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Sukces w zarzadzaniu kadrami. Elastyczno$¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim ISSN 1899-3192
Problemy zarzadczo-psychologiczne

Iwona Kubica
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

PROCES ADAPTACJI PRACOWNIKOW
W ORGANIZACJACH ZROZNICOWANYCH
KULTUROWO

Streszczenie: Proces internacjonalizacji przedsigbiorstw doprowadzit do sytuacji, w ktorej
organizacje migdzynarodowe coraz czgsciej zatrudniaja pracownikow wywodzacych sig
z r6znych krggdéw kulturowych lub tez decyduja si¢ na delegowanie do swych zagranicz-
nych jednostek ekspatriantdéw. Wyzwanie, przed jakim stoja organizacje migdzynarodowe, to
nie tylko pozyskanie najbardziej kompetentnego pracownika, ale takze skuteczne wdrozenie
go do pracy w migdzynarodowym srodowisku. W prezentowanym artykule autorka pragnie
skupi¢ sig zatem na procesie adaptacji pracownikow w organizacjach zroéznicowanych kultu-
rowo. Prezentuje narzedzia i metody, ktore pozwalaja na minimalizacj¢ szoku kulturowego,
a takze powoduja wzrost efektywnosci oraz zadowolenia z pracy pracownikow zatrudnionych
w organizacjach migdzynarodowych.

Stowa kluczowe: adaptacja spoteczno-zawodowa, réoznorodnos¢, réoznorodnosé kulturowa,
szok kulturowy, ekspatriacja.

1. Wstep

Jeszcze kilkanascie lat temu migdzynarodowe aspekty zarzadzania zasobami ludz-
kimi nie wzbudzaty szczegdlnego zainteresowania ani wsrdd teoretykow, ani wsrod
praktykow zarzadzania, ktorzy koncentrowali si¢ gtdéwnie wokot produkeji, marke-
tingu czy strategii sprzedazowej [Pocztowski 2002, s. 14]. Dzi$ ta sytuacja ulegta
niemal catkowitemu przeobrazeniu. Przemiany demograficzne, postepujacy proces
globalizacji, rozwdj technologii ITC oraz liberalizacja migdzynarodowej wymiany
produktow i ustug doprowadzily do wzrostu zainteresowania problematyka mig-
dzynarodowa, a co za tym idzie, do zwrdcenia uwagi na réznorodno$¢ ZL w orga-
nizacjach, zob. [Waszczak 2009, s. 75; Ciesielska 2009, s. 32-35]. Réznorodnos¢
jest pojeciem wielowymiarowym, obejmujacym zaréwno podobienstwa, jak i rdz-
nice pomigdzy ludzmi'. Zgodnie z tym podejsciem kazdy aspekt roznorodno$ci ma

'W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele definicji réznorodnosci. W ciagu lat postrzeganie
réznorodnosci ewoluowato od postrzegania jej jako roznicy w plci, narodowosci, kolorze skory czy
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okreslong wartos¢, a docenienie go moze by¢ zrodtem osiagania przewagi konkuren-
cyjnej oraz podstawa ksztaltowania proefektywnosciowych stosunkéw pracy w fir-
mach migdzynarodowych. Za teza o tkwiacej w roznorodnosci sile konkurencyjnej
przemawiaja: minimalizacja kosztow pracy (m.in. przez ograniczenie fluktuacji),
latwiejsze pozyskiwanie wartosciowych pracownikoéw, lepsze rozpoznanie rynku,
wigksza kreatywno$¢ 1 elastycznosc, a takze skuteczniejsze rozwiazywanie proble-
mow [Pocztowski 2008, s. 96]. Jak pokazuje tab. 1, niektore organizacje maja bar-
dziej pozytywny i wspierajacy stosunek do réznorodnosci niz inne.

