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1. Wstep

W latach 60. XX w. M. MacLuhan okreslit §wiat jako ,,globalng wioske” [MacLu-
han 1960]. I cho¢ jego intencja nie odnosita si¢ wprost do dziatajacych organizacji,
to wlasnie tutaj ma istotne potwierdzenie: wigkszos¢ firm i przedsigbiorstw operuje
raczej na rynku globalnym, przekraczajac po wielekro¢ granice wlasnych panstw.
Coraz czesciej staje si¢ to prawidlowoscia 1 zasada niz wyjatkiem. Zarzadzanie
ludZmi w takich organizacjach wymaga wyjscia poza perspektywe organizacyjna
czy narodowg i uwzglgdnienia horyzontu ponadnarodowego. Jesli si¢ bierze pod
uwage karier¢ pracownikéw!' zarzadzanie personelem w multinarodowych korpo-
racjach przekracza zaréwno geograficzne jak i kulturowe uwarunkowania, ksztattu-
jac personel tak, by sprostal globalnej konkurencji. Inwestowanie w rozwéj perso-
nelu ma zatem wyrazny cel: zapewnienie organizacji konkurencyjnosci na rynku
globalnym. Jednak, jak zauwazaja Shackleton i Newell, nie kazdy pracownik, w
ktérego inwestuje organizacja, stanie si¢ w przysztosci migdzynarodowym mene-
dzerem; niezbednych jest kilku lideréw, ktérzy stang si¢ kluczem organizacji do
sukcesu w procesie globalizacji [Anderson, Herriot 1997, s. 82].

W dostepnej literaturze mozna spotka¢ rézna wyktadni¢ terminu mig¢dzynarodo-
wy/globalny menedzer [Nowakowski 1999]. Jedni autorzy uzywaja go synonimicz-
nie do terminu menedzer — ekspatriata, inni — bardziej opisowo: menedzer dzialajacy
ponad granicami, jeszcze inni — menedzer pracujacy w organizacji dziatajacej ponad
granicami [Black, Gregersen 1999, s. 52]. Pierwsza i trzecia reprezentuja opcje orga-
nizacyjna, druga - indywidualistyczna. Odpowiednio — karier¢ w opcji organizacyj-
nej mozna okresli¢ jako karier¢ w ramach organizacji, dziatajacej w zréznicowanych

! Kariera jest tu rozumiana jako rozwd;j jednostki w subiektywnym i obiektywnym wymiarze.
Ujgcie dos¢ ogdlne wobec spotykanych definicji kanery w zréznicowanych warunkach poddaje si¢
operacjonalizacji.
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warunkach na ponadnarodowym rynku, karier¢ za§ w opcji indywidualistycznej — ja-
ko karierg ,,globtrotera”, postrzegajacego $wiat jako swoje pole dzialania, czasowo
tylko zwigzanego z konkretnymi organizacjami. Do kryteriéw odrézniajacych ekspa-
triat¢ od globtrotera mozna zaliczy¢: istnienie lub brak zwiazku z konkretna organi-
zacja, czas trwania misji zagranicznej, czgstotliwos¢ wyjazdéw oraz uczestnictwo w
misji rodziny wyjezdzajacego. Zgodnie z tymi kryteriami ekspatriata to pracownik
podejmujacy misj¢ zagraniczng z inicjatywy zatrudniajacej go organizacji, zwykle na
okres dtuzszy niz pét roku. Jego wyjazd ma charakter staly; oznacza przygotowanie
do misji, wyjazd i pobyt w ustalonym wczesniej czasie oraz powrdt do macierzyste;j
firmy. Zwykle tez towarzyszy mu rodzina. Globtroter z kolei to osoba zawierajaca
zagraniczny kontrakt z konkretna firma (okre$lajacy zadanie do wykonania), realizu-
jaca zawarty kontrakt w koniecznym do zadan czasie. Jej desygnacja jest zwykle
wielokrotna i nie oznacza ,,stacjonarmnego” pobytu w kraju, w ktérym realizuje zada-
nie. Dziala samodzielnie, a zakonczenie zadania nie jest rOwnoznaczne z powrotem
do firmy, dla ktérej zadanie wykonywata. Czgsto zawiera nowy kontrakt, zmieniajac
firme 1 miejsce, z ktérego podejmuje dziatania. Mozliwa jest zmiana wzorca przez
jednostkg: ekspatriata stanie si¢ globtroterem i vice versa.

