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Streszczenie: W dobie rozwoju elektronicznych środków komunikacji, jakim są Skype, We-
bex, Teams, za pomocą których można organizować spotkania biznesowe, a także rosnącej 
popularności krótkoterminowych wyjazdów służbowych pozyskiwanie ekspatriantów stanie 
się zbędne. Badacze koncentrują się na problematyce adaptacji ekspatriantów, aby pomóc 
korporacjom w osiągnięciu lepszych wyników na rynku międzynarodowym. Ze względu na 
coraz większą liczbę przedsiębiorstw międzynarodowych, w których praca wykonywana jest 
w zespołach złożonych z przedstawicieli wielu narodowości, kultur czy generacji, istotnym 
zagadnieniem jest jeden z aspektów zarządzania różnorodnością – zarządzanie wiekiem. Dla-
tego też głównym celem artykułu o charakterze teoretycznym jest charakterystyka adaptacji 
ekspatriantów różnych grup pokoleniowych w korporacjach międzynarodowych.

Słowa kluczowe: zarządzanie wiekiem, adaptacja, ekspatriacja. 

1.	Wstęp 

Przed menedżerami organizacji zarówno lokalnych, jak i międzynarodowych stoją 
liczne wyzwania wywołane turbulentnie zmieniającym się rynkiem pracy. Proces 
starzenia się społeczeństw, konkurowania o  najmłodszych kandydatów do pracy, 
dbania o wydłużenie aktywności zawodowej specjalistów z największym doświad-
czeniem czy mobilność międzynarodowa to tylko kilka z  wielu wyzwań, przed 
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jakimi znalazła się międzynarodowa kadra menedżerska. Trendy te szczególnie 
odczuwalne są dla korporacji międzynarodowych. Jest to wynikiem m.in. ich zło-
żonej struktury o  globalnym zasięgu geograficznym (Jawor-Joniewicz i  Sajkie-
wicz, 2017).

Obecny rynek pracy reprezentuje wielonarodowe, wielokulturowe i wielopoko-
leniowe zasoby ludzkie (Janowska, 2015). Wzrosła również różnorodność pracow-
ników międzynarodowych spowodowana procesami ekonomicznymi (globalizacją, 
wirtualizacją, wzrostem elastyczności przedsiębiorstw) oraz społecznymi (starze-
niem się ludności, indywidualizacją życia, w tym form życia rodzinnego, polaryza-
cją dochodów i sytuacji życiowej oraz różnym stopnia radzenia sobie z ryzykiem) 
(Lipka i Król, 2007). 

Głównym celem artykułu o  charakterze teoretycznym jest charakterystyka 
adaptacji ekspatriantów różnych grup pokoleniowych w korporacjach międzyna-
rodowych.

2.	Zarządzania wiekiem jako wyzwanie 
dla organizacji międzynarodowych

Zarządzanie różnorodnością (ZR) (diversity management) to podejście do zarządza-
nia ludźmi w organizacji, którego celem jest budowanie i utrwalanie przyjaznego 
środowiska pracy dla pracowników przez dostrzeganie ich indywidualizmu i różno-
rodności wynikających z takich cech jak: wiek, płeć, rasa, przynależność etniczna, 
niepełnosprawność i inne, o spoełcznym lub demograficznym charakterze (Sweeney 
i McFarlin, 1993).

Z zarządzania różnorodnością wywodzi się zarządzanie wiekiem (age manage-
ment), stanowiące istotny element ZR.

Analiza terminu „zarządzanie wiekiem” pozwala twierdzić, że pojęcie to można 
ujmować wąsko (mając na uwadze uwzględnienie potrzeb, wykorzystanie poten-
cjału zawodowego głównie osób starszych) lub szeroko (uwzględniając potrzeby, 
potencjał zawodowy pracowników różnych pokoleń). 

W  literaturze przedmiotu szersze ujęcie utożsamiane jest z  zarządzaniem ge-
neracjami (pokoleniami), nazywanym także „zarządzaniem międzygeneracyjnym” 
czy też „multigeneracyjnym” (Woszczyk, Warwas i Stankiewicz, 2017, za: Mazur-
-Wierzbicka, 2019).

Na podstawie takiego rozróżnienia można przyjąć, że w ramach zarządzania róż-
norodnością rozpatrywane jest zarządzanie różnorodnością pokoleniową, którego 
część stanowi zarządzanie wiekiem (rys. 1) (Mazur-Wierzbicka, 2019).

W literaturze przedmiotu nie ma więc zgodności odnośnie do zarówno nazew-
nictwa, jak i zakresów dat określających lata urodzin poszczególnych pokoleń.

W tabeli 1 zaprezentowano występujące w literaturze światowej nazewnictwo 
różnych grup pokoleniowych oraz przypisane do nich przedziały wiekowe.
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Rys. 1. Zarządzanie różnorodnością pokoleniową jako składowa ZR

Źródło: na podstawie (Mazur-Wierzbicka, 2019)

Tabela 1. Grupy pokoleniowe występujące w literaturze

Nazwa i data 
urodzenia Alternatywna nazwa Alternatywna data urodzenia

1 2 3
Weterani 
(veterans)
1925-1942

Silent Generation; Matures; 
Traditionalists; Greatest (Sullivan et 
al., 2009); Conservatives (Dries et al., 
2008) 

1925-1945 (Cogin, 2012; Dries et al., 
2008); 
1922-1945 (Sullivan et al., 2009)

Baby boomers 
(BB)
1943-1960

Boom(er) generation (Kowske,  
et al. 2010)
Me generation (Dries et al., 2008)

1946-1964 (Benson and Brown, 2011; 
Cogin, 2012; Dries et al., 2008; Meriac 
et al. 2010); 1946-1962 (Davis et al.,
2006); 1946-1961 (Cennamo i Gardner, 
2008)

X
1961-1981

Thirteenth Baby busters Lost 
generation
Xers (Jovic, et al., 2006)

1965-1976 (Benson and Brown, 2011)
1965-1980 (Cogin, 2012; Dries et al., 
2008; Meriac et al., 2010); 1963- 
-1981 (Davis et al., 2006); 1965-1983 
(Sullivan et al., 2009); 1962-1979 
(Cennamo and Gardner, 2008)

Y
1982-

Millennials; Nexters; Echo boomers; 
Net generation (Bennett, et al., 2008) 
Digital natives (Smola and Sutton, 
2002); Generation me (Twenge and 
Campbell, 2008); Generation next 
(Macky et al., 2008) Millennium 
generation (Dries, et al., 2008)

1981-1995 (Cogin, 2012);
1981-1999 (Meriac et al., 2010);
1984-2002 (Sullivan et al., 2009);
1981-2001 (Dries et al., 2008);
1980-2000 (Cennamo and Gardner, 
2008)
1980-1994 (Smola and Sutton, 2002)
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1 2 3
Z lub C
1990-

pokolenie Z native users dzieci 
Internetu i Generation
Gen Tech
Gen Wii
Net Gen
Digital Natives
Gen Next
Post Gen

Źródło: opracowanie na podstawie (Parry i Urwin, 2011).

