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Ekspatrianci wobec szoku kulturowego
i odwréconego szoku kulturowego

Procesy zachodzace w gospodarce, technice i kulturze sprawiaja, ze $wiat w coraz wiekszym stop-
niu staje sie globalna wioska, co oznaczaloby, ze problem réznic kulturowych w biznesie ulegnie
zmarginalizowaniu. Dzieki internetowi duza czes¢ ludzi ma stala mozliwo$¢ komunikowania sie
i docierania do poszukiwanych informacji. Mozna by zatem wysnu¢ wniosek, iz rozwazania na
temat szoku kulturowego, bedacego udzialem ekspatriantow, nie znajdujq logicznego uzasad-
nienia. W praktyce zjawisko to ciagle jednak wystepuje, a jego przebieg i zakres zaleza, z jednej
strony, od typu osobowosci ekspatrianta, zwlaszcza jego inteligencji emocjonalnej i kulturowej
oraz przygotowania do zycia i pracy w innym kraju, a z drugiej — od stopnia odrebnosci kultur.
Szok kulturowy przyczynia sie¢ do wydluzenia okresu adaptacyjnego, negatywnie wplywa na sa-
mopoczucie i osiagane wyniki, obniza satysfakcje zwigzana z wykonywana praca, a w skrajnych
przypadkach prowadzi do przedwczesnego powrotu do kraju. Z kolei ci, ktérzy adaptuja sie do
nowego otoczenia, zdobywajac nowe doswiadczenia i wiedze miedzykulturowa, nierzadko po
powrocie przezywaja stres, okreslany jako odwrécony szok kulturowy. Na konsekwencje szoku
kulturowego narazeni sa takze inpatrianci, czyli lokalni menedzerowie delegowani do pracy
w centrali korporacji. Nie zawsze da sie catkowicie wyeliminowa¢ negatywne skutki szoku kultu-
rowego, ale istnieja metody pozwalajace je ograniczy¢. Celem artykulu jest zidentyfikowanie
istoty i przebiegu szoku kulturowego oraz wskazanie dzialan lagodzacych jego symptomy. Aby
osiagna¢ tak sformulowany cel, zastosowano metode krytycznej analizy wybranych pozycji lite-
ratury przedmiotu. Do prezentacji wynikéw badan literaturowych wykorzystano metode mono-
graficzna.

Expatriates facing culture shock and reverse culture shock

It can be assumed that globalization, leading to the unification and assimilation of many processes
which take place in the world economy, technology, and culture will transform the contemporary
world into a global village, and thus the problem of cultural differences will be marginalized. If the
easiness of acquisition and transmission of information via Internet as well as fast and cheap
movement of people offered by economic airlines are taken into account, it can be concluded that
the discussion about culture shock and reverse culture shock experienced by expatriates is unjus-
tified. However, in practice, the phenomenon of culture shock still occurs, and its course and
scope depends on expatriate’s personality, his preparation for work and life in a foreign country,
and the degree of cultural diversity. Culture shock extends the period of adaptation to a new cul-
ture, has negative impact on well-being, achievements, effectiveness, and reduces job satisfaction.
Some managers cannot adjust to work and life in a foreign cultural environment and decide to re-
turn earlier to their home country. The ones who are able to overcome culture shock and adapt to
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new conditions of work and life can experience reverse culture shock after coming back home, be-
cause in the meantime everything has changed. Culture shock also applies to inpatriates, local
managers delegated to the headquarters. Complete elimination of negative consequences of cul-
ture shock and reverse culture shock is not always possible but there are some methods of
reducing negative effects of this phenomenon. Hence, the purpose of this article is to identify the
essence and the course of culture shock, and indicate the ways leading to the reduction and miti-
gation of its consequences. Studies and analysis of literature illustrating culture shock and reverse
culture shock were conducted to achieve the aim of this paper, and the monographic method was
utilized to the presentation of the results of the research.

Keywords: expatriates, culture, culture shock, reverse culture shock, U-curve

Klasyfikacja JEL: F230, Z00

Wprowadzenie

Nasilajaca sie konkurencja miedzynarodowa sprawia, ze przedsiebiorstwa
w poszukiwaniu przewag rynkowych podejmuja wysiltki zmierzajace do inter-
nacjonalizacji dzialalno$ci. W wyniku postepujacej globalizacji coraz wiekszego
znaczenia nabierajg powiazania gospodarcze, technologiczne, polityczno-spotecz-
ne, kulturalne i ekologiczne na szczeblu panstw, ale takze na poziomie przedsie-
biorstw, organizacji i instytucji, co znajduje odzwierciedlenie nie tylko w rozwoju
handlu miedzynarodowego, ale takze rosnacej roli bezposrednich inwestycji za-
granicznych. Ekspansja na obce rynki podyktowana jest zazwyczaj wieloma
przestankami, cho¢ jej ostateczny cel stanowi maksymalizacja zysku i wzrost war-
tosci przedsiebiorstwa, czego przede wszystkim oczekuja akcjonariusze. Dlatego
wiele przedsiebiorstw przenosi dotychczasowa dzialalnos¢ lub podejmuje nowa
w tych miejscach na $wiecie, gdzie maja zapewniony dostep do tanszych zasobéw
materialnych i niematerialnych. Sposréd tych ostatnich istotne znaczenie przypada
zasobom pracy, ktérych koszty stanowia wazny motyw podejmowania dziatalno-
§ci gospodarczej w innych regionach $wiata. Transferowi technologii i know-how
towarzyszy zazwyczaj transfer kadry kierowniczej, tzw. ekspatriantow, ktérzy
w poczatkowej fazie przedsiewziecia pelniag kluczowe funkcje w organizacji. Po
pewnym czasie oraz po odpowiednim przygotowaniu miejscowej kadry, mozna
stopniowo zastepowac ekspatriantéw lokalnymi menedzerami. Niektére korpo-
racje rekrutuja najbardziej utalentowanych i doswiadczonych menedzeréw bez
wzgledu na kraj pochodzenia. Mozna zaobserwowa¢ nasilajacy si¢ trend, pole-
gajacy na delegowaniu lokalnych menedzeréw-inpatriantéw do pracy w centrali.