Kariera globalna moze by¢ zatem widziana w wymiarze organizacyjnym (eks-
patriata) i indywidualnym (globtroter). W wymiarze organizacyjnym kariera glo-
balna moze by¢ scharakteryzowana jako rozwdj jednostki w zréznicowanych kul-
turowo, prawnie i ekonomicznie warunkach ponadnarodowej organizacji. Inicjaty-
wa i podmiot decydujacy w tym rodzaju kariery plasuje si¢ w organizacji, ktéra
tym samym wlacza wiele proceséw w zarzadzanie rozwojem pracownika, ksztaltu-
jac jednoczes$nie jego kompetencje zgodnie ze swoimi aktualnymi i przysztymi po-
trzebami. Rozwéj pracownika jest swoista reakcja na te potrzeby organizacji i sta-
nowi Zrédlo jej przysziego kapitalu. W wymiarze indywidualnym kariera jednostki
jest czasowo tylko zwiazana z konkretna organizacja i jest jej samodzielna decyzja.
Rozwdj dokonuje sig¢ tutaj w wyniku nowych doswiadczen zdobywanych przez
jednostke w konkretnych uwarunkowaniach organizacyjnych, ale wybér mozliwo-
$ci nie zalezy od decyzji i procedur organizacyjnych. Zwiazek z organizacja ustaje
po zrealizowaniu zadania i nie nakltada na organizacj¢ zadnych zobowigzan. Karie-
ra staje si¢ wypadkowa do$wiadczen 1 wiedzy jednostki zdobywanych w warun-
kach ksztaltowanych przez nia autonomicznie. Jednostka samodzielnie ponosi tez
konsekwencje wyboru: ogranicza lub rozszerza swoje szanse na przyszie zatrud-
nienie przez inne firmy. Niezaleznie jednak od opisywanego wymiaru kariera glo-
balna oznacza specyficzny rozwéj jednostki, uwzgledniajacy takie komponenty
kwalifikacji, jak relacje interpersonalne, otwartos¢ i akceptacja réznic kulturo-
wych, gotowo$¢ do przekraczania kulturowych i geograficznych granic, poczucie
zadowolenia i profitéw z takiej dziatalnosci. Mozna pokaza¢ pewne réznice w za-
rzadzaniu kariera pracownikéw przeznaczonych do pracy na rynku lokalnym i po-
nadnarodowym. Dla funkcji personalnej organizacji oznacza to zestaw specyficz-
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nych probleméw i zadan, ktére powinny zosta¢ zidentyfikowane i ujgte w ramy
procedur i technik. Celem prezentowanych rozwazan jest wlasnie préba wskazania
réznic 1 okreslenia specyfiki zarzadzania karierami zatrudnionych pracownikéw w
przedsiebiorstwie dzialajacym w ponadnarodowej skali.

2. Czynniki indywidualne
wplywajace na organizacyjne zarzadzanie karierg globalng

Nie jest tatwo zbudowa¢ list¢ indywidualnych charakterystyk jednostki, ktére
wywieraja wplyw na ksztatt i sukces jej kariery w firmie migdzynarodowej. Naj-
ogdlniej jednak mozna ich upatrywaé w profilu psychologicznym jednostki oraz w
jej cechach demograficzno-spotecznych.

