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Streszczenie: Zglobalizowana gospodarka §wiatowa wymaga coraz wigkszej mobilnosci i
elastycznos$ci. Coraz czgsciej specjaliSci szukaja miedzynarodowych mozliwosci robienia ka-
riery, a pracodawcy borykaja si¢ z problemem luk kompetencyjnych. Coraz trudniej jest im
pozyska¢ do pracy osoby o szczeg6lnie poszukiwanej wiedzy i umiejetnos$ciach. Zmiany de-
mograficzne (w tym starzenie si¢ spoleczenstw), szybki rozwoj technologii komunikacyj-
nych, nowoczesnych rozwiazan technologicznych sktaniaja pracownikow na catym $wiecie
do $wiadomej rezygnacji ze statego zatrudnienia na rzecz bardziej elastycznych form pracy,
w szczegolnosci samoinicjowanej ekspatriacji (self-initiated expatriates).

Stowa kluczowe: samoinicjowana ckspatriacja, Swiatowe trendy, miedzynarodowy rynek pracy.

Summary: The globalized world economy requires more and more mobility and flexibility.
More often, specialists are looking for international career opportunities, and employers are
struggling with the problem of competency gaps. People with particularly sought-after
knowledge and skills are finding it harder and harder to get a job. Demographic changes
(including aging of societies), rapid development of communication technologies, modern
technological solutions induce employees all over the world to deliberately give up permanent
employment for more flexible forms of work, in particular self-initiated expatriation.

Keywords: self-initiated expatriates, global trends, international labor market.

1. Wstep

Wiek XXI jest wiekiem wielokulturowosci, dialogu, technologii i $cierania si¢ r6z-
nych kultur. Przed menedzerami organizacji, zarowno lokalnych, jak i migdzynaro-
dowych, stojg liczne wyzwania wywotane turbulentnie zmieniajacym si¢ rynkiem
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pracy. Proces starzenia si¢ spoleczenstw, konkurowanie o najmtodszych kandyda-
tow do pracy, dbanie o wydtuzenie aktywnosci zawodowej specjalistow z najwigk-
szym do$wiadczeniem, mobilnos¢ mi¢dzynarodowa, roznorodno$é pracownikow
migdzynarodowych, podaz i popyt na prace, pozyskanie i zatrzymanie w organizacji
pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach i kompetencjach, zarzadzanie rézno-
rodnoscia (diversity management) to tylko kilka z wielu makrotrendow ksztattuja-
cych migdzynarodowy rynek pracy.

Pierwsza cze$¢ opracowania, stanowigca wprowadzenie do glownego zagadnie-
nia, identyfikuje wspodtczesne makrotrendy ksztaltujace miedzynarodowy rynek pra-
cy. Druga za$ dotyczy samoinicjowanej ekspatriacji, bedacej wyzwaniem dla global-
nego rynku pracy. Ostatnia stanowi podsumowanie podjetego teoretycznego
dyskursu i implikuje konieczno$¢ kontynuowania dalszych prac badawczych tego
obszaru.

Glownym celem artykutu o charakterze teoretycznym jest identyfikacja zjawiska
samoinicjowane]j ekspatriacji na tle wspotczesnych makrotrendow ksztattujacych
swiatowy rynek pracy.

2. Wspolczesne makrotrendy warunkujgce
umi¢dzynarodowienie rynku pracy

Obecny rynek pracy reprezentuje wielonarodowe, wielokulturowe zasoby ludzkie.
Coraz wyrazniej nasilaja si¢ procesy migracyjne [Janowska 2014].

Réznorodnos¢ pracownikéw miedzynarodowych znacznie wzrosta w wyniku
proceséw ekonomicznych (globalizacji, wirtualizacji, wzrostu elastycznosci przed-
sigbiorstw) oraz procesOw spolecznych (starzenia si¢ ludnosci, indywidualizacji zy-
cia, w tym form zycia rodzinnego, polaryzacji dochodow i sytuacji zyciowej, ro6zne-
go stopnia radzenia sobie z ryzykiem [Lipka, Krol 2007]).

