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Ro6znorodnos¢ form
miedzynarodowej pracy

i jej implikacje dla zarzgdzania
zasobami ludzKkimi

Streszczenie

Wspdlczesne organizacje coraz czesSciej muszg sprosta¢ wyzwaniom wynikajacym
z ich obecnoS$ci w réznych krajach, tacznie z rozwigzywaniem lokalnych probleméw,
zapewnieniem sprawnej komunikacji i dyfuzji wiedzy oraz koordynacja rozproszonych
dziatafi. W zwigzku z tym korzystaja one z rozmaitych form migedzynarodowej pracy,
poczawszy od delegowania menedzeréw z siedziby, poprzez krétkie zagraniczne pobyty
stuzbowe, a na wirtualnych zespotach globalnych skonczywszy. Cecha wspdlng tych
rozwigzan organizacyjnych jest konieczno§¢ uwzglednienia przez pracownika ponad-
narodowego kontekstu i przyjecia globalnej perspektywy w podejmowanych decyzjach,
dziataniach, antycypowaniu ich rezultatéw i ocenie rzeczywistych skutkéw. Z uwagi na
rosnace znaczenie i aktualno$¢ tej problematyki, w artykule podjeto probe uchwycenia
istoty migdzynarodowej pracy i identyfikacji jej form, rozpoznania towarzyszacych im
probleméw indywidualnych i organizacyjnych, a takze wskazania implikacji dla zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Stowa kluczowe: globalna praca, ekspatriacja, globalne zespoty wirtualne, migdzynaro-
dowe zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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1. Wprowadzenie

W warunkach globalizacji i systematycznej redukcji ograniczef przeptywu
0s6b pomigdzy krajami zdobywanie do§wiadczenia zawodowego w Srodowisku
mig¢dzynarodowym staje si¢ coraz czeSciej integralnym elementem kariery
jednostki. OkolicznoS§ciom tym towarzyszy zréznicowanie indywidualnych
potrzeb i oczekiwaf zwigzanych z praca, ktérego przyczyny dopatrywac si¢ mozna
w zmianach demograficznych (np. wydtuzaniu okresu aktywnoS$ci zawodowej
i konsekwencjach niskiego przyrostu naturalnego), kulturowych (np. w zakresie
pogladéw i wartoSci zwigzanych z pracg w krajach postkomunistycznych)
i spotecznych (np. rosngcej aktywnoS$ci zawodowej kobiet, upowszechnianiu dual-
nego modelu rodziny) na rynkach pracy oraz gwattownym rozwoju technologii.
Znajduje ono odzwierciedlenie w réznorodnoSci form migdzynarodowej pracy
wykorzystywanych w przedsigbiorstwach prowadzacych dziatalno$¢ poza grani-
cami kraju pochodzenia. Zmiany obserwowane w tych organizacjach polegaja
na szukaniu alternatyw dla tradycyjnej ekspatriacji, czyli delegowania pracow-
nika centrali do zagranicznego oddziatu przedsigbiorstwa na kilkuletni okres
w zwigzku z potrzeba kontrolowania dziatalnoSci placéwki, transferu wiedzy badz
zdobywania do§wiadczenia migdzynarodowego [Dowling, Festing i Engle 2008].
Warto dodaé, ze waznym katalizatorem zmian w zakresie stosowanych form
miedzynarodowej pracy jest wzrost znaczenia poziomej komunikacji i poprzeczne;j
koordynacji dziatafi realizowanych w rozproszonych geograficznie jednostkach
organizacyjnych korporacji. Bogactwo stosowanych rozwigzan i towarzyszace im
specyficzne problemy stwarzaja nowe wyzwania dla badaczy i praktykéw zajmu-
Jjacych sie miedzynarodowym zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

W niniejszym opracowaniu za cel przyjeto identyfikacje form migdzynaro-
dowej pracy stosowanych obecnie w przedsiebiorstwach oraz okreSlenie ich
gtéwnych konsekwencji indywidualnych i organizacyjnych, a takze wskazanie
implikacji dla zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Jego osiggnigcie wymagato
przeprowadzenia studidw literatury §wiatowej z zakresu zarzadzania migdzy-
narodowego i zasobami ludzkimi, ktorej zasadnicza czg§¢ stanowig monografie
i artykuty w najwazniejszych czasopismach naukowych z lat 2001-2012. W pierw-
szej kolejnoSci podjeto probe okreslenia istoty migedzynarodowej pracy. Nastepnie
omowione zostaly rézne postacie tej pracy, z uwzglednieniem dzielgcych je
réznic 1 specyficznych cech. Zwrécono tutaj szczegdlng uwage na indywidualne
1 organizacyjne problemy zwigzane z wyborem poszczegdlnych form migdzynaro-
dowej pracy. Zwiehczeniem opracowania s3 konkluzje autorki dotyczace nowych
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wyzwai i kierunkdéw doskonalenia praktycznych rozwigzan w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwach miedzynarodowych!.

2. Istota migdzynarodowej pracy

Wspdlczednie termin ,,praca” jest rozmaicie definiowany w réznych dyscypli-
nach naukowych, m.in. filozofii, socjologii, psychologii, etyce, ekonomii i zarza-
dzaniu. Elementem wspdlnym wiekszosci ujeé jest akcentowanie celowoSci podej-
mowanych przez cztowieka dziatan i zaspokajania dzigki nim rozmaitych potrzeb
jako cechy odrézniajacej prace od innych przejawdéw aktywnoSci [Krol 2006].
Zestawienie stowa ,,praca” z okre§leniem jej specyfiki jako ,,miedzynarodowej”
prowadzi jednak do réznych interpretacji. W waskim znaczeniu sformutowanie
to moze odnosic si¢ do takich form realizacji zadan, ktére wymagaja czasowego
opuszczenia danej jednostki organizacyjnej i przebywania w innym kraju oraz
wchodzenia w interakcje z osobami odmiennej narodowosci. W szerszym zakresie
mozna przyjac, ze miedzynarodowa praca dotyczy wszelkich rozwigzan, ktérych
cecha wspdlng jest konieczno$¢ uwzglednienia szerszego, ponadnarodowego
kontekstu i przyjecia globalnej perspektywy w podejmowanych decyzjach, dziata-
niach, w antycypowaniu ich rezultatéw i ocenie rzeczywistych skutkéw.

