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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Iwona Kubica
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

PROCES ADAPTACJI PRACOWNIKóW 
W ORGANIZACJACH ZRóŻNICOWANYCH 
KULTUROWO

Streszczenie: Proces internacjonalizacji przedsiębiorstw doprowadził do sytuacji, w której 
organizacje międzynarodowe coraz częściej zatrudniają pracowników wywodzących się 
z różnych kręgów kulturowych lub też decydują się na delegowanie do swych zagranicz-
nych jednostek ekspatriantów. Wyzwanie, przed jakim stoją organizacje międzynarodowe, to 
nie tylko pozyskanie najbardziej kompetentnego pracownika, ale także skuteczne wdrożenie 
go do pracy w międzynarodowym środowisku. W prezentowanym artykule autorka pragnie 
skupić się zatem na procesie adaptacji pracowników w organizacjach zróżnicowanych kultu-
rowo. Prezentuje narzędzia i metody, które pozwalają na minimalizację szoku kulturowego, 
a także powodują wzrost efektywności oraz zadowolenia z pracy pracowników zatrudnionych 
w organizacjach międzynarodowych.

Słowa kluczowe: adaptacja społeczno-zawodowa, różnorodność, różnorodność kulturowa, 
szok kulturowy, ekspatriacja.

1. Wstęp

Jeszcze kilkanaście lat temu międzynarodowe aspekty zarządzania zasobami ludz-
kimi nie wzbudzały szczególnego zainteresowania ani wśród teoretyków, ani wśród 
praktyków zarządzania, którzy koncentrowali się głównie wokół produkcji, marke-
tingu czy strategii sprzedażowej [Pocztowski 2002, s. 14]. Dziś ta sytuacja uległa 
niemal całkowitemu przeobrażeniu. Przemiany demograficzne, postępujący proces 
globalizacji, rozwój technologii ITC oraz liberalizacja międzynarodowej wymiany 
produktów i usług doprowadziły do wzrostu zainteresowania problematyką mię-
dzynarodową, a co za tym idzie, do zwrócenia uwagi na różnorodność ZL w orga-
nizacjach, zob. [Waszczak 2009, s. 75; Ciesielska 2009, s. 32-35]. Różnorodność 
jest pojęciem wielowymiarowym, obejmującym zarówno podobieństwa, jak i róż-
nice pomiędzy ludźmi1. Zgodnie z tym podejściem każdy aspekt różnorodności ma  

1 W literaturze przedmiotu spotyka się wiele definicji różnorodności. W ciągu lat postrzeganie 
różnorodności ewoluowało od postrzegania jej jako różnicy w płci, narodowości, kolorze skóry czy 
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określoną wartość, a docenienie go może być źródłem osiągania przewagi konkuren-
cyjnej oraz podstawą kształtowania proefektywnościowych stosunków pracy w fir-
mach międzynarodowych. Za tezą o tkwiącej w różnorodności sile konkurencyjnej 
przemawiają: minimalizacja kosztów pracy (m.in. przez ograniczenie fluktuacji), 
łatwiejsze pozyskiwanie wartościowych pracowników, lepsze rozpoznanie rynku, 
większa kreatywność i elastyczność, a także skuteczniejsze rozwiązywanie proble-
mów [Pocztowski 2008, s. 96]. Jak pokazuje tab. 1, niektóre organizacje mają bar-
dziej pozytywny i wspierający stosunek do różnorodności niż inne.

Tabela 1. Podejścia do różnorodności w organizacjach

Stosunek 
do różnorodności Towarzyszące postawy Implikacje dla organizacji

Ślepota Neutralna:
„różnorodność nie stanowi 
problemu”

niedostrzeganie oczekiwań i potrzeb  –
różnych członków
brak forum do dyskusji lub naświetlenia  –
problemów związanych z różnorodnością

Wrogość Negatywna:
,,różnorodność jest zła”

jawna i ukryta dyskryminacja –
pozioma i pionowa segregacja –

Naiwność Pozytywna:
„różnorodność jest dobra”

możliwość wystąpienia problemów  –
i polaryzacji w grupach, które nie 
opowiedziały się za różnorodnością
możliwość pojawienia się nierealistycznych  –
oczekiwań wobec różnorodnych grup

Integracja Realistyczna:
„różnorodność nie prowadzi 
automatycznie do pozytywnych 
lub negatywnych skutków, 
lecz wymaga zarządzania nią 
i integracji”

sieci, mentoring, strukturalna integracja  –
grup mniejszościowych
wsparcie i interwencja ze strony organizacji  –
(elastyczne warunki zatrudnienia, 
przystosowanie stanowisk pracy dla osób 
niepełnosprawnych)

Źródło: [Moore 1999, s. 212, w: Waszczak 2009, s. 82].