Tabela 1. Podejscia do réznorodnosci w organizacjach

Stosunek Towarzyszace postawy Implikacje dla organizacji
do réznorodnosci
Slepota Neutralna: — niedostrzeganie oczekiwan i potrzeb
,,r0znorodnos¢ nie stanowi r6éznych cztonkow
problemu” — brak forum do dyskusji lub naswietlenia
problemow zwiazanych z réznorodno$cia
Wrogos¢ Negatywna: — jawna i ukryta dyskryminacja
,,roznorodnos¢ jest zta” — pozioma i pionowa segregacja
Naiwnosc Pozytywna: — mozliwo$¢ wystapienia problemow
,,roznorodnos$¢ jest dobra” i polaryzacji w grupach, ktore nie
opowiedziaty si¢ za réznorodnoscia
— mozliwo$¢ pojawienia sig¢ nierealistycznych
oczekiwan wobec réznorodnych grup
Integracja Realistyczna: — sieci, mentoring, strukturalna integracja
,,roznorodno$¢ nie prowadzi grup mniejszosciowych
automatycznie do pozytywnych |— wsparcie i interwencja ze strony organizacji
lub negatywnych skutkow, (elastyczne warunki zatrudnienia,
lecz wymaga zarzadzania nia przystosowanie stanowisk pracy dla osob
i integracji” niepetnosprawnych)

Zrédlo: [Moore 1999, s. 212, w: Waszczak 2009, s. 82].

Jak podkresla A. Pocztowski, ignorowanie réznic kulturowych moze prowadzi¢
do zaktocen w ksztattowaniu harmonijnych relacji spotecznych, co moze skutkowac
dyskryminacja, jezykowymi i niewerbalnymi barierami w komunikacji, nieadekwat-
nymi zachowaniami w r6znych sytuacjach (np. przy udzielaniu pochwat lub wyra-
zaniu krytyki), stereotypizacja czy uprzedzeniami [Pocztowski 2008, s. 96]. Zatem
funkcjonowanie w otoczeniu migdzynarodowym staje si¢ dziataniem bardziej ztozo-
nym, niz ma to miejsce w przypadku rynku krajowego, co przejawia si¢ m.in. w (za:
[Schroeder 2010, s. 29]):

kultury [Kossek, Lobel 2000, s. 365] az po ,,sposob, w jaki ludzie réznia si¢ migdzy soba, co wplywa
na ich do$wiadczenie zawodowe w zakresie efektywnosci, motywacji 1 komunikacji, wymuszajac
potrzebg opracowania strategii organizacji, uwzgledniajacej roznorodno$¢ zmieniajacego si¢ otoczenia
(klientow, dostawcow czy spotecznosei) [Harvey, Allard 2012, s. xiv].
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» zwigkszonym zakresie kompetencji,

» szerszym punkcie odniesienia decyzji kadrowych,

*  wigkszym zaangazowaniu w osobiste sprawy pracownikow,

* umiejetnosci modyfikacji podejscia do problemow kadrowych wynikajacych ze
zmian w narodowosciowej strukturze zatrudnionego personelu,

» zwigkszeniu ryzyka podejmowanych decyzji personalnych,

*  wigkszym oddzialywaniu czynnikow zewngtrznych.

W tej sytuacji coraz wazniejszym dziataniem wydaje si¢ wiaczenie dziatan z za-
kresu zarzadzania r6znorodnoscia kulturowa do misji organizacji migdzynarodowej,
a takze wartosci i zasad polityki personalnej, przejawiajacych si¢ w odpowiednich
procedurach, propagujacych wielokulturowo$¢ wewnatrz organizacji, organizowa-
nie szkolen z tego zakresu, a takze stosowanie efektywnej komunikacji wewnetrzne;j
[Pocztowski 2002, s. 21]. Wszystkie te dziatania maja doprowadzi¢ do tego, aby
pracownicy maksymalizowali wykorzystanie swojego potencjatu i zwigkszali zaan-
gazowanie w sprawy firmy [Armstrong 2005, s. 761]. Konieczne jest zatem nie tylko
pozyskanie kompetentnych pracownikow, ale takze odpowiednie ich wdrozenie do
organizacji roznorodnej kulturowo.