Niejednoznaczno$¢ interpretacji dodatkowo poglebia uzywanie terminu ,,praca
globalna” zaréwno na okre§lenie ogétu form miedzynarodowej pracy [Shaffer i in.
2012, Dickmann i Baruch 2011], jak i w odniesieniu do wybranych jej postaci
badz aspektow. Przyktadowo P. Hinds i wspétautorzy [Hinds, Liu i Lyon 2011,
s. 136] stosujg to okreSlenie wzgledem ,,sytuacji, w ktérych pracownicy wspot-
pracuja ze sobg ponad granicami panstw”. Inni autorzy (m.in. [Pucik i Saba 1998,
Cappellen i Janssens 2010a]) akcentuja aspekt podmiotowy rozpatrywanych form
pracy, rozrézniajgc przy tym menedzeréw globalnych i delegowanych za granice?.
Ci pierwsi reprezentujg tutaj wspotczesng posta¢ migdzynarodowej pracy, podczas
gdy ekspatrianci traktowani sg jako jej tradycyjna forma. Globalnego menedzera
charakteryzuje sie zatem jako osobe, ktdrej przypisana jest odpowiedzialno§¢
za zadania realizowane w skali ponadnarodowej, wigzace si¢ z koniecznoScig

! Przygotowujac niniejszy artykut, autorka postuzyta si¢ wynikami badan statutowych Katedry
Zarzadzania Kapitatem Ludzkim prowadzonych w 2012 r., zebranymi w formie niepublikowanego
raportu. W ramach tych badan autorka zajmowata si¢ problematyka pracy w §rodowisku miedzy-
narodowym.

2 Z perspektywa akcentujaca rolg podmiotu — a wige osoby podejmujacej migdzynarodowg
prace — koresponduje koncepcja globalnej kariery (zwanej réwniez migdzynarodowa), rozumiane;j
jako ewoluujaca sekwencja indywidualnych rél i dos§wiadczen zdobywanych w réznych krajach
[Dickmann i Baruch 2011, s. 7].
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koordynowania rozproszonych geograficznie dziatan i rozwigzywania zlozo-
nych probleméw wynikajacych czesto z rozbieznych badz sprzecznych dazen
1 punktéw widzenia [Pucik i Saba 1998, Cappellen i1 Janssens 2010a, b, Bartlett
1 Goshal 2003]. Réznica miedzy globalnym a delegowanym menedzerem wigze
sie z odmiennoScia perspektyw: ten pierwszy przyjmuje globalny punkt widzenia,
podczas gdy drugi skupia si¢ na relacji miedzy jednostka macierzystg i gosz-
czaca. Inng wyrdzniajaca globalnego menedzera cechg jest réwnoczesna wspot-
praca z ludZmi wywodzacymi si¢ z réznych lokalizacji i kregéw kulturowych,
co z kolei wymaga elastycznoSci i otwartoSci wobec odmiennych pogladéw oraz
doceniania réznorodnosci kulturowej. Ekspatriant w mniejszym stopniu boryka
si¢ z tym wyzwaniem, przebywajac zwykle w bardziej jednorodnym Srodowisku,
tj. kulturze kraju goszczacego. Ponadto specyfika pracy globalnych menedzeréw
polega na utrzymywaniu kontaktéw wirtualnych o réznych porach dnia (a czasem
nocy) ze wspotpracownikami w placowkach ulokowanych w réznych strefach
czasowych oraz licznych krétkich podrézach stuzbowych do tych placéwek.
Niektorzy autorzy sugeruja, ze procz opisanych wyzej cech, réznica miedzy
globalnymi i delegowanymi menedzerami wigze si¢ z wykorzystaniem autorytetu
formalnego, hierarchii stuzbowej i kontroli formalnej. Twierdza oni, ze odgrywa
to istotng role w ekspatriacji, podczas gdy istota pracy globalnej jest partnerska
wsp6tpraca [Pucik i Saba 1998]°. Warto podkreSlié, ze rozréznienie wskazanych
kategorii pracownikéw jest do§¢ ptynne zaréwno w praktyce przedsigbiorstw
(gdyz dtugookresowe pobyty zagraniczne poprzedzaja kierowanie globalnymi
projektami realizowanymi symultanicznie w wielu lokalizacjach, a niekiedy
przeplataja si¢ badz wspotwystepuja z kilkudniowymi podrézami stuzbowymi
1 partycypacja w wirtualnych zespotach migdzynarodowych), jak i w publikacjach
naukowych*. Z tych wzgledéw, przyjmujac szerokie rozumienie sformutowania
,miedzynarodowa praca” (zamiennie z ,,globalna praca”), zrezygnowano z przed-
stawionego sposobu kategoryzowania pracownikéw, skoncentrowano si¢ natomiast
na specyfice ,,globalnych do§wiadczef”, ktére towarzysza poszczegélnym formom
wykonywania zadah w migdzynarodowym wymiarze. W konsekwencji okre-
Slenie ,,forma migdzynarodowej pracy” w niniejszym opracowaniu odnosi si¢ do
sposobu wykonywania przez dang osob¢ powierzonych jej zadafi lub realizowania
wyznaczonych celéw wigzacego si¢ z budowaniem lub utrzymywaniem relacji
ze wspdtpracownikami z innych krajow oraz (lub) fizycznym przemieszczaniem
sie ponad granicami krajow. Podkre§li¢ nalezy, ze tak rozumiana praca globalna

3 Niemniej wyniki badafi empirycznych T. Cappellen i M. Janssens polegajgcych na wywia-
dach pogtebionych z menedzerami globalnymi zdaja si¢ nie potwierdzac tej sugestii [2010b].

4 Przyktadowo V. Suutari [2002, 2003] stosuje zamiennie terminy ,,globalny menedzer”, ,,glo-
balny lider” i ,,menedzer ekspat”.
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odnosi si¢ réwniez do aktywnosci pracownika, ktéra nie wymaga opuszczania
macierzystej placowki badz kraju.

