra-
cownikow, zeby spelnialy miedzynarodowe standardy. Nadto te role wigze si¢
z pielggnowaniem (przestrzeganiem) kultury organizacji macierzystej w firmie corce.
Problemy ekspatrianta z odgrywaniem roli przynosza skutki bardziej dalekosi¢zne:
zaréwno co do czasu, jak i wykonywanych zadan. Trudniej bowiem znalez¢ nastep-
c¢ odpowiednio przygotowanego do realizacji misji, wymaga to czasu takze na przy-
gotowanie rodziny ekspatrianta, a skutki niedostatecznej misji dotykaja catego za-
granicznego oddziatu, a nie tylko konkretnego stanowiska.

Kwestie ekspatriacji mogg by¢ modelowo ujete w triadzie: struktura — kultura
— kontekst. Pierwszy z komponentow triady — struktura jest gteboko zakorzeniona
w organizacji. Rozne typy struktur ksztattuja r6zne mozliwosci rozwoju kariery,
okreslajac dostepne obecnie i przyszie pozycje (stanowiska) zawodowe. Miedzyna-
rodowo$¢ firmy rozszerza te mozliwosci. Kultura jest swoistym tacznikiem pomig-
dzy jednostka a organizacja: pracownik socjalizowany w kulturze narodowej i or-
ganizacja z rozwinigta wlasna kultura, zawierajaca tez element ponadnarodowy.
Ostatni z komponentow triady to kontekst. Ma on charakter stricte indywidualny
i obejmuje uktad takich charakterystyk jednostki, jak pte¢ [Altman, Shortland
2008], wiek, wyksztalcenie, sytuacja rodzinna [Bozionelos 2009], etap cyklu zycia
rodziny.

Triada: struktura — kultura — kontekst jest konstruktem pomocnym w analizie
r6znych typow karier miedzynarodowych, zaréwno organizacyjnych, jak i inicjowa-
nych i realizowanych samodzielnie (kosmopolici, freelancerzy). Uwidacznia klu-
czowe roznice pomiedzy tymi typami karier zarbwno w odniesieniu do sposobu
$wiadczenia pracy, jak i inicjatywy zwigzanej z jej $wiadczeniem, owocujac specy-
ficzna trajektorig rozwoju kariery, jej tempem i perspektywami. Mowiac metafo-
rycznie, czy w wigkszym stopniu bedzie ,,szczeblami drabiny”, czy ,,rzeky” wijaca
si¢ w krajobrazach bez granic [Crowley-Henry 2012, s. 130].
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3. Zarzadzanie kariera ekspatriantow w firmie mi¢dzynarodowej

Perspektywa organizacyjna w zarzadzaniu karierami, ujmujac opisowo, to konstru-
owanie przestrzeni ksztattowania indywidualnej kariery w warunkach organizacji,
z uwzglednieniem mozliwo$ci stwarzanych przez jej miedzynarodowy charakter
[Mis$ 2007]. Specyfika rozwoju pracownikow przeznaczonych do pracy w zrdéznico-
wanych kulturowo warunkach organizacji miedzynarodowej wynika ze szczeg6lnej
rangi wiedzy, uznawanej za kryterium sukcesu misji zagranicznej, a tym samym
sukcesu organizacji. Klasyczny schemat procesu szkolen i rozwoju jest modyfiko-
wany o elementy zwigkszajagce prawdopodobienstwo pomyslnej realizacji misji
[Dowling, Festing, Engle 2008, s. 138; Baruch 2004, s. 218]. Nadto znajduje si¢ pod
silnym wplywem kultury narodowej lub podlega wielokulturowym oddzialywa-
niom.

Zarzadzanie kariera ekspatriantow w ramach funkcji personalnej opiera si¢ na
zbudowanym w organizacji systemie szkolen i doskonalenia pracownikow, prze-
mieszczen 1 praktycznych wizyt (preliminary visits), ktory reguluje dziatalnos¢ pod-
miotdéw inicjujacych i realizujacych proces ksztattowania karier, a nastepnie ocenia-
jacych jego efektywno$¢. Struktura tego systemu jest pochodna kultury organizacyjnej,
a ta — kultury szerszej. Jest ponadto konsekwencja przyjgtego w organizacji wzorca
etnocentrycznego, policentrycznego, regio- lub geocentrycznego [Baruch 2004,
s. 227]%.

