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Ekspatrianci wobec szoku kulturowego
i odwróconego szoku kulturowego

Procesy zachodz¹ce w gospodarce, technice i kulturze sprawiaj¹, ¿e œwiat w coraz wiêkszym stop-
niu staje siê globaln¹ wiosk¹, co oznacza³oby, ¿e problem ró¿nic kulturowych w biznesie ulegnie
zmarginalizowaniu. Dziêki internetowi du¿a czêœæ ludzi ma sta³¹ mo¿liwoœæ komunikowania siê
i docierania do poszukiwanych informacji. Mo¿na by zatem wysnuæ wniosek, i¿ rozwa¿ania na
temat szoku kulturowego, bêd¹cego udzia³em ekspatriantów, nie znajduj¹ logicznego uzasad-
nienia. W praktyce zjawisko to ci¹gle jednak wystêpuje, a jego przebieg i zakres zale¿¹, z jednej
strony, od typu osobowoœci ekspatrianta, zw³aszcza jego inteligencji emocjonalnej i kulturowej
oraz przygotowania do ¿ycia i pracy w innym kraju, a z drugiej – od stopnia odrêbnoœci kultur.
Szok kulturowy przyczynia siê do wyd³u¿enia okresu adaptacyjnego, negatywnie wp³ywa na sa-
mopoczucie i osi¹gane wyniki, obni¿a satysfakcjê zwi¹zan¹ z wykonywan¹ prac¹, a w skrajnych
przypadkach prowadzi do przedwczesnego powrotu do kraju. Z kolei ci, którzy adaptuj¹ siê do
nowego otoczenia, zdobywaj¹c nowe doœwiadczenia i wiedzê miêdzykulturow¹, nierzadko po
powrocie prze¿ywaj¹ stres, okreœlany jako odwrócony szok kulturowy. Na konsekwencje szoku
kulturowego nara¿eni s¹ tak¿e inpatrianci, czyli lokalni mened¿erowie delegowani do pracy
w centrali korporacji. Nie zawsze da siê ca³kowicie wyeliminowaæ negatywne skutki szoku kultu-
rowego, ale istniej¹ metody pozwalaj¹ce je ograniczyæ. Celem artyku³u jest zidentyfikowanie
istoty i przebiegu szoku kulturowego oraz wskazanie dzia³añ ³agodz¹cych jego symptomy. Aby
osi¹gn¹æ tak sformu³owany cel, zastosowano metodê krytycznej analizy wybranych pozycji lite-
ratury przedmiotu. Do prezentacji wyników badañ literaturowych wykorzystano metodê mono-
graficzn¹.

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



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.
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Wprowadzenie

Nasilaj¹ca siê konkurencja miêdzynarodowa sprawia, ¿e przedsiêbiorstwa
w poszukiwaniu przewag rynkowych podejmuj¹ wysi³ki zmierzaj¹ce do inter-
nacjonalizacji dzia³alnoœci. W wyniku postêpuj¹cej globalizacji coraz wiêkszego
znaczenia nabieraj¹ powi¹zania gospodarcze, technologiczne, polityczno-spo³ecz-
ne, kulturalne i ekologiczne na szczeblu pañstw, ale tak¿e na poziomie przedsiê-
biorstw, organizacji i instytucji, co znajduje odzwierciedlenie nie tylko w rozwoju
handlu miêdzynarodowego, ale tak¿e rosn¹cej roli bezpoœrednich inwestycji za-
granicznych. Ekspansja na obce rynki podyktowana jest zazwyczaj wieloma
przes³ankami, choæ jej ostateczny cel stanowi maksymalizacja zysku i wzrost war-
toœci przedsiêbiorstwa, czego przede wszystkim oczekuj¹ akcjonariusze. Dlatego
wiele przedsiêbiorstw przenosi dotychczasow¹ dzia³alnoœæ lub podejmuje now¹
w tych miejscach na œwiecie, gdzie maj¹ zapewniony dostêp do tañszych zasobów
materialnych i niematerialnych. Spoœród tych ostatnich istotne znaczenie przypada
zasobom pracy, których koszty stanowi¹ wa¿ny motyw podejmowania dzia³alno-
œci gospodarczej w innych regionach œwiata. Transferowi technologii i know-how
towarzyszy zazwyczaj transfer kadry kierowniczej, tzw. ekspatriantów, którzy
w pocz¹tkowej fazie przedsiêwziêcia pe³ni¹ kluczowe funkcje w organizacji. Po
pewnym czasie oraz po odpowiednim przygotowaniu miejscowej kadry, mo¿na
stopniowo zastêpowaæ ekspatriantów lokalnymi mened¿erami. Niektóre korpo-
racje rekrutuj¹ najbardziej utalentowanych i doœwiadczonych mened¿erów bez
wzglêdu na kraj pochodzenia. Mo¿na zaobserwowaæ nasilaj¹cy siê trend, pole-
gaj¹cy na delegowaniu lokalnych mened¿erów-inpatriantów do pracy w centrali.

Zarówno ekspatrianci, jak i inpatrianci nara¿eni s¹ na konsekwencje szoku
kulturowego. Mo¿na go z³agodziæ dziêki odpowiednio przeprowadzonej rekru-
tacji i selekcji kandydatów, podczas której weryfikuje siê nie tylko „twarde” kom-
petencje mened¿erskie, ale tak¿e osobowoœæ oraz kompetencje behawioralne,
w szczególnoœci inteligencjê kulturow¹. Istotn¹ rolê odgrywaj¹ szkolenia, zw³aszcza
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w pocz¹tkowym okresie pobytu w nowym œrodowisku, a tak¿e wsparcie ze stro-
ny doœwiadczonego mentora.