3. Formy migdzynarodowej pracy

Rozmaite formy migedzynarodowej pracy stosowane wspétczeSnie w przed-
sigbiorstwach mozna grupowac na wiele sposob6w. Przyktadowo ze wzgledu na
inicjatora przedsiewzigcia rozrdznia si¢ ekspatriacje¢ korporacyjng oraz z inicja-
tywy wiasnej (self-initiated expatriation). Pierwsza dotyczy pracownikéw odde-
legowanych czasowo do jednostki organizacyjnej w innym kraju (lub w celu jej
utworzenia tamze) w zwigzku z powierzonymi im zadaniami. Typowe funkcje
korporacyjnych ekspatriantéw wigza si¢ z [Dowling, Festing i Engle 2008,
s. 92-95]:

— kontrolowaniem dziatalnoSci w zagranicznej placéwce,

— transferem kultury organizacji macierzystej,

— upowszechnianiem dobrych praktyk,

— rozwijaniem kapitatu spotecznego i kanatéw komunikacji interpersonalnej,

— poszukiwaniem i wymiang informacji,

— tworzeniem Srodowiska sprzyjajacego wymianie wiedzy,

— uczeniem innych,

— reprezentowaniem firmy matki w kraju goszczacym,

— rozwijaniem zdolno§ci symultanicznego postugiwania si¢ kilkoma jezykami
w toku pracy.

Zwykle ich pobyt trwa od roku do kilku Iat, a o jego dtugosci decyduje orga-
nizacja. Zazwyczaj delegatom towarzysza cztonkowie najblizszej rodziny. Typowe
problemy do$wiadczane przez korporacyjnych ekspatriantow wigza si¢ z przysto-
sowaniem mi¢dzykulturowym — wlasnym i cztonkéw rodziny (zob. tez [Purgal-
-Popiela 2011, 2012]), roztaka z dalszymi krewnymi i przyjaciétmi (zob. [Aryee,
Chay i Chew 1996, Konopaske, Robie i Ivancevich 2009] oraz powrotem do kraju
(zob. [Stahl i Cedrin 2004, Suutari i Brewster 2003]). Jednocze$nie takiej formie
mig¢dzynarodowej pracy czesto towarzysza rozmaite praktyki organizacyjne
ukierunkowane na pomoc i wsparcie w radzeniu sobie z wymienionymi proble-
mami, poczawszy od programéw przygotowujacych pracownika i jego rodzing
do wyjazdu, poprzez pomoc w relokacji, kursy jezykowe, Swiadczenia zwigzane
z edukacja dzieci, a na doradztwie w sprawach kariery i utrzymywaniu statego
kontaktu z placéwka wysytajaca skoficzywszy. Mimo ze jest to stosowana od dawna
forma globalnej pracy, jej szczegbtowe aspekty podlegajq istotnym zmianom, zwig-
zanym mi¢dzy innymi:
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— zrosngcym udziatem oséb spoza kraju pochodzenia firmy matki wsrdd dele-
gowanych z centrali do innych jednostek zagranicznych,

— ze zmiang kierunkéw delegowania na rzecz inpatriacji, czyli wysytania
pracownikéw oddziatu goszczacego do ,.kwatery gtéwnej”, oraz transpatriacji,
tj. przeplywow ,,poprzecznych” pomiedzy filiami i oddziatami dziatajacymi na
réznych rynkach,

— z coraz wigkszym znaczeniem kwestii dualnych karier wsréd uwarunkowan
rodzinnych ekspatriacji,

— z rosngcg mobilnoscig migdzynarodowg aktywnych zawodowo kobiet.

Wymienione tendencje wymagaja zwrdcenia uwagi na kwestie adekwat-
nosci programéw przygotowujacych do wyjazdu oraz adaptacji po przyjezdzie
— zwlaszcza wobec inpatriantow, ktérym w centrali przypisuje si¢ inny status
(zwykle nizszy) niz tradycyjnym ekspatriantom w oddziatach [Mayrhofer, Sparrow
i Zimmermann 2008, s. 224]. Waznym problemem pozostaje réwniez ksztaltowanie
wynagrodzef i Swiadczefi w sposéb, ktdry nie dyskryminuje pracownikéw jawnie
badZ posrednio ze wzgledu na kraj pochodzenia lub status jednostki, z ktdrej si¢
wywodza, pte¢ oraz sytuacje rodzinng. Zjawisko dualnych karier implikuje z kolei
potrzebg rozwijania programéw praca—zycie, a takze rewizji dotychczasowych
dziatah adresowanych do oséb towarzyszacych i ich ewentualnego dostosowania
ukierunkowanego na wsparcie zawodowej aktywnosci i utrzymanie zatrudnialno$ci
zyciowych partneréw ekspatriantéw, a w sytuacji braku takich mozliwosci — ofero-
wania przynajmniej czesciowej rekompensaty utraconych przezen dochodéw.

Ekspatriacja z inicjatywy wiasnej jest opcjg wybierang zwykle przez mtode
osoby pragnace podjaé prace za granicg tuz po zakonczeniu edukacji lub przez
do$wiadczonych pracownikow znajdujacych si¢ juz poza Srodkowaq faza kariery
[Mayrhofer, Sparrow i Zimmermann 2008, s. 225]. L. Howe-Walsh i B. Schyns
[2010] rozrézniaja dwie kategorie tej formy ekspatriacji, ze wzgledu na indywi-
dualne motywy jej podjecia: zwigzana z rozwojem kariery oraz z pobudek osobi-
stych, takich jak che¢ zamieszkania w danym kraju. Ta pierwsza zbliza decydujace
si¢ na nig osoby do klasycznych ekspatriantéw, ta druga natomiast — do miesz-
kaficow kraju goszczacego. Wspomniane autorki sugeruja, ze organizacja odniesie
wigksze korzySci z ekspatriacji z inicjatywy wiasnej wéwczas, gdy uwzgledni
znaczenie tych motywéw. Poréwnujac ekspatriantéw z inicjatywy wilasnej (self-
-initiated expatriates — SIEs) i korporacyjnych delegatéw, nietrudno dostrzec, ze
ci pierwsi ponoszg peing odpowiedzialno$¢ za poszukiwanie i podjecie pracy za
granicg, przygotowanie do wyjazdu i aklimatyzacj¢ w kraju goszczacym, na nich
réwniez spoczywa obowigzek organizacji przeprowadzki i pomocy cztonkom
rodziny. Towarzyszy im wigksza niepewnoS¢ co do czasu pobytu w kraju gosz-
czacym, a takze znalezienia zatrudnienia po powrocie do ojczyzny [Howe-Walsh
1 Schyns 2010, Mayrhofer, Sparrow i Zimmermann 2008, Shaffer i in. 2012].
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Wigksza skala trudnoSci i ryzyka zwigzanego z ekspatriacjq z inicjatywy wlasnej
sprawia, ze czg¢sciej forme t¢ wybierajg osoby bez zobowigzan rodzinnych, ktére
podejmuja pracg na czas okre§lony, poprzez uczestnictwo w projekcie na nizszych
szczeblach organizacji jako specjalista lub ekspert, otrzymujac znacznie ubozszy
(niz korporacyjny delegat) pakiet wynagrodzen i Swiadczefi (pozbawiony m.in.
premii za wyjazd, dodatku mieszkaniowego i edukacyjnego, ubezpieczenia
podrézy) [Mayrhofer, Sparrow i Zimmermann 2008, Shaffer i in. 2012]. Ekspa-
triacja z inicjatywy witasnej stanowi wigksze wyzwanie dla jednostki réwniez
w poréwnaniu z lokalnymi kandydatami, z ktérymi konkuruje w toku rekrutacji
i selekcji. I jedni, i drudzy nie znaja wprawdzie organizacyjnej kultury ani szcze-
gbtowej charakterystyki pracy na danym stanowisku, ale dodatkowg niewiadomag
dla SIEs sa uwarunkowania zwigzane z kulturg kraju goszczacego oraz specyfika
pracy w tym kraju [Howe-Walsh i Schyns 2010]. Reasumujgc, mozna stwierdzi¢,
ze efektywne wykorzystanie ekspatriacji z inicjatywy wilasnej w korporacji
wymaga zaangazowania menedzerdw i lokalnych specjalistow w okresie adaptacji
1 (w warunkach obopdlnego zainteresowania kontynuacja wspétpracy) przygoto-
waniach do nastepnego wyjazdu, zwlaszcza w zakresie szkolefi dotyczacych zadah
na danym stanowisku i pracy w odmiennym kulturowo Srodowisku.