Proces zarzadzania karierami ekspatriantow sktada si¢ z szeregu elementow,
ktére w chronologicznym porzadku ksztaltuja si¢ nastepujaco: planowanie misji za-
granicznej, rekrutacja i selekcja kandydatow, przygotowanie do ekspatriacji, rozwdj,
motywowanie i ocena w trakcie misji, przygotowanie do repatriacji, uplasowanie w
macierzystej organizacji po powrocie. Kazdy z wymienionych subproceséw uzysku-
je specyficzny ksztalt w organizacji migdzynarodowej. Zmieniajg si¢ kryteria rekru-
tacji i selekcji, inaczej budowane jest wynagrodzenie za pracg, sposob oceny efek-
tywno$ci pracownika w trakcie misji si¢ zmienia, szkolenie i rozwoj zyskuja
dodatkowe komponenty. Tym, co strukturalnie r6zni proces zarzadzania karierami

4 W modelu etnocentrycznym rozwdj pracownikow dokonuje si¢ w firmie macierzystej i odwzo-
rowywany jest w oddziatach [Thomas, Inkson 2007]. Rozw¢j kariery w firmie macierzystej jest wyzej
warto$ciowany niz mozliwosci, jakie daje proces ekspatriacji. Jej obiektywne wymiary stanowia wzo-
rzec rozprzestrzeniany do stowarzyszonych firm. W modelu policentrycznym priorytet zyskuja kon-
kretne uwarunkowania prawno-kulturowo-ekonomiczne, niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia
z organizacja macierzysta, czy filialng. Warto$¢ rozwoju pracownikéw oceniana jest z perspektywy
lokalnej. W firmie geocentrycznej przestaja dominowa¢ narodowe rozwiazania, licza si¢ za to rozwia-
zania najlepsze. Kariera uzyskuje wymiar globalny: pracownik ksztattuje ja zgodnie z wlasnymi po-
trzebami, wybierajac te¢ fili¢, gdzie znajduje najlepsze dla siebie mozliwosci. Jej lokalizacja ma drugo-
rzedne znaczenie. W firmie regiocentrycznej postepuje si¢ podobnie jak w poprzedniej, jednak zakres
wykorzystywanych i implementowanych wzoréw rozwoju pracownikéw ograniczony jest do firmy i jej
filii dziatajacych w pewnym regionie, wyréznionym ze wzgledu na jakie$ kryterium (etnograficzne,
polityczne, religijne i in. Szerzej: [Baruch 2004].
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pracownikéw w firmie narodowej i miedzynarodowej, jest pojawienie si¢ szkolen
przygotowujacych do wyjazdu, a nastepnie do repatriacji. Pierwsze z nich sg kluczo-
we dla sukcesu misji, drugie za$ priorytetowe dla dalszego zwigzku ekspatrianta
Z macierzysta firma.

Praktyka organizacji miedzynarodowych w zakresie ksztattowania indywidual-
nych karier jest zréznicowana w takim samym stopniu, jak sposob realizacji funkcji
personalnej tych organizacji®. Badania pokazuja, ze w znacznym odsetku diagnozo-
wanych firm problematyka planowania karier, rozumiana wasko: jako planowanie
sukcesji i tworzenie rezerwy kadrowej wystepuje i ma posta¢ opracowanej pisemnie
procedury postepowania w ramach funkcji personalnej (76%) wobec pozostatej licz-
by firm nie posiadajacych sformalizowanych sposobow dzialania (24%). Nadto
w 22% badanych firm cz¢§¢ z tych procesOw wspomagana jest informatycznie.
W pewnym odsetku firm (38%) wyjazd na misj¢ zagraniczng jest wigzany z kariera
pracownikéw w rozumieniu ,,rozwoju globalnych kompetencji” ekspatrianta, przy
czym nieznacznie czgsciej poprzez wyjazdy krotsze (do dwoch tygodni — 20%) niz
dhuzsze (kilkumiesigczne — 18%). Mozliwa tu interpretacja podpowiada, iz dla orga-
nizacji wystanie kandydata do pracy za granice ma na celu rozszerzenie globalnych
kompetencji bedacych w jej dyspozycji. Dla pracownika za§ — ma charakter inten-
cjonalnego dziatania ukierunkowanego na wzrost employability.