Zaréwno ekspatrianci, jak i inpatrianci narazeni sa na konsekwencje szoku
kulturowego. Mozna go zlagodzi¢ dzieki odpowiednio przeprowadzonej rekru-
tacji i selekcji kandydatow, podczas ktorej weryfikuje sie nie tylko ,twarde” kom-
petencje menedzerskie, ale takze osobowo$¢ oraz kompetencje behawioralne,
w szczegolnosci inteligencje kulturowa. Istotna role odgrywaja szkolenia, zwlaszcza
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w poczatkowym okresie pobytu w nowym srodowisku, a takze wsparcie ze stro-
ny do$wiadczonego mentora.

Celem artykulu jest zdiagnozowanie przyczyn i faz przebiegu badanego
zjawiska oraz zwrécenie uwagi na dzialania, ktére moga ograniczy¢ jego nega-
tywne konsekwencje.

1. Istota, symptomy i modele szoku kulturowego

Szok kulturowy to naturalna reakcja jednostki, gdy znajdzie sie ona w nowym
srodowisku kulturowym. Mozna go zdefiniowa¢ jako swego rodzaju psycholo-
giczna dezorientacje, wywolana przez ciagly stres na skutek dziesiatek irytuja-
cych i niezrozumiatych zdarzen oraz sytuacji, ktérych nie mozna przyréwnac do
zadnych wczedniejszych doswiadczen. Poglebia go czesto bariera komunika-
cyjna, wynikajaca z nieznajomosci miejscowego jezyka, zwyczajow, wierzen, per-
cepcji rzeczywistosci i priorytetéw przedstawicieli lokalnej spolecznosci itp.
Poczatkowo drobne incydenty nie wywierajg na przybysza wiekszego wplywu,
jednak ich stopniowa kumulacja zaczyna sprawiaé, ze w pewnym momencie
doznaje on poczucia nierealnosci calej sytuacji.

Pojecie szoku kulturowego wprowadzil do literatury Kalervo Oberg, ktéry
okreslit go jako niepok6j wywolany utratg wszystkich znanych z wlasnej kultury
symboli, sygnaléw, znakéw, zachowan i rytualéw, pozwalajacych jednostce
orientowac sie w codziennym zyciu. W niektérych publikacjach mozna tez spot-
kac pojecie stresu akulturacyjnego [Berry i in., 1992]. Naczelne miejsce przypada
problemom zwigzanym z odmiennymi sposobami myslenia, postepowania, mo-
tywowania, komunikowania sie czy okazywania emocji [Baumeister, 2011].

W nowej kulturze przybysz czuje sie czesto jak ryba wyjeta z wody. Reakcja
na ten stan jest zazwyczaj silny niepokdj i frustracja, po czym odrzucenie wszyst-
kiego, co wiaze sie z miejscowa kultura.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie zdwoma modelami szoku kultu-
rowego:

— utozsamianie szoku kulturowego z choroba mentalng o przejéciowym charak-
terze, polegajaca na emocjonalnej dezorientacji, ktéra mozna, a nawet trzeba,
leczy¢;

— postrzeganie szoku kulturowego w dluzszej perspektywie jako okazji do
uczenia si¢ i pogltebiania swoich kompetencji kulturowych.

Przedstawiciele pierwszego podejscia koncentruja sie przede wszystkim na
przyczynach i symptomach szoku kulturowego, podczas gdy druga grupa bada-
czy uznaje go za jeden z etapéw procesu adaptacji ekspatrianta do nowego $rodo-
wiska kulturowego. Trzeba jednak podkresli¢, Ze czesto oba podejécia przeplataja
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sie ze soba i u niektérych autoréw mozna znalez¢ elementy zaréwno jednego, jak
i drugiego.

2. Szok kulturowy jako mentalna dolegliwos¢

Jednym z przedstawicieli pogladu, Ze szok kulturowy to rodzaj jednostki cho-
robowej, o okreslonych przyczynach i skutkach, jest Oberg [1960], ktory zidentyfi-
kowal szes¢ nastepujacych symptoméw:

— napiecie zwigzane z podjeciem niezbednego wysitku psychologicznego w celu
dostosowania sie do nowych warunkéw,

— poczucie zagubienia, osamotnienia, utraty statusu, zawodu i stanu posiadania,
— poczucie odrzucenia przez miejscowych polaczone z réwnoczesnym odrzu-
ceniem wszystkiego, co wigze sie z nowym Srodowiskiem kulturowym,

— zamet zwigzany z odgrywana rola i wlasnymi oczekiwaniami oraz oczekiwa-
niami miejscowych, odmiennym systemem wartosci, uczuciami i samookres-
leniem,

— zdziwienie, niepokdj, obawa, a nawet wstret i oburzenie po zidentyfikowaniu
réznic kulturowych,

— poczucie bezsilnosci zwigzanej z niemoznoécia radzenia sobie w nowym $ro-
dowisku kulturowym.