2. Pozyskiwanie pracownikow do pracy
w organizacjach zr6znicowanych kulturowo

Menedzerowie zarzadzajacy organizacjami mi¢dzynarodowymi staja bardzo czgsto
przed dylematem, kogo pozyskiwac¢ do swoich central czy oddzialow — pracowni-
kow lokalnych (w tym tez imigrantdw mieszkajacych na state w danym kraju) czy
moze ekspatriantoéw?. Kazde z tych rozwiazan ma swoje wady i zalety, co obrazuje
tab. 2.

Zdarza si¢ robwniez, ze organizacje rekrutuja absolwentow, z ktérymi wiaza plany
dlugoterminowe, i juz od momentu zatrudnienia przygotowuja ich do objgcia stano-
wisk zagranicznych, ksztattujac personel wedtug preferowanych przez siebie wzor-
cow kulturowych i standardow postgpowania [Pocztowski 1999, s. 63]. W ostatnich
latach ta wlasnie grupa — potencjalnych ekspatriantow, nabrata znaczenia. Wiaze si¢
to z pojawieniem si¢ w literaturze koncepcji nowej puli kandydatow na ekspatrian-
tow, zwanych ,,dzie¢mi trzeciej kultury” (third culture kids), majacej wiele podo-
bienstw z pracownikami z kraju trzeciego. Osoby te charakteryzuje spedzenie sporej
iloci czasu dojrzewania wsérdd innych kultur anizeli kultura ich rodzicéw. Dzigki
temu rozwingly w sobie umiejetno$¢ nawiazywania relacji w odniesieniu do wszyst-

2 Jako ekspatrianta autorka rozumie pracownika (gldwnie menedzera lub specjalistg) delego-
wanego przez firmg¢ migdzynarodowa poza granice kraju jego pochodzenia na czas okreslony w celu
realizacji zadan w kontrolowanych przez firme jednostkach biznesowych. Natomiast misja zagra-
niczna to oddelegowanie pracownika (bez wzgledu na stanowisko) do centrali lub jednostki przez nia
kierowanej, pozostajacej poza krajem macierzystym pracownika, na okreslony okres w celu realizacji
powierzonych mu zadan.



294

Iwona Kubica

Tabela 2. Wady i zalety roznych zrodet rekrutacji

orientacji przedsigbiorstwa
macierzystego

mozliwo$¢ transferu wiedzy
miejscowym pracownikom
lepsza znajomo$¢ organizacji
(strategii, kultury org.)
umozliwienie ksztaltowania
indywidualnych $ciezek karier
ograniczenie kosztow rekrutacji
(dobra znajomos¢ wtasnego
pracownika)

Typ pracownika Zalety Wady
Pracownik — wigkszy zakres kontroli nad — czgsto bardzo kosztowne
z przedsigbiorstwa | oddziatem, tatwiejsza komunikacja, rozwiazania (szkolenia, pakiet
macierzystego lepsze relacje kompensacyjny)
(PCN) umacnianie migdzynarodowej — ograniczona pula kandydatow

— mniejsze mozliwos$ci rozwoju dla
lokalnego personelu

— ryzyko niepowodzenia misji

— koncentracja na sprawach
biezacych (do czasu zakonczenia
misji)

— mniejsza wrazliwo$¢ na potrzeby
oddziatu

— konflikty (np. dotyczace rdznic
w wynagrodzeniu, bariery
jezykowe)

Pracownik z kraju
20SZCZacego
(HCN)

znajomo$¢ miejscowej kultury
rozwiazanie przewaznie mniej
kosztowne

mniej konfliktow (lepsze postrzeganie
przez ludno$¢ miejscowa, eliminacja
barier jgzykowych)

brak zapotrzebowania na szkolenie
obcokrajowcow

realizacja $ciezek karier pracownikow
lokalnych

autonomia dzialan oddziatu

— ostabienie kontroli centrali
nad oddzialem (zaréwno nad
personelem, jak i kultura org.)