Oméwionym formom pracy towarzysza wspdlne problemy, szczegdlnie trud-
nosci przystosowawcze pracownika i jego najblizszej rodziny — ich pokonanie jest
warunkiem efektywnej pracy. To z kolei implikuje potrzebe podjecia stosownych
dziataf. Przedsigbiorstwo ponosi pewne ryzyko zwigzane z poczuciem organiza-
cyjnej przynalezno$ci ekspatriantéw z inicjatywy wilasnej, ktérzy — jak wspomniano
wczesniej — sg przedsiebiorczy i samodzielni w swych wyborach dotyczacych
pracodawcy 1 miejsca (kraju) zatrudnienia [Evans, Pucik i Bjorkman 2011, s. 149].

Konczac rozwazania na temat ekspatriacji inicjowanej przez rézne podmioty,
zauwazy¢ nalezy nieostro§¢ tego rozréznienia. Otéz w gronie korporacyjnych
ekspatriantéw znajduja si¢ zar6wno osoby wyznaczone przez pracodawce do reali-
zacji celéw misji zagranicznej (,,odgérnie”), jak i ci pracownicy, ktérzy zareago-
wali na ofert¢ wyjazdu, zgtaszajac swa kandydature. W odniesieniu do tych ostat-
nich bardziej trafnym okresleniem bytaby ,.ekspatriacja z inicjatywy wspolne;j”.

Przydatnym dla teorii i praktyki zarzagdzania zasobami ludzkimi uporzadkowa-
niem bogactwa form globalnej pracy jest potaczenie dwoch wymiaréw: zakresu,
w jakim wymagana jest fizyczna obecnos$¢ pracownika w innych krajach, oraz
intensywnoSci interakcji miedzynarodowych, w ktérych on partycypuje.

Na podstawie zmodyfikowanej przez autorke typologii globalnych pracow-
nikow M.A. Peiperla i K. Jonsena [2007] pierwotnie opartej na dwoch wymiarach:
czasu spedzonego poza granicami wlasnego kraju oraz skali interakcji ponadna-
rodowych wyodrebniono cztery podstawowe kategorie wspofczesnych form pracy
miedzynarodowej (rys. 1). Ich zastosowanie pozwala wyraZniej dostrzec odmien-
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no$¢ potrzeb w zakresie zaangazowania i wsparcia organizacji (w tym stuzb do
spraw ZZL).

Omoéwiona wezesniej ekspatriacja korporacyjna reprezentuje zatem forme
globalnej pracy wymagajacg istotnej mobilnoSci migdzynarodowej — rozumianej
tutaj jako gotowos$¢ do wyjazdu za granice i wykonywania zadafi poza macierzysta
placowka oraz charakteryzujacej sie relatywnie duza czestotliwoScig i intensyw-
noS$cig interakcji z przedstawicielami innych nacji. Cechy te podnosza do rangi
priorytetéw dla menedzerdw i specjalistow zajmujacych si¢ ZZL kwestie: doboru
0s0b, ktore bedg w stanie sprostaé¢ takim wyzwaniom, tworzenia warunkéw
sprzyjajacych owej mobilno$ci oraz rozwoju kompetencji i doradztwa w zakresie
migdzykulturowej komunikacji, budowania relacji i rozwigzywania problemow
wynikajacych z réznic kulturowych.

Globalna

. Ekspatriacja
praca wirtualna P J

Praca
potencjalnie
miedzynarodowa

Niestandardowe
misje zagraniczne

Zakres interakcji ponadnarodowych

Zakres mobilno$ci migdzynarodowej

Rys. 1. Typologia globalnej pracy w przedsigbiorstwie miedzynarodowym
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Peiperl i Jonsen 2007].

Wskazane cechy w niewielkim stopniu odnoszg si¢ do pracy potencjalnie
mig¢dzynarodowej, a wigc wykonywanej w ojczystym kraju przez pracow-
nikéw zatrudnionych w firmie dziatajacej na wielu rynkach. Zréznicowana
pod wzgledem narodowoSci zaloga danej placéwki badz jej zewnetrzne relacje
z migdzynarodowymi klientami, dostawcami lub partnerami biznesowymi bedg
w tej sytuacji zasadniczym Zrédiem interakcji z przedstawicielami innych narodo-
wosci dla lokalnych pracownikéw. Z perspektywy ZZL istotnym zadaniem bedzie
zatem ksztattowanie postaw tych pracownikéw oraz ich kompetencji jezykowych
(w tym znajomosci jezyka korporacji) utatwiajacych im nawigzywanie i podtrzy-
mywanie omawianych kontaktéw.
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Niestandardowe misje zagraniczne, ktére faczy duza mobilno$¢ i mniejsza
(w poréwnaniu z klasyczng ekspatriacja) intensywnoS¢ interakcji miedzykultu-
rowych, sg coraz popularniejsza forma miedzynarodowej pracy, w ramach ktdrej
mieszcza si¢ takie rozwigzania jak:

— ekspatriacja krétkoterminowa (short-time expatriation),

— flekspatriacja (flexpatriation),

— miedzynarodowe podréze stuzbowe (international business travels — IBTs).

