NAUKI O ZARZADZANIU MANAGEMENT SCIENCES 8 -2011

ISSN 2080-6000

Joanna Mroz
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

DYLEMATY EKSPATOW W KONTEKSCIE
ODMIENNYCH WARUNKOW NOWEGO OTOCZENIA

Streszczenie: W artykule poruszono wybrane problemy, z jakimi borykaja si¢ ekspaci, zyjac
i pracujac w $srodowisku obcym dla siebie kulturowo. Po przedstawieniu definicji i typologii
ekspatow skupiono si¢ na komunikacji na styku kultur. Nastepnie opisano trudno$ci zwigzane
z procesem akulturacji oraz wskazano na problemy zwigzane z zyciem rodzinnym ekspaty.
Artykut koncza rozwazania na temat trudnosci i koniecznos$ci rozwijania inteligencji kultu-
rowej.
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1. Wstep

Zmiany w otoczeniu przedsi¢gbiorstw implikuja nowe wyzwania zarowno dla organi-
zacji jako calosci, jak i poszczegdlnych pracownikow. Internacjonalizacja przedsig-
biorstw, dywersyfikacja dziatalnosci, wchodzenie na nowe rynki i zwigzane z tym
otwieranie filii w r6znych regionach wymagaja czesto od personelu przeprowadzki
do innego kraju. Jednak zycie i praca w warunkach odmiennych do tych, ktore pa-
nujg w kraju macierzystym, niesie ze sobg wiele trudnosci. Ekspata musi sobie ra-
dzi¢ nie tylko z problemami natury merytorycznej (zwigzanej z kwestiami zawodo-
wymi), ale takze przezwyciezac stres akulturacyjny i umie¢ funkcjonowaé w §rodo-
wisku kulturowo zréznicowanym.

Celem artykutu jest identyfikacja i ocena podstawowych probleméw, z ktorymi
musi zmierzy¢ si¢ ekspata, zyjac i pracujac w srodowisku kulturowo mu obcym.

2. Definicja ekspaty

Etymologia stowa ekspata wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego, gdzie expatriare ozna-
cza opuszczaé ojczyzne. Wedlug wielkiego stownika wyrazow bliskoznacznych eks-
pata to wysokiej klasy specjalista, ktory opuscit ojczyzne, aby pracowac za granica
[Banko 2005]. To pracownik, ktory zostat skierowany do pracy poza swoim rodzi-
mym krajem na pewien czas z planem jego ewentualnego powrotu do kraju macie-
rzystego [What are ...2011].
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Pojecie to w polskiej literaturze przedmiotu jest czesto stosowane zamiennie z okres-
leniem ekspat czy ekspatriant. Biorac pod uwage kierunek przemieszczen danego
pracownika w obszarze jednostka zagraniczna — centrala firmy, dokonuje si¢ podzia-
hu na ekspatrianta, inpatrianta i transpatrianta. Podziat ten jest zwigzany z rozroznie-
niem wsrod zagranicznego personelu nastepujacych grup:

— PCNs (parent-country national) — osoby pochodzace z kraju macierzystego,

— HCNs (host-country nationals) — osoby pochodzace z kraju goszczacego,

— TCNs (third-country nationals) — osoby pochodzace z kraju trzeciego [Deresky

2000, s. 348-349; Scullion, Collings 2006, s. 25-26].

A zatem inpatriant to pracownik, ktory zostaje skierowany z zagranicznej filii
lub spotki corki do centrali firmy, aby zajmowac tam tymczasowe stanowisko nie
dtuzej niz przez kilka lat. Transpatriantem okresla si¢ natomiast pracownika pocho-
dzacego z kraju trzeciego, zatrudnionego w filii danego przedsi¢cbiorstwa [ What are
... 2011; Deresky 2000; McFarlin, Sweeney 2011].

Podsumowujac powyzsze definicje, okreslenie ekspata wydaje si¢ najbardziej
zasadne. Po pierwsze jest ono najbardziej uniwersalne, ponadto ekspatriant (zgod-
nie ze slownikiem jezyka polskiego) oznacza takze osobe, ktora zostata wydalona
ze swej ojczyzny, a kwestie omoéwione w niniejszym artykule odnosza si¢ do ekspa-
triacji dobrowolne;j.

3. Potencjalne problemy komunikacyjne

Podstawowy problem, z jakim musi si¢ zmierzy¢ ekspata podczas pobytu za grani-
c3, tonieporozumienia iograniczenia wynikajace zbarier komunikacyjnych
na plaszczyznie zardbwno werbalnej, jak 1 niewerbalne;.

