Wzrost efektywnosci expatow

Wraz z postepujacym procesem globalizacji, coraz wiekszego znaczenia nabiera
problematyka zarzgdzania pracownikami miedzynarodowymi. Sg to osoby, ktore
majg zosta¢ lub zostaly wystane na co najmniej rok do pracy w organizacji lezacej
poza granicami ich kraju. W nowym miejscu pracy napotykajg oni na szereg
trudnosci zwigzanych z réznicami kulturowymi. Aby je ograniczy¢, w praktyce
zarzgdzania wykorzystuje sie gléwnie selekcje zorientowang na pozyskanie os6b
posiadajacych cechy ulatwiajgce im adaptacje kulturowg oraz trening miedzykultu-
rowy. W artykule oméwiono problematyke zwigzang z wykorzystaniem tych dwéch
praktyk. W szczegdlnosci podjete bedg kwestie dotyczace: whasciwosci indywi-
dualnych sprzyjajacych sprawnemu dziataniu pracownikéw miedzynarodowych,
adaptacji kulturowej, rodzajow treningu miedzykulturowego oraz jego metodyki.

Wstep

Obecnie coraz wickszego znaczenia nabiera problematyka réznic miedzykulturowych
w miejscu pracy. Ma to $cisly zwigzek ze zmianami, jakie zachodzg w otoczeniu organiza-
cji. Kluczowe sg tu dwa procesy. Pierwszy to wzrost liczby ludzi pochodzacych z réznych
kultur, a zyjacych w krajach wysoko rozwinietych. Drugi to wzrost skali inwestycji orga-
nizacji pochodzacych z panstw zaawansowanych gospodarczo w krajach stabo rozwinie-
tych. Ten drugi proces pozostaje w Scistym zwigzku z omawianym w pracy zagadnieniem.
Jest nim kwestia zarzadzania pracownikami miedzynarodowymi, tj. osobami, ktére maja
zostaé lub zostaly wystane do pracy na co najmniej rok w organizacji lezacej poza gra-
nicami ich kraju. W artykule opisano dwa fundamentalne dla sprawnosci dziatania pra-
cownikéw miedzynarodowych problemy: ich selekcji oraz treningu miedzykulturowego.
Warto zaznaczyé, ze w dobie spowolnienia gospodarczego moze nasili¢ sie tendencja do
przenoszenia dzialalnosci produkcyjnej do krajéw o niskich kosztach pracy. Z uwagi na
to, ze na rynkach pracy tych panstw trudno pozyskaé pracownikéw o wysokich kwali-
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fikacjach, moze takze wzrosna¢ skala wykorzystania pracownikéw miedzynarodowych.
Zatem podjete w tej pracy rozwazania mogg mie¢ szczegdlne znaczenie wlasnie w obec-
nej sytuacji gospodarczej, tj. w okresie wyraznej reces;i.

Decydenci organizacji mogg pozyskiwaé pracownikéw miedzynarodowych z trzech
zrodet [McFarlin, Sweeney, 1998, s. 6]. Po pierwsze, z rynku pracy kraju, w ktérym ma
ona siedzibe. Po drugie, z rynku pracy kraju, w ktorym podejmujg dziatalnosé. Po trze-
cie, sposréd zasobéw pracownikéw z panstw trzecich. Korzystanie z kazdego z nich ma
zaréwno wady, jak i zalety, a jego wybdr uwarunkowany jest poziomem rozwoju kra-
ju docelowego, lokalnym $rodowiskiem biznesowym oraz filozofig organizacji [Clegg,
Gray, 2002, s. 599]. Czesto decydenci w organizacjach sklaniajg sic ku pierwszemu
z wymienionych zrédel, szczegdlnie jezeli inwestycje majg miejsce w krajach zacofanych
i rozwijajacych sie. Niestety wielu pracownikéw wysylanych za granice do pracy wra-
ca przedwczesnie, narazajac swoje przedsiebiorstwa na znaczne straty [Varner, Palmer,
2002, s. 9].