— centrala i menedzer nie
reprezentuja wspolnej kultury

— slabsza i trudniejsza do utrzymania
komunikacja

— ograniczenie PCN na rozwdj
kariery migdzynarodowej

Pracownik z kraju
trzeciego (TCN)

wynagrodzenie i koszty
przeprowadzki mogg by¢ nizsze niz
w przypadku PCN

mozliwo$¢ redukcji bariery jgzykowej
zwigkszenie puli kandydatow
(najlepsze potaczenie w zaspokajaniu
potrzeb technicznych, zarzadczych

i adaptacyjnych)

wigksza sktonnos¢ do podejmowania
misji zagranicznych niz PCN
pracownik moze okazac¢ sig lepiej
zorientowany w srodowisku i kulturze
kraju goszczacego niz PCN (szybsza
adaptacja)

szansa na rozwoj kariery
migdzynarodowe;j

— konflikty (HCN/PCN musza
wlozy¢ wigcej wysitku, zeby
awansowac)

— koncentracja na sprawach
biezacych (do czasu zakonczenia
misji)

— wystgpowanie probleméw natury
kulturowej (np. uprzedzenia)

— wybor moze by¢ oparty bardziej
na podstawie kompetencji
jezykowych niz fachowych/
menedzerskich

— utrata kontroli nad zagranicznymi
operacjami przez centralg

— problem z lojalno$cia w stosunku
do firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Schroeder 2010; Pocztowski 2002; Potoczek 1999; Mead,
Andrews 2011; Przytuta 2007; Przytuta 2011].
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kich kultur, z jakimi si¢ zetknely, nie pozostajac jednoczesnie w silnym zwiazku
z zadna z nich. Eksperci sa zdania, ze ta wlasnie grupa moze by¢ najbardziej mobil-
na 1 sktonna do podazania $ciezkq kariery migdzynarodowej. Niewatpliwym atutem
tej grupy bedzie takze to, ze ich wielokulturowo uksztattowana osobowos¢ i szersze
poglady utatwia im dostosowanie si¢ do nowego otoczenia kulturowego [Schroeder
2010, s. 67]. Podejmujac zatem decyzj¢ o wyborze zrodta rekrutacji, organizacje win-
ny wzia¢ pod uwage powyzsze czynniki i wybra¢ rozwiazanie dla nich optymalne.

Niezaleznie od wybranego zrddta rekrutacji, nowo zatrudnieni pracownicy (badz
ci oddelegowani do pracy za granica) beda musieli realizowaé¢ powierzone im za-
dania. Znawcy tematu zgodnie podkreslaja, ze przy wyborze kandydata do pracy
— a szczegoblnie ekspatrianta, nalezy wzia¢ pod uwage wiele czynnikéw, ktorych
zestaw ewoluowatl w ciagu lat. Dzi$ bierze si¢ pod uwage glownie doswiadczenie
na danym stanowisku, wyksztatcenie, znajomos¢ jezykoéw, wiedze biznesowa, wraz-
liwos$¢ na odmiennos¢ kulturowa, umiejgtnos¢ zarzadzania zespotem wielokulturo-
wym czy wreszcie zdolno$¢ komunikowania sig, inicjatywe, kreatywno$¢, ambicje
zawodowe, a w przypadku ekspatriacji — do§wiadczenie migdzynarodowe i motywa-
cje do pracy za granica [Przytuta 2007, s. 26-27; Armstrong 2005, s. 109-110]. Przy
wyjezdzie na misjg zagraniczna M. Armstrong postuluje takze wzigcie pod uwage
sytuacji rodzinnej kandydata oraz zdolno$ci akulturacyjnych® oséb mu towarzy-
szacych [Armstrong 2005, s. 110]. Natomiast bezsprzecznie nielegalne sa kryteria
pozamerytoryczne, tj. narodowos¢, pte¢, orientacja polityczna, religijna, wiek czy
przynalezno$¢ do organizacji [Przytuta 2007, s. 26].

