Mailgorzata Bartosik-Purgat

Szok kulturowy oraz jego
przezwyciezanle w aspekcie
miedzynarodowych strategii

personalnych

Narastajgce procesy internacjonalizacyjne oraz globalizacyjne stajg si¢ coraz
czgsciej tematem wielu dyskusji naukowych oraz przedmiotem réznych bada.
Zjawiska te s3 coraz bardziej zauwazalne i wykorzystywane w dzialalnosci przed-
sigbiorstw, ktére decydujac si¢ na dziatalno$¢ miedzynarodows, zazwyczaj za-
czynajg od podstawowych form internacjonalizacji (np. eksport, franchising),
przechodzac do form bardziej zaawansowanych (np. greenfield, acqusitions &
mergers). Wraz z mi¢dzynarodowym rozwojem przedsiebiorstwa rozszerzaja sie
mozliwodci pozyskiwania nowych oraz cennych zasobéw, w tym takze zasobéw
ludzkich. Wyréznia sig trzy gléwne ,,zrédta” personelu, ktéry jest zazwyczaj za-
trudniany w przedsigbiorstwach miedzynarodowych (gléwnie na stanowiskach
menedzerskich)!:

- personel pochodzacy z kraju macierzystego przedsiebiorstwa (parent country
nationals - PCNs) - osoby te rezyduja (pracuja) w przedstawicielstwach firmy ma-
cierzystej za granicg (okreslani s3 mianem ekspatriantéw);

— personel pochodzacy z kraju goszczacego przedstawicielstwo firmy miedzy-
narodowej (host country nationals - HCNs);

- personel pochodzacy z ,krajéw trzecich’, czyli innych niz kraj macierzy-
sty i goszczacy przedsigbiorstwa miedzynarodowego (third country nationals -
TCNs).

Niezaleznie od zajmowanych stanowisk, praca za granica zwigzana jest z duzy-
mi zmianami polegajacymi na dostosowaniu si¢ do warunkéw nowego otoczenia.

' Migdzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, (red.) A. Pocztowski, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakéw 2002, s. 21.
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Aspekt ten jest szczegolnie istotny w odniesieniu do rynkéw ,,odlegtych kulturowo”
od tego, z ktérego pochodzi dana osoba. Praca taka wymaga od niej niekiedy wiel-
kiego wysitku i pos§wiecenia. Nielatwo jest bowiem zy¢ i efektywnie pracowaé w no-
wym §rodowisku, szczegdlnie w momencie, gdy jest ono bardzo rézne od ojczystego.
Wielu menedzer6w i ich rodziny spotyka si¢ ze zjawiskiem szoku kulturowego, ktére
zwigzane jest wlasnie ze zmiang pracy, a tym samym miejsca zamieszkania. Z ba-
dan wynika, ze ok. 40% menedzeréw pochodzacych z krajéw macierzystych przed-
siebiorstw miedzynarodowych (tzw. ekspatriantéw — PCNs), koriczy wczeéniej, niz
to zaplanowano, prace w przedstawicielstwie znajdujacym si¢ za granicg. Giéwna
przyczyna wczeéniejszych powrotéw do kraju w wiekszosci przypadkéw jest brak
zdolnoéci przystosowania sie¢ do nowego otoczenia oraz odmiennych warunkéw
pracy (inna kultura organizacyjna firmy zagranicznej). Podtozem takich sytuacji
s3 czesto zbyt duze réznice kulturowe pomiedzy obydwoma krajami. Istotnym fak-
tem jest takze czesty brak odpowiedniego przygotowania personelu i nastawienia
go na mozliwo$¢ wystapienia takich réznic?. Takie negatywne skutki nie dotycza
personelu pochodzacego z kraju goszczacego przedstawicielstwo firmy miedzy-
narodowej (host country nationals - HCNs), zatrudniani s3 oni bowiem w krajach
ojczystych. Dotykaja one, wg wczeéniej przedstawionej klasyfikacji, gtéwnie mene-
dzeréw z kraju pochodzenia danej firmy miedzynarodowej. W mniejszym stopniu
dotykajg takze TCNs, gdyz s3 to miedzynarodowi menedzerowie ,w pelnym zna-
czeniu tego stowa”. Bardzo czesto bowiem zmieniaja miejsce pracy, ktére niekiedy
stanowig odlegte rynki zagraniczne®.

Gléwnym celem artykulu jest oméwienie zjawiska szoku kulturowego, ktérego
doswiadczajg osoby zatrudnione w miedzynarodowych przedstawicielstwach firm,
okreslenie jego przyczyn, a takze wskazanie rozwigzan majacych na celu ,,ztagodze-
nie” negatywnych efektéw tego zjawiska.

Termin ,,szok kulturowy” wprowadzony zostal po raz pierwszy w celu okreslenia
niepokoju towarzyszacego przeprowadzce do kompletnie nowego otoczenia, kté-
re znacznie roznito si¢ kulturowo od otoczenia macierzystego jednostki (osoby)*.
Negatywne nastawienia wzmozone sg takze uczuciem ,straty” rodziny i przyjaciét
z kraju rodzimego.

Obecnie szok kulturowy charakteryzowany jest jako tymczasowe reakcje stresowe,
ktére powodujg niepewnos¢ reakcji fizycznych i psychologicznych cztowieka, trud-
nych do przewidzenia oraz kontrolowania. Szok kulturowy wiaze si¢ z wyzwania-
mi nowego otoczenia kulturowego oraz strata zwigzang z opuszczeniem znajomego

2 H. Deresky, International Management. Managing Across Borders and Cultures, Prentice
Hall, New Jersey 2000, s. 355.

*  Migdzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, (red.) A. Pocztowski, op.cit., s. 31.