Celem artyku³u jest zdiagnozowanie przyczyn i faz przebiegu badanego
zjawiska oraz zwrócenie uwagi na dzia³ania, które mog¹ ograniczyæ jego nega-
tywne konsekwencje.

1. Istota, symptomy i modele szoku kulturowego

Szok kulturowy to naturalna reakcja jednostki, gdy znajdzie siê ona w nowym
œrodowisku kulturowym. Mo¿na go zdefiniowaæ jako swego rodzaju psycholo-
giczn¹ dezorientacjê, wywo³an¹ przez ci¹g³y stres na skutek dziesi¹tek irytuj¹-
cych i niezrozumia³ych zdarzeñ oraz sytuacji, których nie mo¿na przyrównaæ do
¿adnych wczeœniejszych doœwiadczeñ. Pog³êbia go czêsto bariera komunika-
cyjna, wynikaj¹ca z nieznajomoœci miejscowego jêzyka, zwyczajów, wierzeñ, per-
cepcji rzeczywistoœci i priorytetów przedstawicieli lokalnej spo³ecznoœci itp.
Pocz¹tkowo drobne incydenty nie wywieraj¹ na przybysza wiêkszego wp³ywu,
jednak ich stopniowa kumulacja zaczyna sprawiaæ, ¿e w pewnym momencie
doznaje on poczucia nierealnoœci ca³ej sytuacji.

Pojêcie szoku kulturowego wprowadzi³ do literatury Kalervo Oberg, który
okreœli³ go jako niepokój wywo³any utrat¹ wszystkich znanych z w³asnej kultury
symboli, sygna³ów, znaków, zachowañ i rytua³ów, pozwalaj¹cych jednostce
orientowaæ siê w codziennym ¿yciu. W niektórych publikacjach mo¿na te¿ spot-
kaæ pojêcie stresu akulturacyjnego [Berry i in., 1992]. Naczelne miejsce przypada
problemom zwi¹zanym z odmiennymi sposobami myœlenia, postêpowania, mo-
tywowania, komunikowania siê czy okazywania emocji [Baumeister, 2011].

W nowej kulturze przybysz czuje siê czêsto jak ryba wyjêta z wody. Reakcj¹
na ten stan jest zazwyczaj silny niepokój i frustracja, po czym odrzucenie wszyst-
kiego, co wi¹¿e siê z miejscow¹ kultur¹.

W literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ siê z dwoma modelami szoku kultu-
rowego:
– uto¿samianie szoku kulturowego z chorob¹ mentaln¹ o przejœciowym charak-

terze, polegaj¹c¹ na emocjonalnej dezorientacji, któr¹ mo¿na, a nawet trzeba,
leczyæ;

– postrzeganie szoku kulturowego w d³u¿szej perspektywie jako okazji do
uczenia siê i pog³êbiania swoich kompetencji kulturowych.
Przedstawiciele pierwszego podejœcia koncentruj¹ siê przede wszystkim na

przyczynach i symptomach szoku kulturowego, podczas gdy druga grupa bada-
czy uznaje go za jeden z etapów procesu adaptacji ekspatrianta do nowego œrodo-
wiska kulturowego. Trzeba jednak podkreœliæ, ¿e czêsto oba podejœcia przeplataj¹
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siê ze sob¹ i u niektórych autorów mo¿na znaleŸæ elementy zarówno jednego, jak
i drugiego.

2. Szok kulturowy jako mentalna dolegliwoœæ

Jednym z przedstawicieli pogl¹du, ¿e szok kulturowy to rodzaj jednostki cho-
robowej, o okreœlonych przyczynach i skutkach, jest Oberg [1960], który zidentyfi-
kowa³ szeœæ nastêpuj¹cych symptomów:
– napiêcie zwi¹zane z podjêciem niezbêdnego wysi³ku psychologicznego w celu

dostosowania siê do nowych warunków,
– poczucie zagubienia, osamotnienia, utraty statusu, zawodu i stanu posiadania,
– poczucie odrzucenia przez miejscowych po³¹czone z równoczesnym odrzu-

ceniem wszystkiego, co wi¹¿e siê z nowym œrodowiskiem kulturowym,
– zamêt zwi¹zany z odgrywan¹ rol¹ i w³asnymi oczekiwaniami oraz oczekiwa-

niami miejscowych, odmiennym systemem wartoœci, uczuciami i samookreœ-
leniem,

– zdziwienie, niepokój, obawa, a nawet wstrêt i oburzenie po zidentyfikowaniu
ró¿nic kulturowych,

– poczucie bezsilnoœci zwi¹zanej z niemo¿noœci¹ radzenia sobie w nowym œro-
dowisku kulturowym.
Inni autorzy wskazali na trzy g³ówne przejawy szoku kulturowego [Mead,

Andrews, 2009]:
– frustracja i napiêcie nerwowe przejawiaj¹ce siê nierzadko spadkiem energii

oraz niemo¿noœci¹ szybkiego reagowania na zachodz¹ce zdarzenia czy po-
dejmowania decyzji,

– poczucie wyobcowania, niechêæ do uczenia siê oraz u¿ywania miejscowego
jêzyka oraz ogólnie negatywny stosunek do tubylców i nawi¹zywanie kontak-
tów wy³¹cznie z przedstawicielami w³asnej kultury,