Tabela 1 zestawia zaprezentowane w literaturze przedmiotu makrotrendy ksztat-
tujace migdzynarodowy rynek pracy.

Tabela 1 zawiera tylko czgs¢ z licznych §wiatowych trendéw determinujacych
migdzynarodowy rynek pracy. Wyszczegdlnione zjawiska implikuja koniecznosé
zaadaptowania si¢ organizacji do mi¢dzynarodowego kontekstu ich dziatalnosci, w
tym rowniez akomodacji w obszarze dziatan personalnych ZZL.

Proponuje si¢, aby organizacje, chcace najlepiej wykorzysta¢ mozliwosci i atuty
pracownikoéw, w znacznym stopniu zmienity swoje dotychczasowe praktyki. Wska-
zuje si¢, by na etapie doboru (w szczegdlnosci na etapie rekrutacji i selekcji) oddzie-
li¢ autokreacje i wiedzg internetowa od rzeczywistych umiejetnosci kandydatow, a
nastepnie stworzy¢ takie sSrodowisko pracy, aby pracownik w firmie czut si¢ potrzeb-
ny, doceniony i miat szans¢ dalszego rozwoju [Czapinski 2012].

Obserwuje si¢ zmiany paradygmatow zarzadzania i funkcjonowania organizacji
jako takiej. Organizacje na calym $wiecie przygladajg si¢ i testuja nowe modele za-
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Tabela 1. Makrotrendy ksztattujace miedzynarodowy rynek pracy

Raporty/opracowania
World Mobility | Swiatowe Trendy | Raport Deloitte, | Key Employer Appendix F
Perspectives 2017 | Globalny »Trendy HR Challenges Trends and
Barometr HR 20177 Disruptions
2017
Zmiany Zmiany Zmiany Zmiany Zmiany
demograficzne demograficzne demograficzne demograficzne demograficzne
Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
réznorodnoscia | réznorodnoscia | réznorodnoscia réznorodnoscia réznorodnoscia
Alternatywne Alternatywne Alternatywne Alternatywne Alternatywne
formy pracy, formy pracy, formy pracy, formy pracy, formy pracy,
> | pracownicy pracownicy pracownicy pracownicy pracownicy
8 | tymczasowi tymczasowi tymczasowi tymczasowi tymczasowi
g Wzrost rozwiazan | Wzrost rozwigzan | Wzrost rozwiazan | Wzrost rozwiazan | Wzrost rozwigzan
-é‘ technologicznych |technologicznych |technologicznych |technologicznych |technologicznych
g Pozyskiwanie Pozyskiwanie Pozyskiwanie Pozyskiwanie Pozyskiwanie
2 |talentow talentow talentow (rekruter | talentow/ talentow/
E kognistywny) zarzadzanie zarzadzanie
] talentami talentami
§* - Zapotrzebowanie |Zapotrzebowanie |Zapotrzebowanie |—
na nowe na nowe na nowe
kompetencje kompetencje kompetencje
(competency gap, | (competency gap, |(competency gap,
skills scarcity) skills scarcity) skills scarcity)
Wzrost - - - Wzrost mobilnosci
mobilnosci miedzynarodowej
migdzynarodowej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [World Mobility Perspectives 2017; Swiatowe trendy, Glo-
balny Barometr HR 2017; Deloitte, ,,Trendy HR 2017”; Key Employer Challenges... 2017;
Appendix F... 2017].

rzadzania. Wewng¢trzne struktury sg wyraznie splaszczane, co daje pierwszenstwo
zespotom projektowym. W podziat wypracowanych zyskow coraz czesciej wlgczani
sa pracownicy, dla ktorych udziaty w firmie sa nie tylko instrumentem wynagradza-
nia, ale rowniez motywowania i angazowania. Coraz wigcej organizacji wdraza mo-
dele zarzgdzania demokratycznego czy partycypacyjnego okre§lane mianem holo-
kracji lub zarzadzania turkusowego [Noga 2018]. Przedsigbiorstwa miedzynarodowe
potrzebuja pracownikow, ktorzy z tatwoscia adaptuja si¢ do nowych kultur, potrafia
efektywnie pracowaé w zespotach wielokulturowych oraz komunikowac si¢ w wielu
jezykach [Pocztowski 2008].