Inni autorzy wskazali na trzy gtéwne przejawy szoku kulturowego [Mead,
Andrews, 2009]:

— frustracja i napiecie nerwowe przejawiajace sie nierzadko spadkiem energii
oraz niemoznoscig szybkiego reagowania na zachodzace zdarzenia czy po-
dejmowania decyzji,

— poczucie wyobcowania, nieche¢ do uczenia sie oraz uzywania miejscowego
jezyka oraz ogdlnie negatywny stosunek do tubylcéw i nawiazywanie kontak-
tow wylacznie z przedstawicielami wlasnej kultury,

— potrzeba samotnosci i separacji od wszystkiego, co wiaze sie z miejscowq kul-
turg, nierzadko traktowanie picia alkoholu lub zazywania narkotykéw jako
sposobu radzenia sobie z zaistnialg sytuacja.

Praca Oberga stala sie inspiracja dla wielu badaczy, ktérzy zaczeli sie zajmo-
wacé problemem szoku kulturowego. W efekcie powstata dos¢ duza liczba definicji
tego pojecia, co z kolei sklonito Kristina Juffera do ich przeanalizowania, sklasyfi-
kowania, a nastepnie okreélenia przyczyn oraz skutkéw badanego zjawiska.
Wskazal on na pie¢ aspektéw szoku kulturowego [Juffer, 1987]:

— konfrontacja z nowym otoczeniem lub sytuacja,

— nieefektywna komunikacja kulturowa i interpersonalna,
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— zagrozenie dla dobrego samopoczucia psychicznego i emocjonalnego eks-
patrianta,

— potrzeba odpowiedniego zmodyfikowania wlasnego zachowania, aby uzyska¢
pozytywne wsparcie ze strony nowego otoczenia,

— rosnace do$wiadczenie i zdobywana praktyczna wiedza o nowej kulturze.

Warto zauwazy¢, ze dwa ostatnie aspekty 1acza sie z drugim podejsciem do
szoku kulturowego, ktére widzi w nim elementy pozytywne.

Dla wielu ekspatriantéw szok kulturowy stanowi bolesne i przykre doswiad-
czenie [Adler, Gundersen, 2007]. Podkreéla to znaczna cze$¢ badaczy problemu,
zwracajac uwage na fakt, ze w skrajnych przypadkach szok kulturowy moze pro-
wadzi¢ do powaznych zaburzen psychosomatycznych, ktére wymagaja specjalis-
tycznego leczenia.

Z reguly wystarczy podja¢ dzialania zmierzajace do ograniczenia niepewno-
§ciileku, poprzez poleganie na pozytywnych stereotypach, utrzymywanie kon-
taktéw, nabywanie kompetencji jezykowych, poznanie kultury gospodarzy
i zachowanie wlasnej tozsamosci kulturowej. Sita oddzialywania szoku kulturo-
wego na jednostke zalezy w duzej mierze od nastawienia miejscowych oraz poli-
tyki wladz wobec przyjezdnych [Gudykunst, Hammer, 1977].

3. Szok kulturowy jako proces zdobywania i rozwoju
kompetencji kulturowych

Szok kulturowy poréwnuje si¢ nieraz do przezigbienia, ktdre jest rownie pow-
szechne i réwnie trudno sie przed nim uchroni¢ —jednostka ,lapie” go za kazdym
razem, gdy przychodzi jej dostosowac sie do nowej kultury a nastepnie, gdy po-
wraca po pewnym czasie do swojej wlasnej [Weaver, 1986]. W dalszych bada-
niach nad zjawiskiem szoku kulturowego Gary R. Weaver [2000] doszed! do
wniosku, ze jego przyczyny wynikaja z utraty znanych wzorcéw, zerwania ko-
munikacji interpersonalnej i kryzysu tozsamosci, ale jest to stan przejsciowy, totez
nie ma potrzeby, aby koncentrowa¢ na nim uwage zaréwno badaczy, jak i oséb,
ktére sa na niego narazone.

Za prekursora tego podejscia uwaza si¢ Petera Adlera [1975], ktéry w szoku
kulturowym dostrzegl szanse uczenia sie i zdobywania wiedzy oraz do$wiadcze-
nia miedzykulturowego, co w efekcie skutkuje wzrostem dojrzalosci kulturowej
ekspatrianta. W jego definicji pojawiaja sie pozytywne aspekty szoku kulturowe-
go, ktory — jako istotne doswiadczenie miedzykulturowe — pozwala ekspatrianto-
wi na zdobycie gruntownej wiedzy, co w konsekwencji prowadzi do osiagniecia
wysokiego stopnia samo§wiadomosci oraz rozwoju osobistego. Jest to samo serce
migdzykulturowego doswiadczenia, ktére ulatwia zrozumienie samego siebie,
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a przez to pozwala na zmiane postawy oraz zachowania. Podobny poglad wyra-
zaja Adrian Furnham i Stephen Bochner [1986], traktujac szok kulturowy jako
proces uczenia sie i nabywania nowych umiejetnosci, niezbednych w nowym sro-
dowisku. Zblizone stanowisko reprezentuje Young Yun Kim [1991], wychodzac
z zalozenia, ze szok kulturowy jest koniecznym warunkiem w procesie adaptaciji.
W zwiazku z tym zamiast terapii zwigzanej z nastepstwami szoku kulturowego
przedstawiciele tego podejscia proponuja programy szkoleniowe, rozszerzajace
i poglebiajace wiedze oraz umiejetnosci potrzebne w nowym otoczeniu kulturo-
wym [Black, Mendenhall, 1991; Furnham, 1993].