Cechy psychologiczne jednostki, wspomniane juz wcze$niej, takie jak tatwosc¢
w nawigzywaniu kontaktéw interpersonalnych i ich podtrzymywaniu, zdolnos¢ do
funkcjonowania w zréznicowanych kulturowo warunkach, specyficznie uplasowa-
na potrzeba realizacji wyzwan, wskazuja na istnienie pewnych wyjatkowych dys-
pozycji indywidualnych, cho¢ nie w sensie konkretnych cech osobowosci. Jak
podkresla Y. Baruch, ,trudno byloby zidentyfikowac szczegdlne atrybuty jednost-
ki, ktére wyrdzniaja konkretng osob¢ w jej drodze do sukcesu w karierze migdzy-
narodowej. Wydaje sig, ze to, co kreuje jednostkeg jako »globalnego menedzera, to
raczej stan umystu, otwarto$¢ i chgé przekraczania granic — geograficznych 1 kultu-
rowych — jako fragment kariery” (wolny przektad A.M.) [Baruch 2004, s. 213].

Cechy demograficzno-spoleczne, ktére w szczegdlny sposéb oddziatuja na decyzje
o wyjezdzie do pracy poza granice wlasnego kraju, obejmuja wiek jednostki, jej ple¢
oraz stan cywilny. Wiek jednostki jest cecha, ktéra uprzywilejowuje w zakresie wyjaz-
déw pewne grupy: pracownikéw miodszych, nie majacych zobowiazan rodzinnych, i
starszych, majacych samodzielne juz dzieci. Pracownicy w wieku 30-45 lat sa znacznie
bardziej ograniczeni: zaréwno mozliwosci wigkszego zaangazowania w prace, jak 1
samodzielny wyjazd nie sa mozliwe ze wzgledu na koszty, jakie poniesie rodzina.
Warto zwréci¢ uwage na zwiazek wieku jednostki z pozycja, jaka zajmuje w organiza-
cji. Srodkowy przedziat wieku oraz $redni szczebel hierarchicznych pozycji w organi-
zacji sa szczegdlnie pozadane do obsady stanowisk w oddziatach zagranicznych. Po-
jawia si¢ tu szczegdlne wyzwanie przed shuzbami personalnymi konkretnej organizacji:
znalez¢ takie rozwiazania, ktére pozwola upora¢ si¢ z sygnalizowanym problemem.

Pte¢ jednostki jest ta jej cecha, ktéra uprzywilejowuje mezczyzn w podejmo-
waniu decyzji o pracy poza granicami wlasnego kraju?. Kobiety wyjezdzajg rza-
dziej z dwéch powodow:

2 Tezg t¢ potwierdzaja przeprowadzone w 1987 r. badania Markhama, kiérych wyniki zostaty
oméwione w artykule Sex, Relocation and Occupational Advancement - the Real Cruncher for Wo-
men, zamieszczonym w ksiazce B. Gutek i L. Larwood [1987].
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— wiek, w ktérym taka decyzja bytaby najbardziej pozadana przez organizacje,
zwykle obfituje w wazne wydarzenia osobiste (macierzynstwo, opieka nad dziec-
mi), ktére nie moga by¢ realizowane inaczej niz osobiscie;

— zaszlosci kulturowe wystepujace zaréwno we wlasnym kraju jak i w kraju, w
ktérym dziata firma cérka. Akceptacja kobiet w pewnych rolach organizacyjnych
jest niska — do odmowy wspdtpracy w ogdle. Ten problem wystgpuje w ograniczo-
nym zakresie — dotyczy gtéwnie organizacji operujacych w pewnych regionach, o
specyficznej charakterystyce religijnej i/lub kulturowe;j.