Ignorowanie wystepujacych w zespotach wielonarodowych roznic pomiedzy
pracownikami o odmiennej narodowosci i proweniencji kulturowej prowadzi¢ moze
do deharmonizacji relacji, a w efekcie do licznych aberracji w postaci dyskrymina-
cji, barier w komunikowaniu sig, stereotypizacji czy uprzedzen [Nikitorowicz 2010].
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Konsekwencja takich zaniedban moze by¢ rezygnacja z pracy kluczowych pracow-
nikow, narastajace konflikty czy nizsza efektywnos$¢ pracy zespotow oraz nizsze wy-
niki catej organizacji.

Dobér pracownikéw stanowi najtrudniejsza do realizacji subfunkcj¢ ZZL. Wska-
zuje sig, ze nieliczne organizacje pozyskuja pracownikow w sposob przejrzysty —
w drodze konkursow lub upowszechniania informacji o wakatach wewnatrz organi-
zacji badz stosuja wystandaryzowany scenariusz przeprowadzania rozmowy kwali-
fikacyjnej [Diversity Index 2014].

Na znaczeniu zyskuje okreslona wiedza specjalistyczna/branzowa, jednakze za-
potrzebowanie pracodawcow na kandydatéw posiadajacych rozwinigte umiejgtnosci
migkkie jest relatywnie wigksze.

Zauwazy¢ mozna wptyw nowoczesnych technologii na przebieg i realizacjg po-
szczegolnych subfunkcji personalnych (dobor, motywowanie, rozwdj, komuniko-
wanie si¢) w dziatach HR [Hays Global Skills Index 2017].

Z raportu [Future Work Skills 2030] wynika, ze przedstawiciele pokolenia Z sta-
nowia najlepiej wyksztatcona grupa pracownikow w historii. Ich dodatkowym atu-
tem jest obserwowana dzi$§ mnogo$¢ zainteresowan, a co za tym idzie — interdyscy-
plinarno$¢ i gotowos¢ do podejmowania zréznicowanych zadan. Juz teraz mowi sig
o tzw. slashies, czyli osobach, ktore dziela swoj czas na wiele aktywnosci zawodo-
wych. Aby temu sprosta¢, musza mie¢ elastyczny grafik, prac¢ w niepelnym wymia-
rze badz wirtualna.

W obliczu stale poszerzonego katalogu elastycznych form zatrudniania samoini-
cjowana ekspatriacja dodatkowo zyskuje na znaczeniu [Purgat-Popiela 2017]. Tym
samym poswigcono jej kolejny punkt.

3. Samoinicjowana ekspatriacja
jako wyzwanie globalnego rynku pracy

Rozwdj nowych technologii ma duzy wptyw na transformacje¢ rynku pracy. Postepu-
jaca automatyzacja zaweza zatrudnienie zwlaszcza w branzy produkcyjnej czy rol-
nictwie. Z drugiej strony powoduje szybki przyrost nowych miejsc pracy w bran-
zach zwiazanych z technologia i biznesem [Deloitte 2015].

Ciagly rozwdj technologii powoduje nieustanne zmiany na rynku pracy. Praco-
dawcy poszukuja pracownikdéw posiadajacych nowe umiejetnosci oraz kompeten-
cje. Rozwijaja si¢ nowe segmenty rynku, w ktorych powstaja stanowiska wymaga-
jace od kandydatow duzej elastycznosci, zdolnosci logicznego myslenia i checi
ciagtej nauki. Maleje popyt na niewykwalifikowana sitg robocza i osoby do prostych
prac biurowych. Zwigksza si¢ natomiast zapotrzebowanie na specjalistow, ktorzy
jednoczesnie dobrze radza sobie ze zmianami [Idkowiak 2016].