Podjete i przywolywane tu badania miaty, w zakresie kwestii zwigzanych z za-
rzadzaniem karierami zatrudnionych pracownikéw firmy miedzynarodowej, ujaw-
ni¢ praktyki podejmowane przez te firmy. Przyjeto bowiem, ze specyfika tej proble-
matyki, wystgpujaca w firmie narodowej, jest swoista dla firm dzialajacych na
ponadnarodowym rynku. Jesli zatem przyjac, ze w zarzadzaniu karierami pracowni-
kéw wazne jest uksztattowanie tego procesu i stosowanie go w odniesieniu do grupy
docelowych jednostek, to referowane badania pokazaty, iz w nieco wigcej niz poto-
wie (58%) badanych organizacji istnieje system planowania karier i zarzadzania
nimi w odniesieniu do zatrudnionych (i ekspatriowanych) pracownikow. Jednak tyl-
ko w 22% firm ma charakter formalnego procesu — co czyni go niepodatnym na in-
dywidualne oddziatywania z racji braku przejrzystych procedur i krokow oraz moz-
liwych do wykorzystania narzedzi. Oznacza to takze, ze blisko 80% firm podejmuje
praktyki nieoczekiwane i niepozwalajace na intencjonalne ich wykorzystanie przez
indywidualnych pracownikéw. W konsekwencji organizacje nie do konca moga
okresli¢ ,,produkt finalny” i podja¢ skuteczne dziatania profilujace go zgodnie z wta-
snymi potrzebami. 22% badanych organizacji ujawnia ,,zwyczajowa” strukture sys-
temu planowania i zarzadzania karierami, co oznacza brak poréwnywalnosci dziatan
podejmowanych wzgledem pracownikow i ogranicza ich wplyw (kariera ksztalto-
wana intencjonalnie) na ich ksztalt i przebieg. 14% firm bioracych udziat w badaniu

5 Dane przytaczane w tym wystgpieniu pochodza z badan przeprowadzonych w 2013 roku
w Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie przez Katedrg Zarzadzania Kapitatem Ludzkim (KZKL)
w grupie 50 przedsigbiorstw polskich dziatajacych miedzynarodowo. Celem badan byta diagnoza spe-
cyfiki ich funkcji personalnej (w tym ksztattowania karier zatrudnionych pracownikow).
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podejmuje decyzje co do indywidualnych karier w sposob sytuacyjny, co oznacza
brak konkretnego wzorca, brak planow i mozliwosci aktywnego ksztattowania w
konkretnej perspektywie czasu. Najliczniejsza grupa badanych firm (36%) stwier-
dzita brak takiego systemu, w miejsce czego pojawiajg si¢ dzialania dorazne. Sygna-
lizuje to niedostrzeganie zwigzku pomiedzy wyjazdem pracownika na misje zagra-
niczna a ,,zwrotem” z niego, w postaci rozwoju kompetencji, zbudowania sieci
relacji, lepszej adaptacji organizacji do lokalnego srodowiska kulturowego, transfe-
ru wiedzy w obie strony i in. W wymiarze indywidualnym — wzrostu adaptability
1 employability, co stanowi wlasciwy krok rozwojowy w karierze pracownika.

6% badanych firm nie podejmuje dzialan ukierunkowanych na rozwoj indywi-
dualnej kariery. W tych firmach warto byloby zbada¢ odsetek pracownikéw odcho-
dzacych z nich po powrocie z misji zagranicznej, jest to bowiem silny predykator
pojawienia si¢ intencji odejscia [Baruch, Steele, Quantrill 2002, s. 660]. Stosowne
dane zawiera tab. 1.

Tabela 1. Czy w firmie istnieje system planowania i zarzadzania karierami zatrudnionych
pracownikow?

Firma migdzynarodowa
Odpowiedzi dziatajaca w Polsce

liczno$¢ %

1. Tak, istnieje i ma charakter formalnego procesu 11 22

2. Tak, istnieje, ale ma charakter zwyczajowy 11 22

3. Tak, podejmowane sg rozne dziatania o charakterze sytuacyjnym 7 14

4. Nie, ale podejmowane sa dziatania, gdy pojawi si¢ potrzeba 18 36
5. Nie podejmuje si¢ dziatan ukierunkowanych na rozwo¢j indywidualne;j

kariery 3 6

Zrédto: dane zaczerpnigte z badan ankietowych KZKL.