4 K. Oberg, Culture Shock, Adjustments to New Cultural Environment, ,Practical Anthropo-
logy’, v. 7, 1960, s. 177-182.
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$rodowiska®. Ponadto jest tylko jednym z etap6w kulturowej adaptacji (akulturacji),
czyli procesu poznawania i uczenia si¢ obcych kultur®. Niektorzy badacze nazywa-
ja omawiane zjawisko takze ,wstrzasem kulturowym”. Uwazaja bowiem, ze stowo
,»$20K” kojarzy sie z naglym i bardzo krétkim okresem. Z kolei ,wstrzas” jest okre-
$leniem mniej gwalttownego zjawiska i trwajacego dluzej niz szok.

Dluzszy pobyt za granica, niezaleznie od jego celu, charakteryzuje si¢ cechami
zwigzanymi z poznawaniem i nauka zycia w nowym otoczeniu. Nazywany jest cze-
sto aklimatyzacjg i przebiega wielofazowo. W literaturze przedmiotu fazy (stadia)
kulturowej aklimatyzacji oraz ich analiza s3 wyrézniane i opisywane na wiele spo-
sobéw. Niektorzy autorzy wyrdzniaja cztery stadia kolebki uczu¢ w stosunku do
nowej kultury, w ktérej jednostka (osoba) bedzie przebywac. Inni z kolei dodaja do
nich jeszcze trzy a nawet cztery fazy’.

W celu szczegotowego przedstawienia odczuc pracownikéw zwigzanych z wy-
jazdem za granice (do obcej kultury), podkreslajac rézne poglady dotyczace liczby
stadiéw aklimatyzacji kulturowej, wyr6znione zostaly nastepujace fazy:

1. Przed wyjazdem za granice.

Miesiac miodowy - faza turystyczna - euforia™.

Kryzys - szok kulturowy*.

Dostosowanie (adaptacja) - reorientacja - stopniowa poprawa*.
Stabilizacja

Przed powrotem do kraju ojczystego

7. Po powrocie do kraju ojczystego

ONEUUHRE LIS

*rézne okreslenia spotykane w literaturze przedmiotu, dotyczace nazw poszczegdlnych etapéw procesu aklima-
tyzacji

Faza pierwsza oraz si6dma odbywaja si¢ w kraju macierzystym (ojczystym) oso-
by zmieniajgcej swoje miejsce zamieszkania - wyjezdzajgcej za granice. Pozostale
wyrdznione stadia aklimatyzacji kulturowej maja miejsce w kraju zagranicznym
(obcej kulturze).

5 S. Rhinesmith, Bringing Home the World, Walsh & Co. Publ., New York, 1985, (w:)
M. Winkelman, Cultural Shock and Adaptation, ,Journal of Counseling & Development’, v. 73(6),
1994, s. 121-126.

»Akulturacja” jest to przekazywanie kultury dorostym, ktérzy wzrastali w innych kulturach,
za: G. Antonides, W. Fred van Raaij, Zachowanie konsumenta. Podrecznik akademicki,
WN PWN, Warszawa 2003, s. 61.

7 Por.:G. Ferraro, The Cultural Dimension of International Business, Prentice-Hall, New York,
1990; C. Storti, The Art of Coming Home, Nicholas Brealey/Intercultural Press, New York 2001,
s. 45-59; R. Ko hls, Intercultural Training: Don’t Leave Home Without it, Sietar Publ., Washington
1984; K. Ob erg, Culture Shock: Adjustments to New Cultural Environments, ,,Practical Anthropo-
logy” no. 4, 1960, s. 177-182; P. A d1er, The Transitional Experience: An Alternative View of Cultural
Shock, ,Journal of Humanistic Psychology” no. 15, 1975, s. 13-23; D.W. K1 o p f, Intercultural Enco-
unters, Morton Publ. Co., Englewood, 1995, s. 96; S. Rhinesmith, Bringing Home the World,
op.cit., s. 121-126.
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Niektore fazy s3 zaréwno ciagle, jak i cykliczne. Na przyklad, przejscie z fazy
kryzysu do adaptacji i stabilizacji moze powtarzac sie, gdy pojawiaja si¢ nowe sytu-
acje (kryzysy) wymagajace dodatkowych dostosowan. Niektérzy jednak mogg stac
sie bikulturowi i wtedy faza stabilizacji moze by¢ dlugotrwata. W relacji do funkgji
czasu powyzsze fazy przedstawia sie za pomoca krzywej, ktéra nazywana jest takze
krzywga akulturacji (rys. 1).

Przed wyjazdem za granicg

W okresie przed podro6zg cztowiek jest zazwyczaj bardzo zajety i ,,zabiegany” w or-
ganizowaniu wszystkich spraw zwigzanych z wyjazdem. Jest to okres stresujacy,
nerwowy, ale zarazem ekscytujacy. Uczucia ulegajg cigglym zmianom, raz s bar-
dzo pozytywne, a nastepnie moga przeradzac si¢ w pasmo negatywnych wyobrazen.
Niejedna osoba zadaje sobie dziesigtki pytan: jak tam bedzie?, czy poradz¢ sobie
z trudno$ciami i wyzwaniami w pracy? itp. Hustawka uczu¢ i emocji wystepuja-
cych w tym okresie jest czesto przyczyna nieodpowiedniego przygotowania si¢ do
zmiany otoczenia. Ponadto nie zawsze jest czas na zaznajomienie si¢ z informacja-
mi o danym kraju, np. o jego mieszkaricach, polozeniu geograficznym, szczegétach
dotyczacych klimatu, gospodarki, ustroju politycznym itp., ktére na miejscu oka-
zuja sie bardzo istotne i przydatne.