Stan cywilny jednostki takze determinuje jej decyzje o podjeciu zagranicz-
nych zobowiazan w swojej pracy. Kariera dualna w rodzinie przestaje by¢ obu-
stronnie rozwijana w momencie podjecia takich zobowiazan przez jedna ze
stron. Problematyczny jest takze wyjazd osoby samotnie wychowujacej dziecko
(dzieci). Dyspozycja jednego z matzonkéw do pracy w warunkach zréznicowa-
nych kulturowo nie oznacza tego samego u drugiego. Fakt ten czg¢sto wskazy-
wany jest jako gtéwny czynnik niepowodzenia w misji zagranicznej [Baumgar-
ten 1995]. Jesli przyja¢, ze problemy partnera z akulturacja sa najczestsza przy-
czyng braku sukcesu w miedzynarodowej Sciezce kariery pracownika, stanowi
to wyrazne wskazanie do rozwiazania tego problemu przez stuzby personalne
organizacji.

Poza wymienionymi mozna wskazaé inne czynniki, ktére wptywaja na podej-
mowanie efektywnych decyzji zwiazanych z kariera?. Zalicza si¢ do nich [Sparrow,
Hiltrop 1994]:

— samoocene, w tym umiejetnos¢ wlasciwego ocenienia swych silnych i sta-
bych stron, wiedze na temat wartosci,

— wiedze o réznych profesjach i zawodach,

— umiejetnos¢ zestawienia wiedzy o sobie z wymogami profesji i pogodzenia ich,

— umiej¢tnosé efektywnego podejmowania decyzji (wiedza o zasadach podej-
mowania decyzji, styl podejmowania decyzji, umiej¢tnos¢ poszukiwania informa-
cji wejsciowych itp.),

— szacunek dla siebie i poczucie sprawstwa.

Diagnoza wymienionych czynnikéw stanowi dla organizacji wyzwanie: opra-
cowa¢ wskazniki badanych zjawisk, a nastgpnie poddaé je ocenie u poszczegdl-
nych pracownikéw.

3 Przyktadem moze byé koncepcja M. Drivera wyjasniajaca mechanizm podejmowania przez
jednostk¢ decyzji o karierze. Przyjat on, ze jednostka buduje na swdj wlasny uzytek swoista ,,map¢
przemieszczen”. Mapa ta jest pochodng predyspozycji jednostki i moze by¢ opisana przez dwa kryte-
ria: intencjonalnosci przemieszczenia (rozwoju) oraz jego tempa. Na tej podstawie M. Driver skon-
struowat 4 wzorce karier w organizacji [Driver 1982]): przejsciowy (niestabilny), stabilny, linearny,
spiralny. Koncepcja ta zaklada, ze kazda jednostka powodowana jest przez tkwiace w niej cechy i po-
trzeby skladajace si¢ na pdzniejszy kierunek rozwoju kariery.
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3. Zarzadzanie karierg globalng w organizacji: problemy i zadania

Perspektywa organizacyjna w zarzadzaniu karierami migdzynarodowymi obej-
muje dwa aspekty: 1) zarzadzania funkcja personalna organizacji dziatajacej w po-
nadnarodowym otoczeniu oraz 2) zarzadzania kariera przemieszczajacych si¢ pra-
cownikéw — ich ekspatriacja i repatriacja.

Zarzadzanie funkcja personalng organizacji dzialajacej w ponadnarodowym oto-
czeniu wymaga pewnego wyjasnienia. W zakresie realizacji swoich funkcji globalna
organizacja dzialta w szczegdlnych uwarunkowaniach ekonomicznych, prawnych,
kulturowych, demograficznych i in. lokalnego rynku (wymiar lokalny) przy jedno-
czesnym dazeniu do spéjnosci dziatania calej organizacji (wymiar globalny). Dla tej
wyraznej dwoistosci Y. Baruch wprowadzit pojgcie ,,organizacji glokalnej”. Glokali-
zacja oznacza wlasnie wspotwystgpowanie elementéw narodowych i1 ponadnarodo-
wych w przyjetych zasadach zarzadzania w firmach dziatajacych ponad granicami
[Baruch, Altman 2002, s. 239-250]. Jest ona wynikiem kompromisu migdzy tymi
wymiarami lub tez stanowi unikalna kombinacje globalnych i lokalnych zasad.