Inng kwestia, sktadajaca si¢ na strukturg systemu zarzadzania karierami pracow-
nikow, jest zestaw zadan realizowanych w praktyce, a zaliczanych w poczet tego
systemu. Szczegdtowe dane uzyskane w badaniach zawiera tab. 2.

Pula mozliwych rozwigzan jest tu szeroka i w duzym stopniu zalezy od przyje-
tego poziomu szczegdtowosci. Z punktu widzenia organizacji lista zadan moze obej-
mowa¢ diagnozowanie specyficznych kompetencji pracownikéw przewidzianych
do ekspatriacji, okreslanie koniecznych szkolen i treningu kulturowego, umiejetno-
sci jezykowych, okreslanie sukcesji, badanie przydatnosci do ekspatriacji, badanie
orientacji w zakresie kariery i in. Z punktu widzenia osoby ekspatriowanej zadania
te czeSciowo si¢ pokrywaja, ale tez sg inne: diagnoza indywidualnych potrzeb
1 oczekiwan pracownikéw, okreslanie kontekstu (uwarunkowan) indywidualnej ka-
riery, badanie indywidualnego tempa rozwoju, diagnozowanie osobowos$ci zawodo-
wej i in.
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Relacjonowane badania pokazaly, ze najliczniej firmy realizujg zadania zwigza-
ne z ,,diagnozowaniem potrzeb i oczekiwan pracownikow” (64%). Uzyskany wynik
stanowi podstawe do ostroznego optymizmu; ujawnia bowiem wysoka range przy-
pisywang przez organizacje indywidualnemu planowi rozwoju kariery, stanowigce-
mu podstawe decyzji o wyborze sposobu jej ksztaltowania. 56% badanych firm re-
alizuje zadania skladajace si¢ na ,diagnozowanie potencjatu rozwojowego
pracownikoéw”. Jesli poprzednie zadanie wskazywalo na sktanianie si¢ organizacji
w kierunku indywidualnego podejscia (diagnozowanie potrzeb i oczekiwan pracow-
nika) do ksztaltowania kariery pracownika, to drugie ujawnia podejScie raczej orga-
nizacyjne (strukturalne). Diagnozowanie potencjatu rozwojowego ma da¢ informa-
cje o mozliwych kierunkach rozwoju pracownika, wynikajacych z jego cech
osobowych, doswiadczen 1 wiedzy. Zatem to, co ,,przeszle”, ma by¢ ekstrapolowane
na przyszto$¢, stanowigc rodzaj rekojmi w zakresie inwestowania w pracownika
ekspatriowanego. Kolejnym co do czestotliwosci wyboru (38%) zadaniem/instru-
mentem zarzadzania rozwojem kariery byto ,,okres$lenie puli mozliwych do objgcia
stanowisk”. Ten instrument wigze si¢ raczej z repatriacjg — powrotem z misji zagra-
nicznej i proba znalezienia dla ekspatrianta adekwatnej do nowo zdobytych kwalifi-
kacji pozycji w macierzystej organizacji. To zadanie ma charakter takze organizacyj-
ny, a jego warto$¢ jest duza; czgsto bowiem ztozenie propozycji objgcia konkretnego
stanowiska przesadza o pozostaniu (badz przeciwnie) pracownika w organizacji po
ekspatriacji. Kolejne dwa zadania, rowniez o charakterze organizacyjnym i tej samej
czestotliwosci wyborow (30%), to ,,okreslanie sekwencji koniecznych szkolen”
i ,,budowanie list sukcesorow”. Wskazuja one na orientacje organizacyjna badane;j
firmy, potwierdzajac priorytet celow rozwojowych przedsigbiorstwa wobec celow
indywidualnych. Niemniej ich osigganie sprzyja indywidualnemu kreowaniu $ciezki
kariery, zwigzanemu z planami pracownika, cho¢ niekoniecznie zgodnie z jego ak-
tualnymi potrzebami.