Miesigc miodowy - faza turystyczna - euforia

Faza ,miesigca miodowego” posiada cechy typowe dla ludzi odwiedzajacych obce
kraje (kultury) na wakacje oraz rézne krétkie wizyty biznesowe (np. negocjacje).
Sa to pobyty nietrwajgce dtugo. W6wczas czesto na tej fazie koriczy si¢ pobyt w da-
nym kraju, a odczucia charakteryzujace ten okres przejawiajg si¢ w zainteresowaniu
nowg kulturg i otoczeniem. Nalezg one do pozytywnych reakcji w postaci euforii,
zachwytu oraz idealizacji. Roznice kulturowe s3 na poczatku egzotyczne, ekscytujace
oraz interesujgce dla ,nowych przybyszy”. Dobry nastrdj panujacy w tych momen-
tach zwigzany jest takze ze stopniem ,,otwartosci” 0s6b przyjezdzajacych do nowego
kraju. Przewaznie s3 oni bardzo pozytywnie nastawieni na nowe i nieznane rzeczy,
co wiecej — moze im si¢ wydawac takze, ze ludzie - tubylcy - s3 réwniez im bardzo
przychylni. Wszystkie elementy (detale) wydaja sie niezwykle interesujace, kom-
pensuja one nawet tesknote za domem rodzinnym. Poczatkowa fascynacja izoluje
od codziennego zycia, w ktérym przejawiajg sie wszystkie, niewyidealizowane ele-
menty kultury narodowej kraju goszczacego. Osoby przebywajace w danym kraju
tylko kilka dni (do kilku tygodni - ok. szesciu) moga nie zazna¢ innych odczuc niz
te, ktdre sg charakterystyczne dla fazy euforii. Mogg opusci¢ kraj wcigz zachwyceni
odmiennoscig danej kultury i ludzi. Diugo$¢ tego stadium zalezy od dtugosci catego
okresu, na jaki dana osoba przyjechala za granice. U oséb spedzajacych w danym
kraju np. kilka lat, okres ,,miesigca miodowego” trwa znacznie diuzej niz dla tych,
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SAGE Publ. Thousand Oaks 2000, s. 45-68 oraz C. Storti, The Art of Coming Home, Nicholas Brealey/Intercultural Press, New York 2001, s. 45-59
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ktérzy przebywajg w nim np. tylko 6 miesiecy. Niestety, okres tzw. ,.,euforii” nie trwa
wiecznie, nastepuje po nim zazwyczaj inna faza — szok kulturowy.

Kryzys - szok kulturowy

Faza euforii przechodzi w miare uptywu czasu w faze kryzysu - szoku kulturowe-
go, ktdrego natezenie zalezy od indywidualnych cech oséb, ich przygotowania oraz
wielu innych czynnikéw®. Stadium szoku kulturowego moze pojawic sie niekiedy
nawet bezposrednio po przybyciu do obcego kraju, a po jakim$ czasie negatywne
uczucia moga by¢ zniwelowane poprzez poznanie nowej kultury. Jednym z czynni-
kéw wplywajacych na powstanie szoku kulturowego oraz negatywne objawy z nim
zwigzane jest w wiekszosci przypadkéw brak §wiadomosci (ze strony wyjezdzaja-
cych) o istnieniu réznic miedzy krajami, np. w obszarze kulturowym.

Generalnie faza szoku kulturowego pojawia sie w okresie od kilku tygodni do kil-
ku miesiecy po przyjezdzie. Na poczatku jestesmy go$émi (czujemy sig jak goscie)
i obserwatorami. Po pewnym czasie przychodzi moment, w ktérym nalezy zacza¢
normalne (codzienne) zycie w nowym otoczeniu. Przejawia si¢ ono w obowiazkach
zwigzanych z pracg, robieniem zakupéw, dojazdem (transportem miejskim), orga-
nizacjg wolnego czasu (kino, teatr, pub itd.), zatatwianiem spraw w urzedach, ban-
kach itp. W wielu przypadkach wtedy wlasnie powstaje i eskaluje problem - w tym
momencie wszystko zaczyna wyglada¢ obco (ulice, budynki, sklepy, ktére nie sprze-
dajg ulubionych produktéw, nieodpowiedni klimat itp.). Stadium to moze zaczac
sie od wybuchu duzego kryzysu albo od serii eskalujacych probleméw oraz nega-
tywnych doswiadczen i stopniowo przybierac tagodniejszy ich wymiar. Pomimo iz
reakcje indywidualnych os6b r6znig sie miedzy sobg, wyrézniono kilka typowych
objawow szoku kulturowego. W przypadku zetkniecia kultur bardzo réznigcych sie
od siebie mozna zauwazy¢ wiele negatywnych cech charakteryzujacych opisywane
stadium. Do symptoméw szoku kulturowego naleza m.in.:

- wzmozona troska o czysto$¢ jedzenia, picia, miejsca do spania (strach przed
fizycznym kontaktem z rzeczami znajdujgcymi si¢ wokot - tzw. bedding) itp.;

- nadmierne mycie rak;

- nasilajgce sie rozczarowanie, niezadowolenie, zto$¢, dezorientacja, frustracja,
niecierpliwos¢ i napiecie w stosunkach z tubylcami;

— niekiedy uczucie bezradnosci, braku akceptacji ze strony otoczenia;

- uczucie straty (braku) kontroli nad wlasnym zyciem, ktére moze doprowadzi¢
do gtebokiej depresji, wyizolowania sie, ztosci czy wrogosci;

~ obawa przed byciem oszukanym, okradzionym, zranionym itp.;

- wzmozona podejrzliwo$¢ wobec tubylcow;

- nieustajgca krytyka nowego otoczenia (kultury), rozwijanie negatywnych ste-
reotypow o nowej kulturze;

8 A.Furnham,S. Bochner, Culture Shock, Methuen Publ., London 1986, s. 56.
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- wrogos¢ do kraju goszczacego;

- brak checi do nauki miejscowego jezyka i poznania blizej panujacych zwy-
czajow i obyczajow;

- olbrzymia chec¢ powrotu do ojczyzny, wigksza identyfikacja z krajem macie-
rzystym,;

~ uczucie samotnosci, wyobcowania, izolacji;

— troska o unikniecie skaleczenia, choréb i wszelkiego bélu;

- tzw. choroba domowa (homesickness), przejawiajaca sie w tesknocie do kraju
(zar6wno do os6b, jak i miejsc), nieustajacej checi powrotu do domu (kraju rodzin-
nego), np. by wypié¢ filizanke dobrej kawy (ktéra w kraju goszczacym nie smakuje
tak dobrze jak w domu) i zjes¢ kawalek ciasta, odwiedzi¢ rodzing i znajomych, is¢
do ulubionej restauracji i wreszcie porozmawiac z ludZmi, ktérzy cie rozumieja,
z ktérymi mozna sie ,,dogadac”;

- réznego rodzaju alergie (niekiedy wywotane pobudkami psychicznymi);

- bezsennos¢ lub sennos$é;

- brak poczucia bezpieczenstwa;

- niemozno$¢ rozwigzania prostych spraw/probleméw;

- bdle glowy;

- nieche¢ do pracy i nauki;

- napady placzu (niespodziewany placz);

- problemy w pracy bedace wynikiem powyzszych objawéw®.