Podstawowe różnice między przedstawicielami pokoleń BB, X, Y i Z przedsta-
wiono w tab. 2.

Tabela 2. Różnorodność pokoleń koegzystujących na rynku pracy

Baby boomers X Y Z
Lojalność, duże 
doświadczenie, 
zaangażowanie osobiste
oddanie, optymizm, 
uznanie autorytetów, 
odpowiedzialność, 
dyspozycyjność, 
pracoholizm, brak 
równowagi praca–życie.

Etyka pracy, lojalność, 
ostrożność w działaniu, 
odpowiedzialność, 
samodzielność, dążenie 
do celu, innowacji 
i niezależności 
finansowej, próby 
oddzielenia pracy i życia.

Brak autorytetów 
i lojalności, niechęć do 
narzucanych rozwiązań,
niska dyscyplina pracy,
oczekiwanie elastyczności
w pracy, równowaga
praca–życie jako priorytet.

Niski poziom 
odpowiedzialności, brak 
lojalności, duże poczucie 
własnej wartości, niska 
dyscyplina pracy, duża 
elastyczność, tolerancja 
oraz mobilność, na 
pierwszym miejscu życie
i realizacja pasji.

Potrzeba uznania 
i prestiżu, opór przed 
zmianą pracy i nową 
technologią, tradycyjne
podejście do kariery – 
wykształcenie jako klucz 
do rozwoju, stabilizacja, 
bezpieczeństwo pracy, 
działania jednotorowe
według schematu.

Nastawienie na rozwój 
– kursy, szkolenia jako 
klucz do awansu,
mieszane podejście 
do kariery, uczenie się 
interaktywne, otwarcie 
na nowe technologie, 
samodzielne formy 
pracy, sekwencyjne 
wykonywanie pracy.

Szybkie nagrody, 
gratyfikacja finansowa 
i pozafinansowa, nauka 
przez doświadczenie 
i wizualizację, idea 
kształcenia przez 
całe życie, praca 
ciekawa i zgodna 
z pasją, projektowa, 
wielozadaniowość.

Pewność siebie, 
samorozwój i zaspokajanie 
własnych ambicji, nauka 
poprzez e-learning, 
metody interaktywne 
i kinestetyczne, 
miejsce pracy 
wyposażone w zdobycze 
nowej technologii, 
multizadaniowość.

Nastawienie na pracę 
indywidualną, a nie 
zespołową, tożsamość 
organizacyjna, źródło 
wpływu – eksperci, 
idealny lider – myśliciel, 
dowódca.

Trudność pracy w zespole,
tożsamość organizacyjno-
-profesjonalna, 
źródło wpływu – 
praktycy, idealny 
lider – koordynujący, 
wykonawca.

Łatwość pracy 
w zespole, tożsamość 
raczej profesjonalna, 
źródło wpływu – 
rówieśnicy, idealny 
lider – wzmacniający 
i współpracujący.

Efektywność pracy 
w wielokulturowych
i wirtualnych zespołach, 
źródło wpływu – 
generowane przez 
użytkownika forum, 
idealny lider – inspirujący
i współtworzący.

Stosunek do finansów 
– nastawienie na 
długoterminowe potrzeby, 
preferncja gotówki, 
oszczędności, kredyty.

Stosunek do finansów 
– średniookresowe cele, 
obrotność kredytowa, 
debet na etapie życia.

Stosunek do finansów – 
krótkoterminowe potrzeby, 
uzależnienie od kredytu, 
debetowy styl życia.

Stosunek do finansów 
– impulsywne 
i nieprzemyślane zakupy, 
debet całożyciowy.

Źródło: na podstawie (Smolbik-Jęczmień, 2019).
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Kolejne pokolenie stanowią osoby urodzone po 2010 r., określane mianem gene-
racji Alpha – tzw. Google Kids (Smolbik-Jęczmień, 2019).

Prognozy firmy Randstad (2019) przewidują się, że do roku 2020 36% globalnej 
siły roboczej stanowić będzie pokolenie Z.

Na rysunku 2 został zaprezentowany procentowy udział w rynku pracy populacji 
różnych grup pokoleniowych dla lat 2015, 2025 oraz 2030 .
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Rys. 2. Procentowy udział różnych grup pokoleniowych w globalnym rynku pracy

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Randstad Engaging…, 2019.

Z kolei wyniki raportu EY (Global Generations…, 2015) pokazują, że do 2025 
roku 75% pracowników na świecie będą stanowili przedstawiciele millenialsów. To 
pokolenie 18-33-latków, które jest bardzo skoncentrowane na pracy, ale stawia rów-
nocześnie na elastyczne warunki zatrudnienia. Jest też skłonne do podejmowania 
trudnych decyzji i poświęceń, żeby lepiej zrównoważyć życie osobiste i pracę.