Kolejnym co do czestotliwosci wskazan zadaniem bytlo ,,diagnozowanie typu
osobowosci zawodowej” (26%). W zarzadzaniu karierg jest to instrument ogolny,
niespecyficzny dla karier ekspatriantow. Ma znaczenie tylez organizacyjne, ile indy-
widualne, stanowiac dla obydwu podmiotéw wazng informacje o adekwatnosci wy-
boréw dokonywanych przez jednostke w karierze do jej wewnetrznej orientacji
opartej na cechach osobowosci. Nieznacznie rzadziej (24%) niz poprzednie zadanie
wskazane zostato ,,ocenianie indywidualnych uwarunkowan rozwoju kariery”. Ten
instrument zarzadzania kariera ma w rOwnym stopniu znaczenie organizacyjne, jak
i indywidualne: pozwala rozpozna¢ szanse i ograniczenia pracownika w perspekty-
wie planowanej ekspatriacji lub z niej powrotu. W §ladowym stopniu pojawity si¢
wskazania ,,okreslanie wyznacznika kariery”, ,,diagnozowanie indywidualnego tem-
pa rozwoju i podstaw rodzinnych tego rozwoju” (po 2%). Obydwa maja znaczenie
gtownie w orientacji indywidualne;.

Analiza danych z tab. 2 pokazuje dominujaca orientacje organizacyjna (struktu-
ralng) w ksztaltowaniu zadan (instrumentéw) zarzadzania karierami. Jest to zgodne
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Tabela 2. Zadania realizowane w praktyce zarzadzania karierami pracownikow

Firma migdzynarodowa
Odpowiedzi dziatajaca w Polsce

licznos¢ %

1. Diagnozowanie potrzeb i oczekiwan pracownikow 32 64

2. Diagnozowanie potencjatu rozwojowego pracownikow 28 56

3. Okreslanie puli mozliwych do objgcia stanowisk pracy 19 38

4. Okreslanie sekwencji koniecznych szkolen 15 30

5. Budowanie list sukcesorow 15 30

6. Diagnozowanie typu osobowosci zawodowej 13 26

7. Okreslanie wyznacznika kariery 1 2
8. Diagnozowanie indywidualnego tempa rozwoju (biogram) i podstaw

rodzinnych (genogram) 1 2

9. Ocena indywidualnych uwarunkowan rozwoju kariery 12 24

10. Inne: diagnoza potrzeb firmy 1 2

Zrédto: dane zaczerpniete z badan ankietowych KZKL (nalezato wskaza¢ wszystkie stosowane — dla-
tego nie sumujg si¢ do 100%).

z tradycyjnym rozumieniem kariery, lecz btedne w kontekscie koncepcji kariery bez
granic, ktorej niejako paradygmatem jest miedzynarodowos¢.

Kolejng kwestig poddang diagnozie w badaniu byli adresaci praktyk zwigzanych
z zarzadzaniem karierami pracownikdéw zatrudnionych w firmie migedzynarodowe;.
Dazono do ustalenia, czy wspomniane praktyki skierowane sa do wszystkich pra-
cownikow, czy tez sa one réznicowane ze wzgledu na konkretne kryterium wyodreb-
niajgce grupe lub pojedyncze osoby. Badania pokazaty, Ze nie sg one kierowane do
wszystkich pracownikow, lecz do pewnych ich grup. Takie wskazanie uzyskano od
36% badanych firm. Nieznacznie rzadziej (34%) reprezentowana byta odpowiedz
,lak, lecz jest roznicowana ze wzgledu na stanowiska zajmowane przez pracowni-
kéw”. Oznacza to, ze istniejace praktyki sg adresowane do wszystkich pracownikow
lecz oferta jest roznicowana indywidualnie (lub grupowo) wedtug kryterium zajmo-
wanego stanowiska.

W rownym stopniu co do czestotliwosci pojawity si¢ odpowiedzi ,,Tak, do
wszystkich grup pracownikow” oraz ,,Tak, lecz jest réznicowana w stosunku do pra-
cownikoéw wylacznie zatrudnionych w centrali (lokalnych) i wyjezdzajacych na mi-
sje (ekspatriantow)” (po 6% wskazan). W przypadku pierwszej odpowiedzi oznacza
to, ze firma adresuje praktyki zarzadzania karierami do wszystkich pracownikow,
niezaleznie od ich pozycji w organizacji, wieku, stazu i planéw ekspatriacyjnych.
W drugim przypadku wspomniane praktyki obejmujg konkretng, wyodrebniong gru-
p¢ zatrudnionych w centrali firmy i planowanych do podjecia misji zagraniczne;.
Jesli ta pierwsza odpowiedz jest zrozumiata (powszechnos$¢ praktyk zwigzanych



Kariera w firmie mi¢dzynarodowej. Diagnoza praktyk... 249

z zarzadzaniem karierami), to druga odpowiedz oznacza, ze misja zagraniczna jest
traktowana jako kariera pracownika. Osoby nie podejmujace misji — kariery nie roz-
wijajg. Pojawia si¢ zatem pytanie o sposob rekrutacji do grupy ekspatriantoéw w tych
organizacjach. Analizowane dane zawiera tab. 3.