Jak podkreśla A. Pocztowski, ignorowanie różnic kulturowych może prowadzić 
do zakłóceń w kształtowaniu harmonijnych relacji społecznych, co może skutkować 
dyskryminacją, językowymi i niewerbalnymi barierami w komunikacji, nieadekwat-
nymi zachowaniami w różnych sytuacjach (np. przy udzielaniu pochwał lub wyra-
żaniu krytyki), stereotypizacją czy uprzedzeniami [Pocztowski 2008, s. 96]. Zatem 
funkcjonowanie w otoczeniu międzynarodowym staje się działaniem bardziej złożo-
nym, niż ma to miejsce w przypadku rynku krajowego, co przejawia się m.in. w (za: 
[Schroeder 2010, s. 29]):

kultury [Kossek, Lobel 2000, s. 365] aż po „sposób, w jaki ludzie różnią się między sobą, co wpływa 
na ich doświadczenie zawodowe w zakresie efektywności, motywacji i komunikacji, wymuszając 
potrzebę opracowania strategii organizacji, uwzględniającej różnorodność zmieniającego się otoczenia 
(klientów, dostawców czy społeczności) [Har�ey, Allard 2012, s. xi�].
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zwiększonym zakresie kompetencji,• 
szerszym punkcie odniesienia decyzji kadrowych,• 
większym zaangażowaniu w osobiste sprawy pracowników,• 
umiejętności modyfikacji podejścia do problemów kadrowych wynikających ze • 
zmian w narodowościowej strukturze zatrudnionego personelu,
zwiększeniu ryzyka podejmowanych decyzji personalnych,• 
większym oddziaływaniu czynników zewnętrznych.• 
W tej sytuacji coraz ważniejszym działaniem wydaje się włączenie działań z za-

kresu zarządzania różnorodnością kulturową do misji organizacji międzynarodowej, 
a także wartości i zasad polityki personalnej, przejawiających się w odpowiednich 
procedurach, propagujących wielokulturowość wewnątrz organizacji, organizowa-
nie szkoleń z tego zakresu, a także stosowanie efektywnej komunikacji wewnętrznej 
[Pocztowski 2002, s. 21]. Wszystkie te działania mają doprowadzić do tego, aby 
pracownicy maksymalizowali wykorzystanie swojego potencjału i zwiększali zaan-
gażowanie w sprawy firmy [Armstrong 2005, s. 761]. Konieczne jest zatem nie tylko 
pozyskanie kompetentnych pracowników, ale także odpowiednie ich wdrożenie do 
organizacji różnorodnej kulturowo.

2. Pozyskiwanie pracowników do pracy 
w organizacjach zróżnicowanych kulturowo

Menedżerowie zarządzający organizacjami międzynarodowymi stają bardzo często 
przed dylematem, kogo pozyskiwać do swoich central czy oddziałów – pracowni-
ków lokalnych (w tym też imigrantów mieszkających na stałe w danym kraju) czy 
może ekspatriantów2. Każde z tych rozwiązań ma swoje wady i zalety, co obrazuje 
tab. 2.

Zdarza się również, że organizacje rekrutują absolwentów, z którymi wiążą plany 
długoterminowe, i już od momentu zatrudnienia przygotowują ich do objęcia stano-
wisk zagranicznych, kształtując personel według preferowanych przez siebie wzor-
ców kulturowych i standardów postępowania [Pocztowski 1999, s. 63]. W ostatnich 
latach ta właśnie grupa – potencjalnych ekspatriantów, nabrała znaczenia. Wiąże się 
to z pojawieniem się w literaturze koncepcji nowej puli kandydatów na ekspatrian-
tów, zwanych „dziećmi trzeciej kultury” (third culture kids), mającej wiele podo-
bieństw z pracownikami z kraju trzeciego. Osoby te charakteryzuje spędzenie sporej 
ilości czasu dojrzewania wśród innych kultur aniżeli kultura ich rodziców. Dzięki 
temu rozwinęły w sobie umiejętność nawiązywania relacji w odniesieniu do wszyst-