Ponadto wyniki tego samego raportu wskazują, że dla 33% badanych ogółem 
i 35% millenialsów utrzymanie równowagi między życiem osobistym a pracą w cią-
gu ostatnich 5 lat stało się trudniejsze. Blisko połowa ankietowanych uważa, że wy-
nika to z faktu, iż w tym czasie wynagrodzenie wzrosło nie tak bardzo jak wydatki. 
48% badanych zadeklarowało, że równocześnie zwiększył się zakres ich obowiąz-
ków zawodowych. Pozostałe powody to: wzrost liczby obowiązków domowych 
(39%), większa liczba godzin w pracy (36%) i posiadanie dzieci (23%). Zachowanie 
równowagi między życiem zawodowym i osobistym jest największym wyzwaniem 
dla Niemców (49%) i Japończyków (44%). W Chinach ten czynnik jako problem 
wskazało zaledwie 16% pracowników.
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Czynniki, jakie są ważne dla respondentów w pracy, wskazano na rys. 3.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Konkurencyjna płaca i benefity

Praca z zespołem i szefem, która pozwoli na
elastyczne zarządzanie czasem i osiąganie celów

Możliwość elastycznej pracy, która nie wyklucza
awansu

Możliwość elastycznej pracy w razie takiej
potrzeby

Płatny urlop macierzyński

Brak zbyt wielu nadgodzin

Możliwość przeniesienia do innego oddziału, by
być bliżej rodziny

Y X BB

Rys. 3. Czynniki ważne w pracy dla pokoleń BB, X, Y (dane w %)

Źródło: (EY Global Generations…, 2015).

Przy poszukiwaniu pracy najbardziej liczy się konkurencyjna płaca i benefity, 
elastyczne warunki pracy, a także brak konieczności zbyt częstych nadgodzin. Dla 
przedstawicieli pokolenia Y możliwość uzyskania płatnego urlopu macierzyńskiego 
(74%) jest ważniejsza niż dla innych pozostałych pokoleń. Co ciekawe, 2/3 ankieto-
wanych zadeklarowało, że byłoby skłonnych do zmiany miejsca pracy albo przenie-
sienia do innego oddziału firmy, aby być bliżej rodziny.

Raporty wielu instytucji badających rynek dowodzą, że znacznie skrócił się 
czas, jaki pracodawca ma na zbudowanie lojalności pracownika. Według badań 
25% millenialsów twierdzi, że wystarczy pracować w jednym miejscu 7 miesięcy, 
żeby zostać uznanym za lojalnego pracownika. Dla porównania 14% ankietowa-
nych baby boomers jest zdania, że o  lojalności względem pracodawcy świadczy 
pozostawanie w  danym miejscu pracy przez minimum 5 lat (Research Study…, 
2015, za: Przytuła, 2019). 

Z innych badań wynika, że 44% przedstawicieli generacji Y przewiduje, iż pozo-
stanie u danego pracodawcy nie dłużej niż 2 lata (PwC’s NextGen…, 2013, The 2017 
Deloitte Millennial…, 2017, za: Przytuła, 2019). 

Jak wskazuje powyższa charakterystyka, różnice pomiędzy prezentowanymi po-
koleniami są istotne. Również w zakresie preferencji organizacji determinujących 
ich decyzje o współpracy. Wskazać jednak można również na występujące cechy 
wspólne, jak np. chęć uczenia.
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Dotychczas wiek uważany był za główny czynnik wpływający na relacje mię-
dzyludzkie. Jednak w badaniach poświęcono mu niewiele miejsca (Thomas, Hardy, 
Cutcher i Ainsworth, 2014). Stanowi to istotne pominięcie, ponieważ normy społeczne 
związane z wiekiem często służą do uprzywilejowania niektórych członków organiza-
cji (np. pod względem zajmowanego stanowiska), jednocześnie marginalizując innych 
(Drabe, Hauff i Richter, 2014). Zarządzanie wiekiem w dużej mierze było postrzegane 
jako problem (Tikkanen, 2011), na przykład w odniesieniu do różnorodności (Backes-
-Gellner i Veen, 2013; Smolbik-Jęczmień, 2017), kariery (Dobrev, 2012), umiejętności 
(Ng i Feldman, 2013 ) i dyskryminacji (James i Wooten, 2006).

Wyzwaniem staje się zatem wykorzystanie tej różnorodności wiekowej. Każ-
da z tych grup różni się bowiem systemem wartości, podejściem do pracy i hierar-
chią potrzeb. Każda wymaga odmiennego podejścia do zarządzania. Organizacje 
powinny zaprojektować swą politykę personalną tak, aby zachęcić kandydatów do 
współpracy, umożliwić im rozwój, a tym samym zatrzymać w strukturach organiza-
cji i wyeksponować ich zalety (Moczydłowska, 2014). 

Przedsiębiorstwa, które chcą najlepiej wykorzystać możliwości i atuty pracow-
ników nowej generacji, powinny w znacznym stopniu zmienić swoje dotychczasowe 
praktyki. Wskazuje się, by na etapie doboru oddzielić autokreację i znajomość no-
wych technologii od rzeczywistych umiejętności kandydatów, a następnie stworzyć 
takie środowisko pracy, aby pracownik w firmie czuł się potrzebny, doceniony i miał 
szansę dalszego rozwoju (Czapiński, 2012). 

Wobec powyższych wyzwań przedsiębiorstwa międzynarodowe decydują się na 
zatrudnienie ekspatriantów – pracowników, którzy z łatwością adaptują się do no-
wych kultur, potrafią efektywnie pracować w zespołach wielopokoleniowych i wie-
lokulturowych oraz komunikować się w wielu językach (Pocztowski, 2012). 

3.	Korzyści i problemy związane z zatrudnianiem ekspatriantów

Cechą działania korporacji transnarodowych jest „przerzucanie” kompetentnych 
pracowników między różnymi krajami, tak aby maksymalnie wykorzystać ich kwa-
lifikacje. Przepływy w ramach korporacji dotyczą dwóch rodzajów pozycji zawodo-
wych: pracowników spełniających funkcje techniczne w fazie rozruchu lub w mo-
mentach kryzysowych oraz pracowników administracyjnych, sprawujących kontrolę 
nad firmą, zajmujących najwyższe stanowiska i  mających decydujący wpływ na 
strategie i procesy produkcyjne (Przytuła, 2014).