Pierwsze pojecie odnosi si¢ do tych misji zagranicznych, ktére trwajg diuze;j
niz zagraniczna delegacja stuzbowa i krécej niz rok [Mayerhofer i in. 2004], przy
czym M.A. Shaffer i wspdtpracownicy [2012] zawezajg jego zakres do pobytow,
ktérych czas trwania wynosi od 3 do 12 miesigcy. Cele krétkoterminowej
ekspatriacji obejmuja: transfer umiejgtnosci, rozwigzywanie problemow (w tym
wynikajacych z tymczasowej luki kompetencyjnej w kraju goszczacym), rozwoj
migdzynarodowych menedzerdw, a takze sprawowanie kontroli menedzerskiej
[Tahvanainen, Welch i Worm 2005, s. 669]. Wedtug R. Meada i T.G. Andrewsa
[2011, s. 476] pracownikom delegowanym na krétki okres powierza si¢ konkretne
zadania, takie jak: tworzenie nowego systemu, przeszkolenie lokalnej kadry, doko-
nanie inspekcji i ocen, przeprowadzenie wewngtrznych konsultacji.

Flekspatriacj¢ oraz IBTs cechuja liczne i krétkie pobyty stuzbowe poza
krajem macierzystym, w trakcie ktérych cztonkowie najblizszej rodziny pozostaja
w kraju, totez niektérzy autorzy stosujg oba terminy zamiennie (np. [Mayerhofer
i in. 2004]). Wedtug M.A. Shaffer i wspétautoréw [2012, s. 1287-1288] mozliwe
jest jednak wskazanie kilku dzielgcych te kategorie réznic. Po pierwsze fleks-
patrianci wyjezdzaja na okres dtuzszy — miesigczny lub dwumiesigczny, za$
pracownicy podejmujacy IBTs podrézuja czesciej, lecz przecigtny czas ich pobytu
wynosi okoto tygodnia [Welch, Welch i Worm 2007]. Po drugie réznice migdzy
nimi dotycza celéw delegowania. Ci pierwsi wyjezdzaja w zwiazku z realizacja
projektéw, rozwigzywaniem problemoéw oraz transferem umiejetnosci badz tech-
nologii. Z kolei osoby podejmujace IBTs maja za zadanie uczestniczy¢ w dysku-
sjach, zebraniach, konferencjach, uroczystoSciach z okazji uruchomienia zaktadéw,
negocjacjach, sesjach treningowych lub je poprowadzié¢ [Shaffer i in. 2012, Welch
1 Worm 2006].

Wspdlne cechy wyréznionych form niestandardowej ekspatriacji obejmuja:
nieobecnos$¢ cztonkéw rodziny (z wyjatkiem misji pétrocznych i dtuzszych),
ustalanie zakresu odpowiedzialnosci i rozliczanie z osigganych celéw w placéwce
macierzystej, niewielkie zaangazowanie stuzb do spraw ZZL i jednocze$nie
istotna rola bezpoSredniego zwierzchnika, ograniczony czas na przygotowanie do
wyjazdu. Wszystkie sg rozwigzaniami elastycznymi, relatywnie prostymi (zwykle
nie wiaza si¢ z dodatkowymi zobowigzaniami podatkowymi i ubezpieczeniami
spotecznymi, z wyjatkiem diuzszych pobytéw, tj. przekraczajacych 183 dni —
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w niektorych lokalizacjach [Herod 2008]) i efektywnymi kosztowo [Shaffer i in.
2012, Dickmann i Baruch 2011, Tahvanainen, Welch i Worm 2005]. Niemniej
niestandardowa ekspatriacja, tak jak i jej tradycyjna postaé, generuje okreSlone
koszty spoteczne i prowadzi¢ moze do powaznych skutkéw ubocznych w sferze
osobistej delegowanego, tacznie z naduzywaniem alkoholu, rozpadem zycia
rodzinnego, depresjg i innymi problemami zdrowotnymi [Welch i Worm 2006].
Przyktadowo T.L. Starr i G. Currie [2009, s. 1423] na podstawie wywiadéw pogte-
bionych z krétkoterminowymi ekspatriantami zwracaja uwage na ujemne skutki
roztaki i znaczenie ,,wsparcia udzielanego na odlegtos§¢”, dostrzegajg rowniez
problem destrukcyjnego wptywu czasowej separacji na relacje w sferze prywatne;.
Z kolei D.E. Welch i V. Worm [2006], nawigzujac do swych badafi wsréd pracow-
nikéw podejmujacych IBTs, obok pozytywnych konsekwencji obejmujgcych
r6znorodno$¢ i nowos¢ zadan, wyzwania, Swiadomy wybor takiego stylu zycia
oraz osobisty rozwdj, rozpoznali szereg negatywnych aspektéw rozpatrywanej
formy pracy migdzynarodowej, takich jak:

—niemozno§¢ petnego uczestnictwa w zyciu rodzinnym i wydarzeniach
waznych dla najblizszych (wynikajaca z czg¢stych nieobecno$ci w domu),

— niepewnos¢ dotyczaca mozliwoSci wywiazywania si¢ z zobowigzah rodzin-
nych (wynikajaca z matej przewidywalnoSci termindw wyjazdéw i czasu ich
trwania),

— trudno$¢ z utrzymaniem kontaktéw przyjacielskich i towarzyskich,

— stres wywolany podrézami, w tym: fizyczne konsekwencje przekraczania
wielu stref czasowych, zmeczenie i brak dostatecznej iloSci snu,

— inne problemy zdrowotne, w tym brak aktywnosci fizycznej, problemy
z utrzymaniem prawidtowej wagi, problemy spowodowane nieodpowiednig dietg
(i jej ciggtymi zmianami),

— brak poczucia bezpieczefistwa osobistego w niektorych lokalizacjach
(zwlaszcza w przypadku podrézujacych samotnie kobiet),

— brak dostatecznej przestrzeni dla prywatnego zycia w zwigzku z obecnoscia
»~inwazyjnej technologii” wymuszajacej dostepnos¢ pracownika dla delegujace;j
placéwki w czasie wolnym (np. koniecznos$¢ konsultacji i sktadania raportéw noca,
ze wzgledu na réznice czasowe).