Komunikacja jest procesem, w ktorym — w wyniku mowienia, czytania, stucha-
nia, pisania oraz roznego rodzaju gestow — przekazujemy i otrzymujemy informacje
[Haney 1992, s. vii]. Jednak aby dany komunikat mogt poprzez kanat przekazu do-
trze¢ od wysylajacego wiadomo$¢ do adresata, musi zosta¢ najpierw zakodowany
przez nadawcg, a nastepnie odkodowany przez odbiorce, co moze by¢ przyczyna
wystepowania wielu nieporozumien i znieksztatcen informacyjnych. To, jak duze
rozmiary osiagng te zakltocenia, zalezy od czterech czynnikow, ktore S.P. Robbins
uwaza za kluczowe w procesie kodowania i odkodowywania informacji: umiejetno-
$ci, postaw, wiedzy oraz systemu spoteczno-kulturowego [Robbins, De Cenzo 2002,
s. 513]. O ile podczas komunikowania si¢ 0s6b wywodzacych si¢ z tego samego
kregu kulturowego bardzo wazne sg trzy pierwsze z wymienionych czynnikow,
o tyle w przypadku przekazywania informacji pomigdzy ludzmi z réznych krajow
kontekst kulturowy wydaje si¢ najistotniejszy. Ludzie, wychowujac si¢ w danych
kulturach, ulegaja oddziatywaniu okreslonych norm, wartosci, ktore powodujg wy-
tworzenie si¢ okreslonych wzorcow i schematow. Schematy te sprawiaja, ze kazda
nowa tre$¢ dochodzaca do danej osoby jest odbierana za pomoca tych kategorii. Je-
zeli jest ona z nimi mentalnie zgodna, to proces rozumienia informacji odbywa si¢
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bez wickszych znieksztatcen. Natomiast jezeli odbierana informacja nie przystaje
do tych schematow lub brakuje odpowiednich schematdw, za pomocg ktorych moz-
na byloby ja zinterpretowac, to nastgpuja duze nieprawidtowosci w odbiorze takiej
informacji [Psychologia ... 1978, s. 150-151].

Tak wiec kultura i komunikacja sa ze soba w bardzo duzym stopniu powiazane,
a E.T. Hall wrecz utozsamia te dwa pojecia (culture is communication, and commu-
nication is culture). Uwaza on, ze kultura to ,,calosciowe ramy komunikacyjne: sto-
wa, dziatania, pozy, gesty, ton i barwa glosu, wyraz twarzy, sposob traktowania cza-
su, przestrzeni oraz przedmiotow materialnych [...]. Wszystkie te rzeczy i jeszcze
wiele innych tworza pewne systemy komunikowania si¢, dysponujace znaczeniami
zrozumiatymi wytacznie dla tych, ktérzy znaja historyczny, spoleczny i kulturowy
kontekst zachowan” [Hall 1984, s. 82].

W zwiazku z powyzszym duzo wigksze problemy stwarza komunikacja niewer-
balna. Poniewaz sygnaly niewerbalne sg z istoty swojej niejednoznaczne inie dla
wszystkich jednakowo uchwytne, sa przyczyna wielu nieporozumien i znieksztatcen
informacji. Problem nasila si¢, kiedy nadawca i odbiorca danej wiadomosci pocho-
dza z ré6znych kregdéw kulturowych, gdzie w zupetnie inny sposob interpretuje si¢
okreslone gesty, postawy, odmienny jest stosunek do czasu czy dystansu interper-
sonalnego.

Dlatego tez dla sprawnej komunikacji migdzykulturowej, definiowanej za
K. Sitaram i R.T. Cogdell jako ,,akt rozumienia i bycia rozumianym przez audy-
torium o innej kulturze” [Mikutowski-Pomorski 1990, s. 11], wazne jest osadzenie
sygnatéw zaréwno werbalnych, jak iniewerbalnych w konteks$cie kulturowym.
W przeciwnym razie zycie ekspaty bedzie pasmem licznych niepowodzen.

4. Wyzwania zwigzane z akulturacja

Trudnosci komunikacyjne oraz szereg innych czynnikoéw, odmiennych od tych zna-
nych z rodzinnego kraju, wymagaja od ekspaty dostosowania si¢ do nowej kultury,
czyli przejscia catego procesu akulturacyjnego.

Akulturacja to modyfikacja w kulturze grupy lub jednostki bedaca wynikiem
kontaktow z inng kulturg [Acculturation 2011]. M. Bartosik-Purgat definiuje akul-
turacje jako proces, podczas ktorego ludzie przebywajacy w nowym, obcym dla sie-
bie otoczeniu poznajg jego charakterystyczne cechy i si¢ ich ucza [Bartosik-Purgat
2006, s. 195].

Z kolei o akulturacji psychologicznej mowi si¢ wowczas, gdy osoba wywodzg-
ca si¢ z okre$lonego systemu kulturowego i przez niego uksztalttowana wystepuje
w polu relatywnie dlugich iintensywnych oddziatywan innej kultury, wymusza-
jacych lub inicjujacych spontaniczne procesy adaptacyjne prowadzace do zmian
w funkcjonowaniu psychologicznym o réznym stopniu przystosowalnosci [Boski
2009, s. 505].
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W procesie uczenia si¢ nowej kultury w zyciu ekspaty pojawiaja si¢ z reguty
cztery podstawowe fazy: zauroczenia nowa kultura, stresu akulturacyjnego, adapta-
cji istanu rownowagi [Oberg 1960; Hofstede 2005, s. 305; Marx 2000]. Zgodnie
z krzywa akulturacyjng pierwszy okres to z reguty czas, w ktérym dominujg pozy-
tywne emocje i przyjazne nastawienie do nowego miejsca. Dlatego tez jest on czesto
nazywany faza ,,miesigca miodowego”. Jednak w dtuzszym okresie, pod wptywem
odmiennos$ci wielu czynnikdw zwigzanych z: otoczeniem fizycznym (wyglad ulic,
sklepow, flora, fauna), wrazeniami odbieranymi za pomoca zmystow (smaki, zapa-
chy, dzwieki) czy roznicami spoleczno-kulturowymi, ekspata doznaje stresu akul-
turacyjnego, zwanego szokiem kulturowym [Schneider, Barsoux 1997, s. 161-162].
Szok kulturowy to stan dezorientacji i niepokoju zwigzany z niewiedza dotyczaca
sposobu zachowania si¢ w innej niz rodzima kultura [Deresky 2000, s. 358].