Charakterystyka tzw. przepływów w ramach korporacji międzynarodowych jest 
tożsama z definicją ekspatrianta, jednak nie pojawia się w tym wypadku słowo eks-
patriant, a „wysoko wykwalifikowani migranci” (higly skilled migrant), „przepły-
wy wysoko wykwalifikowanej siły roboczej” (higly skilled manpower movement), 
„migracje wykwalifikowanych tymczasowych pracowników” (migration of skilled 
transients) oraz „migracje kapitału ludzkiego” (human capital-assisted migration) 
(Przytuła, 2014).
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Ekspatriantem (AE, Assigned Expatriate) w szerokim ujęciu jest osoba, która 
opuściła swoją ojczyznę, mieszka i/lub pracuje w kraju innym niż kraj jej pochodze-
nia. Z kolei w wąskim ujęciu termin „ekspatriant” odnosi się do pracownika przed-
siębiorstwa międzynarodowego, zwykle wysokiej klasy specjalisty lub menedżera, 
który zostaje wysłany do jednostek zagranicznych (będących oddziałem, filią lub 
inną formą organizacyjno-prawną) z centrali korporacji, z kraju trzeciego lub prze-
mieszcza się pomiędzy tymi jednostkami (Przytuła, 2014).

Najczęściej spotykaną definicją ekspatriantów jest ta, która wskazuje, że są nimi 
pracownicy organizacji biznesowych tymczasowo wysyłani za granicę, aby wyko-
nać określone zadanie czasowe lub osiągnąć wyznaczony cel. Definicja ta podkreśla, 
że ekspatrianci byli już pracownikami organizacji przed ich wysłaniem za granicę 
i zatrudnieni przez tę organizację w innym kraju, co odróżnia ekspatriantów od osób 
spoza firmy, np. turystów, imigrantów, uchodźców, przedsiębiorców i  studentów 
(McNulty i Brewster, 2017).

Tradycyjna ekspatriacja oznacza, że pracownik korporacji podejmuje misję za-
graniczną w krajach goszczących filie lub oddziały firmy macierzystej. Jego transfer 
jest planowany zwykle na okres od 1 do 5 lat przez jednostkę wysyłającą, która 
zapewnia pełne wsparcie organizacyjne takiej relokacji (kwestie podróży, znalezie-
nia mieszkania, transportu, opieki medycznej w obcym kraju, przygotowania kul-
turowego, wsparcia dla członków rodziny ekspatrianta). Po zakończeniu kontraktu 
ekspatriant wraca do jednostki macierzystej lub podejmuje kolejną misję w  innej 
lokalizacji w ramach globalnej struktury korporacji (Przytuła, 2017).

Ekspatrianci to wysoko wykwalifikowani pracownicy dysponujący międzyna-
rodowym doświadczeniem, stanowiący źródło transferu wiedzy oraz wypełniający 
lukę kompetencyjną. Tworzą cenny potencjał dla organizacji, stanowiąc o jej prze-
wadze konkurencyjnej (Przytuła, 2014). 

Ekspatrianci to osoby otwarte na doświadczenia, lubiące wyzwania i kreatyw-
ne, którym praca w grupach międzynarodowych przynosi dużo satysfakcji i wiedzy. 
Jednocześnie mogą być mało refleksyjne, zmienne oraz szukające wrażeń, skon-
centrowane raczej na „mieć i wiedzieć” niż „być” (za: Bargieła i Witkowski, 2006).

Niektórzy autorzy (np. Mayerhofer, Sparrow i Zimmermann, 2008) przedstawiają 
ekspatów jako wyzwanie dla strategii i praktyki MZZL. To twierdzenie opiera się na 
fakcie, iż będąc indywidualistami i nonkomformistami oraz dając pierwszeństwo mo-
tywom osobistym (Sullivan i Arthur, 2006), mogą stanowić trudność dla organizacji 
w zarządzaniu nimi, np. w zakresie rekrutacji, zarządzania talentami czy pod wzglę-
dem poziomu zaangażowania w powierzone zadania. Jak stwierdza Peltokorpi (2008), 
ze względu na cechy osobowości, takie jak m.in. stabilność emocjonalna czy empatia 
kulturowa, ekspaci są lepiej dostosowani do odmiennych niż tradycyjny kontekstów.

Przyczyn rosnącego zainteresowania doskonaleniem praktyk zarządzania mi-
sjami zagranicznymi można się doszukiwać m.in. wśród oczekiwanych korzyści 
i kosztów zarówno dla organizacji (przyjmujących i delegujących), jak i dla samych 
uczestników.
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W szerszym ujęciu pojęcia „korzyści” i „koszty” możemy rozpatrywać w kate-
goriach „efektów” i „nakładów” (Przytuła, 2014).
Przykładowe opcje nakładów i efektów zostały zaprezentowane w tab. 3.

Tabela 3. Przykładowe nakłady i efekty misji zagranicznych w podziale na trzy grupy

Nakłady Efekty

Bezpośrednie koszty misji zagranicznej Osiągnięcie wymiernych celów  
misji zagranicznej

•	 wynagrodzenie ekspatrianta,
•	 podatki w kraju goszczącym,
•	 wynajem lub zakup mieszkania dla ekspaty,
•	 koszty przeprowadzki,
•	 wsparcie edukacyjne dla rodziny ekspatrianta,
•	 wsparcie finansowe dla współmałżonka/

partnera,
•	 szkolenia międzykulturowe,
•	 dofinansowanie do zakupu wybranych 

produktów i usług,
•	 koszty repatriacji

•	 ustanowienie nowej filii (wyszukanie 
lokalizacji, wynajem lub zakup budynków, 
zatrudnienie i szkolenia lokalnych 
pracowników),

•	 wzrost sprzedaży o wyznaczony procent 
w określonym czasie

Koszty administrowania misją zagraniczną Osiągnięcie niewymiernych celów związanych 
z rozwojem organizacji

•	 koszty administrowania misją w centrali 
(planowanie misji, selekcja kandydatów, 
przygotowanie do wyjazdu),

•	 usługi z zakresu zarządzania zasobami 
ludzkimi świadczone ekspatriantom przez 
centralę,

•	 koszty zatrudniania ekspatriantów po powrocie 
z misji,

•	 koszty doradztwa i zarządzania karierą 
zawodową ekspatriantów

•	 transfer kultury organizacyjnej z centrali  
do filii,

•	 zacieśnienie współpracy z lokalnymi 
partnerami,

•	 transfer wiedzy z centrali do filii

Koszty adaptacji Osiągnięcie niewymiernych celów związanych 
z rozwojem kadry menedżerskiej

