PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 350

Sukces w zarzgdzaniu kadrami

Réznorodnos¢ w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim -
podejscia, metody, narzedzia

Problemy zarzgdczo-psychologiczne

Redaktorzy naukowi

Marzena Stor
Agnieszka Fornalczyk

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redakcja wydawnicza: Teresa Zielinska
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: K. Halina Kocur

Lamanie: Malgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykulow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-497-4

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Grazyna Bartkowiak: Postawy pracodawcow i kadry kierowniczej wobec
zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus........cevcvevverieriienierieniesieniens
Jolanta Bartkowiak-Stawska: EVP na przyktadzie Orange Polska S.A. ......
Bogna Bartosz: Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) z perspektywy
PTACOWIIKOW ...ttt ettt ettt sttt st essee st e eneeenaeeneeenees
Agata Borowska-Pietrzak: Pomiar poczucia satysfakcji zawodowej. Wyniki
badan pillotaZoWYCh ......cceiviiiiiiiii e
Urszula Bukowska: Socjalizacja pracownikow w warunkach réznorodnosci
KUITUTOWE] ..ttt sttt e etb e e sereeeanee e
Joanna Cewinska, Anna Krasnova: Grywalizacja w rozwoju i edukacji —
SZANSE 1 ZAZTOZENIA 1..vveevveerreerreerreereeseeseeseesseesseesseeseessessseesseessessseessessseens
Malgorzata Chrupala-Pniak, Damian Grabowski: Motywacyjne i organi-
zacyjne predyktory zaangazowania pracOwnikOw ............cceeeverververeennnans
Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska: Strategiczne gry szkoleniowe
jako narzedzie ksztattowania kompetencji menedzerskich ..............cc.c.....
Katarzyna Durniat: Edukacja pracownikow w zakresie §wiadomosci i inter-
WeNCji antymMoODDINGOWE] ......ccverierierieriieiiesieeee et
Agnieszka Fornalczyk: Sposoby reagowania menedzeréw na feedback pod-
wihadnych — raport z badan..........ccoeoieiiiiiii
Katarzyna Gajek: Zarzadzanie réznorodnoscig w polskich organizacjach....
Milena Gojny-Zbierowska: Postrzegane wsparcie organizacyjne. Analiza
KIYEYCZNA. 1 1ctiiitieiiieciectece ettt ettt ettt e taeeaaeetbeetaesesenenas
Karolina Gonera: Samodoskonalenie menedzera — korzysci dla organizacji
Lukasz Haromszeki: Przywodztwo organizacyjne drugiej dekady XXI wie-
ku — szansa na budowanie kapitatu ludzkiego w organizacji .....................
Henryk Jarosiewicz: Pomiar sktonno$ci zawodowych — zastosowanie Obraz-
kowego Testu ZaWOAOW .......cocverveiriirieieieieieiesieteiesieeetere e saese e sseseneas
Dorota Kanafa-Chmielewska: Uwarunkowania i konsekwencje politycz-
nych zachowan organizacyjnych ..........ccccoeevriiiiireiienieiie e
Alicja Keplinger, Bogna Bartosz: Czy transformacyjne przywodztwo spel-
nia oczekiwania praCOWNIKOW? ..........ccoviieviieiiieiiie e
Alicja Keplinger, Emilia Fratczak, Karolina L.awecka, Paulina Stoklosa:
Zachowania etosowe w kontekscie pracy zawodowe]........cceeevveeveeeneennne.
Elzbieta Kowalczyk: Podejscie humanistyczne i behawiorystyczne jako
przejaw réznorodnosci w zarzadzaniu ludZmi...........cceeeeevienieniieeienienen.

13
26

35

46

63

73

82

93

105

115
127

138
146

156

166

179

190

202



6 Spis tresci

Beata Krawczyk-Brylka, Katarzyna Stankiewicz: Kobiety 1 me¢zezyzni
W ZeSPOole — WartoSC CZY WYZWANIEC .....ccuverrrerererirerirerieenieesseenseesseensnenseenseens
Teresa Kupczyk, Anna Oleszkiewicz, Joanna Kubicka: Zarzadzanie r6z-
norodnoscia w dolnos$laskich przedsigebiorstwach — stan wdrozenia i ko-
172 4102 DRSSPI
Kamila Madeja-Bien: Modyfikacja samooceny jednostki pod wptywem wy-
branych autopreZentacyi.........ccueevvieeiuieeiieeeieeeiee et eee e sve e
Martyna Michalak: Czy zarzadzanie zaangazowaniem w prac¢ wymaga
uwzglednienia r6znorodnosci pracownikKOW?.........ccoeevevvervenieereevenenennnn.
Dorota Molek-Winiarska: Metody oceny skutecznos$ci interwencji z zakresu
psychologii zdrowia zawodowego W Organizacji.......c..ccceevververveevenerennn
Monika Osyra: Uzyteczno$¢ postaw i zachowan pracowniczych w zarzadza-
NIU PrZedSIGDIOTSEWEIM .....vevieieieeiieeie ettt e eeaesesenenas
Aneta Pisarska: Roznorodnos¢ czynnikow ksztattujacych motywacje pra-
COWNiKOW W Procesie SZKOIENIA ......cc.eevierierierieriieriesee e
Zbigniew Piskorz: Wyznaczniki preferencji i skutecznosci kierowniczych
TAKEYK WPEY WU oo
Marzena Pytel-Kopczynska: Psychospoleczne uwarunkowania zagrozen w
miejscu pracy w aspekcie ksztaltowania kapitatu ludzkiego w placowkach
OCHIONY ZATOWIA ...vviiiviieiieciie ettt e beeeebeeeaee e
Gabriela Roszyk-Kowalska, Anna Snela: Komunikacja interpersonalna na
przyktadzie instytucji pomocy Spoteczne]........ccevveeverienienienieeieereenn.
Izabela Rézanska-Binczyk: Rola pozaptacowych sposobow motywowania
pracownikow we wspotczesnych organizacjach ..........ccoeeeevverieviecininieiennns
Jagoda Stompér- Swiderska: Ocena ryzyka decyzyjnego w kluczowych de-
cyzjach zawodowych MeNedZerOW..........cccuevververiienieniieriesiieneesee e
Katarzyna Szelagowska-Rudzka: Zakres partycypacji bezposredniej pra-
cownikodw w procesie decyzyjnym uwarunkowany konsultatywnym sty-
lem KICTOWANIA. .......eiiiiiiiiieiieeieee ettt seee e
Magdalena Slazyk-Sobol, Malgorzata Dobrowolska: Wyczerpanie emo-
cjonalne i cynizm jako przyktad probleméw zawodowych 0s6b zatrudnio-
nych w elastycznych formach pracy.........ccccocveeeviiiniiiniieniiecee e
Monika Wawer: Komunikacja wewnetrzna w zarzadzaniu ré6znorodnoscig —
wyniki badan empirycznych.........ccccoceviviiiiiiiiiiiiecicciecieee e
Stanistaw A. Witkowski: Kulturowa percepcja niemieckich i polskich przy-
wodcow: wiecej podobienStw CZY TOZNICT ....ccvevveecverrereierereereere e eerenenes
Agnieszka Zarczynska-Dobiesz, Barbara Chomatowska: Pokolenie
,,Z” na rynku pracy — wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi........