Dla niektdrych oséb objawy szoku kulturowego s3 bardzo krétkie, mato odczu-
walne i prawie niezauwazalne dla otoczenia. S3 to zazwyczaj jednostki o ,,silnych”
osobowosciach oraz fizycznych warunkach dostarczajacych organizmowi naturalng
odporno$¢. Moga w ogole nie dostrzec symptoméw wyréznionych i opisanych jako
charakterystyczne dla zjawiska szoku kulturowego. Przyjmuja one zazwyczaj wszel-
kie odmiennosci zwigzane z nowg kulturg jako normalng kolej rzeczy, ktéra nalezy
zaakceptowal. Osoby mniej odporne i stabsze psychicznie przezywaja kazda nows
sytuacje ze wzmozong sita. One wlasnie s3 bardziej narazone na niektére opisane
nieprzyjemne reakcje zwiazane z Zyciem i praca w nowym otoczeniu.

Objawy szoku kulturowego przybieraja znacznie fagodniejsza postac takze wow-
czas, gdy za granice wyjezdza nie jedna osoba, ale np. malzenstwo (z dzie¢mi) czy
grupa znajomych (wspotpracownikéw). Wiréd ,,bliskich” osob latwiej poznawac
i aklimatyzowa¢ si¢ do nowego/obcego srodowiska. Ma to jednak takze swoje ne-
gatywne strony. Wtedy bowiem kontakt z innymi ludZmi (tubylcami) moze przy-
biera¢ , konieczne minimum’, poniewaz towarzystwo ,,bliskich” moze przyczyni¢
si¢ do braku potrzeby poznawania nowych o0séb. Z kolei staby kontakt z mieszkan-
cami kraju goszczacego moze by¢ powodem poglebiania uczucia obcosci i izola-
cji. Z drugiej strony, w ,,grupie” niekiedy fatwiej nawigzywac kontakty, szczegdlnie

° M. Lewthwaite, A Study of International Students’ Perspectives on Cross-cultural Adapta-
tion, ,International Journal for the Advancement of Counselling” v. 19(2), 1997, s. 167-185.
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w obcym $rodowisku. Ponadto wsrdd bliskich oséb tatwiej przezywaé wszelkie nie-
powodzenia doznawane w nowym otoczeniu. Powyzsze rozwazania powinny by¢
uzupelnione takze stwierdzeniem, iz bardzo duzg role w nawigzywaniu kontaktéw
odgrywa takze charakter i osobowos¢ konkretnej osoby, a nie tylko liczebnos¢ gru-
py, w ktorej przebywa.

Symptomy szoku kulturowego moga pojawic sie w réznych okresach pobytu
i pracy za granicg, co moze by¢ spowodowane okreslonymi wydarzeniami. Moga
objawic sie nawet w momencie, gdy pracownik jest juz prawie w pelni zaaklimaty-
zowany do obcego otoczenia.

Dostosowanie (adaptacja) - reorientacja -
stopniowa poprawa

Faza dopasowania dotyczy nauki efektywnego dostosowania si¢ do nowego $ro-
dowiska kulturowego. Jest ona poczatkiem zrozumienia nowego otoczenia, moze
przebiega¢ powoli i niekoniecznie zakonczy¢ sie sukcesem, czyli wypracowaniem
pozytywnych uczué wobec kultury goszczacej. W ekstremalnych przypadkach przy-
biera ona forme izolacji polegajacej np. na przebywaniu tylko w etnicznej enklawie
i unikaniu jakichkolwiek kontaktéw z kulturg kraju goszczacego (np. pierwsza ge-
neracja emigrantéw). W innym przypadku moga wystapi¢ proby nawigzania kon-
taktu z nowym otoczeniem i ch¢é jego poznania. Niekoniecznie jednak konczy sie
to dalszg akulturacja i dopasowaniem. Wiele os6b obawia sig, Ze akceptacja obcych
wartoéci przyczyni si¢ do utraty wlasnych oraz tym samym ostabienia ich tozsamo-
$ci. Znane sg takze przypadki bardzo pozytywnych reakcji na tym etapie poznawania
obcej kultury, ktére pozwalajg jednostce poczué pewna stabilno$¢ psychologiczng.
Pojawiajg si¢ wéwczas pierwsze pozytywne emocje oraz towarzyszgca im przyjem-
nos¢ z przebywania w nowym $rodowisku oraz pozytywne poczucie humoru.

Stabilizacja

Czwarta faza jest przedtuzeniem stadium dopasowania. Na tym etapie osoba zazwy-
czaj juz skutecznie radzi sobie z rozwigzywaniem problemoéw i przezwyciezaniem
trudno$ci wystepujacych w nowej pracy i otoczeniu (kulturze). W tej fazie mijaja
objawy szoku kulturowego, aczkolwiek uczucia moga by¢ jednak nadal negatywne
lub neutralne. Czesto nie do korica moze ona bowiem rozumie¢ odmiennosci nowej
kultury, ale zdaje sobie sprawe, ze ma ona do zaoferowania oprécz ,,zlych rzeczy”
(poglad z fazy szoku kulturowego), takze i dobre. Moze nawet okazac sie, ze osoba
poczuje sie w nowej kulturze lepiej niz w swojej wlasnej i stanie si¢ rdzennym tubyl-

cem, czyli jak przystowie glosi ,,stanie si¢ bardziej rzymska niz sami Rzymianie™"°.