2 Jako ekspatrianta autorka rozumie pracownika (głównie menedżera lub specjalistę) delego-
wanego przez firmę międzynarodową poza granice kraju jego pochodzenia na czas określony w celu 
realizacji zadań w kontrolowanych przez firmę jednostkach biznesowych. Natomiast misja zagra-
niczna to oddelegowanie pracownika (bez względu na stanowisko) do centrali lub jednostki przez nią 
kierowanej, pozostającej poza krajem macierzystym pracownika, na określony okres w celu realizacji 
powierzonych mu zadań.
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Tabela 2. Wady i zalety różnych źródeł rekrutacji

Typ pracownika Zalety Wady

Pracownik 
z przedsiębiorstwa 
macierzystego 
(PCN)

większy zakres kontroli nad  –
oddziałem, łatwiejsza komunikacja, 
lepsze relacje
umacnianie międzynarodowej  –
orientacji przedsiębiorstwa 
macierzystego
możliwość transferu wiedzy  –
miejscowym pracownikom
lepsza znajomość organizacji  –
(strategii, kultury org.)
umożliwienie kształtowania  –
indywidualnych ścieżek karier
ograniczenie kosztów rekrutacji  –
(dobra znajomość własnego 
pracownika) 

często bardzo kosztowne  –
rozwiązania (szkolenia, pakiet 
kompensacyjny)
ograniczona pula kandydatów –
mniejsze możliwości rozwoju dla  –
lokalnego personelu
ryzyko niepowodzenia misji  –
koncentracja na sprawach  –
bieżących (do czasu zakończenia 
misji)
mniejsza wrażliwość na potrzeby  –
oddziału
konflikty (np. dotyczące różnic  –
w wynagrodzeniu, bariery 
językowe)

Pracownik z kraju 
goszczącego 
(HCN)

znajomość miejscowej kultury –
rozwiązanie przeważnie mniej  –
kosztowne
mniej konfliktów (lepsze postrzeganie  –
przez ludność miejscową, eliminacja 
barier językowych)
brak zapotrzebowania na szkolenie  –
obcokrajowców
realizacja ścieżek karier pracowników  –
lokalnych
autonomia działań oddziału –

osłabienie kontroli centrali  –
nad oddziałem (zarówno nad 
personelem, jak i kulturą org.)
centrala i menedżer nie  –
reprezentują wspólnej kultury
słabsza i trudniejsza do utrzymania  –
komunikacja
ograniczenie PCN na rozwój  –
kariery międzynarodowej

Pracownik z kraju 
trzeciego (TCN)

wynagrodzenie i koszty  –
przeprowadzki mogę być niższe niż 
w przypadku PCN
możliwość redukcji bariery językowej –
zwiększenie puli kandydatów  –
(najlepsze połączenie w zaspokajaniu 
potrzeb technicznych, zarządczych 
i adaptacyjnych)
większa skłonność do podejmowania  –
misji zagranicznych niż PCN
pracownik może okazać się lepiej  –
zorientowany w środowisku i kulturze 
kraju goszczącego niż PCN (szybsza 
adaptacja)
szansa na rozwój kariery  –
międzynarodowej

konflikty (HCN/PCN muszą  –
włożyć więcej wysiłku, żeby 
awansować)
koncentracja na sprawach  –
bieżących (do czasu zakończenia 
misji)
występowanie problemów natury  –
kulturowej (np. uprzedzenia)
wybór może być oparty bardziej  –
na podstawie kompetencji 
językowych niż fachowych/
menedżerskich
utrata kontroli nad zagranicznymi  –
operacjami przez centralę
problem z lojalnością w stosunku  –
do firmy

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Schroeder 2010; Pocztowski 2002; Potoczek 1999; Mead, 
Andrews 2011; Przytuła 2007; Przytuła 2011].
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kich kultur, z jakimi się zetknęły, nie pozostając jednocześnie w silnym związku 
z żadną z nich. Eksperci są zdania, że ta właśnie grupa może być najbardziej mobil-
na i skłonna do podążania ścieżką kariery międzynarodowej. Niewątpliwym atutem 
tej grupy będzie także to, że ich wielokulturowo ukształtowana osobowość i szersze 
poglądy ułatwią im dostosowanie się do nowego otoczenia kulturowego [Schroeder 
2010, s. 67]. Podejmując zatem decyzję o wyborze źródła rekrutacji, organizacje win-
ny wziąć pod uwagę powyższe czynniki i wybrać rozwiązanie dla nich optymalne.