Summaries

Grazyna Bartkowiak: Attitudes of employers and managers to employ
knowledge Workers 65 PIUS.........cveeviiieiiieeiieeiiecee e

237

251

261

272

283

290

300

314

325

336

348

360

371

383

393

405



Spis tresci

Jolanta Bartkowiak-Stawska: Creation of EVP on the example of Orange
POland S.A. ..o
Bogna Bartosz: Corporate social responsibility (CSR) — from the perspective
OF CMPIOYEES ..ottt ettt et e steestaestaessaensaensaensaens
Agata Borowska-Pietrzak: Measurement sense of job satisfaction. The re-
sults of the PIlot STUAY ....coveviriiieiecce e
Urszula Bukowska: Employees’ socialization in conditions of cultural diver-

Joanna Cewinska, Anna Krasnova: Gamification in development and edu-
cation — threats and OPPOItUNILIES ......ccveevvveeecrieeiiieeie e
Malgorzata Chrupala-Pniak, Damian Grabowski: Motivational and orga-
nizational predictors of employees commitment.............cccvevververvenneennenns
Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska: Strategic management games as
a tool for developing managerial COMPELENCY ......cceevvverveerierreriverierieeneens
Katarzyna Durniat: The education of human capital in the field of mobbing
J OO o1 o) 1 USRS
Agnieszka Fornalczyk: Managers response to subordinates feedback — re-
SCATCH TEPOTT .ottt ettt ettt et e e be e s eseenseens
Katarzyna Gajek: Diversity management in Polish organizations.................
Milena Gojny-Zbierowska: Perceived organizational support. Critical ap-
010 T2 el s LSRRI
Karolina Gonera: Manager’s self-education — added value to organization..
Lukasz Haromszeki: Organizational leadership of the second decade of the
21st century — a chance to build a human capital in an organization.........
Henryk Jarosiewicz: Measurement of professional inclinations — the use of
Vocational Picture Test.......cceeieriiririeiereee e
Dorota Kanafa-Chmielewska: Antecedents and consequences of political
organizational behaviors. Theory and a research method.................c......
Alicja Keplinger, Bogna Bartosz: Does transformational leadership meet
expectations of eMPlOYEES? ......c.eevuiririiriiriiiieieeeee e
Alicja Keplinger, Emilia Fratczak, Karolina Lawecka, Paulina Stoklosa:
Ethos behaviours in the context of working life.........cc.ccovvvevieniinenanenn,
Elzbieta Kowalczyk: Humanistic and behavioural approach as a sign of di-
versity in human managing ...........ccceeevveeeeieeriiieniieeiee e eeeeeseeesre e
Beata Krawczyk-Brylka, Katarzyna Stankiewicz: Women and men in
a team — the value or Challenge ...........cocevieiieiieniiciececceeee e
Teresa Kupezyk, Anna Oleszkiewicz, Joanna Kubicka: Diversity manage-
ment at Lower Silesian enterprises — degree of implementation and bene-
IS et ettt sttt et eneas
Kamila Madeja-Bien: Modification of self-evaluation affected by selected
AULO-PIESCNTALIONS ...eevvieerieeiieeiieeeteesireesteeereeeteeesseeessseessseessseessseseseeenses