1 G. Hofsted e, Cultures and Organizations. Software of the Mind, McGRAW-Hill, New York,
1997, s. 210. Por. takze: B.D. Roman, When in Rome... Living and Working in a Foreign Country,
BR Anchor Publ., New York 1993, s. 48.
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W przypadku wystgpienia bardzo pozytywnych odczu¢ w stosunku do nowej kul-
tury mozemy méwic o bikulturowosci. Jednak najbardziej odporne na szok kultu-
rowy s3 osoby, ktére ani w calosci nie odrzucaja swojej kultury ani nie przejmuja
wszystkich cech kultury goszczacej.

Przed powrotem do kraju ojczystego

Po pobycie w obcym kraju, tuz przed powrotem do ojczyzny, znéw pojawiajg sie
wahania emocjonalne (raz pozytywne, to znéw negatywne), ktére towarzyszy-
ty przed wyjazdem za granice. Zwigzane jest to z podrdza, spotkaniem z rodzina,
przyjaciétmi i znajomymi, a takze zmianami, ktdre zaistnialy w kraju rodzinnym
podczas nieobecnosci jednostki.

Po powrocie do kraju ojczystego

Zaraz po powrocie do domu osoby przezywaja zazwyczaj tzw. drugi ,,miesigc mio-
dowy” wynikajacy z rado$ci widzenia rodziny, znajomych, przyjaciot, starych wspét-
pracownikéw czy po prostu ,,starego” otoczenia. Po pewnym czasie moze pojawic
sie jednak uczucie tesknoty do ,obcej” kultury, pomimo iz ,,sprawiala” ona wiele
probleméw i przykrosci. Bardzo czgsto obserwuje si¢ takze tzw. faze szoku po po-
wrocie. Negatywne uczucia pojawiajace sie po powrocie do kraju rodzinnego i firmy
macierzystej moga by¢ zwigzane ze zmianami, ktére powstaly podczas nieobecno-
$ci w kraju. Moze si¢ bowiem okazac, ze wiele rzeczy i miejsc zostalo zmienionych
i obecnie nic juz nie jest tak jak dawniej. Po jakim$ czasie nastepuje dopiero kolej-
ny etap akulturacji.

Problemy takie zwigzane s3 z faktem, ze po dluzszym pobycie zagranicznym
zmienia si¢ na pewno takze osoba, ktéra spedzita jaki$ czas w innej kulturze. Cze-
sto przyzwyczajona jest bowiem do nowego stylu zycia, posiada inne (nowe) nawy-
ki wymagajace znéw czasu w celu aklimatyzowania si¢ w swojej rodzimej kulturze
i firmie.

Dlugos¢ kazdej z faz zalezy w duzym stopniu od dlugosci okresu pobytu za gra-
nicg. Osoby wyjezdzajace na krétkie pobyty stuzbowe, ktére nie przekraczajg trzech
miesiecy, méwia o przejsciu w tym niedtugim czasie poczatkowych faz, np. euforii,
szoku kulturowego i dopasowania. Jednak osoby, ktére przebywaja na dtugich, kil-
kuletnich kontraktach twierdzg, ze faza szoku kulturowego - kryzysu trwa rok albo
dluzej i dopiero po tak dtugim okresie nastepuje faza dostosowania'’. O natezeniu
zwigzanym z szokiem kulturowym oraz dlugosci poszczeg6lnych faz moze decydo-
wac takze wiek 0s6b przebywajacych za granicg. Mtodzi ludzie zazwyczaj szybciej
adaptuja si¢ do nowego otoczenia, sa bardziej tolerancyjni na réznice w zachowa-

' G. Hofsted e, Cultures and Organizations, op.cit. s. 210-211.
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niach, postawach, warto$ciach itp., w poréwnaniu do oséb starszych. Ci drudzy
czesto s3 ,przerazeni’ réznicami kulturowymi'?.

Takze kolejno$¢ faz nie jest Scisle okreslona i taka sama dla kazdej osoby. Na
przyklad stadium euforii, tak samo jak stadium szoku kulturowego, moze powracac
kilkakrotnie. Po stadium kryzysu moze znéw na jakis czas powrdci¢ zachwyt i zain-
teresowanie odmienno$ciami nowego otoczenia. Takie sytuacje zdarzajg si¢ jednak
gléwnie wsrdd osob przebywajacych na dtuzszych wyjazdach zagranicznych.

Proces aklimatyzacji do nowej kultury moze u jednych wywota¢ emocje zwia-
zane z utratg wlasnej, kulturowej osobowosci, a u innych moze stymulowac osobi-
sty rozwdj. Dopasowanie do nowego srodowiska kulturowego jest ,,rozwojowym
epizodem’, ktéry wymaga od obcokrajowcéw umiejetnosci rozwoju i zastosowania
pewnych strategii w celu przezwyciezenia przeszkéd spowodowanych réznicami.
Miedzykulturowa aklimatyzacja ,wzywa” do zmian, ktére majg za zadanie pomdc
w dostosowaniu si¢ do stylu zycia (nauka jezyka, uczestnictwo w réznych przed-
siewzieciach, poznawanie ludzi, zawieranie przyjazni) nowego otoczenia.