Niezależnie od wybranego źródła rekrutacji, nowo zatrudnieni pracownicy (bądź 
ci oddelegowani do pracy za granicą) będą musieli realizować powierzone im za-
dania. Znawcy tematu zgodnie podkreślają, że przy wyborze kandydata do pracy 
– a szczególnie ekspatrianta, należy wziąć pod uwagę wiele czynników, których 
zestaw ewoluował w ciągu lat. Dziś bierze się pod uwagę głównie doświadczenie 
na danym stanowisku, wykształcenie, znajomość języków, wiedzę biznesową, wraż-
liwość na odmienność kulturową, umiejętność zarządzania zespołem wielokulturo-
wym czy wreszcie zdolność komunikowania się, inicjatywę, kreatywność, ambicje 
zawodowe, a w przypadku ekspatriacji – doświadczenie międzynarodowe i motywa-
cję do pracy za granicą [Przytuła 2007, s. 26-27; Armstrong 2005, s. 109-110]. Przy 
wyjeździe na misję zagraniczną M. Armstrong postuluje także wzięcie pod uwagę 
sytuacji rodzinnej kandydata oraz zdolności akulturacyjnych3 osób mu towarzy-
szących [Armstrong 2005, s. 110]. Natomiast bezsprzecznie nielegalne są kryteria 
pozamerytoryczne, tj. narodowość, płeć, orientacja polityczna, religijna, wiek czy 
przynależność do organizacji [Przytuła 2007, s. 26]. 

Zdolność akulturacji oraz wrażliwość kulturowa są czynnikami, które winny być 
weryfikowane podczas selekcji kandydatów do zespołów wielonarodowych. Moż-
na tego dokonać na podstawie modelu opracowanego przez Mendenhalla i Oddou 
[1986], analizującego zdolności międzykulturowe pracownika (np. ekspatrianta) 
przez określenie jego zdolności i umiejętności przy użyciu trzech wymiarów prezen-
towanych w tab. 3 [Schroeder 2010, s. 85].

Idealny kandydat do pracy w środowisku wielokulturowym winien mieć wy-
raźnie widoczne cechy ze wszystkich trzech wymiarów, jednakże w praktyce jest 
to sytuacja stosunkowo rzadka. Większość pracowników różni się znacznie od sie-
bie poziomem zdolności do orientacji w nowej kulturze, co przejawia się zwykle 
rozwiniętymi cechami co najmniej jednego z przedstawionych wymiarów [Schro-
eder 2010, s. 86]. Rozpoznanie „profilu” pracownika, predestynującego do pracy 
w środowisku międzynarodowym, zdecydowanie ułatwia specjalistom ds. personal-
nych przygotowanie programu szkoleń zawodowych, a także opracowanie narzędzi 
wsparcia akulturacji w nowej destynacji.

3 W wielu przypadkach bierze się pod uwagę także stan zdrowia kandydata oraz jego rodziny, 
a także stanowisko członków rodziny wobec przeprowadzki za granicę, zob. [Pocztowski 2008, s. 95; 
Trompenars, Hampden-Turner 2005, s. 256].
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Tabela 3. Czynniki określające zdolności międzykulturowe pracownika

Czynnik 1
Self orientation

Czynnik 2
Others orientation

Czynnik 3
Perceptual orientation

umiejętność redukcji stresu –
mobilność –
kompetencje praktyczne –
umiejętność radzenia sobie  –
i przezwyciężania alienacji
realistyczne oczekiwania  –
dotyczące wyjazdu (praca poza 
granicami kraju macierzystego)

umiejętność nawiązywania  –
kontaktów
szacunek do innych –
wysoki poziom empatii –

wysoki poziom tolerancji  –
w stosunku do sytuacji 
dwuznacznych
zdolność powstrzymywania  –
się od pochopnych osądów
szerokie horyzonty umysłu,  –
otwartość

Źródło: [Schroeder 2010, s. 85].