Przyktadem tego trendu jest m.in. branza informatyczna. Praca w IT jest jedna z
najlepiej optacanych na rynku. Wsrod ogloszen o pracy wyraznie zauwazalne jest
zapotrzebowanie na pracownikdéw z do§wiadczeniem w obszarze oprogramowania,
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np.: programistow, projektantow, testerow czy administratorow sieci. Organizacje
zatrudniajg osoby zaréwno $wiadczace wsparcie techniczne pozostatym pracowni-
kom, jak i specjalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem i analizg tzw. big data'.

Wraz z rozwojem analityki big data wytonity si¢ nowe zawody. Wspotczesnie
najbardziej pozadani na rynku pracy sa specjalisci zajmujacy si¢ analiza danych nie-
uporzadkowanych — data scientist [The Global Competitiveness Report 2016-2017].
Jak podkreslaja eksperci z najwigkszych firm informatycznych, takich jak IBM, Goo-
gle czy Salesforce, w przysztosci rosna¢ bedzie zapotrzebowanie na inzynierow spe-
cjalizujacych si¢ w robotyce czy treneréw sztucznej inteligencji [Mobile World Con-
gress 2018]. Liczy¢ si¢ bedg cztery gtowne kategorie umiejetnosci — interpersonalne,
spoteczne, systemowe oraz poznawcze. Wickszym popytem cieszy¢ si¢ bedzie
umiejetnos¢ logicznego myslenia, dedukcji czy wspotdziatania niz waskie specjali-
zacje [The Future of Skills. Employment in 2030].

Zmiany w obszarze IT wptywajg na przeobrazenia struktury zatrudnienia, powo-
dujac wzrost znaczenia samoinicjowanej ekspatriacji.

Samoinicjowana ekspatriacja jest nowym nurtem w obszarze ekspatriacji, ktory
wylonit si¢ w ostatnich latach. Publikacje z lat ubiegtych odnosity si¢ w znacznym
stopniu do studiow SIE z krajow zachodnich. Zainteresowanie zjawiskiem SIE
w ostatnich latach znaczaco wzrosto, przez co zostat poszerzony réwniez geogra-
ficzny obszar badan. Teoretyczny wklad Tharenou uwzglednia przydatnos¢ SIEs do
pozostania w wyznaczonym miejscu. Badacz sugeruje, ze w niektorych obszarach,
takich jak techniczne (specjalistyczne) lub nizsze i Srednie stanowiska kierownicze
SIEs sg najodpowiedniejszym wyborem, podczas gdy w innych obszarach, takich
jak kontrola, koordynacja czy przekazywanie konkretnej wiedzy, nie sprawdzajg sie.

Samoinicjowani ekspatrianci (SIE) to mobilni pracownicy mi¢dzynarodowi
[Inkson i in. 1997; Suutari, Brewster 2000], ktérych mobilno$¢ zostata potaczona
z mozliwosciami podrézowania czy checia przezycia przygody oraz rozwoju kariery
[Thorn 2009]. Istotnym czynnikiem definiujacym SIE jest samoinicjowanie wlasnej
relokacji miedzynarodowej [Andresen i in. 2014]. Dhugos¢ pobytu zagranicznego
czgsto nie jest z gory okreslona przez SIE, rzadko rowniez planuja repatriacje [Su-
utari, Brewster 2000]. SIE sg szczegolnie cennym zasobem ze wzglgdu na ich umie-
jetnosci migdzykulturowe, sieci lokalnych powigzan [Froese, Peltokorpi 2013] oraz
wigksze dostosowanie kulturowe [Lo i in. 2012].