Zdolnos¢ akulturacji oraz wrazliwos¢ kulturowa sa czynnikami, ktére winny by¢
weryfikowane podczas selekcji kandydatow do zespotow wielonarodowych. Moz-
na tego dokona¢ na podstawie modelu opracowanego przez Mendenhalla i Oddou
[1986], analizujacego zdolnos$ci mig¢dzykulturowe pracownika (np. ekspatrianta)
przez okreslenie jego zdolnosci i umiejgtnosci przy uzyciu trzech wymiaréw prezen-
towanych w tab. 3 [Schroeder 2010, s. 85].

Idealny kandydat do pracy w $rodowisku wielokulturowym winien mie¢ wy-
raznie widoczne cechy ze wszystkich trzech wymiardw, jednakze w praktyce jest
to sytuacja stosunkowo rzadka. Wigkszos¢ pracownikow rézni si¢ znacznie od sie-
bie poziomem zdolnos$ci do orientacji w nowej kulturze, co przejawia si¢ zwykle
rozwinig¢tymi cechami co najmniej jednego z przedstawionych wymiaréw [Schro-
eder 2010, s. 86]. Rozpoznanie ,,profilu” pracownika, predestynujacego do pracy
w srodowisku migdzynarodowym, zdecydowanie utatwia specjalistom ds. personal-
nych przygotowanie programu szkolen zawodowych, a takze opracowanie narzedzi
wsparcia akulturacji w nowej destynacji.

3 W wielu przypadkach bierze si¢ pod uwage takze stan zdrowia kandydata oraz jego rodziny,
a takze stanowisko cztonkoéw rodziny wobec przeprowadzki za granicg, zob. [Pocztowski 2008, s. 95;
Trompenars, Hampden-Turner 2005, s. 256].
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Tabela 3. Czynniki okre$lajace zdolnosci migdzykulturowe pracownika

Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3
Self orientation Others orientation Perceptual orientation
— umiejetnos¢ redukeji stresu — umiejetno$¢ nawigzywania | — wysoki poziom tolerancji
— mobilnos¢ kontaktow w stosunku do sytuacji
— kompetencje praktyczne — szacunek do innych dwuznacznych
— umiej¢tnos¢ radzenia sobie — wysoki poziom empatii — zdolno$¢ powstrzymywania
i przezwycigzania alienacji si¢ od pochopnych osadow
— realistyczne oczekiwania — szerokie horyzonty umystu,
dotyczace wyjazdu (praca poza otwarto$¢
granicami kraju macierzystego)

Zrédto: [Schroeder 2010, s. 85].

Jezeli organizacja decyduje si¢ na wystanie ekspatrianta, przygotowania takie
musza nabra¢ szczegolnej intensywnosci. Szukajac kryterium rodzajowego, dziata-
nia te mozna podzieli¢ na kilka grup [Kubica 2012]:

* przygotowanie merytoryczne do wyjazdu (m.in. zapewnienie nauki jezyka
kraju goszczacego, szkolenia zwigzane ze specyfika pracy w danym kraju),

e przygotowanie migdzykulturowe (m.in. wizyty studyjne, dostarczanie informa-
cji o warunkach zycia, zwyczajach itd. kraju goszczacego, szkolenia z zakresu
kompetencji kulturowych i spotecznych, doradztwo i pomoc psychologiczna),

e wsparcie organizacyjne (m.in. staty kontakt przedstawiciela PCN z ekspatrian-
tem, zapewnienie ,,opickuna”),

e wsparcie logistyczne (m.in. pomoc w znalezieniu zakwaterowania, przepro-
wadzce, doradztwo podatkowe),

e wsparcie rodziny (m.in. wizyta studyjna, pomoc w sprawach edukacji dzieci,
pomoc w kwestii podjgcia pracy przez wspotmatzonka, szkolenia jgzykowe).
Tak przygotowani ekspatrianci moga rozpocza¢ swoja misje zagraniczng. Za-

réwno oni, jak i pozostali pracownicy trafiajacy do organizacji zroznicowanych kul-

turowo winni zosta¢ objeci ponadto intensywnymi dziataniami adaptacyjnymi, aby
wdrozenie do materialnego i niematerialnego srodowiska pracy przebiegato mozli-
wie bezproblemowo.