Szok kulturowy, ktéry pojawia sie ponownie, gdy ekspatriant wraca z diuz-
szego pobytu za granica do swego macierzystego kraju, okresla sie czesto jako od-
wrdcony szok kulturowy. Jest on na ogoét tym glebszy, im diuzszy byl pobyt
w innym otoczeniu kulturowym oraz im bardziej ekspatriant i jego rodzina dosto-
sowali sie do warunkéw zycia i pracy w danym kraju. Pobyt w bezpiecznym kra-
ju, wéréd mieszkancow przyjaznie nastawionych do innych, moze by¢ relatywnie
szybko zaakceptowany przez ekspatrianta, ale powr6t nierzadko okazuje sie
przezyciem traumatycznym.

4. Modele procesu adaptacji kulturowej ekspatriantow

Przedstawiciele pozytywnego nastawienia do zjawiska szoku kulturowego
traktujq je zazwyczaj jako pewien etap w procesie adaptacji ekspatrianta. Jednym
z pierwszych autorow, ktéry — w oparciu o przeprowadzone badania empiryczne
na grupie 182 norweskich studentéw przebywajacych w latach piec¢dziesiatych
ubieglego wieku na stypendium Fulbrighta w Stanach Zjednoczonych - opraco-
waliopublikowal model procesu adaptacji kulturowej byl Sverre Lysgaard. Uzys-
kane wyniki pozwolily mu na zbudowanie tréjfazowego modelu adaptacji kultu-
rowej ekspatrianta [Lysgaard, 1955], ktory stal si¢ punktem wyijscia do podjecia
dalszych badan nad tym zagadnieniem. Badacz stwierdzil, Zze proces adaptacji
ekspatrianta przyjmuje ksztalt krzywej zblizonej do litery U (U-curve). Zidentyfi-
kowane przez niego etapy procesu adaptacji w nowym srodowisku kulturowym
obejmowaly:

— miesigc miodowy, czyli poczatkowy okres pobytu ekspatrianta za granica,
zwany niekiedy turystycznym,

— okres frustracji i irytacji, wynikajacych z niemoznosci zrozumienia czegokol-
wiek, okreslany jako szok kulturowy,

— faze stopniowej adaptacji.

Wspomniany Oberg zaproponowal model procesu adaptacji w obcym érodo-
wisku kulturowym skladajacy sie z siedmiu etapow:
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okres dojrzewania (inkubacji),

kryzys,

zrozumienie miejscowej kultury,

obiektywne spojrzenie na miejscowa kulture,

powrdt do rodzimego kraju,

odwrécony szok,

dostosowanie do rodzimej kultury.

John T. Gullahorn i Jeanne E. Gullahorn [1963], opierajac si¢ na badaniach

Oberga i Lysgaarda, wprowadzili do literatury pojecie W-curve, czyli petnego cyklu,
zwigzanego z wyjazdem i powrotem ekspatrianta [Pedersen, 1995; Arthur, Peder-
sen, 2008].

Znacznie bardziej rozbudowany model zaproponowali John D. Adams, John

Hayes i Barrie Hopson [1976], ujmujac cykl pobytu ekspatrianta za granica w sied-
miu nastepujacych etapach:

zamrozenie,

minimalizowanie,

depresja,

akceptacja nowej rzeczywistosci,

testowanie,

poszukiwanie sensu,

internacjonalizacja.

Ingemar Torbiorn [1982] wskazal na cztery nastepujace fazy:

miesiagc miodowy, kiedy wszystko wydaje sie ekscytujace i zabawne, nawet
fakt, ze wielu rzeczy sie nie rozumie i nie jest sie zrozumianym;

etap irytacji, niecheci, a nawet wrogosci — poczatkowy entuzjazm ulega wy-
czerpaniu, stopniowo dostrzega sie, ze rdznice sa w istocie znacznie wieksze
niz wydawaly sie na poczatku pobytu; trudno odrézni¢ powazne problemy
od drobnych, wszystkie stajq si¢ rownie trudne do rozwiagzania; zaczynaja sie
rodzi¢ watpliwosci co do mozliwosci komunikowania si¢ z miejscowymi;
stopniowa adaptacja — nastepuje przezwyciezenie poczucia izolacji i ziden-
tyfikowanie regul postepowania w nowej kulturze, ekspatriant jest w stanie
oceni¢ wage trudnoéci i wie, jak mniejsze z nich przezwycigza¢;

pelne dostosowanie i adaptacja — ekspatriant odkrywa, ze potrafi funkcjono-
wag, efektywnie komunikowac sie z miejscowymi i rozumie¢ ich zachowanie.
Podobng klasyfikacje zaproponowali J. Stewart Black i Mark Mendenhall