Makkonen [2017] wskazuje, iz korporacje mi¢dzynarodowe dzialajace w Chi-
nach postrzegaja SIE jako potencjalng pule pracownikéw produkcyjnych stanowig-
cych ryzykowny i niestabilny wybdr. Autor, prowadzac badania nad SIE w Chinach,
zauwaza, ze ze wzgledu na nieznajomos$¢ kultury kraju goszczacego i brak umiejet-
nosci jezykowych maja oni mniejszy wplyw na rozwoj organizacji oraz napotykaja
liczne trudnos$ci we wspotpracy z lokalnymi pracownikami i przetozonymi. Niekto-

' Big data oznacza generowanie bardzo duzych ilosci danych przechowywanych w bazach da-
nych, a zwiazanych z korzystaniem z wirtualnej sieci.



242 Gabriela Strzelec

rzy autorzy (np. [Mayrhofer i in. 2008]) przedstawiaja SIE jako wyzwanie dla strategii
i praktyki MZZL. To twierdzenie opiera si¢ na fakcie, iz SIE, bedac indywidualista-
mi i nonkomformistami oraz dajgc pierwszenstwo motywom osobistym [Sullivan,
Arthur 2006], moga stanowi¢ trudnos¢ dla organizacji w zarzadzaniu nimi np.
w zakresie rekrutacji, zarzadzania talentami czy poziomu zaangazowania w powie-
rzone zadania. Howe-Walsh i Schyns [2010] sa zdania, ze organizacje czesto nie sa
przygotowane lub zdolne do zarzadzania SIE w wyniku braku odpowiednie;j strate-
gii, polityki i praktyki w tym obszarze.

Dla organizacji zarzadzanie SIE stanowi wyzwanie chociazby z uwagi na dos¢
czesty brak wiedzy i1 praktyki w zarzadzaniu nimi. Howe-Walsh i Schyns [2010]
podkreslaja, ze proces adaptacji w odniesieniu do SIE odbywa si¢ tylko w kraju
goszczacym. Nie ma mozliwosci przygotowac SIE przed wyjazdem z kraju macie-
rzystego, gdyz nie jest on zwigzany uprzednio z dang korporacja. Zatem w zakresie
kulturowego przystosowania dziatania personalne skupiac si¢ beda tylko na wspar-
ciu SIE w kraju goszczacym (post-arrival cross-cultural training).

Strategia organizacji w zakresie zarzadzania SIE odgrywa kluczowa rolg. Istotne
jest prawidtowe dostosowanie procedur rekrutacji i selekcji, jak réwniez zapewnie-

Tabela 2. Analiza SWOT dotyczaca zatrudniania SIE

Czynniki Mocne strony Stabe strony
Czynniki * wysoko wykwalifikowani specjalisci, * brak wiedzy dotyczacej zarzadzania
wewnetrzne |* mozliwo$¢ czasowego wypelnienia SIE,
brakéw kadrowych,  brak zaangazowania z uwagi na
» wysokie globalne kompetencje i silna czasowy charakter pracy.
motywacja,

¢ niewielkie koszty,
e stabilno$¢ emocjonalna,
* multikulturowos¢.

Szanse Zagrozenia
Czynniki e rozwoj sieci lokalnych powiazan, e intencja czasowego pobytu,
zewnetrzne | e transfer wiedzy, ¢ ryzyko finansowe,

e czynniki $rodowiskowe odnoszace si¢  |* pierwszenstwo motywow osobistych,
do fizycznych aspektow kultury i kraju | niedobdr wysoko wyspecjalizowanych

(np. klimat, potozenie geograficzne, pracownikow,
udogodnienia zycia codziennego), ¢ zmiany demograficzne (w tym
¢ rozwdj nowych technologii wplywajacy starzenie si¢ spoleczenstwa),
na tworzenie nowych miejsc pracy, e réznice w przepisach prawa
* przewaga konkurencyjna zwigzana regulujace wykonywanie pracy,
z pozyskaniem szczuptych zasobow ¢ wymiar mi¢gdzykulturowy wynikajacy
wysoko wykwalifikowanej kadry, z roznic pomigdzy krajem