– potrzeba samotnoœci i separacji od wszystkiego, co wi¹¿e siê z miejscow¹ kul-
tur¹, nierzadko traktowanie picia alkoholu lub za¿ywania narkotyków jako
sposobu radzenia sobie z zaistnia³¹ sytuacj¹.
Praca Oberga sta³a siê inspiracj¹ dla wielu badaczy, którzy zaczêli siê zajmo-

waæ problemem szoku kulturowego. W efekcie powsta³a doœæ du¿a liczba definicji
tego pojêcia, co z kolei sk³oni³o Kristina Juffera do ich przeanalizowania, sklasyfi-
kowania, a nastêpnie okreœlenia przyczyn oraz skutków badanego zjawiska.
Wskaza³ on na piêæ aspektów szoku kulturowego [Juffer, 1987]:
– konfrontacja z nowym otoczeniem lub sytuacj¹,
– nieefektywna komunikacja kulturowa i interpersonalna,
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– zagro¿enie dla dobrego samopoczucia psychicznego i emocjonalnego eks-
patrianta,

– potrzeba odpowiedniego zmodyfikowania w³asnego zachowania, aby uzyskaæ
pozytywne wsparcie ze strony nowego otoczenia,

– rosn¹ce doœwiadczenie i zdobywana praktyczna wiedza o nowej kulturze.
Warto zauwa¿yæ, ¿e dwa ostatnie aspekty ³¹cz¹ siê z drugim podejœciem do

szoku kulturowego, które widzi w nim elementy pozytywne.
Dla wielu ekspatriantów szok kulturowy stanowi bolesne i przykre doœwiad-

czenie [Adler, Gundersen, 2007]. Podkreœla to znaczna czêœæ badaczy problemu,
zwracaj¹c uwagê na fakt, ¿e w skrajnych przypadkach szok kulturowy mo¿e pro-
wadziæ do powa¿nych zaburzeñ psychosomatycznych, które wymagaj¹ specjalis-
tycznego leczenia.

Z regu³y wystarczy podj¹æ dzia³ania zmierzaj¹ce do ograniczenia niepewno-
œci i lêku, poprzez poleganie na pozytywnych stereotypach, utrzymywanie kon-
taktów, nabywanie kompetencji jêzykowych, poznanie kultury gospodarzy
i zachowanie w³asnej to¿samoœci kulturowej. Si³a oddzia³ywania szoku kulturo-
wego na jednostkê zale¿y w du¿ej mierze od nastawienia miejscowych oraz poli-
tyki w³adz wobec przyjezdnych [Gudykunst, Hammer, 1977].

3. Szok kulturowy jako proces zdobywania i rozwoju
kompetencji kulturowych

Szok kulturowy porównuje siê nieraz do przeziêbienia, które jest równie pow-
szechne i równie trudno siê przed nim uchroniæ – jednostka „³apie” go za ka¿dym
razem, gdy przychodzi jej dostosowaæ siê do nowej kultury a nastêpnie, gdy po-
wraca po pewnym czasie do swojej w³asnej [Weaver, 1986]. W dalszych bada-
niach nad zjawiskiem szoku kulturowego Gary R. Weaver [2000] doszed³ do
wniosku, ¿e jego przyczyny wynikaj¹ z utraty znanych wzorców, zerwania ko-
munikacji interpersonalnej i kryzysu to¿samoœci, ale jest to stan przejœciowy, tote¿
nie ma potrzeby, aby koncentrowaæ na nim uwagê zarówno badaczy, jak i osób,
które s¹ na niego nara¿one.

Za prekursora tego podejœcia uwa¿a siê Petera Adlera [1975], który w szoku
kulturowym dostrzeg³ szansê uczenia siê i zdobywania wiedzy oraz doœwiadcze-
nia miêdzykulturowego, co w efekcie skutkuje wzrostem dojrza³oœci kulturowej
ekspatrianta. W jego definicji pojawiaj¹ siê pozytywne aspekty szoku kulturowe-
go, który – jako istotne doœwiadczenie miêdzykulturowe – pozwala ekspatrianto-
wi na zdobycie gruntownej wiedzy, co w konsekwencji prowadzi do osi¹gniêcia
wysokiego stopnia samoœwiadomoœci oraz rozwoju osobistego. Jest to samo serce
miêdzykulturowego doœwiadczenia, które u³atwia zrozumienie samego siebie,
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a przez to pozwala na zmianê postawy oraz zachowania. Podobny pogl¹d wyra-
¿aj¹ Adrian Furnham i Stephen Bochner [1986], traktuj¹c szok kulturowy jako
proces uczenia siê i nabywania nowych umiejêtnoœci, niezbêdnych w nowym œro-
dowisku. Zbli¿one stanowisko reprezentuje Young Yun Kim [1991], wychodz¹c
z za³o¿enia, ¿e szok kulturowy jest koniecznym warunkiem w procesie adaptacji.
W zwi¹zku z tym zamiast terapii zwi¹zanej z nastêpstwami szoku kulturowego
przedstawiciele tego podejœcia proponuj¹ programy szkoleniowe, rozszerzaj¹ce
i pog³êbiaj¹ce wiedzê oraz umiejêtnoœci potrzebne w nowym otoczeniu kulturo-
wym [Black, Mendenhall, 1991; Furnham, 1993].

Szok kulturowy, który pojawia siê ponownie, gdy ekspatriant wraca z d³u¿-
szego pobytu za granic¹ do swego macierzystego kraju, okreœla siê czêsto jako od-
wrócony szok kulturowy. Jest on na ogó³ tym g³êbszy, im d³u¿szy by³ pobyt
w innym otoczeniu kulturowym oraz im bardziej ekspatriant i jego rodzina dosto-
sowali siê do warunków ¿ycia i pracy w danym kraju. Pobyt w bezpiecznym kra-
ju, wœród mieszkañców przyjaŸnie nastawionych do innych, mo¿e byæ relatywnie
szybko zaakceptowany przez ekspatrianta, ale powrót nierzadko okazuje siê
prze¿yciem traumatycznym.