[1991], cho¢ nieco inaczej okreslili poszczegodlne etapy:

miesigc miodowy,
szok kulturowy,
dostosowanie,
mistrzostwo.
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Miesigc miodowy trwa na ogét od dwdch do trzech miesigcy od chwili przyjaz-
du ekspatrianta do kraju przeznaczenia. Zazwyczaj dotychczasowy menedzer
wykonuje swoje obowiazki i ponosi odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje.
»~Nowy” ma za zadanie uczy¢ si¢, poznawac miejsce i warunki pracy, specyfike
danego stanowiska, kulture kraju, a przede wszystkim nie jest zobligowany do
podejmowania decyzji, totez nie ponosi odpowiedzialnosci. Zazwyczaj w przed-
siebiorstwach, gdzie przywiazuje sie duza wage do operacji miedzynarodowych
i zarzadzania zasobami ludzkimi, powotuje sie specjalne komérki odpowiedzial-
ne za procesy relokacji i adaptacji kadr menedzerskich w skali globalnej. Czesto
angazuje sie firmy specjalizujgce sie w tego typu dzialaniach, ktére ulatwiajg ure-
gulowanie wielu spraw zwiazanych z transportem, wynajeciem lub sprzedaza
dotychczasowego mieszkania ekspatrianta i znalezieniem nowego. Zakres tej
pomocy moze obejmowac pomoc w poznawaniu kraju, waznych urzedéw, insty-
tucji i organizacji z punktu widzenia potrzeb ekspatrianta, jezyka, kuchni, zwy-
czajow, pomoc w znalezieniu szkoly badz uczelni dla dzieci, pracy dla wspoél-
malzonka itp. Wsparcie w zyciu codziennym oraz w miejscu pracy sprawiaja, ze
moze to by¢ bardzo przyjemny okres, a pobyt za granica przypomina wyjazd tu-
rystyczny. Ekspatriantijego rodzina zazwyczaj mieszkaja w dobrym hotelu, maja
do dyspozycji thumacza, ktéry czesto jest rtownoczeénie przewodnikiem turystycz-
nym, co dodatkowo poteguje wrazenie, ze pobyt ma charakter wypoczynkowy,
a nie zawodowy.

W japonskich korporacjach dotychczasowy menedzer powinien wprowa-
dza¢ nowego do pracy przez przynajmniej sze$¢ miesiecy, a przez nastepne p6l
roku przyjezdza co pewien czas specjalny mentor, ktérego zadaniem jest udziela-
nie wsparcia, pomoc w rozwigzywaniu lokalnych probleméw przedsiebiorstwa
oraz informowanie o sytuacji w calej organizacji.

Najtrudniejsza jest sytuacja ekspatriantéw odpowiedzialnych za rozpoczyna-
nie nowego przedsiewzigcia za granica, gdyz w duzej mierze zdani sg oni na
wlasne sily, nieraz majac do pomocy tylko miejscowego agenta lub firme konsul-
tingowa. Niejednokrotnie zamiast miesigca miodowego przezywaja od razu szok
kulturowy. Faza ta moze trwac od dwoch do szeéciu miesiecy. Diugos¢ tego okre-
su zalezy od osobowosci oraz przygotowania ekspatrianta do zycia i pracy w no-
wym otoczeniu, wsparcia ze strony macierzystego przedsiebiorstwa, dystansu
kulturowego, stanowiska pracy, kultury organizacyjnej itp.

Kolejna faza to adaptacja, czyli stopniowe dostosowywanie si¢ do nowych
warunkéw. Mozna tu wskazaé na dwie grupy ekspatriantéw. Jedna ,zatrzymuje”
sie na etapie dostosowania, akceptujac, cho¢ bez entuzjazmu, nowa sytuacje,
iosiaga zadowalajace wyniki z pracy, ale poziom ich satysfakcji z warunkéw zycia
1 pracy nie jest najwyzszy.

Druga grupa to menedzerowie, ktérzy podejmuja wzmozony wysilek, aby
nauczyc¢ sie miejscowego jezyka i pozna¢ nie tylko srodkowq warstwe danej kul-
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tury w postaci norm, zwyczajow, wierzen, tradycji, rytuatéw, sposobéw pracy
i myélenia miejscowych, ale takze mniej dostepne warstwy kultury. Reprezen-
tujac hermeneutyczne podejicie do uwarunkowan kulturowych, docieraja do ich
glebokiego sensu, dzieki czemu latwiej przychodzi im zrozumienie, jaki wplyw
na biznes moga wywiera¢ réznice kulturowe [Simpson, 2012a]. Opanowanie jezy-
ka pozwala im nie tylko na efektywniejsza komunikacje, poznawanie ludzi i za-
wieranie przyjazni, ale dodatkowo ulatwia zrozumienie tych obszaréw kultury,
ktore sa niedostepne dla oséb nieznajacych miejscowego jezyka. Stanowia oni
stosunkowo niewielki odsetek menedzeréw, ktérzy osiggneli mistrzostwo czy
inaczej pelne dostosowanie do warunkéw zycia i pracy w nowym otoczeniu kul-
turowym.

W praktyce proces adaptacji moze odbiega¢ od obrazu przedstawionego
w modelach. W czasie pobytu w innym otoczeniu kulturowym ekspatrianci i in-
patrianci wielokrotnie narazeni sa na stres wywolany przez niemozno$¢ zrozu-
mienia badZz zaakceptowania zwyczajéw, norm czy regul, jakie obowiazujq
w nowym srodowisku. John W. Berry [1997] opracowal model, w ktérym wyréz-
nil cztery sposoby reagowania na pobyt w obcym kraju:

— asymilacja — pelna akceptacja i przyjecie kultury kraju goszczacego,

— separacja — brak akceptacji dla kultury kraju goszczacego, kultywowanie
wilasnej kultury,

— marginalizacja—niemozno$¢ pelnej rezygnacji z wlasnej kultury i pelnej akcep-
tacji nowej,

- integracja/dwukulturowo$¢ — zachowanie wartosci i zwyczajéw wlasnej kul-
tury, przy réwnoczesnym przyjeciu i akceptacji tych, ktére obowigzuja w kra-
ju goszczacym.