Do najwazniejszych czynnikéw negatywnie wplywajacych na ich sprawnos¢ nalezy
niezdolno$¢ pracownika i jego partnera zyciowego do szybkiego przystosowania sie do
innej kultury (takze w opinii samych pracownikéw miedzynarodowych) [Stone, 1991,
s. 8] oraz brak umiejetnosci radzenia sobie z obowigzkami w nowym miejscu pracy [Katz,
Seifer, 1996, s. 33]. Inne to: problemy rodzinne zwigzane z zyciem w nowym miejscu,
cechy osobowe pracownika miedzynarodowego, a takze brak motywacji pracownika do
podjecia obowigzkéw zawodowych w innej kulturze [Tung, 1987, s. 117].

Chcac zmniejszy¢ ryzyko porazki pracownikéw miedzynarodowych, mozna postuzy¢
sie trzema technikami — wlasciwie ukierunkowang selekcja, treningiem miedzykulturo-
wym oraz socjalizacjg w nowym miejscu pracy. Ich tre$é¢ bedzie zalezata od takich czynni-
koéw, jak: stopien podobiefistwa miedzy kultura, z ktérej pochodzi pracownik, a kulturg
docelows, charakter zadan realizowanych w nowym miejscu pracy, a takze whasciwosci
samego pracownika [Katz, Seifer, 1996, s. 38].

Czynniki determinujace sukces w nowym mie€jscu pracy

Do niedawna podstawowym, a w wielu wypadkach jedynym kryterium selekcji pracowni-
kow miedzynarodowych byly umiejetnosci techniczne posiadane przez kandydata [Ed-
mond, 2002, s. 247]. Obecnie dominuje podejscie wielowymiarowe, oparte na znacznej
liczbie kryteriéw. Swoja popularno$¢ zawdziecza nowym odkryciom naukowym. Wyniki
kolejnych badan wzbogacajg bowiem naszg wiedze o czynnikach determinujgcych spraw-
no$¢ dzialania pracownikéw miedzynarodowych. Okazuje sie, Ze wsréd nich znaczng role
odgrywajg wlasciwosci indywidualne pracownikéw. Do cech indywidualnych, zwieksza-
jacych szanse odniesienia sukcesu przez pracownika miedzynarodowego, nalezg m.in.:
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empatia, umiejetno$¢ wspoétzycia z ludzmi o odmiennych przekonaniach, systemach
warto$ci oraz stylach Zycia, umiejetnosci interpersonalne [Tung, 1987, s. 117], elastycz-
no$¢ kulturowa, energia emocjonalna, dojrzalo$¢ psychologiczna [Harris, Kumra, 2000,
s. 604], gotowos¢ i che¢ do komunikowania sie oraz do uzywania jezyka popularne-
go w nowym miejscu pracy [Enderwick, Hodgson, 1993, s. 408]. Gotowo$¢ jest nawet
wazniejsza niz poziom jego znajomosci [Katz, Seifer, 1996, 39]. Czesto przyjmuje sie,
ze pracownik miedzynarodowy powinien przejawiac szczegdlng cheé¢ zdobywania wie-
dzy o innej kulturze oraz gotowos¢ do zmiany swojego nastawienia i zachowania [Grof,
2004, s. 1127].

Zdaniem G. Hofstede’go [1980, s. 398] do kluczowych umiejetnosci miedzykultu-
rowych naleza:

umiejetnos¢ komunikowania szacunku,

umiejetno$¢ powstrzymywania sie przed ocena,

umiejetnos¢ zaakceptowania wzglednosci swojej wiedzy oraz spostrzezen,

umiejetnosé przejawiania empatii,

umiejetnos¢ przejawiania elastyczno$ci w zachowaniu,

umiejetnos¢ tolerowania niejasnosci (dwuznacznosci).

Niebagatelng role w procesie dostosowania si¢ kulturowego pracownika miedzyna-
rodowego spetnia jego partner zyciowy. Otdz jego pozytywne nastawienie wobec wyjaz-
du za granice zmniejsza problemy z dostosowaniem sie pracownika miedzynarodowego
[Black, Stephens, 1989, s. 539].