Jeżeli organizacja decyduje się na wysłanie ekspatrianta, przygotowania takie 
muszą nabrać szczególnej intensywności. Szukając kryterium rodzajowego, działa-
nia te można podzielić na kilka grup [Kubica 2012]:

przygotowanie merytoryczne do wyjazdu • (m.in. zapewnienie nauki języka 
kraju goszczącego, szkolenia związane ze specyfiką pracy w danym kraju),
przygotowanie międzykulturowe • (m.in. wizyty studyjne, dostarczanie informa-
cji o warunkach życia, zwyczajach itd. kraju goszczącego, szkolenia z zakresu 
kompetencji kulturowych i społecznych, doradztwo i pomoc psychologiczna),
wsparcie organizacyjne•  (m.in. stały kontakt przedstawiciela PCN z ekspatrian-
tem, zapewnienie „opiekuna”),
wsparcie logistyczne • (m.in. pomoc w znalezieniu zakwaterowania, przepro-
wadzce, doradztwo podatkowe),
wsparcie rodziny • (m.in. wizyta studyjna, pomoc w sprawach edukacji dzieci, 
pomoc w kwestii podjęcia pracy przez współmałżonka, szkolenia językowe).
Tak przygotowani ekspatrianci mogą rozpocząć swoją misję zagraniczną. Za-

równo oni, jak i pozostali pracownicy trafiający do organizacji zróżnicowanych kul-
turowo winni zostać objęci ponadto intensywnymi działaniami adaptacyjnymi, aby 
wdrożenie do materialnego i niematerialnego środowiska pracy przebiegało możli-
wie bezproblemowo.

3. Proces adaptacji w środowisku zróżnicowanym kulturowo4

Nowo zatrudnieni pracownicy zwykle chcą jak najszybciej osiągnąć pełną efek-
tywność i zintegrować się z nowym środowiskiem pracy. Potrzebna jest im w tym 

4 Używając pojęcia ,,adaptacja”, autorka rozumie dwa jej wymiary – społeczny (kształtowanie 
zachowań nowego pracownika w przedsiębiorstwie, związane z aktywnym dostosowaniem się do 
nowego środowiska społecznego) oraz zawodowy (adaptacja nowo zatrudnionego do treści pracy, która 
wyraża się w zaakceptowaniu nowej roli i opanowaniu zakresu zadań, które będzie miał do zrealizow-
ania; obejmuje także proces przystosowania się do stanowiska roboczego i do fizycznego środowiska 
pracy) [Kubica 2010, s. 42].
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jednak pomoc – zarówno działu personalnego, jak i nowych kolegów. Pomoc ta nie 
powinna dezorganizować pracy tych ostatnich, stąd też postuluje się opracowanie 
programu/planu adaptacji, uświadamiającego kierunek przedsięwzięć organizacyj-
nych, zapoznającego z kulturą organizacyjną oraz działaniami z zakresu różnorod-
ności, oraz wsparcia zespołów wielokulturowych. Coraz częstsze staje się także 
wykorzystanie coachingu czy mentoringu. Warto zatem bliżej się przyjrzeć możli-
wym działaniom.

Tabela 4. Możliwe działania adaptacyjne w organizacjach zróżnicowanych kulturowo

Działanie Charakterystyka

Funkcjonowanie 
organizacji
(organization 
orientation)

Wprowadzenie nowo zatrudnionego w zasady funkcjonowania organizacji, 
obejmujące: główne kierunki działalności firmy, jej politykę; lokalizację 
ważnych biur/sprzętów/pomieszczeń, przydatnych w codziennej pracy; 
spotkanie z przełożonym i współpracownikami; zapoznanie z przepisami 
BHP; omówienie programów wspierających pracowników; wskazanie osób 
„kontaktowych” w kwestiach problemowych

Adaptacja zawodowa
(job orientation)

Wprowadzenie na stanowisko pracy przez zapoznanie z opisem stanowiska 
pracy, kryteriami oceny efektów pracy, wskazaniem sposobu raportowania, 
oczekiwanych interakcji z pozostałymi pracownikami/klientami/
dostawcami, zapoznanie z systemem motywacji, szkoleń i rozwoju. 
Szczególny nacisk kładziony jest na szkolenia stanowiskowe