Przyjecie okreslonej postawy wynika w duzym stopniu z cech osobowosci
ekspatrianta i jego przywiazania do wlasnej kultury, ale takze ze stopnia atrakcyj-
noéci nowej kultury dla niego. Odwrdcony szok kulturowy, ktéry graficznie
przedstawia sie w ksztalcie litery ,W”, najsilniej moga odczuwac¢ ci ekspatrianci/
inpatrianci, ktérych zafascynowala nowa kultura do tego stopnia, ze w pelni jg za-
akceptowali i juz sama mys$l o powrocie do rodzimego kraju wywoluje u nich sil-
ny stres.

W kontaktach biznesowych, niewymagajacych dluzszego pobytu w obcym
kraju, mozna wyr6znié nastepujace postawy wobec przedstawicieli innych kultur
[Slmpson 2012a; 2012b]:

zaSciankowa, wyrazajaca sie¢ ignorowaniem innych kultur w mysl zasady

,moj i tylko méj sposéb dzialania jest najlepszy”,

— etnocentryczna, ktéra mozna zawrze¢ w stwierdzeniu, ze chociaz ,znamy ich
sposéb postepowania, to uwazamy, iz nasz jest lepszy”,
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— synergiczna, w mysl ktérej ,znamy i rozumiemy ich sposéb dzialania, a oni
znaja i rozumiejq nasz, dlatego w danej sytuacji wybieramy rozwiazanie przy-
noszace korzysci obu stronom”,

— partycypacyjna, gdzie obie strony, poprzez dialog, wypracowuja wspdlne za-
sady po to, aby w okreélonej sytuacji zostaly zaspokojone ich potrzeby.
Na rekomendacje zasluguja dwa ostatnie podejscia, ktére zreszta najlepiej

sprawdzaja sie w praktyce podczas negocjacji biznesowych czy kierowania

podwladnymi.

5. Znaczenie kompetencji ekspatriantow w kontekscie
zagrozenia szokiem kulturowym

Uwaza sie, ze im wyzsze kompetencje ma kandydat na miedzynarodowego
menedzera, w tym mniejszym stopniu narazony jest na szok kulturowy i odwroé-
cony szok kulturowy po powrocie, na co zwracajg uwage m.in. Jerzy Schroeder
[2010] i Sylwia Przytula [2011].

W praktyce rekrutujacy koncentrujq si¢ przede wszystkim na zweryfikowa-
niu tzw. twardych kompetencji kandydatow, podczas gdy w odniesieniu do eks-
patriantéw szczegdlnie wazne sa kompetencje behawioralne, zwlaszcza tatwos¢
adaptacji do nowych warunkéw kulturowych oraz posiadanie inteligencji kultu-
rowej, zdefiniowanej przez twércow tego pojecia jako zdolnos¢ do efektywnego
funkcjonowania w zréznicowanym kulturowo otoczeniu [Earley, Ang, 2003]. Na
inteligencje kulturowa skladaja sie cztery komponenty [Van Dyne, Ang, Koh,
2009]:

— metapoznawczy — Swiadomos¢ wlasnej tozsamosci kulturowej i swiadomosé
odrebnosci kulturowej miejscowych podczas interakcji z nimi,

- poznawczy — wiedza jednostki na temat norm, zwyczajow, praktyk i konwen-
¢ji panujacych w réznych srodowiskach kulturowych,

— motywacyjny — wewnetrzna motywacja jednostki do podjecia wysitku w celu
skutecznego funkcjonowania w odmiennym kulturowo otoczeniu,

— behawioralny — zdolno$¢ do odpowiedniej reakcji werbalnej i niewerbalnej
podczas kontaktéw z przedstawicielami innych kultur.

Istotng kompetencje kandydata stanowi inteligencja kulturowa, czyli umiejet-
nos$¢ odrézniania zachowan uwarunkowanych kulturowo od tych, ktére uzalez-
nione sg od typu osobowosci danego czlowieka. Wazne jest takze posiadanie
przez menedzeréw miedzynarodowych inteligencji emocjonalnej [Earley, Mosa-
kowski, 2004], ktéra pozwala na rozpoznanie i zrozumienie emocji przedstawicieli
innych kultur. Nalezy podkresli¢ wage umiejetnosci komunikacyjnych, utatwia-
jacych nawiagzanie kontaktow z miejscowa spolecznoscig, warunkowane znajo-



Ekspatrianci wobec szoku kulturowego i odwrdconego szoku kulturowego 565

moscia jezyka. Dojrzalo$¢ emocjonalna ekspatrianta, jego elastycznos¢ i tolerancja
to kompetencje behawioralne, ktére okazuja sie bardzo przydatne w pracy za gra-
nicg, gdzie niejednokrotnie trzeba odgrywac role niezgodne z wlasng osobowo-
Sciag. Wazna kompetencja jest odpornosc na stres i umiejetnos¢ radzenia sobie
z naglymi zmianami w technice i technologii czy sytuacji polityczno-spolecznej
w danym kraju.