Warto zauwazy¢, ze tylko niektére z wymienionych probleméw (np. trudno$é
z utrzymaniem kontaktéw przyjacielskich i towarzyskich, stres wywotany pod-
rézami) wystepuja w toku dtugoterminowych misji. Odmiennos$¢ form niestan-
dardowych wyraza si¢ réwniez w mniejszej intensywnosci i jednocze$nie wigkszej
réznorodno$ci interakcji migdzykulturowych wowczas, gdy dana osoba wysylana
jest do wielu krajow.

Znacznie wyzszg intensywnoScig interakcji migdzykulturowych cechuje si¢
uczestnictwo w globalnych zespotach wirtualnych, ktére nie wymaga zwykle
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ani wielokrotnych, ani dtugotrwatych pobytéw poza macierzystg placowka. Taki
zespot jest przede wszystkim zréznicowany pod wzgledem kontekstu kulturowego
czlonkdéw i dziata w rozproszeniu, niekiedy nawet w warunkach catkowitego
braku kontaktéw bezpoSrednich [Evans, Pucik i Bjorkman 2011, s. 202]. Moze
on szybko powsta¢ i zmienia¢ swoj skad osobowy, w zaleznoSci od aktualnych
potrzeb badZ rozwigzywanych probleméw. Elastyczno$¢ tego rozwigzania, jak
réwniez duzo nizsze koszty z tytutu delegacji stuzbowych sprawiaja, ze jego popu-
larno$§¢ wzrasta. Jednakze korzySciom osiagganym dzigki zastosowaniu zespotow
wirtualnych w realizacji migdzynarodowych projektow, poprzecznej koordynacji
globalnych inicjatyw czy tez przygotowaniu i implementacji migdzynarodowych
strategii towarzyszg utrudnienia, a niekiedy i straty zwigzane z ograniczong komu-
nikacja, niedostatecznym lub zbyt kruchym zaufaniem, nieumiejgtnym rozwigzy-
waniem konfliktéw i innymi btedami w zakresie zarzadzania zespotem.

Problem komunikacji w zespotach wirtualnych ma dwa Zrédta: niedoskonatos¢
technologii komunikacyjnych w obliczu ztozonych probleméw i wagi spotecznego
kontekstu dialogu utatwiajagcego wzajemne zrozumienie i interpretacj¢ oraz asyn-
chroniczno$¢ komunikacji na odlegto$¢ [Evans, Pucik i Bjorkman 2011, s. 202].
Totez w wielu sytuacjach lepszym rozwigzaniem sg bardziej ,,interaktywne”
rozmowy telefoniczne i wideokonferencje. Jednakze gdy przedmiotem wymiany
migdzy cztonkami jest wiedza skodyfikowana, ustrukturyzowana i bogata
w szczegdly, lepszym sposobem moze by¢ poczta elektroniczna lub dzielenie si¢
dokumentami. Warto w tym miejscu dodaé, ze wyartykutowanie i udokumento-
wanie wiedzy zespotu jest réwniez mechanizmem integrujagcym i warunkujagcym
cigglos¢ jego dziatan [Gibbs 2006].

Reasumujac, jednym z warunkow sprawnego funkcjonowania wirtualnego
zespotu jest umiejetny dobdr narzedzi komunikacji ze wzgledu na zawar-
to§¢ komunikatu (a zwlaszcza wiaSciwosci wiedzy, ktora podlega¢ ma dyfuz;ji
w zespole) i cel przekazu, a takze dostosowanie czestotliwoSci komunikowania sie
do etapu i wymagafi danego zadania. Inne istotne czynniki to pilno$¢ i wspétza-
lezno§¢ dziatan podejmowanych przez cztonkéw zespotu [Maznevski, Davidson
1 Jonsen 2006].

Wzajemne zaufanie w zespole wirtualnym jest kwestig niezmiernie istotng dla
dzielenia si¢ wiedzg przez jego cztonkdw i ich zaangazowania [Nahapiet i Goshal
1998]. Wyzwaniem jest jednak nie tyle zbudowanie zaufania, ile jego utrzymanie
[Meyerson, Weick i Kramer 1996]. Zwykle cztonkowie zespotu przystepuja do
pracy z pewng dozg ufnosci, za§ wczesna komunikacja spoteczna, wyrazanie
entuzjazmu do podejmowania wysitkéw, szybkie rozwigzywanie problemow
technicznych 1 wyjaSnianie watpliwoSci, a takze ustalenie regularnej komunikacji
1 jej wzorcow, wzajemnych oczekiwafl, dbanie o punktualno$¢ i wyczerpujace
informowanie prowadza do szybkiego zbudowania zaufania w takich zespotach.
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Niemniej, jak dowodzg badania S.L. Jarvenpaa i wspétpracownikéw (1998), nawet
z pozoru btahy incydent, np. zwlekanie z odpowiedzig albo brak wyraZznej apro-
baty, moze wptyna¢ nan destrukcyjnie [Gibson i Manual 2003].

Konflikty w globalnych zespotach wirtualnych moga by¢ pozadanym zjawi-
skiem, pod warunkiem Ze maja charakter poznawczy badZ dotycza zadania,
a wynikaja z réznych informacji badz zatozen (te bowiem moga prowadzi¢ do
innowacyjnych rozwigzaf). Problemem s3 natomiast konflikty emocjonalne
i zwigzane ze wzajemnymi relacjami; majg one tendencje do eskalacji woéwczas,
gdy pojawiajg si¢ pierwsze przeszkody lub rezultaty gorsze od oczekiwanych
[Evans, Pucik i Bjorkman 2011].

Kolejnym newralgicznym aspektem takich zespotéw jest przywddztwo. Wedtug
M. Maznevski i wspétautoréw [Maznevski, Davidson i Jonsen 2006] kluczowe
domeny dziatan lidera to ustrukturyzowanie pracy zespotu, utatwianie budowania
wigzi oraz implementacja i podtrzymywanie wspolnej wizji. Na podstawie dyna-
micznych badafi rozpatrywanych zespotéw M. Maznevski i K. Chudoba [2000]
zwrdcili uwage na istotng kwesti¢ ,,budowania [odpowiedniego] rytmu” pracy,
ktérego sita napedowa sa regularne spotkania wszystkich cztonkéw ,.w realu”
lub interaktywnej cyberprzestrzeni. Ponadto wazng umiejetnoScia w zarzadzaniu
globalnym zespotem wirtualnym jest dostosowanie stylu i metod przewodzenia do
faz jego rozwoju [Evans, Pucik i Bjorkman 2011, s. 206]. We wczesnym stadium
istotne sa umiejgtnos$ci w zakresie przekonywania o zasadnoSci rozpatrywanych
dziatan, celéw, pozyskiwania zasobéw oraz pokonywania biurokratycznych barier
w samej firmie. W stadium poSrednim nalezy skupi¢ si¢ na stymulowaniu dziatan,
budowaniu zaangazowania i negocjowaniu z zewngtrznymi interesariuszami.
W fazie dojrzatosci na znaczeniu zyskuje zdolno$¢ integracji, koordynacji i ewalu-
acji postepow.