•	 pomoc w zakwaterowaniu, zapoznanie z nową 
lokalizacją,

•	 wsparcie dla rodziny ekspatrianta,
•	 szkolenia językowe dla ekspatriantów i ich 

rodzin

•	 zdobycie wiedzy na temat międzynarodowej 
działalności przedsiębiorstw,

•	 zaznajomienie się z kluczowymi klientami 
na danym rynku,

•	 integracja z lokalnym środowiskiem pracy,
•	 zarządzanie podwładnymi przy 

wykorzystaniu lokalnych norm i wartości,
•	 skracanie dystansu kulturowego dzięki 

znajomości języków obcych,
•	 świadomość pracy w różnych strefach 

czasowych i kulturowych

Źródło: opracowanie na podstawie (Łukasiewicz, 2012).
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Jak wynika z  tab. 3, efekty niewymierne w bardzo dużym stopniu determinu-
ją efektywność misji zagranicznych. Z kolei trudności w ich pomiarze przekładają 
się na problemy z precyzyjnym określeniem efektywności. Tabelę można uzupełnić 
o przykładowe negatywne następstwa, jakie organizacje odczuwają w wyniku nie-
udanej misji. Zalicza się do nich pogorszenie relacji z klientami, rozpoczęcie dzia-
łalności z  dużym opóźnieniem, obniżenie przychodów, utratę dobrego wizerunku 
firmy czy utratę lokalnych powiązań biznesowych (McNulty i Tharenou, 2004).

Zaprezentowane podejście do oceny efektywności misji zagranicznych nie jest 
jedynym, jakie można spotkać w literaturze. 

McNulty i in. (2009) proponują rozpatrywanie efektywności z kilku perspektyw 
(tab. 4).

Tabela 4. Ocena efektywności transferów zagranicznych 

Perspektywa, Narzędzie Charakterystyka

Perspektywa funkcjonalna 
(krótkoterminowa)

Oceniany jest stopień osiągnięcia wyznaczonych celów w postaci 
np. transferu wiedzy, zdobycia udziałów w rynku, wprowadzenia 
nowego produktu czy przygotowania kadry kierowniczej spośród 
lokalnych pracowników. Ocena misji przeprowadzana jest 
najczęściej zaraz po jej zakończeniu

Perspektywa strategiczna 
(długoterminowa)

Efektywność misji zagranicznej oceniania jest w długim czasie. 
Bierze się pod uwagę jej wpływ na rozwój kadry kierowniczej, 
kształtowanie bazy talentów, planowanie przyszłej obsady 
stanowisk czy zarządzanie karierą zawodową pracowników. Oceny 
dokonuje się często nawet kilka lat po zakończeniu misji

Perspektywa finansowa Poniesione koszty misji zagranicznej porównywane są 
z planowanym budżetem lub zaobserwowanymi zmianami 
w przychodach firmy. To podejście umożliwia w miarę precyzyjne 
obliczenie stóp zwrotu z inwestycji w misje zagraniczne

Perspektywa indywidualna Efektywność misji zagranicznej rozpatrywana jest głównie 
z perspektywy konkretnego pracownika, a nie całej organizacji. 
Poniesione koszty porównywane są z potencjalnymi korzyściami, 
na jakie mogą liczyć pracownicy po zakończeniu misji

Narzędzie dostarczające 
argumentów za rozpoczęciem 
misji zagranicznej

Wstępna ocena efektywności misji przeprowadzana jest przed 
jej rozpoczęciem i opiera się głównie na przyjętych założeniach 
odnośnie do rozwoju sytuacji w wytypowanych obszarach. 
W trakcie trwania misji lub po jej zakończeniu ocena ta nie jest 
weryfikowana.

Źródło: opracowanie na podstawie (Łukasiewicz, 2012).

Dotychczasowe rozważania dotyczyły efektywności misji zagranicznych 
z punktu widzenia organizacji. Może jednak być ona analizowana z punktu widzenia 
jednostki (ekspatrianta).
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Rysunek 4 zestawia cele i korzyści misji zagranicznych z punktu widzenia jed-
nostki i organizacji.

Potencjalne cele/korzyści z misji 
ekspatrianckiej dla jednostki

• wyższe wynagrodzenie, uznanie, 
awans w organizacji,

• rozwój umiejętności,
• wzrost świadomości różnic 

międzykulturowych,
• możliwość podróży zagranicznych,
• dostosowanie się do zmieniającego 

się otoczenia,
• zwiększona satysfakcja

z wykonywanej pracy,
• dłuższy staż w organizacji

Potencjalne cele/korzyści z misji 
zagranicznej dla organizacji

• korzyści finansowe (zwiększona 
sprzedaż, wzrost udziałów
w rynku),

• lepszy wizerunek firmy,
• transfer wiedzy organizacyjnej

i rynkowej,
• utrzymanie utalentowanych

pracowników,
• rozwój wyższej kadry 

menedżerskiej

Rys. 4. Cele i korzyści misji zagranicznych z punktu widzenia jednostki i organizacji

Źródło: (Meredith i Anisya, 1999, za: Łukasiewicz, 2012).

Najwyższa skuteczność misji zagranicznej charakteryzuje takie sytuacje, w któ-
rych obie perspektywy są najbardziej zbieżne. 

Z obserwacji wywiadów przeprowadzonych w firmach azjatyckich działających 
w Polsce wynika, że mimo, iż inwestycja znajduje się w fazie stabilizacji i dawno 
zakończył się okres jej powstawania, to najwyższe stanowiska w firmie nadal zajmu-
ją ekspaci (Przytuła, 2007; Listwan i Stor, 2010, Selmer, 1995) (za: Przytuła, 2014).

W filiach japońskich korporacji prawie 75% populacji kadry menedżerskiej sta-
nowią menedżerowie z kraju macierzystego (Kopp, 1994, za: Przytuła, 2014)

Korzyści i koszty zatrudniania menedżerów ekspatriantów oraz czynniki prze-
mawiające na ich korzyść niestety nie gwarantują sukcesu w działalności filii zagra-
nicznej. Należy mieć na uwadze, iż decyzje kadrowe nie zależą tylko od rachunku 
ekonomicznego, gdyż człowiek to najbardziej nieprzewidywalne ogniwo w całym 
procesie zarządzania (Przytuła, 2014).