Systematyczna, zorientowana na pomiar wskazanych wiasciwos$ci indywidualnych se-
lekcja powinna stanowic wstepny etap w procesie zarzadzania pracownikiem miedzyna-
rodowym [Caligiuri, 2000, s. 85]. Po jej zakoniczeniu wybrane osoby winny wziaé udziat
w treningu miedzykulturowym. Warto zatem poszukiwaé takich kryteriéw selekcji, ktore
nie tylko bedg uwzglednialy sukces pracownika miedzynarodowego w nowym miejscu
pracy, ale réwniez jego powodzenie podczas treningu miedzykulturowego. Okazuje sie,
Ze sprawnemu uczestnictwu w tego typu treningu sprzyjaja: znaczne ogdlne zdolnosci
poznawcze, otwartos¢ poznawcza, umiejetno$é¢ komunikowania sie oraz pracy w grupie
[Lievens, Keeriin., 2003, s. 485].

Adaptacja kulturowa

Jednym z czynnikéw zwiekszajacych szanse powodzenia pracownika miedzynarodowego
jest jego uczestniczenie w treningu miedzykulturowym. Jednak w wielu przedsiebior-
stwach pozbawia sie jego takiej mozliwosci [Hutchings, 2003, s. 382]. Niemniej, i tak
pod tym wzgledem panuje lepsza sytuacja niz jeszcze kilkanascie lat temu. W latach 80.
XX wieku jedynie okoto 25% najwiekszych korporacji miedzynarodowych w USA ofe-
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rowalo swoim pracownikom intensywny trening miedzykulturowy [Baliga, Baker, 1985,
s. 35]. Przy czym ten typ treningu byt bardziej popularny wéréd decydentdw organizacii
z Japonii i Europy [Brewster, Pickard, 1994, s. 19].

Ograniczone zainteresowanie treningiem miedzykulturowym powodowane jest
upowszechnieniem sie wéréd decydentéw wielu organizacji przekonania o jego nie-
wielkiej skutecznosci [Mendenhall, Dunbar, Oddou, 1987, s. 335]. Chociaz badania
nad efektami tego typu treningu przyniosly zréznicowane wyniki [Morris, Robie, 2001,
s. 120], to wydaje sie, ze istniejg przestanki do jego stosowania [Selmer, 2006, s. 40].
Trening miedzykulturowy zwieksza bowiem poczucie wlasnej skutecznosci jego uczest-
nikéw, poprawia ich relacje z osobami z obcej kultury oraz powoduje, ze postrzegaja ja
bardziej pozytywnie. Ponadto, na co wskazujg przeprowadzone mataanalizy, tego typu
trening poprawia sprawno$¢ dzialania pracownikéw miedzynarodowych [Lievens, Keer
iin., 2003, s. 477] oraz ulatwia ich adaptacje kulturowg [Caligiuri, Phillips i in., 2001,
s. 358].

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie zwykle cztery fazy adaptacji kulturowe;j.

Pierwsza, w ktorej osobie obcujgcej z obcg kulturg towarzyszy euforia, trwa krdcej
niz dwa miesigce,

W fazie drugiej, zwanej faza szoku kulturowego, pojawia sie frustracja z powodu
uswiadomienia, ze wyuczone zachowania nie sg zgodne z oczekiwaniami, a ponadto ze
osoba nie posiada wiedzy na temat wtasciwych zachowan. Termin szok kulturowy zostat
wprowadzony do dyskursu naukowego przez K. Oberga [1960, s. 177]. Wsréd sympto-
méw szoku kulturowego znajdujg sie zaréwno dolegliwosci fizyczne, jak i psychiczne.
Szok kulturowy moze przejawiaé sic rowniez na poziomie zachowaf, np. obsesyjnym
myciem rgk. Pracownicy miedzynarodowi czesto zachowujg sie w sposob roztargniony
i miewajg napady zloéci. Ponadto sg zdecydowanie bardziej narazeni na akty autoagres;i.
Wsrod warunkéw zwiekszajacych skale szoku kulturowego znajduja sie: duzy dystans
pomiedzy dwoma kulturami, istnienie historycznego konfliktu miedzy kulturami, ogra-
niczona wiedza o kulturach, ograniczona znajomos¢ jezykéw charakterystycznych dla
réznych kultur [Bhawuk, Brislin, 2000, s. 165].