Tabela 3. Czy praktyka zwigzana z zarzadzaniem karierami jest realizowana w stosunku do wszystkich
pracownikow firmy?

Firma migdzynarodowa

Odpowiedzi dziatajaca w Polsce
liczno$¢ %
1. Tak, do wszystkich grup pracownikoéw 6 12

2. Tak, lecz jest rdznicowana w stosunku do pracownikow wylacznie
zatrudnionych w centrali (lokalnych) i wyjezdzajacych na zagraniczne

misje (ekspatriantow) 6 12
3. Tak, lecz jest roznicowana ze wzgledu na stanowiska zajmowane przez

pracownikow 17 34
4. Tak, lecz jest roznicowana ze wzgledu na wiek pracownikow (generacje) 0 0
5. Nie, takie praktyki podejmuje si¢ wylacznie w stosunku do pewnych

0s6b i/lub grup pracownikow 18 36
6. Ze wzgledu na staz pracy 0 0

Zrédto: dane zaczerpniete z badan ankietowych KZKL.

Przyjawszy, iz podsystem zarzadzania karierami zatrudnionych pracownikow
jest w organizacjach migdzynarodowych tak skonstruowany, zeby uwzgledniaé roz-
wojowe potrzeby i mozliwosci pracownikow zatrudnionych w centrali firmy macie-
rzystej, jak i ekspatriowanych, poszukiwano w relacjonowanych badaniach informa-
cji o czynnikach, ktore brane sa pod uwage w zarzadzaniu karierami obu
wymienionych grup. Uzyskane dane, przedstawione w tab. 4, pokazuja wystepujace
tu réznice i podobienstwa.

W stosunku do pracownikdéw centrali najczesciej wskazywanymi czynnikami
uwzglednianymi w zarzadzaniu ich karierami byly: ,,poziom edukacji formalnej”
(88%), ,,poziom do§wiadczenia zawodowego” (86%) oraz ,,zaangazowanie w prace”
(76%). Czgsto, cho¢ nieco rzadziej niz poprzednia grupa, wskazywano na: ,,0sigga-
nie celéw na aktualnie zajmowanym stanowisku pracy” i ,,umiejgtnos¢ wspotpracy
z innymi” (po 64%) oraz ,,ukierunkowanie na doskonalenie kwalifikacji” (60%).
Relatywnie rzadziej pojawialy si¢ nastepujace odpowiedzi: ,,umiejetnos$¢ sprawowa-
nia wiadzy” (44%), ,,znajomosci i poparcie w organizacji” (42%) oraz ,,wiek pra-
cownika” (40%). Najrzadziej wybierano odpowiedz ,,zdolnos¢ do szybkiej adaptacji
kulturowej” (18%).

W stosunku do pracownikow wysytanych na zagraniczne misje uktad czynni-
koéw branych pod uwage w zarzadzaniu ich karierami przedstawiat si¢ nastepujaco:
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najczesciej wskazywano ,,umiejetnos¢ wspotpracy z innymi” (74%), ,,osiaganie ce-
16w na stanowisku pracy” (70%) i zaangazowanie w pracg (66%). Nieco tylko rza-
dziej pojawily si¢ odpowiedzi: ’poziom do$wiadczenia zawodowego” (58%) oraz
,poziom edukacji formalnej” (50%). Ponizej polowy wyboréw uzyskaly odpowie-
dzi: ,,ukierunkowanie na doskonalenie kwalifikacji” (44%), ,,zdolnos$¢ do szybkiej
adaptacji kulturowe;j” (40%) a takze ,,umiejetnos¢ sprawowania wladzy” (38%). Re-
latywnie najrzadziej wskazano na ,,wiek pracownika” jako czynnik uwzgledniany w
zarzadzaniu jego karierg (24%) oraz ,,znajomosci i poparcie w organizacji” — 20%
wskazan.