34

45

62

72

81

92

104

114

126
137

145
155

165

178

189

201

209

224

236

250



8 Spis tresci

Martyna Michalak: Does the job engagement management require diversity
PTOCEAUIES? ..ttt ettt ettt ettt e et e et e s st e steeseeeeneeeneesneenneas
Dorota Molek-Winiarska: Methods of assessing the efficacy of interven-
tions in the organization in the field of occupational health psychology ...
Monika Osyra: Usability of the attitudes and behaviors of employees in the
COMPANY’S MANAZEIMECNL...eveeueeneieieeeeneereeeeeeeeeeeeeeseeeesseeseeseessesseeseeneeneenns
Aneta Pisarska: Diversity of factors determining employee motivation in the
PTOCESS OF tTAINING ..eeveieieiiieiiieeiie ettt sttt s seeeeeee e
Zbigniew Piskorz: Determinants for preferences and the effectiveness of
managerial INflUENCE taACtICS ......cververiiiiicieeie e
Marzena Pytel-Kopczynska: Psychological and social conditions of the dan-
gers in the workplace in the aspect of shaping human capital in the health-
CATE CNEILICS ..uveentiiiieitiestteetie ettt et et e st e ste e st et e sbee bt esbeesbeesbeenbeenbeenbeenteens
Gabriela Roszyk-Kowalska, Anna Snela: Interpersonal communication
based on the example of social welfare institution........c.ccoceecveverencenienens
Izabela Rozanska-Binczyk: Role of non-pay ways of employees’ motivation
N CONtEMPOTAry OTZANIZATIONS ...eevvieeveerreerreesreereeteesseesseesseesseesseesseesseesseens
Jagoda Stompér-Swiderska: Assessment of decision risk in key professional
deciSioNS Of MANAGETS.......eeecuiieiiieeiiieeiieeeieeeree et et eesaeesbeeeebeeeaeeenes
Katarzyna Szelagowska-Rudzka: Range of the direct employees participa-
tion in decisional making process conditioned by the consultative style of
MANAZEINEII ..eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee et e e et et aa e e eeeeees
Magdalena Slazyk-Sobol, Malgorzata Dobrowolska: Emotional exhaus-
tion and cynicism as an example of professional problems of employees
working in flexible fOrms.......c.cooviviiieiiiieiieeeee e
Monika Wawer: Internal communication in diversity management — results
of empirical T€SEArCh ........ccvevieiieiiiiecee e
Stanistaw A. Witkowski: Cultural perception a German leaders and a Polish
leaders: more similarities or differences?..........ccccovveviereiiiienineeeeee
Agnieszka Zarczynska-Dobiesz, Barbara Chomatowska: Generation “Z”
in the labour market — the challenge for human resource management.....

271

282

289

299

313

323

334

347

359

370

382

392

404



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 350 - 2014

Sukces w zarzadzaniu kadrami. ISSN 1899-3192
Réznorodno$é w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-psychologiczne

Urszula Bukowska
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

SO’CJALIZACJA,PRACOWNIK(’)W W WARUNKACH
ROZNORODNOSCI KULTUROWEJ

Streszczenie: Celem pracy bylo okreslenie mozliwosci socjalizacji pracownikow w warun-
kach réznorodnosci kulturowej. Po przeprowadzeniu analizy literatury przedmiotu dazono do
uzyskania danych jakosciowych, w zwiazku z czym dokonano analizy przypadkow szesciu
0s60b bedacych pracownikami delegowanymi i/albo stacjonarnymi poza granicami kraju ma-
cierzystego. Osoby te charakteryzowato w sumie 16 pobytow za granicg w zwigzku z praca.
Dwa z nich mialy charakter stacjonarny, a pozostale wynikaly z oddelegowania przez praco-
dawce. W badaniach postuzono si¢ kwestionariuszem ankiety oraz wywiadami poglebiony-
mi. Wywiad przeprowadzono tez z pracownikiem zespotu ds. transferu ekspatow z jednego
z przedsi¢biorstw miedzynarodowych. Stwierdzono, ze w sytuacji, gdy dystans kulturowy
migdzy krajem macierzystym i goszczacym jest znaczny, zwigksza si¢ prawdopodobienstwo
wystgpienia szoku kulturowego. Ustalono tez, ze nie zawsze specyficzne dla danego kraju
czynniki utrudniajace pobyt staja si¢ przyczyna takiego szoku. Okazalo sig, ze dla socjalizacji
bardzo wazna jest faza przygotowania do wyjazdu, w ktorej znaczng role odgrywa pracodaw-
ca. Skuteczna socjalizacja pracownikéw w warunkach réznorodnos$ci kulturowej nie prowa-
dzi jednak do pelnej akulturacji, ale do postawy geocentryzmu.

Stowa kluczowe: socjalizacja, szok kulturowy, réznorodno$¢ kulturowa.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.05

1. Wstep

Wielu badaczy poswieca obecnie uwage zmianom spowodowanym globalizacja,
wskazujac na ich pozytywne albo negatywne aspekty. Zmiany te odnosza si¢ roéw-
niez do pracy i jej wykonawcow. Obserwowane sg bowiem zjawiska albo wcze$niej
nieznane, albo majace mniejszy zakres. Przyktadem takiego zjawiska jest réznorod-
no$¢ kulturowa, doswiadczana w wyniku migracji, delegacji zagranicznej lub tez
pracy w zespole wirtualnym. W zwigzku z ré6znorodno$cig kulturowa dochodzi nie-
kiedy do procesu socjalizacji. Termin ,,socjalizacja” réznie jest definiowany w ob-
szarze roznych dyscyplin naukowych. W monografii ,,Struktura spoteczna a rozwoj
osobowosci. Wprowadzenie do teorii socjalizacji” podano, ze oznacza on ,,proces,
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w toku ktorego istota ludzka, ze swoimi specyficznymi biologicznymi i psychicz-
nymi dyspozycjami, staje si¢ dojrzala spotecznie jednostka, wyposazong w dyna-
micznie podtrzymywane w okresie catego zycia zdolnosci 1 umiejetnosci skutecz-
nego dziatania w obrgbie tak catego spoteczenstwa, jak 1 w poszczegolnych jego
elementach” [Hurrelmann 1994]. Autor zaznaczyl, ze intencjonalnie wprowadzit
tak obszerne i elastyczne wyjasnienie terminu, by mozna go byto powigza¢ z r6z-
nymi teoriami i interpretowa¢ w kontekscie réznych obszaréw zagadnien. Termin
ten przysposobiony zostal rowniez na potrzeby nauk o zarzadzaniu, gdzie wyko-
rzystywany jest w kontek$cie pracownikoéw oraz ich wprowadzania do organizacji.
Niewatpliwie jednak socjalizacja pracownika dokonuje si¢ i wowczas, gdy zaczyna
on funkcjonowa¢ w obcej dla siebie kulturze. W artykule dazono zatem do okresle-
nia mozliwosci socjalizacji pracownikow w warunkach réznorodnosci kulturowe;.
W zwigzku z tym dokonano analizy literatury przedmiotu, a nast¢pnie przeprowa-
dzono badania empiryczne polegajace na analizie przypadkow osob bedacych pra-
cownikami delegowanymi i/lub stacjonarnymi poza granicami kraju macierzystego.