Faza trzecia, dostosowania, przejawia sie w nabywaniu coraz wiekszych umiejetnosci
zachowania zgodnego z wymogami kulturowymi. Pojawia sie akceptacja obcej kultury,
a jej uczenie sie zaczyna sprawia¢ przyjemno$¢. Faza ta nie musi jednak zakonczy¢ sie
pelnym dostosowaniem [Winkelman, 1994, s. 122].

Natomiast ostatnia faza — dojrzatosci — cechuje sie ztagodzeniem leku i wzglednym
dostosowaniem sie do nowych warunkéw. Podczas jej trwania pojawiajg sie réwniez kry-
zysy. Pelny proces adaptacji kulturowej trwa od jednego do dwdch lat.
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Techniki treningu miedzykulturowego

Trening miedzykulturowy ma przede wszystkim wywolywaé zmiany postaw i zachowan
u jego uczestnikdw [Bhagat, Prien, 1996, s. 223]. W tym celu wykorzystuje sie zréznico-
wane techniki, w§rdd ktorych znajdujg sie m.in.: zwykle dostarczanie informacji o fak-
tach, trening asymilacji kulturowej, trening jezykowy, trening wrazliwosci, czy dostarcza-
nie doswiadczef podczas obcowania z inng kulturg [Tung, 1982, s. 65].

Uczestnicy treningu powinni uzyska¢ informacje o: warunkach zycia panujgcych
w panstwie, do ktorego zostang wystani, jego historii, religii, sytuacji politycznej, ekono-
micznej i oczywiscie dominujacej w nim kulturze [Shim, Paprock, 2002, s. 14]. Najcze-
Sciej sg one przekazywane podczas tradycyjnego wyktadu uniwersyteckiego. Pozostaje
on popularny ze wzgledu na duzg prostote, elastycznos¢ oraz wzglednie niskie koszty.
Niemniej, nie jest to szczegdlnie skuteczna metoda treningu miedzykulturowego i to co
najmniej z pieciu powodéw [Bhawuk, Brislin, 2000, s. 168]. Po pierwsze, wyktad opiera
sie na zalozeniu biernego, a nie aktywnego uczenia sie jego uczestnikéw. Po drugie, pro-
wadzacy wyklad prezentuje stuchaczom dobrze zdefiniowane problemy do rozwigzania.
Natomiast w zyciu zawodowym pracownicy miedzynarodowi przed rozwigzaniem pro-
blemu muszg go najpierw dostrzec i zdefiniowaé. Po trzecie, podczas treningu opartego
na metodzie wyktadu uczestnicy sg zachecani do zachowan racjonalnych, pozbawionych
emocji. Natomiast pracownik miedzynarodowy musi sobie radzi¢ z sytuacjami, w kt6-
rych nie sposéb wyeliminowaé emocje. Po czwarte, w ramach treningu opartego na wy-
ktadzie uczestnicy studiujg rézne materialy i opracowujg raporty. Natomiast w relacjach
miedzy réznymi kulturami kluczowe sg umiejetnosci interpersonalne. Po pigte, istotng
role w tradycyjnym wyktadzie odgrywa komunikacja pisemna, podczas gdy zdecydowana
wiekszos¢ relacji, w ktére wchodzi pracownik miedzynarodowy, ma charakter werbalny
lub niewerbalny.