Mimo duzej ré6znorodnoSci globalnych zespotéw wirtualnych, wynikajace;j
ze sposobu konfiguracji (czyli fizycznego rozmieszczenia czlonkéw zespotu),
rozmiaru i petnionych funkcji, wskazaé¢ mozna kilka czynnikéw, ktére w istotnym
stopniu determinuja efektywnoS¢ tej formy globalnej pracy. Sa to [Evans, Pucik
i Bjorkman 2011, Mayrhofer, Sparrow i Zimmermann 2008]:

— ustalenie wspdlnej wizji dziatania, klarownych celéw i oczekiwan dotycza-
cych rezultatow pracy zespotu,

—uwazny dobdr lidera i sktadu grupy (w zaleznoSci od celéw: uwzgledniajacy
kompetencje profesjonalne, réznorodnos¢ perspektyw wynikajacych z odmien-
nych do§wiadczef, reprezentowanie réznych czesci firmy, a takze cechy takie jak
wrazliwo$¢ kulturowa, emocjonalna samokontrola, zdolno$¢ do autonomicznej
pracy oraz umiejetno§¢ komunikowania si¢ i wspotpracy w Srodowisku wirtu-
alnym),

— okreslenie rél poszczegdlnych cztonkéw zespotu,
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— wypracowanie regut interakcji i wspotpracy, a takze struktury komunikacji,

— zapewnienie dostatecznej uwagi i wsparcia ze strony kierownictwa wyzszego
szczebla,

— zapewnienie wystarczajacych i adekwatnych zasobéw i narzedzi wirtualnej
wspotpracy.

Wskazane formy migdzynarodowej pracy nie wyczerpuja listy rozwigzaf
wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa, sa to jednak te stosowane najczescie;.
PodkreSlenia wymaga fakt, ze nie musza one wystgpowac rozlacznie, wrecz
przeciwnie, wskaza¢ mozna konfiguracje, w ktérych poszczegdlne rozwigzania
stanowig dopelnienie dla innych, np. krétkie podréze stuzbowe do innych loka-
lizacji stanowi¢ moga forme wspierajaca pracg w zespole wirtualnym. Z punktu
widzenia pracownika kazda z wyréznionych opcji (ekspatriacja, flekspatriacja,
IBTs, udziat w globalnym zespole wirtualnym) jest okazja do zdobywania lub
rozwijania kompetencji migdzykulturowych i do§wiadczen migdzynarodowych,
cho¢ w réznym stopniu. Kazda z nich, précz wielu korzysci, wiaze sie ze specy-
ficznymi problemami i wyzwaniami. Nie ulega watpliwoSci, ze rola stuzb zajmu-
jacych sie ZZ1 w tych warunkach jest bardziej ztozona. W kolejnym punkcie
artykutu przedstawiono w zwiazku z tym szereg istotnych, zdaniem autorki opra-
cowania, implikacji.

4. Implikacje dla migdzynarodowego zarzgdzania zasobami
ludzkimi

Spadek zainteresowania dtugoterminowg ekspatriacja w krajach Zachodu,
coraz wigksza mobilno$¢ migdzynarodowa kandydatéw z Europy Wschodniej,
Chin oraz Indii, rosnacy udziat kobiet wsréd globalnych menedzeréw, upowszech-
nianie si¢ dualnego modelu zwiazku partnerskiego, wytaniajacy si¢ nowy model
kariery i wiele innych obserwowanych wspétczesnie tendencji stawiaja pod
znakiem zapytania aktualno$¢ i przydatno$¢ rozwigzafi stosowanych w tradycyj-
nych misjach dtugoterminowych. Wskazane trendy implikujg réwniez konieczno§¢
rewizji strategii, dziatan i narzedzi w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
m.in. programoéw i §wiadczef poprzedzajgcych relokacje i jej towarzyszacych,
a takze praktyk zwigzanych z zapewnianiem réwnowagi praca—zycie, dziataf
w obszarze identyfikacji, rozwoju i zatrzymywania globalnych talentow. Poszcze-
gblne formy miedzynarodowej pracy wymagaja bowiem zréznicowania palety
dziatan podejmowanych przez stuzby do spraw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Biorgc pod uwage konfiguracje czynnikéw charakteryzujacych niestandar-
dowg ekspatriacje, takich jak: zmiennoS¢ i réznorodnos¢ lokalizacji, konieczno§¢
szybkiej adaptacji i wspoipracy z przedstawicielami réznych kultur, a takze ogra-
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niczony czas na przygotowanie si¢ do wyjazdu lub jego brak, mozna wstepnie
skonstatowac, ze priorytetowg sprawg dla stuzb zajmujacych si¢ ZZL powinno by¢
poszukiwanie os6b o cechach i motywacji odpowiadajacych specyficznym wyma-
ganiom wobec ,,globalnych podréznikéw” oraz rozwijanie migdzykulturowych
kompetencji (takich jak kulturowa inteligencja’, globalna §wiadomo$¢ — global
mindset®). Warto dodad, ze podobny zestaw cech odgrywa istotng role w globalnej
pracy wirtualnej. Ponadto typowe dla tych form pracy krétkotrwate i liczne
pobyty zagraniczne wymagaja zapewnienia sprawnej i peinej obstugi wyjazdu
Iub relokacji, w tym odpowiednich warunkéw realizacji misji, a takze tatwego
dostepu do niezbednych informacji o poszczegdlnych lokalizacjach. Tymczasem
dostepna literatura przedmiotu po$wigcona tym formom sugeruje, ze w praktyce
organizacyjnej udziat dziatéw do spraw ZZL, jak rowniez ich wptyw na przygo-
towania i wsparcie delegowanych jest znikomy, zwtaszcza na tle ich aktywnosci
ukierunkowanej na obstuge dtugoterminowych misji.