Po analizie faz aklimatyzacji, oméwieniu symptoméw szoku kulturowego nalezy
zadaépytanieojego Zrédta i przyczyny.Skad pochodzg jego objawy, ktore
sg czesto ucigzliwe i przeszkadzajace efektywnemu funkcjonowaniu w obcym érodo-
wisku? Niektorzy twierdzg, Ze gruntem do powstania danego zjawiska sg wylgcznie
réznice kryjace sie w kulturach narodowych. Z samej nazwy omawianego problemu
— szok kulturowy — mozna wywnioskowac, ze taka prawidlowos¢ rzeczywiscie ist-
nieje. Jednak przyczyn szoku kulturowego, mozna upatrywac takze w wielu innych
zrédtach, nie tylko kulturowych. Ponizej przedstawiono kilka przykladow, ktére
mogg by¢ przyczyna powstania (pojawienia si¢) negatywnych odczu¢ zwigzanych
z przebywaniem i pracg w odmiennym (obcym) srodowisku. Sg to m.in.":

- Stres zwigzany ze zmiang otoczenia, ktéry przyczynia sie do eskalacji na-
pie¢ w kazdorazowej stycznosci z nowa kultura. Poziom stresu do$wiadczany przez
jednostke jest zwigzany, po pierwsze, z wielko$cig réznicy pomiedzy rodzima kultu-
r3 i nowym otoczeniem, a po drugie, ze zdolno$ciami jednostki do akceptacji war-
tosci i zwyczajow nowej kultury w swoim zyciu. Osoba bedgca w stanie zrozumie¢
wszystkie te odmienno$ci cierpi znacznie mniej niz ta, ktéra tej zdolnosci nie po-
siada.

- Zmeczenie wywolane nadmiarem informacji na temat nowych warun-
kéw pracy i Zycia prywatnego, ktére mogg dotyczy¢ np. interpretacji jezyka wer-
balnego i niewerbalnego, zachowan itp. W kazdej sytuacji nalezy spodziewac si¢
odmiennych reakgji, ktérych wymog ciaglego uczenia si¢ oraz poznawania moze
przyczynic si¢ do niecheci i wzrostu negatywnych odczué.

12 S. Hod ge, Culture Shock Bewilders Business Travelers, ,,International, Cross-cultural Trai-
ning” v. 12, 1997, s. 17.
13 Zob. takze: M. Winkelman, Cultural Shock and Adaptation, op.cit., s. 121-126.
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- Etnocentryzm mieszkancéw - nieche¢ ,tubylcow” do obcokra-
jowcow moze spowodowaé natezenie objawéw szoku kulturowego. Element ten
odgrywa bardzo istotng role w procesie akulturacji, poniewaz cztowiek potrzebuje
wsparcia ze strony otoczenia (zwlaszcza nowego i obcego), a nie wrogiego nasta-
wienia.

- Duze rédznice kulturowe wwymiarze religijnym, jezykowym, roz-
wojowym itp. Najwiecej objawow szoku kulturowego spotyka si¢ woéwczas, gdy oso-
ba znajdzie si¢ w kulturze (kraju), ktéra w znacznym stopniu rézni si¢ od kultury
macierzystej. Podstawowymi czynnikami wptywajacymi na pojawienie si¢ sympto-
mow szoku jest inny jezyk (inna grupa jezykowa) oraz dominujgca religia. Ponadto
natezenie szoku kulturowego moze by¢ spowodowane réznicami pomiedzy kulturo-
wymi oczekiwaniami jednostki i zastang rzeczywisto$cig. Im wigksze rozbieznosci,
tym wigksza sita objawdw zwigzanych z tym zjawiskiem'. Inaczej jest wowczas, gdy
osoba znajdzie si¢ w kraju, ktéry nalezy np. do tej samej grupy jezykowe;j co jej kraj
macierzysty lub tej samej strefy klimatycznej. Woéwczas moze okazac sie¢ nawet, ze
istnieje pomiedzy tymi krajami wigcej podobienstw niz réznic.

- Réznice klimatyczne pomigdzy krajem macierzystym oraz krajem
goszczacym. Duze rozbiezno$ci w temperaturze, opadach (wilgotno$é/sucho$c)
moga spowodowa¢ zte samopoczucie, ktdre czesto poteguje negatywne nastawie-
nie do otoczenia (tym bardziej otoczenia zagranicznego). Z obserwacji wynika, ze
tatwiej znosza takie przejécie rodzimi mieszkancy zimniejszych klimatéw (do kra-
jow ,.cieplejszych”) niz odwrotnie. Jednak po pewnym czasie przebywania w cie-
plym lub goracym klimacie takze osoby, ktére na poczatku cieszyly sie z obfitosci
storica, pragna powrotu do ,,rodzimego klimatu”

- Stabe przygotowanie osébwyjezdzajacych za granice. Wér6d wielu
0s6b istnieje niska §wiadomo$¢ wystepowania réznic kulturowych. Nie zdajg sobie
sprawy z istnienia spofeczenstw diametralnie odmiennych w wielu dziedzinach zy-
cia. Dlatego tez nie przywiazuja wagi do poszerzenia swojej wiedzy na temat kraju
i kultury, do ktdrej sie wybieraja.

- Silne relacje rodzinne oséb, ktére wyjezdzaja za granice. Im sil-
niejsze zwigzki pomiedzy tymi osobami i ich rodzinami (takze przyjaciétmi), tym
trudniejszy proces aklimatyzacji. Tesknota powoduje niekiedy nieche¢ do poznawa-
nia nowych os6b i otoczenia. Przyczynia sie tym samym do powiekszania dystansu
pomiedzy nowym otoczeniem oraz obcokrajowcem w nim przebywajacym.

Powyzsze czynniki i zwigzane z nimi nastepstwa w postaci objawéw szoku kul-
turowego przyczyniajg si¢ do zmniejszonej efektywnosci delegowanych pracowni-

“ R. Cochrane, The Social Creation of Mental Illness, Longman, London 1983, s. 93; (ed.)
N. Feather, Expectations and Actions: Expectancy — Value Models in Psychology, Hillsdale Erlbaum,
New York 1982, s. 32.
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kéw'. W celu uniknigcia takich sytuacji oraz pomocy w przezwycigzaniu
negatywnych nastepstw szoku kulturowego zadaniem firmy
macierzystej jest odpowiednie przygotowanie pracownikéw do adaptacji w nowym
$rodowisku pracy (kulturze organizacyjnej).