W literaturze przedmiotu stosunkowo duzo miejsca poswieca sie badaniom
majacym na celu okreslenie profilu globalnego menedzera [House, Hanges, 1999;
Goldsmith i in., 2003; Mendenhall i in., 2013]. Jedno z najszerzej zakrojonych ba-
dan tego typu stanowil miedzynarodowy projekt GLOBE, w ktéry — oprécz bada-
czy z Polski — zaangazowani byli uczeni z 60 innych krajéw [Simpson, 2003; 2005;
2010]. Na podstawie badania przeprowadzonego wsrdd 17 tys. menedzeréw w ta-
kich branzach, jak finanse, telekomunikacja i Zzywnos¢, stwierdzono, ze trzy typy
menedzeréw zyskaly akceptacje we wszystkich analizowanych kulturach:

— charyzmatyczny,
— zorientowany na prace zespolowa,
— partycypacyjny.

Nalezaloby postulowac, aby w procesie rekrutacji i selekcji kandydatéw na
stanowiska kierownicze za granicg uwzgledniano kompetencje przywodcze oraz
umiejetnos¢ dostosowania stylu kierowania nie tylko do stopnia dojrzalosci za-
wodowej podwladnych, ale takze ich zachowan zdeterminowanych kulturowo.

Za przydatne w pracy menedzera miedzynarodowego uznano nastepujace
umiejetnosci [Goldsmith i in., 2003]:

— my$lenie w skali globalnej,

— postrzeganie zréznicowania kulturowego jako Zrédla korzysci,

— rozwijanie zmyslu technologicznego,

— nawiazywanie partnerskich relacji i tworzenie alianséw,

— dzielenie przywodztwa, co wspélgra z partycypacyjnym stylem wskazanym
jako uniwersalny i skuteczny w projekcie GLOBE.

Wyniki badania przeprowadzonego wsrdd kadry kierowniczej pie¢dziesieciu
korporacji amerykanskich, europejskich i japofiskich pozwolily opracowac profil
menedzera miedzynarodowego, ktéry okreslono jako model ,Globalnego Eks-
ploratora”, przypisujac mu atrybuty takie, jak [Mendenhall i in., 2013]:

— ciekawos¢ polaczona z zamitowaniem do uczenia sie,

— zainteresowanie réznorodnoscia,

— pozytywne nastawienie do niejednoznacznosci i niepewnosci, ktéra stanowi
immanentny element globalnego biznesu,

— umiejetnos¢ identyfikowania i uwzgledniania uwarunkowan lokalnych, ale
takze globalnych,

— integralno$¢ postepowania i wyrazanych pogladéw,
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— umiejetno$¢ nawigzywania relacji z ludzmi posiadajacymi r6zna wiedze, do-
$wiadczenie i pochodzenie kulturowe przy réwnoczesnym zachowaniu wilas-
nej osobowosci i wyznawanych wartosci,

— posiadanie zmystu biznesowego i organizacyjnego.

Przedstawione profile kandydatéw na menedzeré6w miedzynarodowych
warte sg zarekomendowania wszystkim odpowiedzialnym za rekrutacje i selek-
cje. Mozna zaltozyé¢, iz pozyskanie kandydatéw odznaczajacych sie omawianymi
kompetencjami zmniejszy ryzyko szoku kulturowego, nie powodujac ich przed-
terminowego powrotu z kontraktu.

Podsumowaniem rozwazan na temat kompetencji menedzeréw miedzynaro-
dowych moze by¢ nastepujacy cytat: ,Byloby idealnie, gdyby kandydat odzna-
czal sie wytrzymaloscia olimpijskiego ptywaka, sprawnoscia umystowa Einsteina,
umiejetnosciami jezykowymi profesora lingwistyki, taktem dyplomaty, bezstron-
noscia sedziego i wytrwaloscia budowniczego piramid. Jesli chce sprosta¢ wymo-
gom zycia i pracy w innym kraju, to nie powinna go charakteryzowac sztywnos¢
i nieugieto$¢, lecz umiejetnos$¢ dostosowania sie jak kameleon do lokalnego $ro-
dowiska, bez okazywania jakichkolwiek uprzedzen” [Phatak, 1974].

6. Dzialania ograniczajace odwrécony szok kulturowy

W literaturze przedmiotu znacznie wiecej miejsca zajmujq problemy zwigzane
z szokiem kulturowym i adaptacja ekspatriantéw niz opracowania poswiecone
ich repatriacji, czyli relokacji do kraju macierzystego lub inpatriacji miejscowych
menedzeréw do pracy w centrali. Niejednokrotnie okazuje sig, ze w praktyce po-
wrét do kraju i proces adaptacji staje si¢ rownie trudny jak pobyt za granica. Stres
zwiazany z powrotem, okreslany jako odwrécony szok kulturowy, spowodowa-
ny jest rozbieznoscia pomiedzy wyobrazeniami i oczekiwaniami a zastana rzeczy-
wistoscig [Dowling, Welch, Schuler, 1999].