Rekrutacja do firmy mi¢dzynarodowej, obejmujaca zaréwno pozyskiwanie jak
i selekcje kandydatéw, wymaga od stuzb personalnych uwzglednienia nieco zmie-
nionych kryteriéw, w stosunku do stosowanych w rekrutacji do firmy narodowe;j
[Rymarczyk 1996]. Poza wspomnianymi juz indywidualnymi charakterystykami
wymaga objgcia diagnoza takze rodziny kandydata do pracy za granica.

Funkcja szkolen w firmie migdzynarodowej wydaje si¢ szczegllnie wazna.
Wiedza pracownika jest bowiem kryterium sukcesu w misji zagranicznej. Rozwdj
pracownikéw zatrudnionych w firmie mi¢dzynarodowej powinien przebiega¢ we-
dlug zmodyfikowanego schematu cyklu szkolenia (zob. rys. 1). Uklad i tresé ele-
mentéw cyklu szkolenia ekspatriatéw powinny wzmacniaé szanse na sukces w re-
alizacji misji zagranicznej oraz ogranicza¢ decyzje o odejsciu z organizacji po po-
wrocie do macierzystej firmy [Mis$ 2002, s. 148].

Wynagradzanie w lokalnej organizacji wymaga przede wszystkim okreslenia
standardéw charakterystycznych dla poszczegdlnych, stowarzyszonych firm w za-
kresie wysokosci wynagrodzenia oraz sily nabywczej. Przyjety wzorzec wynagro-
dzenia moze pochodzi¢ z firmy macierzystej, z kraju, z ktérego pochodzi zatrud-
niony pracownik, lub z kraju, na ktérego terenie dziata firma.

Ocenianie pracownikéw stawia przed funkcja personaina organizacji koniecz-
nos¢ rozwiazania probleméw pojawiajacych si¢ na styku kultur, w ramach ktérych
dziala organizacja. Wartosci zwiazane z praca w réznych kulturach maja rézna
rangg; zastosowanie tych samych miar w réznych kulturowo organizacjach bg¢dzie
prowadzi¢ do nieporozumien i mierzenia (oceniania) zachowan, cech lub rezulta-
téw, do ktérych pracownicy beda przykiada¢ rézna wage. W tym kontekscie po-
réwnania mi¢dzyorganizacyjne nie beda miarodajne, a ocena straci swdj motywa-
cyjny 1 edukacyjny charakter. Wzorce zastosowane do oceny moga zatem by¢ jed-
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nakowe dla calej organizacji (z wymienionymi konsekwencjami), systemy ocen
moga by¢ r6zne w kazdej organizacji (nie pozwalajac na dokonywanie poréwnan);
mozliwy jest tez kompromis.

Stanowisko
zajmowane
w firmie
Selekcja/szkolenie
do kariery
migdzynarodowe) L1
Selekcja/szkolenie
specjalistyczne
Pobyt: szkolenie na miejscu
Ocena i monitoring z kraju ~ J_1
Szkolenie/trening

przed powrotem . J_ 1.

Powr6t

Rys. 1. Cykl szkolenia ekspatriatéw
Zrédio: [Baumgarten 1995, s. 227].

Stosunki pracy (industrial relations), regulowane systemem prawnym obowiazu-
jacym na konkretnym obszarze, réznia si¢ znacznie w ramach poszczegélnych kra-
jéw. I chociaz nie jest ich problemem decydowanie o karierze pracownikéw, to jednak
czgsto maja udzial w decyzjach o awansie pracownikéw, przemieszczeniach i ewentu-
alnym ich zatrudnianiu lub zwalnianiu. Udziat tych podmiotéw w ksztaltowaniu decy-
zji personalnych powinien by¢ rozwazony stosownie do wymogéw lokalnych.