Dostrzegajac stabe strony treningu opartego na tradycyjnym wyktadzie, zaczeto po-
szukiwad innych, bardziej skutecznych metod treningu miedzykulturowego. Jedng z nich
jest asymilator kulturowy. Pierwszy zostal opracowany przez psychologéw z Uniwersyte-
tu Illinois. W ramach tej metody prezentuje sie uczestnikom treningu wiele scenariuszy,
zawierajgcych opisy roznych z zycia wzietych zdarzen. Wskazujg one najczesciej na sytu-
acje trudne, jakie mogg pojawi¢ sie przy okazji kontaktéw miedzy ludzmi pochodzacymi
z odmiennych kultur. Zawierajg takze alternatywne sposoby postepowania w okreslonej
sytuacji. Uczestnik treningu powinien wybrac¢ wtasciwy jego zdaniem wariant zachowa-
nia, a nastepnie sprawdzi¢ w kluczu, czy podjat whasciwg decyzje. Asymilator kulturowy
moze by¢ zatem wykorzystywany w procesie samoedukacji. Uwaga ta dotyczy zaréwno
asymilatoréw ogdlnych, jak i specyficznych. Te drugie majg ulatwi¢ dostosowanie sie
miedzynarodowego pracownika do okreslonych uwarunkowan kulturowych. Zawarto$é
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wymienionych typéw asymilatoréw moze by¢ rézna — od postaw przejawianych przez
osoby pochodzace z obcej kultury, przez ich zwyczaje, po akceptowane przez nich war-
tosci. Z badan wynika, ze najlepsze efekty daje wykorzystywanie asymilatorow zawierajg-
cych elementy ze wszystkich trzech wymienionych obszaréw [Fiedler, Mitchel, Triandsis,
1971, s. 96].

Warto podkresli¢, ze asymilator kulturowy jako narzedzie treningu miedzykulturo-
wego wyrdznia sie kilkoma istotnymi zaletami [Tolbert, McLean, 1995, s. 113]. Po pierw-
sze, uczestnicy treningu sg aktywni. Po drugie, uczestnicy moga pracowac we wlasnym
tempie. Po trzecie, bardzo szybko otrzymujg informacje zwrotng. Po czwarte, asymilator
moze by¢ wykorzystywany w pracy indywidualnej lub grupowe;j. Po pigte, mozna z nim
stosowaé wiele innych technik, jak réwniez moze byé wykorzystywany wielokrotnie. Po
szoste, przynosi szereg korzysci, w tym [Brislin, Landis, Brandt, 1983, s. 24]:

ulatwia zrozumienie innej kultury,

zmniejsza czestotliwo$¢ postugiwania sie przez uczestnika treningu negatywnymi
stereotypami,

ulatwia radzenie sobie ze stresem Zycia codziennego w obcej kulturze.

Inng nietradycyjng metodg wykorzystywang w treningu miedzykulturowym jest tzw.
metoda antyamerykanska (contrast-american method) [Bhawuk, Brislin, 2000, s. 170].
Polega ona na przejawianiu podczas sesji zachowan, ktére pozostajg w catkowitej
sprzecznosci z zachowaniami wlasciwymi kulturze, w ktérej wyrastali uczestnicy trenin-
gu. Metoda ta znalazla zastosowanie m.in. podczas szkolenia Amerykandw udajacych sie
poza granice swojego kraju. W tym wypadku postuzono sie modelem, ktéry prezentowat
uczestnikom sesji zachowania catkowicie sprzeczne z akceptowanymi w USA. Uczestni-
cy treningu wchodzacy w relacje z modelem byli nagrywani na wideo, a nastepnie wspol-
nie ogladano i analizowano zarejestrowane obrazy. Metoda ta jest szczegdlnie przydatna
w rozwijaniu kulturowej samoswiadomosci. Pozwala zidentyfikowaé uczestnikom tre-
ningu warto$ci akceptowane w ich kulturze. Sg one nastepnie odnoszone do wartosci
charakterystycznych dla innych kultur, a uzyskana wiedza przektadana jest na poziom
relacji miedzykulturowych.

Innym ze sposobdw rozwijania pracownikéw miedzynarodowych jest konfrontowa-
nie ich z subkulturami funkcjonujagcymi w ich otoczeniu. Chodzi tu o grupy zlozone
z ludzi wykluczonych, czy tez istotnie réznigce sie od srodowiska pracownika (np. termi-
nalnie chorzy, bezdomni, ubodzy, subkultury mlodziezowe) [Mendenhall, Stahl, 2000,
s. 258].