4. Modele procesu adaptacji kulturowej ekspatriantów

Przedstawiciele pozytywnego nastawienia do zjawiska szoku kulturowego
traktuj¹ je zazwyczaj jako pewien etap w procesie adaptacji ekspatrianta. Jednym
z pierwszych autorów, który – w oparciu o przeprowadzone badania empiryczne
na grupie 182 norweskich studentów przebywaj¹cych w latach piêædziesi¹tych
ubieg³ego wieku na stypendium Fulbrighta w Stanach Zjednoczonych – opraco-
wa³ i opublikowa³ model procesu adaptacji kulturowej by³ Sverre Lysgaard. Uzys-
kane wyniki pozwoli³y mu na zbudowanie trójfazowego modelu adaptacji kultu-
rowej ekspatrianta [Lysgaard, 1955], który sta³ siê punktem wyjœcia do podjêcia
dalszych badañ nad tym zagadnieniem. Badacz stwierdzi³, ¿e proces adaptacji
ekspatrianta przyjmuje kszta³t krzywej zbli¿onej do litery U (U-curve). Zidentyfi-
kowane przez niego etapy procesu adaptacji w nowym œrodowisku kulturowym
obejmowa³y:
– miesi¹c miodowy, czyli pocz¹tkowy okres pobytu ekspatrianta za granic¹,

zwany niekiedy turystycznym,
– okres frustracji i irytacji, wynikaj¹cych z niemo¿noœci zrozumienia czegokol-

wiek, okreœlany jako szok kulturowy,
– fazê stopniowej adaptacji.

Wspomniany Oberg zaproponowa³ model procesu adaptacji w obcym œrodo-
wisku kulturowym sk³adaj¹cy siê z siedmiu etapów:
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– okres dojrzewania (inkubacji),
– kryzys,
– zrozumienie miejscowej kultury,
– obiektywne spojrzenie na miejscow¹ kulturê,
– powrót do rodzimego kraju,
– odwrócony szok,
– dostosowanie do rodzimej kultury.

John T. Gullahorn i Jeanne E. Gullahorn [1963], opieraj¹c siê na badaniach
Oberga i Lysgaarda, wprowadzili do literatury pojêcie W-curve, czyli pe³nego cyklu,
zwi¹zanego 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], ujmuj¹c cykl pobytu ekspatrianta za granic¹ w sied-
miu nastêpuj¹cych etapach:
– zamro¿enie,
– minimalizowanie,
– depresja,
– akceptacja nowej rzeczywistoœci,
– testowanie,
– poszukiwanie sensu,
– internacjonalizacja.

Ingemar Torbiorn [1982] wskaza³ na cztery nastêpuj¹ce fazy:
– miesi¹c miodowy, kiedy wszystko wydaje siê ekscytuj¹ce i zabawne, nawet

fakt, ¿e wielu rzeczy siê nie rozumie i nie jest siê zrozumianym;
– etap irytacji, niechêci, a nawet wrogoœci – pocz¹tkowy entuzjazm ulega wy-

czerpaniu, stopniowo dostrzega siê, ¿e ró¿nice s¹ w istocie znacznie wiêksze
ni¿ wydawa³y siê na pocz¹tku pobytu; trudno odró¿niæ powa¿ne problemy
od drobnych, wszystkie staj¹ siê równie trudne do rozwi¹zania; zaczynaj¹ siê
rodziæ w¹tpliwoœci co do mo¿liwoœci komunikowania siê z miejscowymi;

– stopniowa adaptacja – nastêpuje przezwyciê¿enie poczucia izolacji i ziden-
tyfikowanie regu³ postêpowania w nowej kulturze, ekspatriant jest w stanie
oceniæ wagê trudnoœci i wie, jak mniejsze z nich przezwyciê¿aæ;

– pe³ne dostosowanie i adaptacja – ekspatriant odkrywa, ¿e potrafi funkcjono-
waæ, efektywnie komunikowaæ siê z miejscowymi i rozumieæ ich zachowanie.
Podobn¹ klasyfikacjê zaproponowali J. Stewart Black i Mark Mendenhall

[1991], choæ nieco inaczej okreœlili poszczególne etapy:
– miesi¹c miodowy,
– szok kulturowy,
– dostosowanie,
– mistrzostwo.
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Miesi¹c miodowy trwa na ogó³ od dwóch do trzech miesiêcy od chwili przyjaz-
du ekspatrianta do kraju przeznaczenia. Zazwyczaj dotychczasowy mened¿er
wykonuje swoje obowi¹zki i ponosi odpowiedzialnoœæ za podejmowane decyzje.
„Nowy” ma za zadanie uczyæ siê, poznawaæ miejsce i warunki pracy, specyfikê
danego stanowiska, kulturê kraju, a przede wszystkim nie jest zobligowany do
podejmowania decyzji, tote¿ nie ponosi odpowiedzialnoœci. Zazwyczaj w przed-
siêbiorstwach, gdzie przywi¹zuje siê du¿¹ wagê do operacji miêdzynarodowych
i zarz¹dzania zasobami ludzkimi, powo³uje siê specjalne komórki odpowiedzial-
ne za procesy relokacji i adaptacji kadr mened¿erskich w skali globalnej. Czêsto
anga¿uje siê firmy specjalizuj¹ce siê w tego typu dzia³aniach, które u³atwiaj¹ ure-
gulowanie wielu spraw zwi¹zanych z transportem, wynajêciem lub sprzeda¿¹
dotychczasowego mieszkania ekspatrianta i znalezieniem nowego. Zakres tej
pomocy mo¿e obejmowaæ pomoc w poznawaniu kraju, wa¿nych urzêdów, insty-
tucji i organizacji z punktu widzenia potrzeb ekspatrianta, jêzyka, kuchni, zwy-
czajów, pomoc w znalezieniu szko³y b¹dŸ uczelni dla dzieci, pracy dla wspó³-
ma³¿onka itp. Wsparcie w ¿yciu codziennym oraz w miejscu pracy sprawiaj¹, ¿e
mo¿e to byæ bardzo przyjemny okres, a pobyt za granic¹ przypomina wyjazd tu-
rystyczny. Ekspatriant i jego rodzina zazwyczaj mieszkaj¹ w dobrym hotelu, maj¹
do dyspozycji t³umacza, który czêsto jest równoczeœnie przewodnikiem turystycz-
nym, co dodatkowo potêguje wra¿enie, ¿e pobyt ma charakter wypoczynkowy,
a nie zawodowy.