Adaptacja społeczna
(business culture 
orientation)

Zapoznanie nowych pracowników z normami/wartościami oraz 
oczekiwanymi zachowaniami. Często wykorzystuje się szkolenia z zakresu 
historii, geografii itp. danego miejsca, wsparcia logistycznego (numery 
alarmowe, banki, transport, ważne placówki itp.), szkolenia z wrażliwości 
kulturowej (relatywizm kulturowy) oraz szkolenia międzykulturowe, 
w które winni być włączeni współmałżonkowie

Doradztwo 
edukacyjne
(education consulting)

Pomoc/doradztwo w zakresie edukacji dzieci i/lub partnera 

Wsparcie integracji 
grupowej
(work group 
orientation)

Uwrażliwianie aktualnych pracowników na obecność nowych osób, 
wywodzących się z innych kręgów kulturowych i pomoc w poznaniu ich 
oraz ich kultur

Pozostałe działania – 
coaching, mentoring, 
„sponsor”

Objęcie nowo zatrudnionego wsparciem ze strony coacha, mentora bądź 
„sponsora” (często osoby z tego samego kręgu kulturowego), co ma 
zapewnić większy komfort pracy, dostarczyć odpowiedzi na nurtujące 
pytania i zwiększyć efektywność pracy 

Związki 
społecznościowe
(affinity networks)

Programy/sieci zrzeszające osoby z tych samych kręgów kulturowych 
w celu dzielenia się doświadczeniami, sukcesami, wyzwaniami oraz 
zdobytą wiedzą (głównie w aspekcie kulturowym), a także inspirowania do 
dalszego rozwoju zawodowego

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Laroche, Rutherford 2007, s. 84-98].
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Jak łatwo zauważyć, największa liczba działań dotyczy akulturacji. Związane 
jest to z występującym często zjawiskiem szoku kulturowego, czyli doświadczaniem 
dezorientacji emocjonalnej, wynikającej z zamieszkania i pracowania w środowisku 
kulturowym różnym od kultury kraju pochodzenia danej osoby [Leopold i in. 2005, 
s. 295]. Szok kulturowy nie występuje zwykle od razu, ale pojawia się po pewnym 
czasie, zwykle wtedy, gdy oczekiwania danej osoby mijają się z rzeczywistością 
w kontakcie z nową kulturą [Przytuła 2011, s. 162]. Gdy obcokrajowcowi towa-
rzyszy rodzina, to zwykle szok ten odczuwa bardziej partner pozostający w domu 
(często także z dziećmi) [Trompenars, Hampden-Tuner 2005, s. 256]. Wahania na-
strojów są częstym objawem szoku, co trafnie oddaje krzywa akulturacji (tj. krzywa 
przystosowania się do nowej kultury) na rys. 1.

Miesiąc miodowy Szok kulturowy Przełamywanie Przystosowanie 

W
ah

an
ia

 n
as

tro
ju

 

Czas 

Rys. 1. Typowy przebieg procesu przechodzenia szoku kulturowego

Źródło: [Pocztowski 2008, s. 97].