Jezeli jest to mozliwe, w treningu miedzykulturowym powinny réwniez wzigé udziat
osoby wchodzgace w intensywne relacje z pracownikiem miedzynarodowym w nowym
miejscu pracy [Selmer, 2001, s. 917].
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Metodyka treningu miedzykulturowego

W literaturze przedmiotu coraz czesciej zwraca sie uwage na potrzebe korzystania z opi-
sanych wyzej metod w sposob uporzadkowany. Podejmowane sg zatem proby opracowa-
nia metodyki treningu miedzykulturowego. Czesto towarzyszy im prze$wiadczenie, ze
to raczej przebieg, a nie typ treningu miedzykulturowego warunkuje jego skutecznosé
[Brewster, Pickard, 1994, s. 19]. Znajduje ono stabe ugruntowanie w uzyskanych wy-
nikach badan [Gannon, Poon, 1997, s. 441]. Jedng z ciekawszych propozycji w tym
zakresie zaprezentowal J. K. Harrison [1994, s. 201, wskazujac cztery fazy treningu mie-
dzykulturowego.

W pierwszej z nich nalezy ocenié i rozwija¢ umiejetnosci radzenia sobie ze stresem
pracownika miedzynarodowego, jak réwniez czlonkéw jego rodziny. Opréocz tego winno
sie okresli¢ cechy indywidualne uczestnikéw treningu, zgodnie z zalozeniem, Ze jedynie
poznanie i zaakceptowanie siebie pozwalajg zrozumie¢ przedstawicieli innej kultury.

W fazie drugiej nalezy zapoznaé uczestnikéw treningu z wymiarami, przy pomocy
ktérych mozna poréwnywaé i réznicowad kultury, co pozwoli im wyrobi¢ sobie ogdl-
ny obraz kultury docelowej. Ponadto powinno sie uswiadomié¢ uczestnikom treningu
charakterystyczne dla ich kultury wartosci (nie zwigzane z wczesniej prezentowanymi
wymiarami) oraz pomoc im dostosowaé sie do nowego miejsca pracy.

Na trzecig faze treningu sktada sie kilka dziatan. Po pierwsze, przekazywanie infor-
macji o historii, klimacie, czynnikach demograficznych, gospodarce, systemie politycz-
nym kraju docelowego. Po drugie, studia jezykowe, podczas ktérych uczestnicy treningu
powinni przyswoic¢ podstawowe stownictwo jezyka uzywanego w kulturze docelowej oraz
specjalistyczne stownictwo niezbedne do wywigzywania sie z obowigzkéw zawodowych.
Po trzecie, rozwijanie u uczestnikéw treningu przekonania, ze s3 w stanie przyswoié
jezyk kultury docelowej oraz sprawnie go uzywac. Po czwarte, przygotowanie uczestni-
kéw treningu do rozwigzywania probleméw powstajgcych na skutek réznic w postawach
wobec pracy i obcych, przejawianych przez przedstawicieli réznych kultur. Nastepuje to
przede wszystkim poprzez ujawnianie uczestnikom treningu postaw charakterystycznych
dla kultury docelowe;.

Faza czwarta obejmuje trzy elementy. Po pierwsze, prezentowanie uczestnikom tre-
ningu trudnych sytuacji o podlozu kulturowym, w jakich mogg sie znalez¢, funkcjonujac
w nowym miejscu pracy. Mozna je przedstawi¢ w formie studiéw przypadkdw, ktore sg
analizowane, opierajac sie na wiedzy przyswojonej przez uczestnikéw we wczesniejszych
fazach treningu. Ich aktywno$¢ sprowadza sie do analizy sytuacji problemowej, identy-
fikacji przyczyn jej wystapienia oraz opracowania wlasciwego sposobu postepowania.
Po drugie, tworzenie podczas sesji treningu srodowiska jak najbardziej zblizonego do
srodowiska charakterystycznego dla kultury docelowej. Takie postepowanie opiera sie na



34 Pawetl Szwiec

zalozeniu, ze osoby lepiej dostosowuja sie do obcej kultury, jezeli weze$niej doswiadczajg
sytuacji, z jakimi spotkaja sie w tejze kulturze. Kreowanie takich sytuacji zmusza uczest-
nikéw do radzenia sobie z emocjami, ktdre pojawiajg sie w relacjach miedzykulturowych.
Po trzecie, nauczanie uczestnikéw treningu zachowan, ktére przydadzg sie im w pracy za
granicg. W szczegdlnosci chodzi o sposoby rozwigzywania konfliktéw, oceniania i nagra-
dzania, motywowania, a wiec o sposoby realizacji zadan kierowniczych.