W japoñskich korporacjach dotychczasowy mened¿er powinien wprowa-
dzaæ nowego do pracy przez przynajmniej szeœæ miesiêcy, a przez nastêpne pó³
roku przyje¿d¿a co pewien czas specjalny mentor, którego zadaniem jest udziela-
nie wsparcia, pomoc w rozwi¹zywaniu lokalnych problemów przedsiêbiorstwa
oraz informowanie o sytuacji w ca³ej organizacji.

Najtrudniejsza jest sytuacja ekspatriantów odpowiedzialnych za rozpoczyna-
nie nowego przedsiêwziêcia za granic¹, gdy¿ w du¿ej mierze zdani s¹ oni na
w³asne si³y, nieraz maj¹c do pomocy tylko miejscowego agenta lub firmê konsul-
tingow¹. Niejednokrotnie zamiast miesi¹ca miodowego prze¿ywaj¹ od razu szok
kulturowy. Faza ta mo¿e trwaæ od dwóch do szeœciu miesiêcy. D³ugoœæ tego okre-
su zale¿y od osobowoœci oraz przygotowania ekspatrianta do ¿ycia i pracy w no-
wym otoczeniu, wsparcia ze strony macierzystego przedsiêbiorstwa, dystansu
kulturowego, stanowiska pracy, kultury organizacyjnej itp.

Kolejna faza to adaptacja, czyli stopniowe dostosowywanie siê do nowych
warunków. Mo¿na tu wskazaæ na dwie grupy ekspatriantów. Jedna „zatrzymuje”
siê na etapie dostosowania, akceptuj¹c, choæ bez entuzjazmu, now¹ sytuacjê,
i osi¹ga zadowalaj¹ce wyniki z pracy, ale poziom ich satysfakcji z warunków ¿ycia
i pracy nie jest najwy¿szy.

Druga grupa to mened¿erowie, którzy podejmuj¹ wzmo¿ony wysi³ek, aby
nauczyæ siê miejscowego jêzyka i poznaæ nie tylko œrodkow¹ warstwê danej kul-
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tury w postaci norm, zwyczajów, wierzeñ, tradycji, rytua³ów, sposobów pracy
i myœlenia miejscowych, ale tak¿e mniej dostêpne warstwy kultury. Reprezen-
tuj¹c hermeneutyczne podejœcie do uwarunkowañ kulturowych, docieraj¹ do ich
g³êbokiego sensu, dziêki czemu ³atwiej przychodzi im zrozumienie, jaki wp³yw
na biznes mog¹ wywieraæ ró¿nice kulturowe [Simpson, 2012a]. Opanowanie jêzy-
ka pozwala im nie tylko na efektywniejsz¹ komunikacjê, poznawanie ludzi i za-
wieranie przyjaŸni, ale dodatkowo u³atwia zrozumienie tych obszarów kultury,
które s¹ niedostêpne dla osób nieznaj¹cych miejscowego jêzyka. Stanowi¹ oni
stosunkowo niewielki odsetek mened¿erów, którzy osi¹gnêli mistrzostwo czy
inaczej pe³ne dostosowanie do warunków ¿ycia i pracy w nowym otoczeniu kul-
turowym.

W praktyce proces adaptacji mo¿e odbiegaæ od obrazu przedstawionego
w modelach. W czasie pobytu w innym otoczeniu kulturowym ekspatrianci i in-
patrianci wielokrotnie nara¿eni s¹ na stres wywo³any przez niemo¿noœæ zrozu-
mienia b¹dŸ zaakceptowania zwyczajów, norm czy regu³, jakie obowi¹zuj¹
w nowym œrodowisku. John W. Berry [1997] opracowa³ model, w którym wyró¿-
ni³ cztery sposoby reagowania na pobyt w obcym kraju:
– asymilacja – pe³na akceptacja i przyjêcie kultury kraju goszcz¹cego,
– separacja – brak akceptacji dla kultury kraju goszcz¹cego, kultywowanie

w³asnej kultury,
– marginalizacja – niemo¿noœæ pe³nej rezygnacji z w³asnej kultury i pe³nej akcep-

tacji nowej,
– integracja/dwukulturowoœæ – zachowanie wartoœci i zwyczajów w³asnej kul-

tury, przy równoczesnym przyjêciu i akceptacji tych, które obowi¹zuj¹ w kra-
ju goszcz¹cym.
Przyjêcie okreœlonej postawy wynika w du¿ym stopniu z cech osobowoœci

ekspatrianta i jego przywi¹zania do w³asnej kultury, ale tak¿e ze stopnia atrakcyj-
noœci nowej kultury dla niego. Odwrócony szok kulturowy, który graficznie
przedstawia siê w kszta³cie litery „W”, najsilniej mog¹ odczuwaæ ci ekspatrianci/
inpatrianci, których zafascynowa³a nowa kultura do tego stopnia, ¿e w pe³ni j¹ za-
akceptowali i ju¿ sama myœl o powrocie do rodzimego kraju wywo³uje u nich sil-
ny stres.