» zwigkszony udzial kobiet w rynku pracy. | macierzystym a goszczacym,
* zmiany demograficzne.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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nie szkolen kulturowych i mozliwosci rozwoju. Pod wzgledem rekrutacji praktyki
HR muszg przystosowac si¢ do tej zagranicznej populacji, nie tylko aby uniknac jej
wylaczenia (na przyktad zaniedbujac preferowane kanaty komunikacji), ale takze
przyciagajac ja (na przyktad nie ograniczajac oferty pracy do opisu technicznego
proponowanego stanowiska, ale dodatkowo podajac ogoélne informacje na temat
udogodnien zycia w kraju goszczacym). Dla firmy gtowng korzyscig z tego proak-
tywnego 1 zroznicowanego podejscia jest przyciagnigcie i pozostawienie w organi-
zacji tej wysoko wykwalifikowanej sity roboczej [Al Ariss 2015].

Tabela 2 zawiera analiz¢ SWOT dotyczacg zatrudnienia SIE.

Mozna powiedzie¢, ze analiza SWOT wskazuje na liczne szanse i zagrozenia
czynnikow zewnetrznych warunkujacych zatrudnianie SIE. Czynniki otoczenia ze-
wnetrznego, cechy jednostki, aspekt kulturowy czy regulacje prawne wskazuja, iz
m.in. w tych obszarach nalezy upatrywaé zar6wno szans, jak i zagrozen oraz moc-
nych i stabych stron warunkujacych wspotprace z SIE.

4. Konkluzje i dalsze kierunki badan

Jak wskazuja powyzsze rozwazania teoretyczne, dla wigkszosci organizacji priory-
tetem dzialan pozostaje pozyskanie utrzymanie i zatrzymanie pracownikow. Wy-
zwanie zwigzane z zatrudnianiem bedzie trudniejsze w zwigzku z coraz mniejszym
bezrobociem i mniejszg liczbg kandydatow na rynku pracy. Tworzenie nowych sta-
nowisk, rotacja pomigdzy stanowiskami i praca projektowa stajg si¢ coraz wazniej-
szym elementem zwigzanym z zarzadzaniem pracownikami. Dodatkowo nowe po-
kolenia nie poszukuja juz pracy na wiele lat. Dla mtodych ludzi zmiana firmy, praca
w nowej branzy sg czescig rozwoju zawodowego i dlatego wiele osob $wiadomie co
kilka lat planuje zmiang¢ pracodawcy. Na znaczeniu zyskuje zwigkszony udziat ko-
biet w rynku pracy, a rozwo6j nowych technologii wptywa na powstawanie nowych
miejsc w pracy. Dynamika zmian na rynku pracy jest coraz szybsza, co oznacza
takze wzrost kompetencji i umiejetnosci, a tym samym rosngcy na nie popyt.

Jednym z wazniejszych zadan stojacych przed przedsigbiorstwem migdzynaro-
dowym jest proba pogodzenia globalnego podejscia korporacji z wieloma czynnika-
mi (kulturowymi, politycznymi, gospodarczymi, prawnymi) specyficznymi dla kra-
ju czy regionu, w ktorym funkcjonujg jednostki lokalne.

W obliczu tych determinant ksztattujacych mi¢dzynarodowy rynek pracy na
szczegblng uwage zastuguje samoinicjowana ekspatriacja. Zjawisko to jest wyni-
kiem szeregu czynnikow zewnetrznych, kulturowych, jak réwniez indywidualnych
jednostki predestynujacych do pracy w otoczeniu migdzynarodowym, a zwigzanych
z turbulentnie zmieniajacym si¢ globalnym rynkiem.

Artykul stanowi teoretyczny dyskurs i nie pretenduje do catosciowej diagnozy
problemu. Przedstawia jednak jego wieloaspektowy wymiar. Ztozono$¢ tematu
z uwagi na statg jego dywersyfikacj¢ wymaga dalszego poglebienia.
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