4.	Wiek jako czynnik determinujący adaptację ekspatriantów

Adaptacja w miejscu pracy jest ostatnim, trzecim etapem procesu doboru pracowni-
ków następującym po rekrutacji i selekcji (Kawka i Listwan, 2010). Powinna zatem 
być traktowana na równi z poprzednimi etapami (Krzyszkowska, 2016).

Jak wskazują liczne raporty, adaptacja stanowi wyzwanie dla organizacji mię-
dzynarodowych (np.: KPMG 2017, World Mobility Perspectives 2017, Światowe 
Trendy Globalny Barometr HR 2017, Deloitte Trendy HR 2017, Key Employer 
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Challenges 2017, Hays Global Skills Index 2017, Randstad Employer Brand Rese-
arch 2017, Global Mobility Report 2017, GUS 2017, EUROSTAT 2017 czy Appendix 
F Trends and Disruptions: Full report UK Commission for Employment and Skills 
2017). 

W  literaturze przedmiotu odnaleźć można wiele określeń odnoszących się do 
adaptacji, używanych często synonimicznie: wprowadzenie do organizacji, włą-
czenie, wdrożenie czy przystosowanie. W języku angielskim również pojawiają się 
pojęcia określające ten proces. Są to: orientation, adaptation, onboarding czy intro-
duction (Kubica, 2017). 

Adaptacja charakteryzuje się wielowymiarowością i złożonością, a jej powodze-
nie zależy zarówno od samego pracownika, jak i od organizacji. 

W naukach o zarządzaniu definiuje się adaptację (wprowadzenia do pracy) jako 
możliwie bezkonfliktowe włączenie pracownika do organizacji, przyjęcie i  przy-
swojenie przez niego nowej roli, tak aby był gotów łączyć swoje plany z planami 
i rozwojem organizacji (Jamka, 2001; Listwan, 1993).

Natomiast proces adaptacji rozumiany jest analogicznie do procesów socjali-
zacyjnych, jakie przechodzą osoby wchodzące do nowych grup społecznych1, przy 
jednoczesnym akcencie na konieczność dostosowania się jednostki do szeroko rozu-
mianej kultury, jaka panuje w danej grupie oraz modyfikację jej kompetencji i ocze-
kiwań w  taki sposób, aby zniwelować istniejącą początkowo rozbieżność między 
jednostką a wymaganiami i możliwościami jakie stwarza praca w danej organizacji 
(Woźniak, 2013).

Z  kolei adaptacja ekspatriantów została określona jako stopień komfortu lub 
brak stresu związane z  misją zagraniczną (Bhaskar-Shrinivas, Harrison, Shaffer 
i Luk, 2005).

Każdy pracownik międzynarodowy (niezależnie od swojego statusu) przechodzi 
proces adaptacji do nowego kraju, życia, rzeczywistości w jakiej obecnie się znajdu-
je (Haslberger, Brewster i Hippler, 2014). W dużej mierze jest to aspekt pozostawio-
na jednostce i towarzyszącym jej członkom rodziny (Haslberger i Brewster, 2008; 
Lazarova, Westman i Shaffer, 2010). 

Adaptacja to proces złożony. Dokonuje się w różnych wymiarach, wielu obsza-
rach, a proces ten zachodzi dynamicznie w czasie (Haslberger i in., 2014) (rys. 6).

Wymiar poznawczy obejmuje poznanie i zrozumienie przez osobę nowego śro-
dowiska, w  którym przyszło jej funkcjonować. Wymiar afektywny nawiązuje do 
sfery uczuć ekspatrianta. Natomiast wymiar behawioralny odwołuje się do działań 
fizycznych.

1 W socjologii adaptacja rozumiana jest jako proces świadomej i podświadomej modyfikacji spo-
łecznej nabytych cech, tak aby były one zgodne ze wzorcem cech uznawanych w danym środowisku 
za normalne i pożądane i aby pozwalały na rozwiązywanie problemów współżycia w sposób możliwie 
bezkonfliktowy (Woźniak, 2013).
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Rys. 5. Model 3-D adaptacji ekspatriantów

Źródło: (Haslberger i in., 2014).

Obszary adaptacji (rys. 6) odnoszą się do tych aspektów środowiska, do których 
pracownik musi się dostosować. Zakres poszczególnych obszarów traktowany jest 
różnie przez różnych autorów (np. Black i Stephens, 1989; Ward i Kennedy, 1999). 
Podstawę stanowi klasyfikacja zaadaptowana z literatury o tematyce migracyjnej 
(Navas i in., 2005), uzupełnionej spostrzeżeniami Hipplera, Caligiuri, Johnsona 
i Baytalskaya (2014) (rys. 6).

Adaptacja jest procesem dynamicznym (dynamics of adjustemnt). Ekspatriant 
może być dobrze dostosowany do warunków pracy, zasad i reguł życia publicznego, 
jednak mo że również potrzebować więcej czasu, by wypracować sobie relacje in-
terpersonalne (Haslberger i Vaiman, 2009).W literaturze bardzo mało można znaleć 
informacji na temat adaptacji w wymiarze czasowo-longitudinalnym.

Większość badań z zakresu adaptacji ekspatriantów dotyczy amerykańskich pra-
cowników podejmujących misje zagraniczne (Black, 1988; Black, Stephens, 1989; 
Black, Mendenhall, Oddou, 1991; Dunbar, 1992; Caligiuri, Tung, 1999; Stroh, Black, 
Mendenhall, Gregersen, 2005). Wiele amerykańskich teorii zakłada uniwersalność 
badań, co jest krytykowane (Brewster, 2004; Dabicab, González-Loureiroc i Harvey, 
2014), gdyż pomijają różnorodność kulturową (Scullion, Brewster, 2001; Allen, Var-
daman, 2017). Także analiza bibliograficzna z bazy Scopus oraz Web of Science do-
wodzi, że dominujące są opracowania anglosaskich autorów (z USA, UK, Australii, 
Kanady).