Stanowisko, ktére ekspatriant zajmowal przed wyjazdem, jest po jego powro-
cie obsadzone przez inng osobe lub po prostu przestalo istnie¢. Nierzadko ekspa-
trianci otrzymuja stanowiska, ktére nie zawsze pozwalaja im wykorzystac
zdobyta za granica wiedze, umiejetnosci i do§wiadczenia. Permanentne zmiany
i przeksztalcenia w przedsiebiorstwach powoduja, ze powracajacy menedzero-
wie niejednokrotnie odnosza wrazenie, iz jest to zupelnie inna organizacja niz ta,
w ktérej pracowali przed wyjazdem. Zdarza sig, Ze nie oferuje im si¢ zadnych sta-
nowisk, gdyz majg zbyt wysokie kompetencje w stosunku do aktualnych potrzeb
kadrowych firmy, jednak zdecydowana wiekszoé¢ znajduje atrakcyjne miejsca
pracy gdzie indziej, co w praktyce oznacza utrate utalentowanych specjalistow,
w ktoérych wezeéniej zainwestowano okreslone srodki.
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Jeszcze trudniejsza staje sie sytuacja wspéimatzonka, ktéry towarzyszyl eks-
patriantowi podczas kontraktu i z tego powodu przerwat swoja kariere. Nie zaw-
sze mog}l znalez¢ prace za granica w swoim zawodzie, co w niektérych przypad-
kach moze w praktyce oznacza¢ albo eliminacje z rynku pracy, albo degradacje
i konieczno$¢ ponownego uczenia sie, zdobywania lub aktualizowania upraw-
nien, licencji itp.

Niektére duze przedsiebiorstwa odpowiednio przygotowuja menedzeréw
zaréwno do objecia stanowiska pracy za granica, jak i po powrocie z kontraktu.
Stuzy temu system szkolen, ktére nierzadko skierowane sg takze do rodziny.
Techniki szkolen moga by¢ zréznicowane i obejmowaé studia literatury,
przegladanie stron internetowych, w tym filméw na youtube, ogladanie specjal-
nych filméw szkoleniowo-instruktazowych, analizowanie studiéw przypadku,
odgrywanie rél, spotkania i dyskusje z ekspatriantami, ktérzy wrocili z kontrak-
tow, oraz z inpatriantami z danego kraju, a takze krétkie pobyty studyjne w kraju
przyszlej pracy.

W przedsiebiorstwach, gdzie duza wage przyklada sie do dzialalnosci na ryn-
kach zagranicznych, proces zarzadzania ekspatriacja oraz repatriacja jest wbudo-
wany w system zarzadzania miedzynarodowa kadra menedzerska i obejmuje
fazy takie jak:

— strategiczne planowanie kadr kierowniczych,

— rekrutacja wewnetrzna lub zewngtrzna i selekcja,

— cykl szkolen przed wyjazdem za granice,

— wsparcie podczas procesu adaptacji, m.in. poprzez mentoring,

— krotkie wyjazdy do rodzimego kraju w celu utrzymania wiezi z organizacja,
rodzing i znajomymi,

— repatriacja polaczona ze szkoleniami ulatwiajacymi adaptacje i objecie okres-
lonego stanowiska.

Technologie informatyczne, dostepnoé¢ informacji w internecie, mozliwos¢
bezposredniego porozumiewania sie przez Skype’a, media spolecznosciowe,
translatory, wideokonferencje, szkolenia e-learningowe, grupy wsparcia organi-
zowane przez ekspatriantow w réznych krajach w $wiecie realnym (np. stowa-
rzyszenie ekspatriantow InterNations) i wirtualnym sprawiajg, ze zaréwno
wyjazd, jak i powrdt nie musza by¢ tak trudne, jak wéwczas, gdy nie bylo internetu.

Podsumowanie
Szok kulturowy to naturalna reakcja czlowieka, ktéry decyduje sie na zycie

w nowym otoczeniu kulturowym. Jest to rodzaj psychologicznej lub emocjonalnej
dezorientacji spowodowanej permanentnym stresem wywolanym serig niezro-
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zumialych i denerwujacych sytuacji. Jako ze nie przezywalo sie ich wczesniej,
brakuje jakiegokolwiek punktu odniesienia, wynikajacego z dotychczasowych
doswiadczen. Im wiekszy dystans kulturowy pomiedzy dwoma krajami, tym na
ogol wiekszy szok kulturowy. Na szok kulturowy narazeni s imigranci, uchodz-
cy, studenci i naukowcy oraz ekspatrianci delegowani do pracy w zagranicznych
oddzialach przedsiebiorstwa. Po powrocie do kraju wielu ekspatriantéw doswiad-
cza podobnych odczué, ktore okresla sie jako odwrécony szok kulturowy.
Istnieja metody pozwalajace ograniczy¢ nastepstwa szoku kulturowego.
Przede wszystkim trzeba starannie zaplanowac wszystkie dzialania zwiazane
z ekspatriacja, inpatriacjq i repatriacja. Duza wage nalezy przywigzywac do pro-
cesu pozyskiwania kandydatow iich starannego wyboru z uwzglednieniem kom-
petencji niezbednych, pozadanych i behawioralnych, wéréd ktérych istotna role
odgrywa inteligencja emocjonalna i kulturowa. Wazne dziatania lagodzace skutki
szoku kulturowego to zaplanowanie i przeprowadzenie odpowiednich cyklow
szkolen, skierowanych do kandydatéw na ekspatriantéw i inpatriantéw, udzie-
lanie im wsparcia przynajmniej w pierwszym okresie pobytu oraz umozliwienie
im kroétkich pobytow w rodzimym kraju i przedsiebiorstwie w celu utrzymania
kontaktu oraz wzajemnego dzielenia si¢ wiedzg i zdobytym doswiadczeniem.
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