2. Socjalizacja w kontekscie kultury

Analiza literatury z zakresu zarzadzania prowadzi do konkluzji, ze socjalizacja jest
W niej rozumiana dwojako. Moze by¢ bowiem uznawana za proces, w ktorym jed-
nostka dazy do akceptacji wartosci, pozyskania umiejetnosci, oczekiwanych zacho-
wan i wiedzy spotecznej, ktore sg istotne dla petnienia funkcji w organizacji i bycia
cztonkiem tej organizacji [Taormina 2009]. W tym przypadku socjalizacje mozna
utozsamiac¢ z adaptacja spoteczno-zawodows.

Inne ujecie socjalizacji pracownikéw wskazuje, iz jest ona procesem dostosowy-
wania pracownikow do kultury organizacji [Robbins 2001]. Niektorzy utozsamiajg
socjalizacje z przekazywaniem kultury, a E.H. Schein uwazal, ze kultura utrwala
si¢ 1 odtwarza przez socjalizacj¢ nowych cztonkéw grupy [Taormina 2009]. W tym
przypadku socjalizacja oznacza¢ bedzie zatem akulturacje wzoréw funkcjonowania
pracownikéw w organizacji. W niniejszym artykule socjalizacja bedzie rozumiana
wlasnie jako proces dostosowywania pracownikow do kultury organizacji, a szcze-
g6lnie jej determinanty — kultury narodowej. Proces ten przebiega w trzech etapach:
przedwstepnym, praktycznego zetknigcia z organizacja i metamorfozy [Robbins
2001]. W pierwszym z nich ksztattowany jest zbior wartosci i postaw pracowni-
ka oraz jego oczekiwan zwigzanych z pracg i potencjalnym pracodawca. Ten zbidr
ma jednak charakter uniwersalny i nie odnosi si¢ do konkretnej organizacji. Mozna
zauwazy¢, ze w etapie tym jednostka ksztaltowana jest przez otoczenie, rodzing,
szkote. W czasie bezposredniego zetknigcia z organizacja dochodzi do konfrontacji
uksztaltowanego zbioru wartos$ci, postaw i oczekiwan z realiami funkcjonowania
w organizacji. Mozliwe sg rézne konsekwencje tej konfrontacji: od potwierdzenia
weczesniejszych percepcji i satysfakcji z zostania czlonkiem organizacji poprzez
zastgpowanie przyjetych zatozen zalozeniami pozadanymi przez organizacje az po
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rozczarowanie organizacja i rezygnacj¢ z pracy. Zastegpowanie zatozen przyjetych
pozadanymi przez organizacj¢ dokonuje si¢ juz w trzecim etapie — metamorfozy.
W jej trakcie pracownicy przyswajaja elementy kultury, rozumieja ich istote i akcep-
tuja je, by w koncu uznac je za swoje.

W trakcie socjalizacji kluczowym czynnikiem jest zatem kultura, definiowana
niezwykle réznorodnie, aczkolwiek mozna zauwazy¢, ze prezentowane w literatu-
rze przedmiotu definicje wykazuja cechy witasciwe dla jednego z dwoch nurtow:
indywidualistycznego badz kolektywistycznego [Mikutowski Pomorski 2005]. Dla
nurtu indywidualistycznego, ktorego przedstawicielem byt W. Tatarkiewicz, cha-
rakterystyczne jest sprowadzenie kultury do poziomu jednostki i uznanie, ze jest
ona bogactwem duchowym cztowieka [Tatarkiewicz 1978]. Tatarkiewicz dodat jed-
nak, ze kazdy cztowiek posiada wtasng kulture, ktéra moze by¢ podobna, ale tylko
podobna, do kultury innych ludzi, zwtaszcza zyjacych jednoczesnie i blisko siebie
[Tatarkiewicz 1978]. Filozof ten podkreslat, Ze niemal az do XX wieku synonimem
kultury byta cywilizacja'. P6zniej natomiast zaczeto je rozrdzniaé — ,,cywilizacja”
oznaczala formacj¢ obiektywng i1 czeSciowo materialng [Tatarkiewicz 1978]. Cy-
towany filozof wskazatl, ze obejmuje ona m.in. ,,prawo normujace zachowanie si¢
jednostek, uznang i w wigkszym lub mniejszym stopniu stosowana moralnos¢, wy-
znawang wiarg religijng” [Tatarkiewicz 1978]. Mozna zauwazy¢, ze w takim ujeciu
cywilizacja bliska jest kolektywistycznemu potraktowaniu kultury. Ujecie kolekty-
wistyczne charakteryzuje si¢ bowiem przyjetym zatozeniem o ksztalttowaniu kultury
przez zbiorowosci ludzkie i przekazywaniu jej kolejnym pokoleniom. Konstytuuja-
ce kulture¢ wzory myslenia, postepowania i tzw. wyposazenie materialne oddziatu-
ja na jednostke [Mikutowski Pomorski 2005]. Jeden z czotowych badaczy kultury,
G. Hofstede, uznal, iz jest ona zbiorowym zaprogramowaniem umystu [Hofstede,
Hofstede 2007]. Zbiorowoscig ludzka tworzaca kulture jest m.in. nardd, dlatego tez
mozna moéwié¢ o kulturze narodowej.