Liczne badania zostały przeprowadzone w krajach azjatyckich: w Chinach 
(Selmer, 1995; Takeuchi, Wang i Marinova, 2009; Lee i Kartika, 2014; Rafiq, Sal-
eem, Bashir i Ali, 2019); w Japonii (Peltokorpi i Froese, 2009; Yamazaki, 2010); 
w Korei Południowej (Froese, 2012). W ostatnich latach kwestie dostosowania eks-
patriantów badane są także w krajach afrykańskich (Okpara, 2016).
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• Wyznacza go porządek publiczny, przepisy prawa 
czy ustrój politycznySystemy regulacyjne

• Kariera zawodowa, rozwój umiejętności, wyzwania 
zawodowe w pracy za granicą to obszar, który  
determinuje decyzję o misji zagranicznej

Praca

• Poziom zaadaptowania zależy od tego, w jakim 
stopniu różni się on od kraju pochodzenia centrali 
(np. nieakceptowanie kart kredytowych, różne 
podejście do międzynarodowych transferów 
pieniężnych )

Ekonomia

• Podczas gdy jeden z partnerów/współmałżonek 
realizuje cel misji w miejscu pracy, na drugiej 
osobie spoczywa ciężar radzenia sobie z 
problemami życia codziennego, wychowaniem 
dzieci czy prowadzeniem domu

Relacje rodzinne

• Istnieją znaczne różnice między społeczeństwami 
w sposobie zawierania znajomości czy 
nawiązywania relacji między płciami. 
Problematyczne może być również zachowanie 
równowagi pomiędzy utrzymywaniem kontaktu 
z rodziną i przyjaciółmi (pozostającymi w kraju 
macierzystym) a próbą nawiązania nowych relacji 
z lokalną społecznością 

Relacje społeczne

• Okazuje się obszarem, do którego ekspaci adaptują 
się w najmniejszym stopniu. Część z nich co 
prawda zmienia swój światopogląd lub religię, 
jednak zdecydowana większość tego nie czyni 

Sposób myślenia 

Rys. 6. Obszary adaptacji

Źródło: (Haslberger i in., 2014).



124	 Gabriela Strzelec

W Europie badano adaptację ekspatriantów w krajach skandynawskich: w Fin-
landii (Suutari, Brewster, 2000); w Norwegii i Szwecji (Selmer i Lauring, 2015); 
a także w Niemczech (Zimmermann, Holamn i Sparrow, 2003). Lett i Smith (2009) 
przeprowadzili badania na polskich ekspatriantach pracujących w  UK. Wynika 
z nich, że polscy ekspaci w niewielkim stopniu byli przygotowani w swoich ma-
cierzystych jednostkach do pracy za granicą, a wiek był pozytywnie skorelowany 
z adaptacją do ogólnych uwarunkowań kraju oddelegowania.

Przykładowe wyniki badań odwołujące się do adaptacji ekspatriantów różnych 
pokoleń wykazały, że np.: adaptacja ekspatriantów w Hongkongu koreluje dodatnio 
z wiekiem ekspaty. Warto dodać, że kultura krajów azjatyckich nakazuje szacunek 
do osób starszych (Selmer, 2001). Ekspaci zatem z pokolenia X – jak wykazał autor 
– traktowani są w sposób uprzywilejowany. Z kolei badania Morleya i Flynna (2003) 
w Irlandii nie wykazały takiego związku. Jak prezentują badacze, ta niezgodność 
mogła być wynikiem różnic kulturowych występujących w tych krajach. 

Organizacje realizujące programy adaptacyjne ukierunkowane na eliminację 
uprzedzeń wynikających z cech demograficznych przyczyniają się do powodzenia 
misji zagranicznej (Olsen i Martins, 2009).

Studia badawcze przeprowadzone na grupie 217 ekspatriantów z  26 krajów 
delegowanych do Brazylii ujawniły pozytywny związek między wiekiem ekspaty 
a adaptacją międzykulturową. Badacze wskazują, że cechy takie jak elastyczność 
kulturowa, orientacja na relacje społeczne, chęć komunikowania się, orientacja na 
rozwiązywanie konfliktów, motywacja do pracy za granicą, zdolność do pracy w ze-
spole wielonarodowym są silnie skorelowane z  wiekiem ekspaty ułatwiając tym 
samym proces adaptację (Nunes, Felix i Prates, 2017).

Jackson i Debroux (2016) w swych badaniach dotyczących wieku i jego wpły-
wu na adaptację ekspatriantów obrazują dwa podejścia nazywane „obiektywnym” 
i subiektywnym”. Obiektywny pogląd skupiają na wieku jako demograficznym wy-
zwaniu i zagrożeniu dla wielu rozwiniętych gospodarek świat i coraz częściej Azji 
Wschodniej. Podejście subiektywne uzupełnia tę perspektywę, przedstawiając ją 
jako pożądaną. Odniesieniem do zaprezentowanego studium są prace badawcze An-
drewsa, Rowleya, Nimanandha i Banomyonga (2018) osadzone w kulturze tajskiej 
skoncentrowanej na parytecie seniorów. Badania wykazały zakorzenione w kulturze 
uprzedzenia wobec „młodych” pracowników zajmujących stanowiska menedżer-
skie, tj. ekspatów z pokolenia Y. Ich rola w organizacji była tym bardziej marginali-
zowana, gdy wiek ekspaty wiązał się z jego tożsamością kulturową czy płcią. 

Literatura w zakresie adaptacji ekspatriantów wskazuje, że istotnymi predyka-
torami wpływającymi na adaptację ekspatriantów są: zdolności językowe, doświad-
czenie międzykulturowe, zdolności przywódcze czy wsparcie centrali korporacji 
(Grant-Vallone i Ensher, 2001; Kraimer i Wayne, 2004; Li i Jackson, 2015; Rhoades 
i Eisenberger, 2002; Selmer, 2006, 2007).

Niektórzy autorzy (np. Ehnert i Brewster, 2008; Puck, Kittler i Wright, 2008; 
Tarique i Caligiuri, 2009) wskazują na brak zależności pomiędzy programami ada-
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ptacyjnymi (pomoc w  relokacji, kursy językowe, doradztwo w  sprawach kariery 
i utrzymywaniu stałego kontaktu z placówką wysyłającą) przygotowującymi ekspa-
triantów do wyjazdu a ich adaptacją w kraju goszczącym.