Tabela 4. Ktore z nizej wymienionych czynnikoéw brane sa pod uwage w zarzadzaniu karierami
pracownikow centrali, a ktore — ekspatriantow?

Pracownicy centrali | Ekspatrianci (pracownicy
Odpowiedzi (zatrudnieni w kraju) wysylani za granicg)
licznos¢ % liczno$¢ %
1. Poziom edukacji formalne;j 44 88 25 50
2. Poziom doswiadczenia zawodowego 43 86 29 58
3. Osigganie celow na stanowisku pracy 32 64 35 70
4. Zdolnos¢ do szybkiej adaptacji kulturowej 9 18 20 40
5. Zaangazowanie w prace 38 76 33 66
6. Wiek pracownika 20 40 12 24
7. Umiejetnos¢ wspotpracy z innymi 32 64 37 74
8. Ukierunkowanie na doskonalenie

kwalifikacji 30 60 22 44
9. Znajomosci 1 poparcie w organizacji 21 42 10 20
10. Umiejgtnos¢ sprawowania wladzy 22 44 19 38
11. Inne 2 4 4 8

Zrédto: dane zaczerpniete z badan ankietowych KZKL.

W obydwu analizowanych grupach relatywnie najczesciej wskazano ,,zaangazo-
wanie w prace” jako czynnik brany pod uwage w ksztattowaniu karier pracownikow
centrali i ekspatriantow (odpowiednio: 76 i 66% wskazan). Czynnik ten jest dysku-
syjny jako predykat sukcesu w karierze widziany z perspektywy nie tylko jednostki,
ale 1 organizacji. Zaangazowanie w prac¢ moze dobrze rokowa¢ w rozwoju kariery,
jesli jest powigzane z odpowiednimi kompetencjami formalnymi i doswiadczeniem
(w odniesieniu do centrali to zatoZenie jest spelnione), a przede wszystkim z tatwo-
scig w adaptacji kulturowej (w odniesieniu do ekspatriantow to zalozenie nie jest
spetnione).

Pozostale wskazania do$¢ znacznie rdznicuja analizowane grupy.

W grupie ekspatriantdw najczesciej wybierano odpowiedzi ,,umiejgtnos¢ wspot-
pracy z innymi” i ,,0sigganie celow na stanowisku pracy”. Ten pierwszy czynnik jest
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niewatpliwie istotny i moze odgrywac pierwszoplanowa role w powodzeniu misji
zagranicznej. Trzeba jednak pamigtaé o specyfice stanowiska pracy — wymagajacego
w réznym stopniu umiejetnosci wspotpracy. Drugi czynnik objal nienalezne sobie
miejsce. Efektywno$¢ osiggania celéw na stanowisku pracy jest stabym czynnikiem
wplywajacym na rozwoj kariery w wymiarze indywidualnym, do$¢ czesto jednak
wykorzystywanym w organizacjach jako kryterium decyzji o rozwoju pracownika
z uwagi na mierzalno$¢, ulatwiajaca porownywalnos¢. Slabiej reprezentowane
w odpowiedziach byly takie kryteria, jak ,,poziom do$§wiadczenia zawodowego”,
,poziom edukacji formalnej” i ,,ukierunkowanie na doskonalenie kwalifikacji” .
Wisrod nich w grupie ekspatriantow relatywnie stabiej z rozwijajacg si¢ karierg kom-
ponuje si¢ ,,poziom edukacji formalnej”. Jest ona czynnikiem istotnym na poziomie
wejscia do organizacji, jednak dalsza droga rozwoju indywidualnego ksztattuje si¢
jako konsekwencja kwalifikacji formalnych (zar6wno wsréd pracownikow centrali,
jak i ekspatriantdw). Ten czynnik zostat prawidlowo uplasowany w odniesieniu do
pracownikow centrali.

Logiczne wydaje si¢ miejsce ,,zdolnosci do szybkiej adaptacji kulturowej” jako
czynnika ksztattowania indywidualnych karier w grupie pracownikow centrali — wy-
bor tego kryterium byt rzadki w grupie pracownikow centrali. Natomiast w grupie
pracownikoéw ekspatriowanych jego czestotliwos¢ byta poréwnawczo tylko nieco
wigksza (w grupie rzadszych wybordw, jednak nie najrzadszych). Ten czynnik dla
ekspatriantow wydaje si¢ kluczowy w sukcesie misji i kariery. Liczne publikacje
podkreslaja fakt trudno$ci w adaptacji kulturowej jako omalze najwazniejszego
czynnika sukcesu [Dickmann, Harris 2005].