Kultury narodowe analizowane sg wspodlcze$nie bardzo czg¢sto w kontekscie
roznorodnosci kulturowej do§wiadczanej przez cztowieka i uznawane za pierwotne,
niepoddajace si¢ zmianom czynniki réznicujace ludzi, obok takich jak rasa i pte¢
[Seymen 2006]. Obecnie cztowiek styka si¢ z roznorodno$cia kulturowa nie tylko
w okoliczno$ciach turystycznych, ale tez w zwiazku z wykonywang praca. Co waz-
ne, zetknigcie z obcg kulturg bywa konsekwencja nie tylko migracji, ale tez oddele-
gowania pracownika do pracy za granicg, w oddziale organizacji albo — jak to bywa
w przedsiebiorstwach $wiadczacych outsourcingowe ustugi biznesowe — u klienta.
Taki oddelegowany pracownik okreslany jest mianem ekspata. Warto zatem wska-
za€, czym 16znig si¢ wspomniane ,,zaprogramowania umystow” narodow.

! Obszerne rozwazania na temat istoty cywilizacji i kultury oraz ich relacji zawarte sg m.in. w opra-
cowaniu Ktoskowskiej [2007].
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3. Przejawy roznorodnosci kulturowej i reakcje na nie

Badacze kultur narodowych zgodni sg co do tego, iz sg one rozne. Podejmujg
w zwigzku z tym préby okreslenia charakteru istniejgcych réznic. Najbardziej zna-
ne jest zestawienie wymiarow kultur przygotowane przez Hofstede’a?, obejmujace
dystans wladzy, kolektywizm i indywidualizm, kobiecos¢ i mesko$¢, unikanie nie-
pewnosci oraz, wprowadzony pozniej, dynamizm konfucjanski [Hofstede, Hofstede
2007]. Wymiary te odnoszg si¢ niejako do konceptualnych elementow kultury, tych,
ktore stanowig jej rdzen. Okreslaja istote fundamentu kultury i sg zaledwie nieznacz-
nie podatne na zmiany. R6znorodno$¢ ma jednak czgsto tez bardziej percepcyjny
charakter, mozna jej doswiadcza¢ za pomoca zmystow, poniewaz przejawia si¢ po-
przez praktyki. Niektore z nich majg charakter symboliczny, np. sztuka [Kloskowska
2007], inne za$ dotycza w wigkszym stopniu kulturowego zycia cztowieka. Wsrod
nich sg obszary, w ktorych doswiadczy¢ mozna takich roznic miedzy kulturami, jak:
© Jezyk,
e kontekst komunikowania sig,
¢ stosunek do seniorow,
* zwyczaje i obyczaje,
» dystans fizyczny zachowywany wobec innych osob,
» zasady dotyczace positkow, ich przygotowywania i spozywania,
» zasady dotyczace higieny,
¢ stosunek do seksualnosci,
» doktryny, kult oraz organizacja zycia religijnego,
* gryizabawy,
e pochowki zmarlych,
* ubrania, w tym szczegolnie godne odnotowania nakrycia glowy,
* emocjonalno$¢ w reakcjach [Mikutowski Pomorski 2005; Golka 2010].
Badacze zwracajg uwage na to, ze nawet cechy uwarunkowane biologicznie sg
niejednokrotnie zréznicowane miedzy spotecznosciami, a jako przyktad takich cech
podawane sg sposoby postrzegania i doznania zmystowe, marzenia senne, uwarun-
kowania uczenia si¢ czy funkcjonowanie pamigci [Golka 2010]. Oczywiscie nie
wszystkie przejawy roznorodnosci sg istotne w kontekscie zetkniecia z kulturg obcg
w zwiazku z praca.
Rézne sg kultury narodowe, ale rozne sg tez postawy ludzi wobec obserwowa-
nych réznic. Wskaza¢ mozna w zwiazku z tym postawy:
* prowincjonalizmu — przekonanie, ze charakterystyczny dla danej kultury sposob
postrzegania $wiata jest jedynym mozliwym i nie ma alternatywy;
e etnocentryzmu — przekonanie o wyzszosci wilasnej kultury nad innymi kultu-
rami. Natgzenie tej postawy okreslane jest na skali od etnocentryzmu agresyw-

? Zestawienie innych wymiar6w znalez¢ mozna w pracy Biatas [2013].
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nego, ktory charakteryzuje si¢ propagowaniem absolutnej hegemonii wiasnych

wartosci i nietolerancji wobec innych, do umiarkowanego;

e geocentryzmu (etnorelatywizmu), wyrazajgcego si¢ szacunkiem dla innych kul-

tur [Phatak i in. 2005; Golka 2010].

Pobytowi za granica towarzyszy¢ moze szok kulturowy, ktorym to mianem okre-
$lany jest stan niepokoju czy nawet strachu, spowodowany zetknieciem sie z kul-
turg kraju goszczacego. Roznice w akceptowanych sposobach zachowania, wyko-
nywania podstawowych czynno$ci mogg bowiem sta¢ si¢ istotnym problemem dla
,,gosci”. To wiasnie dystans kulturowy postrzegany jest jako gtdéwna determinanta
wystgpienia szoku kulturowego, wazniejsza od czynnikéw takich, jak: uprzedzenia
rdzennych mieszkancow, bieglto§¢ w postugiwaniu si¢ jezykiem obcym, wiek czy
cechy osobowosci [Pantelidou, Craig 2006]. Przyjmuje si¢, ze o dystansie kultu-
rowym, czyli o stopniu intensywnos$ci réznorodnosci kulturowej, informujg takie
wymiary, jak: ,liczba grup o odmiennych cechach kulturowych, znajdujacych si¢
na danej przestrzeni, skala roznic kulturowych migdzy nimi, przestrzenna gestos¢
wspotwystepowania tych grup, stopien ich wzajemnego przenikania si¢, ptasz-
czyzny ewentualnych kontaktoéw, typy relacji, charakter oddzielajacych je granic,
stopien historycznej kumulacji réznic kulturowych” [Golka 2010]. Skumulowanie
wiekszej liczby réznic hipotetycznie zwicksza prawdopodobienstwo wystgpienia
szoku kulturowego. Nie bez znaczenia jest tu tez gtebokos$¢ wystepujacych rozbiez-
no$ci. Prawdopodobienstwo wystgpienia szoku teoretycznie zmniejsza natomiast
przynalezno$¢ kultur narodowych do jednej grupy. O przynaleznosci tej moga decy-
dowac takie czynniki, jak bliskos¢ geograficzna (z wyjatkiem krajow anglosaskich),
wspolne jezyk lub grupa jezykowa, wspdlna religia, a takze niezalezny od wczesniej
wymienionych zbiezny poziom rozwoju technologicznego [Biatas 2013].