Najbardziej skuteczny jest zintegrowany trening miedzykulturowy, zlozony z sesji
treningowych, ktére majg miejsce przed i po przybyciu do miejsca docelowego [Bennett,
Aston, Coiquhoun, 2000, s. 247].

Trening miedzykulturowy powinien zosta¢ przeprowadzony na trzy do pieciu tygo-
dni przed przybyciem pracownika do miejsca docelowego. Pdzniej rozpoczety trening
moze by¢ nieskuteczny. Jego uczestnikom trudno bedzie bowiem utrzymaé koncen-
tracje z powodu napiec¢ zwigzanych ze zblizajacym sie wyjazdem i nawatem spraw do
zalatwienia. Najlepiej, jezeli trening rozpocznie sie po rozpoznawczej wizycie w docelo-
wym miejscu. Pozwoli to pracownikowi miedzynarodowemu rozwiaé¢ wiele watpliwosci
zwigzanych z problemami logistycznymi, wyrobi¢ sobie opinie o miejscu przeznaczenia,
a dzieki temu przystgpi¢ do treningu wzglednie skoncentrowanym.

Drugi etap treningu miedzykulturowego powinien rozpoczaé sie w jakie$ osiem do
dwunastu tygodni po przybyciu do miejsca docelowego. Pozwala to wzbogaci¢ trening
o pierwsze do$wiadczenia i wyzwania zwigzane z funkcjonowaniem pracownika w nowej
kulturze. Oczywiscie przed jego rozpoczeciem pracownik miedzynarodowy powinien
otrzymaé pomoc w rozwigzywaniu wszelkich probleméw zwiazanych z prowadzeniem
codziennego Zycia w nowym miejscu. Poniewaz podczas treningu miedzykulturowego
prowadzonego przed wyjazdem nie sposdb uwzgledni¢ wszelkich mozliwych proble-
méw napotykanych przez pracownika w nowym miejscu, nie brak opinii, ze drugi etap
treningu jest nawet wazniejszy niz pierwszy. Po przybyciu do nowego kraju pracownik
niejednokrotnie potrzebuje pomocy, rady, czy wsparcia, o ktdre zwraca sie do innych pra-
cownikéw miedzynarodowych, przebywajacych w danym miejscu od dtuzszego czasu.
Niestety udzielane przez nich wskazéwki, czesto okazujg sie nietrafne. Co wiecej, bywa,
ze skutkiem tych kontaktéw jest ugruntowanie sie stereotypéw kulturowych.

Trening miedzykulturowy prowadzony w nowym miejscu pracy moze mieé forme
tradycyjng lub nieklasyczng [Mendenhall, Stahl, 2000, s. 252]. W pierwszym wypad-
ku od treningu miedzykulturowego prowadzonego przez wyjazdem rézni go jedynie
miejsce, w jakim sie odbywa, oraz szczegétowo$¢ przekazywanych tresci. W czasie jego
trwania wszyscy uczestnicy uzyskuja te same informacje. Jednak zdecydowana wickszos¢
kierownikéw pragnie uzyska¢ odpowiedzi na rézne pytania zwigzane ze specyficznymi
problemami napotykanymi przez nich w codziennych kontaktach z obca kulturg. Na
ich oczekiwania odpowiada trening prowadzony w ,,czasie rzeczywistym”. Chodzi o to,
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aby uzyskiwali oni natychmiastowg odpowiedZ na nurtujgce ich pytania. Jak pokazuje
doswiadczenie, trening tradycyjny nie jest na tyle elastyczny, by zaspokoi¢ potrzeby pra-
cownikéw miedzynarodowych.