To, co interesujgce, to ujawnienie znaczenia wieku pracownika jako czynnika
ksztaltowania jego kariery w organizacji migdzynarodowej. Odgrywa on niewielkg
role w grupie pracownikow ekspatriowanych, czgsciej brany jest pod uwageg w za-
rzadzaniu karierg pracownikow centrali. Aranzacja zatem kariery w centrali ma za
jedno z kryteriow (cho¢ nie kluczowe) przynalezno$¢ generacyjng pracownika,
wsrod ekspatriantow za$ — nie odgrywa ono roli. Warto takze doda¢, ze znaczenie
»Zhajomosci 1 poparcia w organizacji” jest nikte w odniesieniu do pracownikow wy-
sylanych na zagraniczne misje, nieco silniejsze — w grupie pracownikow centrali.
Jest zdecydowanie niemerytorycznym kryterium, odnajdujgcym wtasciwsze (bo naj-
stabsze) miejsce w grupie ekspatriantow.

4. Konkluzje

Ekspatriacja jako problem organizacji jest coraz czg¢sciej badana, a jej aspekty zwia-
zane z karierg — coraz czg¢sciej uznawane za czynnik sukcesu. Ranga tych zagadnien
wzrasta z racji m.in. wykazywanego w badaniach duzego odsetka odej$¢ z organiza-
cji po repatriacji, z powodu poczucia braku mozliwosci zdyskontowania nowych
kwalifikacji w macierzystej organizacji, a czgsto nawet braku zainteresowania nimi
z jej strony [Stahl, Cerdin 2004]. Relacjonowane badania pokazuja brak ogdlnie
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akceptowanego i uzytecznego wzorca zarzadzania karierami ekspatriantow, co jed-
nak nie oznacza braku prob podejmowanych w tym kierunku — maja one charakter
przyczynkarski, szczegotowy, czesto wychodza ze studium konkretnego przypadku.
Istniejace w praktyce rozwigzania koncentrujg si¢ na poziomie bezposredniego dzia-
fania; relacjonowane badania pokazuja zrdznicowane rozwigzania operacyjne za-
réowno co do struktury procesu planowania i zarzgdzania karierami, jak i glownych
ich aktorow, kryteriow oceny, zadan podejmowanych w ich ramach i czynnikow
branych pod uwagg w ksztaltowaniu karier ekspatriantéw i pracownikow centrali
firmy migdzynarodowej. Analiza danych zebranych w badaniu relatywnie niewiel-
kiej liczby firm migdzynarodowych pokazuje jednak, ze konieczne jest umocowanie
problemu karier w strategii organizacji z dominujgcym raczej zalozeniem o elastycz-
nosci niz stabilnosci; elastycznosci koniecznej z racji zmiennych uwarunkowan na
poziomie szerszym niz narodowy. Bardziej adekwatne wykorzystanie host country
nationals 1 third country nationals bedzie profitowato w efektywniejszej aktywnosci
na rynku mi¢dzynarodowym i budowaniu bardziej atrakcyjnych programéw zarza-
dzania karierami. Spowoduje to zmniejszenie odsetka odejs¢ z organizacji po zakon-
czonej misji, a zatem zatrzymaniem nowo zgromadzonego kapitatu ludzkiego.

Tym, co w sposob dostrzegalny roznicuje kariery tradycyjne i nowoczesne, to
nacisk na uczenie si¢ w miejsce rozwoju stosownego do wieku pracownika. Wiek
przestaje by¢ kryterium roznicujacym oferty rozwojowe, natomiast coraz czgsciej
staje si¢ nim orientacja na uczenie si¢, uczenie si¢ przez cate zycie i w zwigzku
z roéznymi organizacjami, miejscami i kulturami. Wymusza to wrecz zmiang trady-
cyjnych rdl organizacyjnych w odniesieniu do zarzadzania karierami ekspatriantow
1 misjg jako catoscig: dziat HR powinien sta¢ si¢ bardziej operacyjny niz koncepcyj-
ny w swoich dziataniach, budujac na strategii personalnej strukture systemu zarza-
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.