Zazwyczaj wskazuje si¢, ze reakcja na obcg kulture jest procesem rozpoczy-
najacym si¢ fazg ,,miesigca miodowego”, dla ktorej charakterystyczna jest euforia
i fascynacja nowa kultura, wlasciwa pobytowi wypoczynkowemu. Pdzniej jednak
dochodzi do szoku kulturowego sensu stricto. Zaczyna si¢ on wowczas, gdy w obcej
kulturze podejmuje si¢ probe zwyczajnego zycia, wypetnionego praca, odpoczyn-
kiem, zalatwianiem takich spraw jak zakupy, dojazdy do pracy. Niektorzy ekspa-
ci pragng w tej fazie kontaktu z innymi obcokrajowcami przebywajacymi w kra-
ju goszczacym, by porownywaé doswiadczenia zwigzane z pobytem. Zdarzajg si¢
wtedy tez przypadki depres;ji i innych chorob. Kolejng fazg jest adaptacja, zwigzana
z rozwojem umiejetnosci ulatwiajacych przebywanie w nowym $rodowisku. Naste-
puje wowczas poprawa samopoczucia, rzadziej pojawia si¢ stan niepokoju. Ostatnia
faza okre$lana jest mianem mistrzostwa, a charakteryzuje ja poznanie kultury i rozu-
mienie jej specyfiki [Phatak i in. 2005]. Nie ma tu zatem mowy o peinej akulturacji,
lecz wlasnie o zrozumieniu istoty kultury i jej akceptacji. Zdarza si¢ jednak, ze w fa-
zie adaptacji i mistrzostwa moga wystapi¢ symptomy szoku kulturowego w reakcji
na nowe sytuacje. Czasem do wymienionych faz dodawana jest faza poprzedzajaca
wyjazd za granic¢ oraz kolejne fazy, zwigzane z przygotowaniem do powrotu do
ojczyzny i z samym powrotem [Bartosik-Purgat 2006].
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Przebieg reakcji na kultur¢ moze by¢ modyfikowany przez liczne czynniki, po-
czawszy od osobowosci osoby podrézujacej, jej wezesniejszych do§wiadczen z tym
zwigzanych, §wiadomosci dotyczacej roznorodnosci kulturowej, réznic miedzy kul-
turg kraju macierzystego i goszczacego, skonczywszy na obecnosci 0séb towarzy-
szacych w trakcie pobytu na obczyznie. W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze
intensywnos$¢ 1 dlugos$¢ przezywania poszczeg6élnych faz zalezy m.in. od dlugosci
pobytu w kraju goszczacym [Bartosik-Purgat 2006].

4. Ocena reakcji pracownikow na kulture¢ kraju goszczacego

Przeprowadzone badania empiryczne miaty charakter jakosciowy, a dobor osob
uczestniczacych w nich byt celowy. Do udziatu w nich zaproszono 6 0séb z wyz-
szym wyksztalceniem, wszystkie mialy do§wiadczenie w pracy w obcej dla siebie
kulturze narodowej. Analizowano w sumie 16 pobytéw, w tym 2 w charakterze pra-
cownikow stacjonarnych (w Wielkiej Brytanii i Hiszpanii), pozostate wynikajace
z delegacji: do Szwajcarii (3 osoby), Indii (2 osoby), Niemiec (2 osoby), Francji,
Belgii, Holandii, Turcji, Ukrainy, Wielkiej Brytanii i Szwecji. Zdecydowana wigk-
szo$¢ pobytow trwala co najmniej 3 miesigce, najdluzszy pobyt obejmowat 2 lata
1 3 miesigce. Trzy osoby w trakcie badan pracowaty za granicg. Dgzono do identy-
fikacji probleméw zwigzanych z praca w warunkach obcej kultury narodowej, do
okreslenia atrakcyjnos$ci tej pracy, a takze do ustalenia, jak reaguja pracownicy na
obca kulture, a w efekcie jak przebiega socjalizacja. Osoby uczestniczace w badaniu
poproszono o wypeltienie kwestionariusza, a nast¢gpnie prowadzono z nimi wywia-
dy. Wywiad przeprowadzono tez z pracownikiem zespotu ds. transferu ekspatow,
funkcjonujacego w jednym z przedsi¢cbiorstw migdzynarodowych.

W poprzednim punkcie wskazano, ze bardzo wazny dla pdzniejszej reakcji na
kulture kraju odwiedzanego jest okres poprzedzajacy wyjazd, kiedy to mozna roz-
poznawac¢ potencjalny dystans kulturowy. Okres ten przypada na fazg przedwstepna
socjalizacji. Osoby biorace udzial w badaniu zapytano w zwiazku z tym, czy 1 w jaki
sposob przygotowuja si¢ na zetkniecie z obcg kulturg. Osoby te zdecydowanie twier-
dzity, ze przygotowanie to dokonuje si¢ przede wszystkim poprzez samodzielne szu-
kanie informacji (Internet, znajomi). Niektére osoby wskazywaly rowniez, ze do
wyjazdow przygotowal je program studiow (na kierunku stosunki migdzynarodo-
we) lub studia literatury. Zadnej z uczestniczacych w badaniu os6b pracodawca nie
oferowal natomiast szkolen przygotowujacych do zetknigcia z obca kulturg. Prze-
kazywano im jednak wytyczne dotyczace np. zagrozen epidemiologicznych w In-
diach albo sposobu wydostania si¢ z lotniska w Bazylei. Okazuje si¢ rdwniez, ze
osoby wyjezdzajace na zagraniczne delegacje niejednokrotnie nie wiedzg, jak dlugo
beda one trwaty (bywalo, ze zapowiadany poczatkowo czas wydtuzano dwukrotnie).
Poza tym przygotowanie do wyjazdu nieraz w ogdle nie jest mozliwe, poniewaz
pracownik dowiaduje si¢ o nim w ostatniej chwili. Jeden z m¢zczyzn wskazat tez na
sytuacje, gdy przygotowywat si¢ do wyjazdu do Chin, a na trzy dni przed wylotem
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dowiedziat si¢, ze jednak skierowano go do Holandii, gdzie spgdzit dwa miesiace.
Ryzyko wystapienia szoku kulturowego zwigksza réwniez odbywanie delegacji do
krajow z réznych grup kulturowych w niewielkim odstepie czasowym.