Zakonczenie

W literaturze przedmiotu rozwazano rézne kwestie zwigzane z pozyskiwaniem i przygo-
towaniem pracownikéw miedzynarodowych. Czes¢ z nich zaprezentowano w tym arty-
kule. W szczegdlnosci oméwiono dwie techniki ograniczania ryzyka poniesienia porazki
przez pracownikéw miedzynarodowych, a mianowicie wlasciwie ukierunkowang selekcje
oraz trening miedzykulturowy. Podczas selekcji pracownikéw miedzynarodowych obok
umiejetnosci technicznych kandydata powinno sie uwzglednia¢ takze skale natezenia
innych wlasciwosci indywidualnych, w tym: empatii, umiejetnosci wspdtzycia z ludzmi
o odmiennych przekonaniach, umiejetnoéci interpersonalnych, czy dojrzatosci psycho-
logicznej. Nalezy réwniez znaczng uwage poswieci¢ czlonkom najblizszej rodziny pra-
cownika miedzynarodowego. Jest mato prawdopodobne, by odnidst on sukces w nowym
miejscu pracy, jezeli jego partner zyciowy bedzie negatywnie nastawiony do perspektywy
zmiany miejsca zamieszkania. Wiasciwie zorientowana selekcja nie wyeliminuje jednak
probleméw zwigzanych z zyciem w odmiennej kulturze. Pracownik miedzynarodowy
bedzie musial poradzi¢ sobie z negatywnymi doswiadczeniami adaptacji kulturowe;.
Mozna je zlagodzi¢ dzieki zastosowaniu treningu miedzykulturowego, ktérego skutecz-
no$¢ rosnie wraz z implementacjg zréznicowanych metod. Obok wykorzystania w jego
ramach metody wyktadu, warto postuzy¢ sie réwniez innymi mniej tradycyjnymi tech-
nikami, w tym asymilatorami kulturowymi. Skutecznos¢ treningu miedzykulturowego
powinna sie takze zwiekszy¢ dzieki zastosowaniu wlasciwej metodyki. Jego elementy
powinny by¢ dostepne dla pracownika nie tylko przed wyjazdem, ale réwniez po przyby-
ciu do nowego miejsca pracy.

W literaturze przedmiotu znacznie mniej uwagi po$wiecono problemowi pracow-
nikéw miedzynarodowych wracajagcych po dituzszym pobycie za granica. Podobnie jest
w praktyce zarzagdzania, w ktdrej najczesciej nie podejmuje sie probleméw tej grupy
pracowniczej, pomimo ich doniostosci. Naleza do nich m.in.:

przeswiadczenie o braku uznania ze strony decydentéw organizacii,

utrata szansy na awans i na rozwdj kariery (szacuje sie, ze okolo 25% pracownikdw
miedzynarodowych po powrocie do kraju zajmuje nizsza pozycje w hierarchii organiza-
cyjnej, niz zajmowalo przez wyjazdem [Mendenhall, Oddou, 1988, s. 791),

niepokdj z powodu braku rozeznania w sytuacji, w jakiej obecnie znajduje sie orga-
nizacja, np. o zmianach wprowadzonych w systemie, polityce i technologii organizacii,

trudnosci z przystosowaniem spolecznym,
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utrata statusu i obnizenie dotychczasowego standardu Zycia [McDonald, 1993,
s. 22].

Brak zaangazowania ze strony decydentdw organizacji w rozwigzywanie tych proble-
moéw powoduje, ze coraz rzadziej pracownicy wyrazajg akceptacje dla dtugich wyjazdéw
stuzbowych. Oczywiscie w gre wchodzg tu réwniez inne czynniki, w tym obnizanie sie
poziomu wynagrodzen pracownikéw miedzynarodowych [Selmer, 1998, s. 998].

Whasnie problematyka zwigzana z powrotami pracownikéw miedzynarodowych
wymaga szczegolnej aktywnosci badawczej i namystu praktykéw zarzadzania. Kwestia
dotyczy nie tylko sposobdéw wykorzystywania ich bogatego doswiadczenia oraz przeciw-
dzialania stratom, ktére ponosza w zwigzku z wyjazdem, ale takze tagodzenia ,,szoku”
powrotu do pierwotnego $rodowiska. Oczywiscie nie oznacza to, ze problematyka selek-
cji pracownikéw miedzynarodowych i treningu miedzykulturowego nie powinna anga-
zowaé badaczy oraz praktykéw zarzadzania. Pomimo wzglednie pelnego obrazu, ktéry
probowano nakresli¢ w tym artykule, i w tej materii wcigz pozostaje wiele pytan, na ktore
warto poszukiwaé odpowiedzi.
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