Zasygnalizowane tu problemy nie wyczerpuja zadan funkcji personalnej reali-
zowanej w globalnie dzialajacej organizacji. Odnosza si¢ jednak mniej lub bardziej
bezposrednio do rozwoju pracownikdéw zatrudnionych w takiej organizacji, pozwa-
lajac efektywniej ksztaltowac kariery w wymiarze globalnym. To, co wprost wiaze
funkcj¢ personalna organizacji z zarzadzaniem globalnymi karierami, to ekspatria-
cja pracownikéw i pdzniejsza ich repatriacja. Mozna wskaza¢ cztery kluczowe
elementy skladajace si¢ na zarzadzanie karierami ekspatriatéw: wybor kandydatow,
przygotowanie 1 szkolenie poprzedzajace wyjazd zaréwno pracownika jak i jego ro-
dziny, wsparcie pracownika i podtrzymywanie relacji z macierzysta organizacja w
czasie trwania misji, przygotowanie ,tagodnego” powrotu do struktur macierzystej
organizacji. Pierwszy i1 ostatni z wymienionych elementéw skiadaja si¢ na sukces
stuzb personalnych w zarzadzaniu migdzynarodowym rozwojem pracownikow.

Podejscie organizacji do zarzadzania ekspatriacjg 1 repatriacjg personelu daje
si¢ porzadkowaé ze wzgledu na forme organizacji migdzynarodowej. Najbardziej
powszechne jest rozréznienie zaproponowane przez H. Perlmuttera, wyrazajace
stosunek kierownictwa korporacji do procesu umiedzynarodowienia jej dziatalno-
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sci, sktadajace si¢ jednoczesnie na filozofi¢ zarzadzania firma. Wedlug Perlmuttera
sg 4 podstawowe wzorce firm migdzynarodowych: etnocentryczny, policentryczny,
geocentryczny i regiocentryczny [Perlmutter 1969].

Interpretacja zatozen kazdego z wymienionych wzorcéw w odniesieniu do ka-
riery pozwala na nastepujace konkluzje. W modelu etnocentrycznym kariera jako
punkt wyjs$cia ma firme macierzysta, a kryteria sukcesu sa pochodna kultury tam
panujacej. Zmiany w ramach firmy bazy sa wyzej wartosciowane niz ekspatriacja
do innych jednostek. Obiektywne wymiary kariery istniejace w macierzystej orga-
nizacji stanowia pozadany wzorzec dla stowarzyszonych firm. W modelu policen-
trycznym dominuja zmiany w obiektywnych wymiarach kariery dokonujace si¢ w
firmie dzialajacej na lokalnym rynku, a ich warto$¢ okresla lokalny model kultu-
rowy. W firmie geocentrycznej narodowe ograniczenia przestaja dominowaé. Ka-
riera jednostki zalezy od jej wartosci dla organizacji: kierunki przemieszczen, wy-
nagradzanie, szkolenie i trening sa dokonywane ze wzgledu na potrzeby organiza-
cji, niezaleznie od jej lokalizacji. W firmie regiocentrycznej jednostki przemiesz-
czaja si¢ w ramach regionu, w ktérym rozpoznawane si¢ szczegdlne elementy kul-
turowe, rézniace grupg firm tam dzialajacych od uplasowanych w innych regio-
nach. Wzorzec regiocentryczny moze zosta¢ opisany podobnie jak geocentryczny:
rézni je jednak skala. Opisany podobnie jak policentryczny — rozszerza mozliwosci
indywidualnej kariery poza jedna firmg, nie przekraczajac wszak granic regionu.