W kontaktach biznesowych, niewymagaj¹cych d³u¿szego pobytu w obcym
kraju, mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce postawy wobec przedstawicieli innych kultur
[Simpson, 2012a; 2012b]:
– zaœciankowa, wyra¿aj¹ca siê ignorowaniem innych kultur w myœl zasady

„mój i tylko mój sposób dzia³ania jest najlepszy”,
– etnocentryczna, któr¹ mo¿na zawrzeæ w stwierdzeniu, ¿e chocia¿ „znamy ich

sposób postêpowania, to uwa¿amy, i¿ nasz jest lepszy”,
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– synergiczna, w myœl której „znamy i rozumiemy ich sposób dzia³ania, a oni
znaj¹ i rozumiej¹ nasz, dlatego w danej sytuacji wybieramy rozwi¹zanie przy-
nosz¹ce korzyœci obu stronom”,

– partycypacyjna, gdzie obie strony, poprzez dialog, wypracowuj¹ wspólne za-
sady po to, aby w okreœlonej sytuacji zosta³y zaspokojone ich potrzeby.
Na rekomendacjê zas³uguj¹ dwa ostatnie podejœcia, które zreszt¹ najlepiej

sprawdzaj¹ siê w praktyce podczas negocjacji biznesowych czy kierowania
podw³adnymi.

5. Znaczenie kompetencji ekspatriantów w kontekœcie
zagro¿enia szokiem kulturowym

Uwa¿a siê, ¿e im wy¿sze kompetencje ma kandydat na miêdzynarodowego
mened¿era, w tym mniejszym stopniu nara¿ony jest na szok kulturowy i odwró-
cony szok kulturowy po powrocie, na co zwracaj¹ uwagê m.in. Jerzy Schroeder
[2010] i Sylwia Przytu³a [2011].

W praktyce rekrutuj¹cy koncentruj¹ siê przede wszystkim na zweryfikowa-
niu tzw. twardych kompetencji kandydatów, podczas gdy w odniesieniu do eks-
patriantów szczególnie wa¿ne s¹ kompetencje behawioralne, zw³aszcza ³atwoœæ
adaptacji do nowych warunków kulturowych oraz posiadanie inteligencji kultu-
rowej, zdefiniowanej przez twórców tego pojêcia jako zdolnoœæ do efektywnego
funkcjonowania w zró¿nicowanym kulturowo otoczeniu [Earley, Ang, 2003]. Na
inteligencjê kulturow¹ sk³adaj¹ siê cztery komponenty [Van Dyne, Ang, Koh,
2009]:
– metapoznawczy – œwiadomoœæ w³asnej to¿samoœci kulturowej i œwiadomoœæ

odrêbnoœci kulturowej miejscowych podczas interakcji z nimi,
– poznawczy – wiedza jednostki na temat norm, zwyczajów, praktyk i konwen-

cji panuj¹cych w ró¿nych œrodowiskach kulturowych,
– motywacyjny – wewnêtrzna motywacja jednostki do podjêcia wysi³ku w celu

skutecznego funkcjonowania w odmiennym kulturowo otoczeniu,
– behawioralny – zdolnoœæ do odpowiedniej reakcji werbalnej i niewerbalnej

podczas kontaktów z przedstawicielami innych kultur.
Istotn¹ kompetencjê kandydata stanowi inteligencja kulturowa, czyli umiejêt-

noœæ odró¿niania zachowañ uwarunkowanych kulturowo od tych, które uzale¿-
nione s¹ od typu osobowoœci danego cz³owieka. Wa¿ne jest tak¿e posiadanie
przez mened¿erów miêdzynarodowych inteligencji emocjonalnej [Earley, Mosa-
kowski, 2004], która pozwala na rozpoznanie i zrozumienie emocji przedstawicieli
innych kultur. Nale¿y podkreœliæ wagê umiejêtnoœci komunikacyjnych, u³atwia-
j¹cych nawi¹zanie kontaktów z miejscow¹ spo³ecznoœci¹, warunkowane znajo-
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moœci¹ jêzyka. Dojrza³oœæ emocjonalna ekspatrianta, jego elastycznoœæ i tolerancja
to kompetencje behawioralne, które okazuj¹ siê bardzo przydatne w pracy za gra-
nic¹, gdzie niejednokrotnie trzeba odgrywaæ role niezgodne z w³asn¹ osobowo-
œci¹. Wa¿n¹ kompetencj¹ jest odpornoœæ na stres i umiejêtnoœæ radzenia sobie
z nag³ymi zmianami w technice i technologii czy sytuacji polityczno-spo³ecznej
w danym kraju.

W literaturze przedmiotu stosunkowo du¿o miejsca poœwiêca siê badaniom
maj¹cym na celu okreœlenie profilu globalnego mened¿era [House, Hanges, 1999;
Goldsmith i in., 2003; Mendenhall i in., 2013]. Jedno z najszerzej zakrojonych ba-
dañ tego typu stanowi³ miêdzynarodowy projekt GLOBE, w który – oprócz bada-
czy z Polski – zaanga¿owani byli uczeni z 60 innych krajów [Simpson, 2003; 2005;
2010]. Na podstawie badania przeprowadzonego wœród 17 tys. mened¿erów w ta-
kich bran¿ach, jak finanse, telekomunikacja i ¿ywnoœæ, stwierdzono, ¿e trzy typy
mened¿erów zyska³y akceptacjê we wszystkich analizowanych kulturach:
– charyzmatyczny,
– zorientowany na pracê zespo³ow¹,
– partycypacyjny.