Jedna z badanych os6b zauwazyta, ze w organizacji, w ktorej pracuje, zagranicz-
ne delegacje sa szczeg6lnie dobrze przygotowane, gdy wyjezdza jednoczesnie grupa
0sob. W sytuacji, gdy wyjezdza tylko jedna osoba, to ona musi wybrac i zarezerwo-
wac nocleg w hotelu, a w przypadku dhuzszego pobytu znalez¢ 1 wynaja¢ mieszka-
nie czy dokona¢ rezerwacji biletu lotniczego. W przypadku wyjazdu do niektdrych
krajow trzeba zadbaé rdwniez o szczepienia i 0 wizg. Pracownik musi to uczynic,
wykonujac swoje zwykte obowigzki, a w zwigzku z tym na mentalne przygotowanie
si¢ do wyjazdu nie starcza juz czasu. Rzadkos$cig sa bowiem sytuacje, gdy konse-
kwencja funkcjonowania w organizacji ekspatow jest wzbogacenie funkcji personal-
nej o nowe zadania, czyli powotywanie w ramach komorek personalnych zespotow
obstugujacych delegowanych pracownikow. W jednym z przedsigbiorstw miedzy-
narodowych, w ktorym juz od ponad pigciu lat taki zespot funkcjonuje, dostrzezono
nawet potrzebe specjalizacji w jego ramach i podzielono go na zespdt do spraw
transferu ekspatow, koordynujacy procesy miedzynarodowych transferéw pracow-
nikow i ich rodzin, oraz zespot transakcyjny, ktory zajmuje si¢ udzielaniem pomocy
pracownikom juz bedacym za granicg. Co wazne, osoby zatrudnione w tych zespo-
tach specjalizujg si¢ w obstugiwaniu okreslonych lokalizacji, np. Azji czy Afryki.

Wszystkie osoby uczestniczace w badaniu stwierdzily, ze podejmujac prace,
w wiekszos$ci w przedsigbiorstwach migedzynarodowych, uwzglednialy mozliwos¢
odbywania w zwiazku z nig zagranicznych delegacji. Jednocze$nie wszystkie te oso-
by uznaty, ze delegacje te sa dla nich atrakcyjne (takie odczucie z pewnos$cia warun-
kowane jest mtodym wiekiem i brakiem zobowigzan rodzinnych badanych osob).
Wsrdd korzysci wynikajacych z ich odbywania wskazywano wyzsze wynagrodzenie
osiggane w zwigzku z zatrudnieniem za granica (w przypadku osoby zatrudnionej
w Hiszpanii wynagrodzenie nie byto jednak gtéwnym czynnikiem przyciagajacym
do tego kraju) albo w zwiazku z wyptacanymi dietami. Osoby badane zgodnie do-
ceniajg fakt, iz zagraniczne delegacje daja mozliwo$¢ zwiedzenia ciekawych miejsc,
niemal wszystkie wskazywaly tez na mozliwo$¢ zawarcia interesujacych znajomo-
$ci oraz poznania innych kultur. Jedna osoba uznata tez, ze dostrzega taka korzys¢
wynikajaca z zagranicznych delegacji jak zdobycie nowych umiejetnosci.

Uczestnikow badania poproszono o wskazanie czynnikow, ktére byty dla nich
ucigzliwe w kraju goszczacym. Czynniki te, determinujace przebieg socjalizacji
i zarazem reakcji na kultur¢ krajow goszczacych, w ankiecie zestawiono w postaci
kafeterii. Badani wskazali nastepujace czynniki:

* Jedzenie (menu, przygotowywanie, spozywanie) — jeden z bardziej ucigzli-
wych czynnikéw w Indiach (co wazne, réwniez Hindusi oddelegowani do pracy

w Polsce nie akceptuja polskich positkow). Wskazaty ten czynnik rowniez osoby

pracujace w Wielkiej Brytanii, Belgii, Niemczech, Holandii i Turcji. W krajach

europejskich problem z pozywieniem nie jest jednak tak dotkliwy, poniewaz, jak
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to stwierdzita jedna z badanych osob, ,,na szczescie jest jedzenie wloskie i mek-

sykanskie” dostgpne w licznych lokalach.

* Brak mozliwosci odbywania praktyk religijnych (Indie, Turcja). Nikomu nie
przeszkadzaty natomiast ,,obce” praktyki religijne.

» Zasady dotyczace higieny w Indiach, w zwiazku z ktorymi obserwowano cha-
rakterystyczny dla szoku kulturowego syndrom ciaggltego mycia rgk. Warto tu
wspomnie¢, iz problem z zagrozeniem higieniczno-epidemiologicznym byt tam
tak powazny, ze delegujacy pracownikdéw z powodu ryzyka zarazeniem wirusem
HIV zabronit im korzystania z uslug salonow fryzjerskich i kosmetycznych.

e Tesknota za rodzing, z tym ze dwom osobom zapewniono powroty do domu na
weekend (z Niemiec, Wielkiej Brytanii, Belgii i Holandii).