Według Selmera (2007) wśród ekspatriantów odbywających misję zagraniczną 
w Chinach, odmienna kultura nie jest jedyną składową, która może przyczynić się 
do niepowodzenia adaptacji. Wyznacznikiem mogą być również czynniki psycholo-
giczne. Część ekspatriantów nie jest w stanie dostosować się do nowego środowiska 
bądź ignorują nową rzeczywistość. Badania wykazały, że ekspatrianci w Singapurze 
oraz Hongkongu adaptują się na najwyższym poziomie (Selmer, 2006). Warto pod-
kreślić, że motywy ekspatriacji są różne, co wpływa również na przebieg adaptacji.

Badania prowadzone np. przez Przytułę (2014), Kubicę (2017) czy Pocztowskie-
go (2010) w filiach korporacji międzynarodowych działających w Polsce wykazały, 
że właściwie nie istnieje ustandaryzowany program wprowadzenia do pracy nowych 
menedżerów. Proces ten sprowadza się do nieformalnych porad lub indywidualnego 
planu wdrożenia przygotowanego przez bezpośredniego przełożonego. 

Zaprezentowane wyniki badań obrazujące wpływ wieku ekspatrianta na jego 
adaptację wyraźnie wskazują na zachodzącą współzależność. Empiria ukazuje, 
z jednej strony, dyskryminację ekspatów z pokolenia Y, np. w filiach korporacji zlo-
kalizowanych w Tajlandii, z drugiej zaś „uprzywilejowane” traktowanie delegowa-
nych pracowników z generacji X w Hongkongu czy też Brazylii. Stanowić to może 
o istotnych różnicach kulturowych pomiędzy krajem macierzystym korporacji a kra-
jem goszczącym, jak również o cechach przypisywanych konkretnym pokoleniom. 

Dla badanych organizacji adaptacja stanowi istotny obszar dysfunkcjonalny. Wy-
nika on np. z faktu, że organizacje nie przykładają należytej wagi do tego procesu, nie 
istnieją systemowe bądź standardowe rozwiązania programowe, podejmowane są do-
raźne działania, często podyktowane bieżącymi potrzebami i dostosowane bezpośred-
nio do pracownika bądź wynikające z niedostosowania osobowościowego i kulturo-
wego pracownika, co wskazuje na nieprawidłowości już na etapie rekrutacji i selekcji. 

5.	Zakończenie

Przemiany demograficzne stanowią istotne wyzwanie dla wielu gospodarek świata. 
Prowadzą one do wzrostu liczby i odsetka osób starszych oraz kurczenia się liczby 
ludzi w wieku produkcyjnym.

Wiek ma wpływ na odmienność postaw w miejscu pracy i motywację (Wziątek-
-Staśko, 2017), komunikowanie się (Smolarek i  Dzieńdziora, 2017), na lojalność 
i zaangażowanie w pracę (zob. Lewicka, 2017; Smolbik-Jęczmień, 2017) a także na 
mobilność zawodową i przestrzenną2.

2 Artykuł wpisuje się w „Program doskonałości naukowo-badawczej INTEREKON”, finansowany 
w ramach programu MNISW pod nazwą „Regionalna Inicjatywa Doskonałości” w latach 2019-2022, 
nr projektu 15/RID/2018/19.
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Różnorodność pokoleniowa, a także międzynarodowa będzie nieuniknioną i ko-
nieczną praktyką wymagającą przekształceń w  zakresie architektury pracy w  or-
ganizacji, przeformułowania kluczowych norm i  wartości kultury organizacyjnej 
(np. jak oceniana jest praca zespołowa i indywidualna); przeprojektowania praktyk 
i procesów personalnych (Przytuła, 2019), także w zakresie dostosowania się tech-
nologicznego, społecznego, kulturowego do miejsca pracy.

Istotną kwestią dla zarządzających pracownikami międzynarodowymi jest wła-
ściwa adaptacja i  dostosowanie obcokrajowca i  jego rodziny do nowego miejsca 
pracy, zespołu (Mc Nulty i Brewster, 2019, s. 58). Adaptacja ma kilka wymiarów, 
wiele obszarów i zachodzi dynamicznie w czasie (Haslberger i in., 2014). Zatem po-
stulować można, iż adaptacja pracownicza w międzynarodowym środowisku pracy 
nie jest procesem „płaskim”.

Wskazuje się w literaturze na wyraźny niedobór badań w tym zakresie prowa-
dzonych w regionie Europy Środkowo-Wschodniej (Selmer, 1995; Brewster, 1999; 
Horwitz i Budhwar, 2015). Selmer (1995) przewiduje, że w Europie badania nad 
ekspatami będą koncentrowały się na „młodszej” kadrze. Z kolei Crowley-Henry 
i Collins (2017) wskazują, że dalszy kierunek badań nad populacją ekspatriantów 
powinien dotyczyć badań porównawczych między różnymi generacjami ekspatów 
w odniesieniu do cyklu ekspatriacyjnego, tj. przedwyjazdowego, w trakcie misji i po 
powrocie.

Fineman (2014) w  pracy pt. Age Matters zauważa, że mimo licznych stereo-
typów dotyczących poszczególnych generacji oraz braku spójności u  wielu auto-
rów w zakresie ram czasowych wiek ma znaczenie w organizacji. Wiek pracownika 
wpływa bowiem na doświadczenia w pracy, status i hierarchię, określa „tożsamość 
organizacyjną”, kształtuje relacje międzyludzkie, decyduje o  tym, jakie wartości 
(charakterystyczne dla danej generacji) są cenione i priorytetyzowane w firmie (np. 
w reklamach lansujących młodość i wigor).
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AGE AS A FACTOR DETERMINING THE ADAPTATION  
OF EXPATRIANTS IN INTERNATIONAL CORPORATIONS

Abstract: In the era of the development of electronic means of communication such as Skype, Webex, 
Teams, which can be used to organize business meetings, as well as the growing popularity of short-
term business trips, the use of expatriates will become unnecessary. Researchers are focusing on the 
issue of expatriate adaptation to help corporations achieve better results on the international market. 
Due to the increasing number of multinational companies where work is performed in teams composed 
of representatives of many nationalities, cultures or generations, one important issue is one from the 
aspects of diversity management – age management. Therefore, the main aim of the theoretical article 
is to characterize the adaptation of expatriates of various generations in international corporations.

Keywords: age management, adaptation, expatriation.
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