3. Proces adaptacji w Srodowisku zréznicowanym kulturowo*

Nowo zatrudnieni pracownicy zwykle chca jak najszybciej osiagna¢ peina efek-
tywnos¢ i zintegrowac si¢ z nowym srodowiskiem pracy. Potrzebna jest im w tym

4 Uzywajac pojecia ,,adaptacja”, autorka rozumie dwa jej wymiary — spoleczny (ksztattowanie
zachowan nowego pracownika w przedsigbiorstwie, zwiazane z aktywnym dostosowaniem si¢ do
nowego srodowiska spotecznego) oraz zawodowy (adaptacja nowo zatrudnionego do tresci pracy, ktora
wyraza si¢ w zaakceptowaniu nowej roli i opanowaniu zakresu zadan, ktére bedzie miat do zrealizow-
ania; obejmuje takze proces przystosowania si¢ do stanowiska roboczego i do fizycznego $rodowiska
pracy) [Kubica 2010, s. 42].
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jednak pomoc — zaré6wno dziatu personalnego, jak i nowych kolegéw. Pomoc ta nie
powinna dezorganizowac¢ pracy tych ostatnich, stad tez postuluje si¢ opracowanie
programu/planu adaptacji, uswiadamiajacego kierunek przedsigwzig¢ organizacyj-
nych, zapoznajacego z kultura organizacyjna oraz dziataniami z zakresu réznorod-
no$ci, oraz wsparcia zespolow wielokulturowych. Coraz czgstsze staje sig takze
wykorzystanie coachingu czy mentoringu. Warto zatem blizej si¢ przyjrze¢ mozli-
wym dziataniom.

Tabela 4. Mozliwe dziatania adaptacyjne w organizacjach zréznicowanych kulturowo

Dziatanie Charakterystyka
Funkcjonowanie Wprowadzenie nowo zatrudnionego w zasady funkcjonowania organizacji,
organizacji obejmujace: gtéwne kierunki dziatalnosci firmy, jej polityke; lokalizacje
(organization waznych biur/sprzgtéw/pomieszczen, przydatnych w codziennej pracy;
orientation) spotkanie z przetozonym i wspétpracownikami; zapoznanie z przepisami

BHP; omoéwienie programéw wspierajacych pracownikow; wskazanie osob
,kontaktowych” w kwestiach problemowych

Adaptacja zawodowa | Wprowadzenie na stanowisko pracy przez zapoznanie z opisem stanowiska
(job orientation) pracy, kryteriami oceny efektow pracy, wskazaniem sposobu raportowania,
oczekiwanych interakcji z pozostalymi pracownikami/klientami/
dostawcami, zapoznanie z systemem motywacji, szkolen i rozwoju.
Szczegodlny nacisk ktadziony jest na szkolenia stanowiskowe

Adaptacja spoteczna | Zapoznanie nowych pracownikéw z normami/warto$ciami oraz

(business culture oczekiwanymi zachowaniami. Czgsto wykorzystuje si¢ szkolenia z zakresu
orientation) historii, geografii itp. danego miejsca, wsparcia logistycznego (numery
alarmowe, banki, transport, wazne placowki itp.), szkolenia z wrazliwosci
kulturowej (relatywizm kulturowy) oraz szkolenia migdzykulturowe,

w ktore winni by¢ wlaczeni wspotmatzonkowie

Doradztwo Pomoc/doradztwo w zakresie edukacji dzieci i/lub partnera
edukacyjne
(education consulting)

Wsparcie integracji Uwrazliwianie aktualnych pracownikow na obecnos¢ nowych osob,

grupowe;j wywodzacych sig z innych kregéw kulturowych i pomoc w poznaniu ich
(work group oraz ich kultur

orientation)