» Klimat (temperatura, wilgotnos¢) w Indiach i Wielkiej Brytanii.

*  Stosunek do czasu i nieterminowos¢ (Indie).

*  Wysoki kontekst komunikowania si¢ (Indie).

*  Problemy jezykowe w Indiach zwigzane z uzywaniem przez Hinduséw miejsco-
wego jezyka angielskiego oraz doswiadczone przez jedng z kobiet w Szwajcarii,
poniewaz wspoOtpracujacy z nig Szwajcarzy nie§wiadomie ,,mieszali jezyki” an-
gielski, niemiecki i francuski, np. na pytanie zadane po niemiecku odpowiadali
po francusku.

* Bedaca przejawem stabego unikania niepewnos$ci bezczynnos$¢ i chaotyczno$é
wspotpracownikow w Indiach oraz do§wiadczona przez mezczyzng pracujgcego
w Szwajcarii (Polska, w odréznieniu od Indii i Szwajcarii, jest krajem o silnym
unikaniu niepewnos$ci [Hofstede, Hofstede 2007]).

Rozne odczucia zwigzane z pracg w Szwajcarii sg uzasadnione charakterystycz-
ng dla tego kraju réznorodnoscig intrakulturowg i przynaleznoscig poszczegolnych
kantonow do réznych grup kulturowych pod wzgledem jezykowym i religijnym.

Warto podkresli¢, ze nikt nie doswiadczyt wrogo$ci wyrazajacej postawe pro-
wincjonalizmu albo etnocentryzmu ze strony mieszkancéw krajow goszczacych.

Nie wszystkie czynniki postrzegane jako uciazliwe przyczyniaja si¢ jednak do
przezycia szoku kulturowego, jak bowiem stwierdzita jedna z 0s6b oddelegowanych
na trzy miesigce do Szwajcarii, te czynniki ,,ani nie fascynuja, ani nie szokuja”.
Bywa jednak i tak, ze jaki§ czynnik moze na poczatku fascynowac, pozniej za$ by¢
postrzegany jako utrudniajgcy pobyt. Przyktadem jest sktadany prysznic w pokoju
hotelowym w Szwecji (z instrukcja rozkladania w jezyku szwedzkim), odzwiercie-
dlajacy lokalng sktonnos$¢ do oszczgdnosci i funkcjonalnos$ci. Przezycie szoku kultu-
rowego potwierdzily przede wszystkim osoby przebywajace na delegacji w Indiach,
poza tym w Turcji. Pewne symptomy szoku odnotowano tez w Niemczech i Wielkiej
Brytanii. Zawsze jednak pojawiaty si¢ tez kolejne fazy reakcji na kulture. Pobytowi
we Francji czy w Hiszpanii (trwajagcemu juz ponad dwa lata) towarzyszy z kolei stan
wlasciwy dla ,,miesigca miodowego”.

Okazuje sie, ze w praktyce fazy reakcji na kulture nierzadko naktadaja si¢ na sie-
bie, a nawet ich kolejno$¢ si¢ zmienia. Po przybyciu do obcego kraju niezwtocznie
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rozpoczyna si¢ prace, wigc faza fascynacji przezywana jest pozniej, niekiedy nawet
rownolegle z nastepnymi fazami. Wynika z powyzszego, ze faktycznie do wystapie-
nia szoku kulturowego przyczynia si¢ skumulowanie wickszej liczby rdznic migdzy
kulturami.

Socjalizacja pracownikéw w warunkach réznorodnosci kulturowej nie prowadzi
zatem do pelnej akulturacji. Zwieniczeniem jej jest natomiast zrozumienie kultury
obcej, jej akceptacja, postawa geocentryzmu.

5. Zakonczenie

Przebieg socjalizacji, rozumianej jako proces dostosowania si¢ do kultury, znaczaco
determinowany jest jej faza przedwstepna. Szczegodlnie widoczne jest to wtedy, gdy
socjalizacja dokonuje si¢ w warunkach roznorodnos$ci kulturowej. Wowczas na faze
przedwstepna socjalizacji przypada przygotowanie si¢ do reakcji na kulture kraju
goszczacego. Wazng role ma w tym czasie do odegrania pracodawca pracownika
delegowanego. Ulatwiajac bowiem formalne przygotowanie si¢, zwigzane z uzyska-
niem wizy, znalezieniem zakwaterowania czy potaczenia lotniczego, daje pracowni-
kowi czas na mentalne przygotowanie si¢ do doswiadczenia réznorodnosci kulturo-
wej. Dlatego tez funkcjonuja juz przedsigbiorstwa, w ktorych tworzone sg komorki
organizacyjne zajmujace si¢ transferem ekspatow.

Zauwazono rowniez, zZe nie zawsze wystgpienie czynnikow utrudniajacych po-
byt w kraju goszczacym przyczynia si¢ do powstania szoku kulturowego. Ryzyko
wystgpienia tego szoku wzrasta natomiast w sytuacji znacznego dystansu kulturo-
wego, czyli skumulowania si¢ wigkszej liczby znaczacych réznic miedzy kulturami
krajow macierzystego i1 goszczacego. Wystapienie szoku nie oznacza jednak, iz so-
cjalizacja zakonczy si¢ niepowodzeniem, gdyz nastepujace po nim fazy akceptacji
i mistrzostwa doprowadzi¢ moga do pozadanego w warunkach réznorodnosci kultu-
rowej efektu socjalizacji, jakim jest postawa geocentryzmu.
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EMPLOYEES’ SOCIALIZATION IN CONDITIONS
OF CULTURAL DIVERSITY

Summary: The impact of cultural diversity on employees’ socialization is shown in the paper.
It is found that such socialization does not lead to absolute acculturation but to the attitude of
geocentrism. It is also stated that the accumulation of higher number of differences between
mother and host countries contributes to the appearance of cultural shock.

Keywords: socialization, cultural diversity, cultural shock.