Na rysunku 1 uczucia (pozytywne lub negatywne) są funkcją czasu. Faza pierw-
sza (zazwyczaj stosunkowo krótka) zwana jest okresem „miodowego miesiąca”, 
w którym to dominuje ciekawość i fascynacja nowym i nieznanym. W fazie szoku 
kulturowego dominuje poczucie dezorientacji i braku rozeznania w nowej rzeczywi-
stości [Przytuła 2011, s. 162]. Symptomy szoku kulturowego mogą być rozpozna-
walne przez wysypkę, utratę apetytu, depresję, bezsenność, obrzęki czy kołatanie 
serca, zob. [Pocztowski 2008, s. 97; Trompenaars, Hampden-Turner 2005, s. 256]. 
Szok kulturowy i towarzyszące mu objawy niedomagania fizycznego mogą być tak 
silne, że niekiedy konieczny jest powrót do kraju macierzystego w celu uniknięcia 
przypadków samobójstw w skrajnych przypadkach [Przytuła 2011, s. 162-163]. Na 
szczęście możliwe jest przełamanie szoku kulturowego dzięki stopniowemu pozna-
waniu reguł działania, przyswajaniu niektórych wartości lokalnych czy nabieraniu 
większej pewności siebie i budowaniu relacji ze społecznością lokalną. Długość 
skali czasowej przezwyciężania szoku kulturowego zależy od długości okresu po-
bytu w nowym środowisku. Osoby wyjeżdżające na krótkie pobyty zagraniczne 
(do 3 miesięcy) deklarują przejście w tak krótkim czasie wszystkich pierwszych 
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trzech faz. Z kolei osoby przebywające na kilkuletniej misji zagranicznej twierdzą, 
że faza szoku kulturowego trwa około roku albo dłużej i dopiero po tym czasie po-
trafią przejść do kolejnej fazy, tj. przystosowania do otaczającej ich rzeczywistości  
[Hofstede, Hofstede 2007, s. 337; Laroche, Rutherford 2007, s. 81-82]. Warto w tym 
miejscu zwrócić uwagę także na fakt, że szoku kulturowego można doświadczyć 
także w przypadku przeprowadzki do innego miasta czy innego regionu własnego 
kraju. Najważniejsze jest, aby nie zaprzeczać istnieniu tego zjawiska i nie szukać 
winy w innych za wszystkie trudności, z którymi się borykamy [Laroche, Rutherford 
2007, s. 82]. Duży wpływ na doświadczanie szoku kulturowego mają zatem organi-
zacje wdrażające swoich pracowników do środowiska międzykulturowego.

4. Zakończenie

Jak wynika z powyższych rozważań, różnorodność kulturowa stanowi olbrzymie 
wyzwanie dla współczesnych organizacji. Jest jednocześnie źródłem wielu możli-
wości, które z czasem przekładają się na wymiar materialny. Badając przyczyny 
niepowodzeń misji zagranicznych, odkryto, że jednym z głównych powodów jest 
niezdolność do przystosowania się do nowych warunków życia i pracy. Każde takie 
niepowodzenie może kosztować organizację nawet 0,5-1 mln dol.5, na co składa-
ją się koszty bezpośrednie (płaca, wydatki na szkolenie, podróż itp.) i pośrednie, 
przejawiające się pogorszeniem relacji wewnątrz- i pozafirmowych (np. z partne-
rami zewnętrznymi), a nawet utratą rynku [Schroeder 2010, s. 79]. Zjawisku temu 
można zapobiegać przez świadome wdrażanie nowych pracowników do organizacji 
zróżnicowanych kulturowo. Dzięki temu szybciej osiągną pełnię swej efektywno-
ści, a pozostali pracownicy – staną się bardziej „światowi” i otwarci na nowe idee, 
bez konieczności opuszczania murów organizacji. Praca w środowisku wielokultu-
rowym rozwinie bowiem kompetencje niezbędne do współpracy z klientem między-
narodowym.

W najbliższych latach – na skutek rosnącej globalizacji, proces umiędzynaro-
dowiania ZL w organizacji będzie się pogłębiał. Wymusi to na firmach integrację 
strategii organizacyjnej i strategii personalnej w zakresie pozyskiwania różnorod-
nych pracowników. Konieczne będzie tym samym odejście od pytania: „dlaczego 
się różnimy” na rzecz koncentracji na tym: „jak najlepiej wspierać integrację kultu-
rową pracowników w organizacji” [Laroche, Rutherford 2007, s. 284-285]. W tym 
ostatnim działaniu nieodzowna więc będzie przemyślana i różnorodna procedura 
adaptacyjna, implementowana w organizacjach zróżnicowanych kulturowo.

5 Więcej w: [Schroeder 2011, s. 79; Kubica 2011, s. 212].
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THE PROCESS OF EMPLOYEES’ ADAPTATION 
IN CULTURALLY DIVERSE ORGANIZATIONS

Summary: Looking back o�er past few years we can notice the growing importance of inter-
national human resources management. Many companies ha�e decided to employ a di�erse 
workforce to compete successfully in an increasingly competiti�e en�ironment. In the paper 
the author focuses on sources of recruiting employees capable to work efficiently in a multi-
national company and the way to fully adapt them to the organization by the use of a �arious 
range of tools and programs. Thanks to that companies are able to minimize the consequences 
of the cultural shock and maximize the satisfaction and efficiency of the culturally different 
employees.

Keywords: socio-professional adaptation, di�ersity, cultural di�ersity, culture shock, expa-
triation.
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