Nale¿a³oby postulowaæ, aby w procesie rekrutacji i selekcji kandydatów na
stanowiska kierownicze za granic¹ uwzglêdniano kompetencje przywódcze oraz
umiejêtnoœæ dostosowania stylu kierowania nie tylko do stopnia dojrza³oœci za-
wodowej podw³adnych, ale tak¿e ich zachowañ zdeterminowanych kulturowo.

Za przydatne w pracy mened¿era miêdzynarodowego uznano nastêpuj¹ce
umiejêtnoœci [Goldsmith i in., 2003]:
– myœlenie w skali globalnej,
– postrzeganie zró¿nicowania kulturowego jako Ÿród³a korzyœci,
– rozwijanie zmys³u technologicznego,
– nawi¹zywanie partnerskich relacji i tworzenie aliansów,
– dzielenie przywództwa, co wspó³gra z partycypacyjnym stylem wskazanym

jako uniwersalny i skuteczny w projekcie GLOBE.
Wyniki badania przeprowadzonego wœród kadry kierowniczej piêædziesiêciu

korporacji amerykañskich, europejskich i japoñskich pozwoli³y opracowaæ profil
mened¿era miêdzynarodowego, który okreœlono jako model „Globalnego Eks-
ploratora”, przypisuj¹c mu atrybuty takie, jak [Mendenhall i in., 2013]:
– ciekawoœæ po³¹czona z zami³owaniem do uczenia siê,
– zainteresowanie ró¿norodnoœci¹,
– pozytywne nastawienie do niejednoznacznoœci i niepewnoœci, która stanowi

immanentny element globalnego biznesu,
– umiejêtnoœæ identyfikowania i uwzglêdniania uwarunkowañ lokalnych, ale

tak¿e globalnych,
– integralnoœæ postêpowania i wyra¿anych pogl¹dów,
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– umiejêtnoœæ nawi¹zywania relacji z ludŸmi posiadaj¹cymi ró¿n¹ wiedzê, do-
œwiadczenie i pochodzenie kulturowe przy równoczesnym zachowaniu w³as-
nej osobowoœci i wyznawanych wartoœci,

– posiadanie zmys³u biznesowego i organizacyjnego.
Przedstawione profile kandydatów na mened¿erów miêdzynarodowych

warte s¹ zarekomendowania wszystkim odpowiedzialnym za rekrutacje i selek-
cjê. Mo¿na za³o¿yæ, i¿ pozyskanie kandydatów odznaczaj¹cych siê omawianymi
kompetencjami zmniejszy ryzyko szoku kulturowego, nie powoduj¹c ich przed-
terminowego powrotu z kontraktu.

Podsumowaniem rozwa¿añ na temat kompetencji mened¿erów miêdzynaro-
dowych mo¿e byæ nastêpuj¹cy cytat: „By³oby idealnie, gdyby kandydat odzna-
cza³ siê wytrzyma³oœci¹ olimpijskiego p³ywaka, sprawnoœci¹ umys³ow¹ Einsteina,
umiejêtnoœciami jêzykowymi profesora lingwistyki, taktem dyplomaty, bezstron-
noœci¹ sêdziego i wytrwa³oœci¹ budowniczego piramid. Jeœli chce sprostaæ wymo-
gom ¿ycia i pracy w innym kraju, to nie powinna go charakteryzowaæ sztywnoœæ
i nieugiêtoœæ, lecz umiejêtnoœæ dostosowania siê jak kameleon do lokalnego œro-
dowiska, bez okazywania jakichkolwiek uprzedzeñ” [Phatak, 1974].

6. Dzia³ania ograniczaj¹ce odwrócony szok kulturowy

W literaturze przedmiotu znacznie wiêcej miejsca zajmuj¹ problemy zwi¹zane
z szokiem kulturowym i adaptacj¹ ekspatriantów ni¿ opracowania poœwiêcone
ich repatriacji, czyli relokacji do kraju macierzystego lub inpatriacji miejscowych
mened¿erów do pracy w centrali. Niejednokrotnie okazuje siê, ¿e w praktyce po-
wrót do kraju i proces adaptacji staje siê równie trudny jak pobyt za granic¹. Stres
zwi¹zany z powrotem, okreœlany jako odwrócony szok kulturowy, spowodowa-
ny jest rozbie¿noœci¹ pomiêdzy wyobra¿eniami i oczekiwaniami a zastan¹ rzeczy-
wistoœci¹ [Dowling, Welch, Schuler, 1999].