Pozostate dzialania — | Objgcie nowo zatrudnionego wsparciem ze strony coacha, mentora badz
coaching, mentoring, |,sponsora” (czgsto osoby z tego samego kregu kulturowego), co ma
»sponsor” zapewni¢ wigkszy komfort pracy, dostarczy¢ odpowiedzi na nurtujace

pytania i zwigkszy¢ efektywnos¢ pracy

Zwiazki Programy/sieci zrzeszajace osoby z tych samych krggdéw kulturowych
spotecznosciowe w celu dzielenia si¢ doswiadczeniami, sukcesami, wyzwaniami oraz
(affinity networks) zdobyta wiedza (gtdéwnie w aspekcie kulturowym), a takze inspirowania do
dalszego rozwoju zawodowego

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Laroche, Rutherford 2007, s. 84-98].
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Jak tatwo zauwazy¢, najwigksza liczba dziatan dotyczy akulturacji. Zwiazane
jest to z wystepujacym czgsto zjawiskiem szoku kulturowego, czyli do§wiadczaniem
dezorientacji emocjonalnej, wynikajacej z zamieszkania i pracowania w srodowisku
kulturowym réznym od kultury kraju pochodzenia danej osoby [Leopold i in. 2005,
s. 295]. Szok kulturowy nie wystgpuje zwykle od razu, ale pojawia si¢ po pewnym
czasie, zwykle wtedy, gdy oczekiwania danej osoby mijaja si¢ z rzeczywistoscia
w kontakcie z nowa kultura [Przytuta 2011, s. 162]. Gdy obcokrajowcowi towa-
rzyszy rodzina, to zwykle szok ten odczuwa bardziej partner pozostajacy w domu
(czgsto takze z dzie¢mi) [Trompenars, Hampden-Tuner 2005, s. 256]. Wahania na-
strojow sa czgstym objawem szoku, co trafnie oddaje krzywa akulturacji (tj. krzywa
przystosowania si¢ do nowej kultury) na rys. 1.

Wahania nastroju

Miesiac miodowy Szok kulturowy Przetamywanie Przystosowanie

Czas

Rys. 1. Typowy przebieg procesu przechodzenia szoku kulturowego

Zrodto: [Pocztowski 2008, s. 97].

Na rysunku 1 uczucia (pozytywne lub negatywne) sa funkcja czasu. Faza pierw-
sza (zazwyczaj stosunkowo krotka) zwana jest okresem ,,miodowego miesiaca”,
w ktorym to dominuje ciekawo$¢ i fascynacja nowym i nieznanym. W fazie szoku
kulturowego dominuje poczucie dezorientacji i braku rozeznania w nowej rzeczywi-
sto$ci [Przytuta 2011, s. 162]. Symptomy szoku kulturowego moga by¢ rozpozna-
walne przez wysypke, utratg apetytu, depresjg, bezsenno$¢, obrzeki czy kotatanie
serca, zob. [Pocztowski 2008, s. 97; Trompenaars, Hampden-Turner 2005, s. 256].
Szok kulturowy i towarzyszace mu objawy niedomagania fizycznego moga by¢ tak
silne, ze niekiedy konieczny jest powrdt do kraju macierzystego w celu uniknigcia
przypadkow samobojstw w skrajnych przypadkach [Przytuta 2011, s. 162-163]. Na
szczescie mozliwe jest przetamanie szoku kulturowego dzigki stopniowemu pozna-
waniu regul dziatania, przyswajaniu niektorych wartosci lokalnych czy nabieraniu
wigkszej pewnosci siebie i budowaniu relacji ze spoteczno$cia lokalna. Dhugosé
skali czasowej przezwycigzania szoku kulturowego zalezy od dlugosci okresu po-
bytu w nowym $rodowisku. Osoby wyjezdzajace na krotkie pobyty zagraniczne
(do 3 miesigey) deklaruja przejscie w tak krotkim czasie wszystkich pierwszych
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trzech faz. Z kolei osoby przebywajace na kilkuletniej misji zagranicznej twierdza,
ze faza szoku kulturowego trwa okoto roku albo dtuzej i dopiero po tym czasie po-
trafia przejs¢ do kolejnej fazy, tj. przystosowania do otaczajacej ich rzeczywistosci
[Hofstede, Hofstede 2007, s. 337; Laroche, Rutherford 2007, s. 81-82]. Warto w tym
miejscu zwroci¢ uwage takze na fakt, ze szoku kulturowego mozna doswiadczy¢
takze w przypadku przeprowadzki do innego miasta czy innego regionu wtasnego
kraju. Najwazniejsze jest, aby nie zaprzecza¢ istnieniu tego zjawiska i nie szukaé
winy w innych za wszystkie trudnosci, z ktorymi si¢ borykamy [Laroche, Rutherford
2007, s. 82]. Duzy wptyw na do$wiadczanie szoku kulturowego maja zatem organi-
zacje wdrazajace swoich pracownikow do srodowiska migdzykulturowego.