Proces dopasowania do nowej kultury powinien by¢ wsparty cyklem miedzykul-
turowych szkolen, dzieki ktérym osiagnieta wiedza o nowym otoczeniu pomogta-
by zniwelowa¢ powstale nieporozumienia i stanowic baze dostarczajaca informacji
o zachowaniach adekwatnych (odpowiednich) w okreslonych sytuacjach's. Istnieje
wiele rodzajéw ,,treningéw’, w ktérych uczestnictwo pozwoli pracownikowi na od-
powiednie przygotowanie si¢ do pracy w srodowisku odmiennym kulturowo. Ich
przedmiotem moze by¢ m.in.":

— geografia kraju, do ktérego delegowany jest pracownik;

— aspekty ekonomiczne, historyczne kraju goszczacego;

— aspekty kulturowe (np. zwyczaje, wartosci, religia itp.), ktére utatwia odpo-
wiednie zachowanie w réznych sytuacjach;

- nauka jezyka kraju goszczacego, ktory jest czesto elementarnym powodem
wielu nieporozumien miedzykulturowych;

- wymiana do$wiadczen tych pracownikéw, ktérzy wroécili z zagranicznego
kontraktu i moga podzieli¢ si¢ wlasnymi doswiadczeniami itp.

R. Brislin wymienia pie¢ rodzajéw programéw miedzykulturowych, tj.'®:

— szkolenie wlasnej $wiadomosci (self-awareness training), podczas ktérego
uczestnicy uczg si¢ o zasadach kulturowych na podstawie wlasnego zachowania;

— szkolenie poznawcze (cognitive training), podczas ktérego prezentowane s3
rozmaite fakty (sytuacje) dotyczace innej kultury;

~ szkolenie atrybucyjne (attribution training), gdzie uczestnicy uczg si¢ thuma-
czenia zachowan z punktu widzenia ludzi pochodzacych z odmiennych kultur;

- modyfikacja zachowan (behavior modification), gdzie uczestnicy s3 proszeni
o analize aspektow ze swojej kultury, ktére uznaja za pozytywne i naganne;

— uczenie eksperymentalne (experimential learning), gdzie uczestnicy biorg
udzial w realnych sytuacjach dotyczacych réznych aspektéw zycia (symulacjach).

C. Ward, A. Furnham i S. Bochner proponuja takze kilka rodzajéw i mozliwosci
zdobywania wiedzy o innych kulturach. Niektére z nich s3 podobne do typéw przed-
stawionych przez R. Brislina. Przede wszystkim jak najwiecej informacji (information

5 H. Deresky, International Management. Managing Across Borders and Cultures, op.cit.,
S50

6 RT Moran, PR. Harris, W.G. Strip p, Developing the Global Organization. Strategies
for Human Resource Professionals, Gulf Publ. Co., Houston 1993, s. 176-180.

7 GM. Wederspahn, Intercultural Services. A Worldwide Buyer’s Guide and Sourcebook,
Gulf Publ. Co., Houston 2000, s. 56-59.

18 R. Brislin, Orientation Programs for Cross-cultural Preparation, (in:) Perspectives on Cross-
cultural Psychology, (eds.) A. Marsella, R. Thorp, T. Cibrowski, Academic Press, New York 1979,
s. 287-305.
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giving) za posrednictwem réznych sytuacji, ktére pozwolg na lepsze poznanie nowej
kultury. Efektywnos¢ takiego szkolenia ma jednak pewne ograniczenia, poniewaz
po pierwsze nie zawsze analizowane sytuacje moga by¢ zbiezne ze $rodowiskiem,
w ktérym bedzie zyla dana osoba, a za posrednictwem takich ¢wiczen czesto wycia-
gane s3 zbyt ogdlne wnioski dotyczace danej kultury. Po drugie, w prezentowanych
sytuacjach moze zabrakng¢ bardzo przyziemnych, aczkolwiek czesto wystepujacych,
zdarzen. Po trzecie takie szkolenie moze przynies¢ ztudne wrazenie, ze inne kultury
mozna poznac w ciaggu kilku godzin, co jest oczywiscie nieprawds. Inny polega na
tzw. kulturowym wyczuleniu (cultural sensitization), w ktérym uczestnicy uczg sie
$wiadomosci odmiennoéci kultur na bazie wlasnych zachowan w réznych sytua-
cjach zyciowych i jak one réznia sie od tych w innych kulturach. Celem tej metody
jest poréwnanie i wyszukanie kontrastéw pomiedzy kulturami, spojrzenie na r6z-
ne zachowania z perspektywy kazdego spofeczeristwa, a nastepnie rozwinigcia wy-
czulenia i $wiadomosci dotyczacej kulturowej wzglednosci. Kolejna metode autorzy
nazwali ,,izomorficzne atrybuty” (izomorphic attributions), w ktérej podstawowym
zalozeniem jest nauczy¢ rozumienia przyczyn zachowania oséb z innych kultur.
Inng propozycjg jest tzw. nauka poprzez czyny (learning by doing), ktéra polega na
udziale w scenkach podobnych do rzeczywistych warunkow (sytuacji), w ktérych
moze znaleZ¢ si¢ pracownik delegowany za granice. W przygotowanych scenkach
biorg takze udzial obcokrajowcy pochodzjcy z réznych krajéw (kultur)®.

Wigkszo$¢ wymienionych programéw treningowych powinna zostaé przepro-
wadzona w firmie macierzystej przyszlego ekspatrianta, jeszcze przed jego wyjaz-
dem. Bowiem na miejscu (za granica) nie bedzie zbyt wiele czasu na zapoznanie sie
z podstawowymi informacjami o danej kulturze, a zdobyta wczeéniej wiedza bedzie
musiala by¢ juz ,wykorzystywana w praktyce”.

Opro6cz mozliwosci przygotowan, o ktérych wspomniano wczesniej, warto za-
dac sobie kilka pytan dotyczacych nowego §rodowiska pracy. Znalezienie na nie
odpowiedzi jeszcze przed wyjazdem za granice na pewno ufatwi zmiane i zniwe-
luje istniejgce réznice. Przyklady takich pytan, zwigzanych z réznymi czynnikami
okreslajagcymi kulture organizacyjng zagranicznego przedstawicielstwa, przedsta-
wiono w tabeli 1.