Inny model, zaproponowany przez Bartletta i Ghoshala, zawiera sugesti¢ doty-
czacg etapéw rozwoju firm dziatajacych ponad granicami: od firmy miedzynaro-
dowej przez wielonarodowa, globalna do transnarodowej [Bartlett, Ghoshal 1989].
Model ten powstal przez zlozenie dwéch wymiaréw: integracji i1 reaktywnosci,
tworzacej 4-polowa matryce. Kazdy z etapéw wyr6znionych we wspomnianej kon-
cepcjt w inny sposéb ksztaltuje kryteria kariery globalnej, warto$¢ ekspatriacji i re-
patriacji, sit¢ zwigzku z macierzysta firma i jej kulturg. Zmiany w rozumieniu ka-
riery migdzynarodowej na kazdym z etapéw prowadza od dominacji wymiaréw
obiektywnych kariery, wystgpujacych w kulturze macierzystej organizacji, przez
akceptacje¢ wptywu kultur innych organizacji az po osiagnigcie synergii kulturowej
w akceptowanych wzorcach kariery na etapie transnarodowym.

Model zaproponowany przez Altmana i Barucha jest propozycja o bardziej
praktycznym charakterze [Baruch, Altman 2002, s. 239 i n.]. Jest préba scislejsze-
go powiazania strategii organizacji zwiazanej z globalizowaniem jej dziatalnosci z
zadaniami zarzadzania zasobami ludzkimi. W odniesieniu do zarzadzania global-
nymi karierami poszczegdlne wymienione w propozycji typy korporacji moga byé
interpretowane nastgpujaco.

* W organizacji typu globalnego, ustabilizowanej, o znanej renomie, ekspa-
triacja jest integralnym elementem zycia organizacyjnego. Staje si¢ norma, a ludzie
unikajacy misji zagranicznej sa traktowani raczej jako dewianci organizacyjni i
szybko wykluczani z gtéwnych $ciezek rozwoju. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
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obejmuje wszystkie elementy procesu ekspatriacji — od planowania indywidual-
nych karier zagranicznych (dobdr i pobyt) po zarzadzanie kariera jednostek repa-
triowanych. Ekspatriacja jest traktowana jako podstawa rozwoju w organizacji.

¢ Organizacja typu kolonialnego jest silnie zwiazana z konkretna kultura, choé
wystepuja w niej dlugoletnie, czesto historyczne zwiazki z innymi niz macierzysty
rynkami. Pracownicy tego typu organizacji, zapytani o mozliwo$¢ wyjazdu, dadza
odpowiedZ twierdzacg w poczuciu obowiazku i lojalnosci z macierzysta firma.
Ekspatriacja traktowana jest raczej jako obowiazek i honor niz oczekiwany i satys-
fakcjonujacy element ksztattujacy indywidualna karierg.

e Organizacja peryferialna rozwija swoja dziatalno$¢ na obrzezach gléwnych
rynkéw migdzynarodowych. Doswiadczenie migdzynarodowe jest tu pozadane, a
wyjazd migdzynarodowy traktowany jako wyrdznienie i rodzaj benefitu. Rozwija-
nie globalnych karier pracownikéw jest szansg zaréwno dla organizacji, jak 1 dla
jednostki. Dla organizacji — bo zbliza ja do gléwnych rynkéw, dla jednostki — bo
dostarcza profitéw.

¢ Organizacja typu profesjonalnego dazy do gromadzenia wiedzy eksperckie;j.
Uzyskuje to dzigki lokowaniu wlasnych pracownikéw w firmach w innych krajach
i nabywaniu przez nich wiedzy i umiej¢tnosci stanowiacych site tych firm. Innym
wariantem jest pozyskiwanie obcych pracownikéw dla tego samego celu i zarza-
dzanie wykorzystaniem ich wiedzy.

* Organizacja typu praktycznego to najczgsciej nowa firma wchodzaca na ry-
nek migdzynarodowy. Jej aktywno$¢ zwiazana z kariera pracownikéw ma charak-
ter miksu: poszukuje rozwiazan, ktére pomoga jej sta¢ si¢ organizacja globalna,
konkurujaca na globalnym rynku.

Zaprezentowana propozycja Altmana i Barucha dos¢ dobrze opisuje ide¢ karie-
ry globalnej w istniejacych organizacjach a jej warto$é wynika z praktycznego cha-
rakteru: analizy wariantéw dziatania organizacji dostepnych obserwacji.