Stanowisko, które ekspatriant zajmowa³ przed wyjazdem, jest po jego powro-
cie obsadzone przez inn¹ osobê lub po prostu przesta³o istnieæ. Nierzadko ekspa-
trianci otrzymuj¹ stanowiska, które nie zawsze pozwalaj¹ im wykorzystaæ
zdobyt¹ za granic¹ wiedzê, umiejêtnoœci i doœwiadczenia. Permanentne zmiany
i przekszta³cenia w przedsiêbiorstwach powoduj¹, ¿e powracaj¹cy mened¿ero-
wie niejednokrotnie odnosz¹ wra¿enie, i¿ jest to zupe³nie inna organizacja ni¿ ta,
w której pracowali przed wyjazdem. Zdarza siê, ¿e nie oferuje im siê ¿adnych sta-
nowisk, gdy¿ maj¹ zbyt wysokie kompetencje w stosunku do aktualnych potrzeb
kadrowych firmy, jednak zdecydowana wiêkszoœæ znajduje atrakcyjne miejsca
pracy gdzie indziej, co w praktyce oznacza utratê utalentowanych specjalistów,
w których wczeœniej zainwestowano okreœlone œrodki.
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Jeszcze trudniejsza staje siê sytuacja wspó³ma³¿onka, który towarzyszy³ eks-
patriantowi podczas kontraktu i z tego powodu przerwa³ swoj¹ karierê. Nie zaw-
sze móg³ znaleŸæ pracê za granic¹ w swoim zawodzie, co w niektórych przypad-
kach mo¿e w praktyce oznaczaæ albo eliminacjê z rynku pracy, albo degradacjê
i koniecznoœæ ponownego uczenia siê, zdobywania lub aktualizowania upraw-
nieñ, licencji itp.

Niektóre du¿e przedsiêbiorstwa odpowiednio przygotowuj¹ mened¿erów
zarówno do objêcia stanowiska pracy za granic¹, jak i po powrocie z kontraktu.
S³u¿y temu system szkoleñ, które nierzadko skierowane s¹ tak¿e do rodziny.
Techniki szkoleñ mog¹ byæ zró¿nicowane i obejmowaæ studia literatury,
przegl¹danie stron internetowych, w tym filmów na youtube, ogl¹danie specjal-
nych filmów szkoleniowo-instrukta¿owych, analizowanie studiów przypadku,
odgrywanie ról, spotkania i dyskusje z ekspatriantami, którzy wrócili z kontrak-
tów, oraz z inpatriantami z danego kraju, a tak¿e krótkie pobyty studyjne w kraju
przysz³ej pracy.

W przedsiêbiorstwach, gdzie du¿¹ wagê przyk³ada siê do dzia³alnoœci na ryn-
kach zagranicznych, proces zarz¹dzania ekspatriacj¹ oraz repatriacj¹ jest wbudo-
wany w system zarz¹dzania miêdzynarodow¹ kadr¹ mened¿ersk¹ i obejmuje
fazy takie jak:
– strategiczne planowanie kadr kierowniczych,
– rekrutacja wewnêtrzna lub zewnêtrzna i selekcja,
– cykl szkoleñ przed wyjazdem za granicê,
– wsparcie podczas procesu adaptacji, m.in. poprzez mentoring,
– krótkie wyjazdy do rodzimego kraju w celu utrzymania wiêzi z organizacj¹,

rodzin¹ i znajomymi,
– repatriacja po³¹czona ze szkoleniami u³atwiaj¹cymi adaptacjê i objêcie okreœ-

lonego stanowiska.
Technologie informatyczne, dostêpnoœæ informacji w internecie, mo¿liwoœæ

bezpoœredniego porozumiewania siê przez Skype’a, media spo³ecznoœciowe,
translatory, wideokonferencje, szkolenia e-learningowe, grupy wsparcia organi-
zowane przez ekspatriantów w ró¿nych krajach w œwiecie realnym (np. stowa-
rzyszenie ekspatriantów InterNations) i wirtualnym sprawiaj¹, ¿e zarówno
wyjazd, jak i powrót nie musz¹ byæ tak trudne, jak wówczas, gdy nie by³o internetu.

Podsumowanie

Szok kulturowy to naturalna reakcja cz³owieka, który decyduje siê na ¿ycie
w nowym otoczeniu kulturowym. Jest to rodzaj psychologicznej lub emocjonalnej
dezorientacji spowodowanej permanentnym stresem wywo³anym seri¹ niezro-
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zumia³ych i denerwuj¹cych sytuacji. Jako ¿e nie prze¿ywa³o siê ich wczeœniej,
brakuje jakiegokolwiek punktu odniesienia, wynikaj¹cego z dotychczasowych
doœwiadczeñ. Im wiêkszy dystans kulturowy pomiêdzy dwoma krajami, tym na
ogó³ wiêkszy szok kulturowy. Na szok kulturowy nara¿eni s¹ imigranci, uchodŸ-
cy, studenci i naukowcy oraz ekspatrianci delegowani do pracy w zagranicznych
oddzia³ach przedsiêbiorstwa. Po powrocie do kraju wielu ekspatriantów doœwiad-
cza podobnych odczuæ, które okreœla siê jako odwrócony szok kulturowy.

Istniej¹ metody pozwalaj¹ce ograniczyæ nastêpstwa szoku kulturowego.
Przede wszystkim trzeba starannie zaplanowaæ wszystkie dzia³ania zwi¹zane
z ekspatriacj¹, inpatriacj¹ i repatriacj¹. Du¿¹ wagê nale¿y przywi¹zywaæ do pro-
cesu pozyskiwania kandydatów i ich starannego wyboru z uwzglêdnieniem kom-
petencji niezbêdnych, po¿¹danych i behawioralnych, wœród których istotn¹ rolê
odgrywa inteligencja emocjonalna i kulturowa. Wa¿ne dzia³ania ³agodz¹ce skutki
szoku kulturowego to zaplanowanie i przeprowadzenie odpowiednich cyklów
szkoleñ, skierowanych do kandydatów na ekspatriantów i inpatriantów, udzie-
lanie im wsparcia przynajmniej w pierwszym okresie pobytu oraz umo¿liwienie
im krótkich pobytów w rodzimym kraju i przedsiêbiorstwie w celu utrzymania
kontaktu oraz wzajemnego dzielenia siê wiedz¹ i zdobytym doœwiadczeniem.
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