Odpowiednie przygotowanie pracownika oraz $wiadomos¢ istnienia réznic kultu-
rowych moze przyczynic si¢ do zmniejszenia symptomoéw szoku kulturowego lub do
nie wystapienia ich w ogéle. W przezwyci¢zaniu objawéw tego zjawiska moze pomdc
(oprécz szkolen) takze m.in. kontakt z rodzing; uczestnictwo w zyciu spotecznym
czy intensywna nauka jezyka obowigzujacego w danym kraju. Skuteczna adaptacja
wymaga takze akceptacji faktu, Ze normalng rzeczg jest spotykac sie z problemami
w nowej kulturze oraz szukanie rozwigzania tych problem6w zamiast narzekania
na niedogodnosci. P. Harris i R. Moran sugeruja rozwigzanie takich miedzykulturo-

¥ C.Ward,S. Bochner, A. Furnham, Psychology of Culture Shock, Routledge Publ., New
York, 2001, s. 76-81.
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Tabela 1.
w firmie macierzystej a przedstawicielstwem majacym siedzibe za granica
(w Srodowisku odmiennym kulturowo)

Pytania pozwalajace zniwelowac¢ réznice pomiedzy praca

Wybrane aspekty
zwigzane z kul-
turg organizacyj-
ng firmy

Pytania

Etykieta w pracy

Jak powinni$my si¢ przedstawi¢? Imieniem? Nazwiskiem? Formalnie, czyli np. z uzy-
ciem tytutu zawodowego?

Jak powinni$my zwracac si¢ do innych? Po nazwisku, po imieniu, przy uzyciu tytutu
zawodowego (formalnie)?

Czy religia dominujgca w tym kraju odgrywa duza role w miejscu pracy?

Czy istnieje jaki$ specyficzny kanon ubioru przyjety w tym $rodowisku (w danej firmie)?
Czy jaki$ rodzaj ubrania nie jest mile widziany w pracy?

Jak ustala sie spotkania biznesowe?

Styl pracy

Jaki jest oczekiwany poziom zaangazowania w pracy? Czy wiekszo$¢ pracuje poza
godzinami pracy? Czy wymagane/praktykowane jest zabieranie pracy do domu?

Czy warunki pracy podlegaja negocjacji? Jedli tak, to z kim?

Jaka panuje atmosfera w nowym $rodowisku pracy?

Czy oczekuje sie od pracownikéw taczenia zycia prywatnego z zawodowym? Jesli tak,
czy takie zachowanie jest standardem w nowym srodowisku?

Jaki rodzaj pracy (indywidualnie czy w grupach) jest powszechnie akceptowany/jest
standardem w firmie?

Czas pracy

Jak wazna jest punktualno$é?

Czy przewidziane s3 przerwy na lunch, kawe itp.?
Jakie s godziny pracy w firmie?

Jaki jest przecietny tygodniowy limit godzin pracy?
W ktére dni tygodnia firma jest otwarta?

Wakacje (czas
wolny)

Czy jest okre$lony standardowy czas, w ktérym nalezy wzig¢ urlop? (letnie miesigce,
przerwa miedzyswigteczna — Boze Narodzenie itp.)
Jaka jest procedura ustalania/planowania urlopu?

Legislacja

Jakie wymogi i przepisy prawa gwarantujg bezpieczenistwo w pracy?
Jakie sg prawa pracownika?
Czy strajki s3 powszechne w kraju goszczacym itp.?

Wynagrodzenie

Jak bede wynagradzany(a)?
Od czego bedzie zalezala wysoko$¢ wynagrodzenia?
Jak bedzie obliczana placa (wysokos¢ podatkéw, innych skladek itp.)?

Rola kobiet

Jak postrzegane s kobiety w miejscu pracy?
Czy od kobiet oczekuje si¢ innego stylu pracy niz od mezczyzn?

Respekt dla au-
torytetow (wla-
dzy)

Jakie s3 oczekiwane relacje pomiedzy pracownikiem a pracodawca?

Czy dopuszczalna i akceptowana jest krytyka os6b, ktére znajdujg si¢ nad Tobg

w hierarchii organizacji?

Jakie s3 ograniczenia (limity) ingerencji szefa w Twoje zycie prywatne (w niektérych
krajach to szef wyznacza, gdzie nalezy kupi¢ dom lub mieszkanie)?

Jakie rozwigzanie jest powszechnie akceptowane w razie konfliktu z szefem lub inny-
mi wspdlpracownikami?

Jezyk

Jaki jezyk (formalny - nieformalny) jest powszechnie wykorzystywany i akceptowany
w firmie?

Zrédto: Por. P Harris, R. Moran, Managing Cultural Differences, Gulf Publ., Houston 2000, s. 141-147
M. S mith, Culture in International Business: Selecting Employees for Expatriate Assignments, (in:) Anthropology and Interna-
tional Business, (ed.) H. Serrie, VA: College of William and Mary, Williamsburg 1986, s. 1-6.
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wych probleméw poprzez ich opisanie, analizowanie oraz identyfikowanie z punk-
tu widzenia obu kultur (goszczacej i ojczystej), rozwinigcie synergicznej strategii
i przygotowanie (stworzenie) multikulturowego oszacowania efektywnosci®.

Malgorzata Bartosik-Purgat

Cultural shock and it’s overcome in the aspect of
international personal strategies

Summary

International companies are characterized by among other things hiring workers
from different countries. There are three basic sources of personnel talent that MNEs
can tap for positions: expatriates - parent country nationals - PCNs; host country
nationals — HCNSs; and third country nationals — TCN.

Without considering the company's orientation, persons hired abroad their
home country have to adapt to new conditions both at work and in the surroun-
ding. Sometimes it requires many efforts and sacrifice from those persons. It is not
easy to live and work effectively in new environment, especially if it is very diffe-
rent from home country and culture. Many managers and their families meet the
cultural shock, which is exactly connected with changing both job and the place of
living. Many training techniques, which prepare expatriates (workers) to work in
different environment, can be used in managing cultural shock.

% P. Harris, R. Moran, Managing Cultural Differences, op cit., s. 141-147.