Przeciwiefistwem ekspatriacji jest repatriacja — powrdt do znanych warunkdw,
ktére okazuja si¢ nieco inne lub zupelnie rézne od znanych sprzed wyjazdu. Dla
wielu jednostek oznacza to brak wlasnego miejsca, nieprzydatnos¢ nabytych kwali-
fikacji, staba efektywnos¢, zawdd, wigzacy sig czgsto z obserwowanymi przez po-
wracajacych nienajlepszymi wzorcami pracy w macierzystej firmie. Szok kulturo-
wy wywolany powrotem do warunkéw, ktore aktualnie okazujg si¢ mniej atrakcyj-
ne niz przed wyjazdem, takze wymaga od profesjonalistéw z zakresu HR powaz-
nego potraktowania i podjgcia préby jego zmniejszenia, gdyz konsekwencje niedo-
stosowania mogg prowadzi¢ do odejscia pracownika z firmy.

4. Zakonczenie

Problematyka zarzadzania kariera globalna zyskuje z czasem na znaczeniu.
Jest to wynikiem ponadorganizacyjnych proceséw, ktére stawiaja przed korpora-
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cjami nowe wyzwania. Kariera rozumiana jako rozw¢j jednostki dokonuje si¢ w
coraz szerszych ramach: ponadnarodowych, globalnych i transnarodowych. Jej wy-
raznie indywidualny charakter zyskuje w miedzynarodowych firmach szersze,
obiektywne charakterystyki. Prezentowany artykut postawil sobie za cel zidentyfi-
kowanie probleméw zwiazanych z karierg pracownikéw, jakie pojawiaja si¢ w ra-
mach funkcji personalnej korporacji, ktérych zrédiem jest jej migdzynarodowa
dziatalno$¢. Pokazano tu indywidualne i organizacyjne czynniki ksztattujace glo-
balne kariery oraz teoretyczne modele, pozwalajace lepiej opisa¢ i rozumie¢ zmie-
niajacy si¢ karier¢ pracownikéw. Podkreslono wyzwania stajace przed specjalista-
mi z zakresu human resources: uzupelnienia zadan personalnych o takie procesy
zwiazane z kariera, jak ekspatriacja i repatriacja. Zwrécono takze uwage na trady-
cyjne funkcje i procesy, ktére w zwiazku z umigdzynarodowieniem dziatalnosci
organizacji powinny zyska¢ nowe elementy.

Omoéwione, z koniecznosci skrétowo, zarzadzanie kariera globalna jest nie tyl-
ko mozliwym wyzwaniem dla organizacji, ale warunkiem koniecznym. Globaliza-
cja bedzie postgpowac i chociaz wiele zalezy od polityki i prawa, kariery globalne
beda dominowaé w przyszlosci.
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GLOBAL CAREER MANAGEMENT
— ORGANIZATIONAL PERSPECTIVE

Summary

The presented article focuses on the globalization of career systems. It starts with the individual
perspective, identifying individual characteristic of global career and then, moving to the organiza-
tional perspective, the article addresses two aspects of global career systems. The first describes the
implications for Human Resource Management and career management in multinational corporations
(including main problems of personal function: recruitment, development, motivation, employee rela-
tions). The second area is expatriation and repatriation of individuals as a part of their careers. This
part of the article presents three theoretical models for understanding expatriation and repatriation
from the organizational perspective (Perlmutter, Bartlett and Ghoshal, Altman and Baruch). The end
of the article stresses the importance of reverse culture shock.



	ZARZĄDZANIE KARIERĄ GLOBALNĄ - PERSPEKTYWA ORGANIZACYJNA
	1. Wstęp
	2. Czynniki indywidualne wpływające na organizacyjne zarządzanie karierą globalną
	3. Zarządzanie karierą globalną w organizacji: problemy i zadania
	4. Zakończenie
	Literatura