4. Zakonczenie

Jak wynika z powyzszych rozwazan, roznorodnos$¢ kulturowa stanowi olbrzymie
wyzwanie dla wspoétczesnych organizacji. Jest jednoczesnie zrodtem wielu mozli-
wosci, ktore z czasem przektadaja si¢ na wymiar materialny. Badajac przyczyny
niepowodzen misji zagranicznych, odkryto, ze jednym z gtownych powodow jest
niezdolnos$¢ do przystosowania si¢ do nowych warunkow zycia i pracy. Kazde takie
niepowodzenie moze kosztowa¢ organizacj¢ nawet 0,5-1 mln dol.’, na co sktada-
ja si¢ koszty bezposrednie (ptaca, wydatki na szkolenie, podrdz itp.) i posrednie,
przejawiajace si¢ pogorszeniem relacji wewnatrz- i pozafirmowych (np. z partne-
rami zewngtrznymi), a nawet utrata rynku [Schroeder 2010, s. 79]. Zjawisku temu
mozna zapobiegaé przez §wiadome wdrazanie nowych pracownikow do organizacji
zréznicowanych kulturowo. Dzigki temu szybciej osiagnag petnig swej efektywno-
$ci, a pozostali pracownicy — stana si¢ bardziej ,,§wiatowi” i otwarci na nowe idee,
bez koniecznosci opuszczania muréw organizacji. Praca w srodowisku wielokultu-
rowym rozwinie bowiem kompetencje niezbg¢dne do wspotpracy z klientem migdzy-
narodowym.

W najblizszych latach — na skutek rosnacej globalizacji, proces umigdzynaro-
dowiania ZL. w organizacji bedzie si¢ poglebial. Wymusi to na firmach integracje
strategii organizacyjnej i strategii personalnej w zakresie pozyskiwania réznorod-
nych pracownikoéw. Konieczne bedzie tym samym odejscie od pytania: ,,dlaczego
si¢ r6znimy” na rzecz koncentracji na tym: ,,jak najlepiej wspiera¢ integracj¢ kultu-
rowa pracownikoOw w organizacji”’ [Laroche, Rutherford 2007, s. 284-285]. W tym
ostatnim dziataniu nieodzowna wigc bedzie przemyslana i réznorodna procedura
adaptacyjna, implementowana w organizacjach zréznicowanych kulturowo.

> Wigcej w: [Schroeder 2011, s. 79; Kubica 2011, s. 212].
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THE PROCESS OF EMPLOYEES’ ADAPTATION
IN CULTURALLY DIVERSE ORGANIZATIONS

Summary: Looking back over past few years we can notice the growing importance of inter-
national human resources management. Many companies have decided to employ a diverse
workforce to compete successfully in an increasingly competitive environment. In the paper
the author focuses on sources of recruiting employees capable to work efficiently in a multi-
national company and the way to fully adapt them to the organization by the use of a various
range of tools and programs. Thanks to that companies are able to minimize the consequences
of the cultural shock and maximize the satisfaction and efficiency of the culturally different
employees.

Keywords: socio-professional adaptation, diversity, cultural diversity, culture shock, expa-
triation.