Szczegdlnie flekspatrianci i pracownicy okreslani jako international business
travellers rzadko (jesSli w ogdle) moga skorzystac z takich form przygotowania jak
treningi migdzykulturowe [Welch i Worm 2006]. Zasadniczo odpowiedzialno$¢ za
polityke organizacji w zakresie niestandardowych misji zagranicznych spoczywa
na poszczegdlnych menedzerach — bezpoSrednich zwierzchnikach delegowanych.
W efekcie nie ma spéjnych korporacyjnych standardéw i procedur regulujacych
te jakze wazng posta¢ migdzynarodowej aktywnoSci. Wedtug Ch. Brewstera
i wspotpracownikéw [Brewster, Harris i1 Petrovic 2001] zaangazowanie funkcji
personalnej sprowadza si¢ w zasadzie do monitorowania i kontroli kosztow
niestandardowych misji. Tymczasem niektorzy autorzy sugeruja, Zze wspomniana
kategoria pracownikéw wymaga wypracowania spdjnych korporacyjnych
rozwigzan w zakresie oferowanych warunkéw podrézy, zakwaterowania i innych
aspektdw, szczegdlnie tych, ktére dotycza zdrowia psychicznego i fizycznego
[Welch i Worm 2006, Dowling i Welch 2004]. Konieczna jest, ich zdaniem, takze
koordynacja polityki wynagrodzen i Swiadczefi, w taki sposéb, aby zapewnic

> Inteligencje¢ kulturowa (cultural intelligence — CQ) mozna zdefiniowaé jako zdolno$¢ jed-
nostki do efektywnego funkcjonowania w zréznicowanym kulturowo srodowisku. Jej elementem
jest Swiadomo$¢ kulturowa [Dickmann i Baruch 2011, s. 101]. Rozw6j CQ obejmuje aspekty:
poznawczy (uczenie si¢ o kulturze wtasnej i innych, kulturowej réznorodnosci), fizyczny (np. zwia-
zany z odpowiednig kulturowo komunikacja niewerbalng), emocjonalny i motywacyjny [Earley
1 Peterson 2004].

% Global mindset mozna rozumie¢ jako ,.kombinacje zdolnosci do utrzymywania konflikto-
wych idei bez odrzucania ktérejs z nich jako ztej i funkcjonowania z nimi (ztozono$¢ poznawcza)
oraz pozytywnej postawy wobec wielokulturowoSci §wiata i przekonania, ze jest ona sprawg dobra
(kosmopolityzm)” [Mi§ 2012, s. 146]. Inaczej okresla to pojecie Y. Baruch, twierdzac, ze jest to
,raczej stan umystu, otwartos¢ i cheé przekraczania granic — geograficznych i kulturowych” [2004,
s. 213].
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pracownikom sprawiedliwe traktowanie. Ponadto, analogicznie jak w tradycyjnej
ekspatriacji, wydaje sie, ze stworzenie na poziomie korporacyjnym mecha-
nizmu (typu repozytorium) zapewniajacego dostepnos$¢ informacji o wszystkich
formach migedzynarodowej pracy i szczegdtach towarzyszacych im rozwigzaf
organizacyjnych, a takze samych uczestnikach ,,globalnych doSwiadczefr” jest
istotnym warunkiem realizacji postulatu réwnych szans i sprawiedliwej polityki
personalnej, a takze cennym Zrédtem informacji dla zarzadzania talentami oraz
rozwoju globalnej kadry.

Dzial do spraw ZZL moze réwniez odegra¢ wazng role we wspieraniu efek-
tywnej pracy w globalnych zespotach wirtualnych, poczawszy od konsultacji doty-
czacych doboru uczestnikéw i uczestnictwa w tym procesie, poprzez dostarczanie
informacji i zapewnianie szkolen rozwijajacych postawy i umiejetnosci niezbedne
w pracy w zréznicowanym kulturowo §rodowisku, a takze doskonalacych komu-
nikowanie si¢ (m.in. w zakresie uzewngtrzniania wiedzy ukrytej, kodyfikowania
1 dostosowywania wiedzy osadzonej w lokalnym kontekScie do mozliwoSci
absorpcyjnych odbiorcéw nieznajacych tego kontekstu), przygotowania i wspie-
rania lideréw tych zespotéw, skoficzywszy za$ na funkcji ,,rzecznika” zespotu
w kontaktach z formalnymi zwierzchnikami cztonkéw zespotu [Maznevski,
Davidson i Jonsen 2006, s. 380]. Ponadto istotng forma stymulacji dla zespotu
moga by¢ wypracowane zasady oceny i nagradzania zachecajgce do angazowania
sie w osigganie postawionych celdéw i dzielenia si¢ wiedzg.

Mimo ze bezpoSredni udziat specjalistéw do spraw ZZL odnosi si¢ przede
wszystkim do dtugoterminowej ekspatriacji, nalezy podkresli¢, ze duze znaczenie
dziatan bezpoSrednich zwierzchnikow oraz inicjatywy wtasnej pracownikow
w pozostalych formach globalnej pracy nie oznacza, Ze wspomniani specjaliSci sg
zbedni lub zwolnieni ze wspotodpowiedzialnosci za powodzenie tych rozwigzaf.
Ich rola jest wprawdzie mniej widoczna, lecz rzeczywisty wkiad moze by¢
znaczacy, zwlaszcza ze kazde z takich doSwiadczen postrzegac nalezy w katego-
riach kwestii priorytetowej dla migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludz-
kimi — mianowicie rozwoju globalnej kadry.
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Various Forms of International Work and Their Implications for Human
Resource Management

Companies expanding their activities on a worldwide scale more and more often face
diverse challenges including the need to solve local market-related problems, ensure inter-
nal communication and knowledge diffusion, and coordinate often far-flung operations
across the globe. They therefore turn to multiple forms of international work, such as
expatriation from headquarters to subsidiaries, flexpatriation, and global virtual teams.



54 Joanna Purgat-Popiela

The common thread between these forms of work is the need to include a cross-border
context and employ a global perspective in decision-making processes, task performance,
anticipate consequences and measure the results obtained. Due to the growing impor-
tance of these issues, the paper aims to define the essence of international work, identify
its forms, recognise individual and organisational problems involved in these variegated
forms and their implications for human resource management.

Keywords: global work, international assignments, global virtual teams, international
human resource management.