Ta faza procesu akulturacji jest szczegolnie trudna zaréwno dla samego ekspaty,
jak i jego wspotpracownikow. Objawia si¢ ona bowiem albo nadmierng nerwowo-
$cig, wybuchami gniewu i zlosci, albo wregcz przeciwnie — zamknieciem si¢ w sobie
iizolacja od innych osob. Stres akulturacyjny moze takze powodowac dolegliwos$ci
fizyczne, zwigzane z odczuwaniem bolu réznych narzadow, jak i psychiczne (zata-
mania nerwowe, depresj¢). Symptomami omawianego zjawiska sg czgsto rowniez
naduzywanie uzywek, kompulsywne przywigzanie do higieny czy ogromna t¢gskno-
ta za domem [Marx 2000; Murdoch 1999].

Przezwyciezenie negatywnych skutkow szoku kulturowego nalezy do podsta-
wowych wyzwan stojacych przed ekspatg w zakresie akulturacji. To, w jaki sposob
ekspata poradzi sobie z omawianym stresem, bedzie mialo istotny wptyw zaro6wno
na jego samopoczucie i zdrowie, jak i powodzenie (lub nie) calego procesu ekspa-
triacji.

Po okresie adaptacji, charakteryzujacym si¢ powtornym wzrostem pozytywnych
emocji wzgledem kraju goszczacego, nastepuje faza rownowagi, ktora moze byé
osiagnicta przez ekspate na trzech réoznych poziomach. Z punktu widzenia zaro6wno
ekspaty, jak i organizacji, w ktorej pracuje, najbardziej pozadane wydaje si¢ podej-
scie kosmopolityczne, gdzie ekspata stara si¢ uczy¢ i zrozumie¢ prawidta wystepu-
jace w nowej kulturze, wchodzi w liczne interakcje miedzykulturowe, nie odzegnu-
jac sie jednak od rodzimych norm i warto$ci. Niekorzystna natomiast jest postawa
zamknieta, polegajaca na nieprzyjaznym nastawieniu do kultury kraju goszczacego
i mozliwie najwigkszym odizolowaniu si¢ od nowych wptywow. Takze nadmierna
fascynacja nowg kultura oraz §lepe przejecie zwyczajow i sposobdéw zachowania,
potaczone z pogarda dla rodzimej kultury, nie stanowia najlepszego rozwiazania.
W pewnym momencie bowiem nastgpi repatriacja, czyli powr6t do swojego kraju,
gdzie ekspata bedzie przezywal powtorny szok kulturowy [Hofstede 2005; Schne-
ider, Barsoux 1997].
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5. Homeostaza zycia rodzinnego i zawodowego ekspaty

Bardzo wazne dla kazdego cztowieka jest znalezienie rownowagi pomigdzy Zyciem
zawodowym i prywatnym. Coraz wiecej praktykéw i teoretykéw zarzadzania zga-
dza sie z tym, iz satysfakcjonujace zycie rodzinne przyczynia si¢ do wzrostu efek-
tywnosci w pracy zawodowej. W przypadku ekspaty jest to szczeg6lnie trudne. Jest
on bowiem albo skazany na roztake z bliskimi, albo przeprowadzke catej rodziny
w nowe miejsce. Wybor drugiej opcji stanowi prawdziwa rewolucje w zyciu wspot-
malzonka i dzieci, zwigzang ze zmiang szkot, miejsca zatrudnienia lub brakiem pra-
cy. Radzenie sobie z oporem wobec zmian, stresem akulturacyjnym nie tylko swo-
im, ale calej rodziny jest dla menedzera nie lada wyzwaniem. W dodatku niezwykle
istotnym, bowiem, jak wskazuja wyniki badan, trudnosci zwigzane z repatriacja,
glowna przyczyne maja wlasnie w problemach rodzinnych. Zaréwno ekspaci wywo-
dzacy sie¢ z przedsigbiorstw amerykanskich, jak i1 z europejskich podali niezdolnos¢
wspotmatzonka do przystosowania si¢ oraz inne problemy rodzinne jako gtéwne de-
terminanty niepowodzen w omawianym obszarze. Takze w rankingu japonskich
ekspatow podnoszone kwestie znajduja si¢ w czotdwce problemoéw (na piatym miej-
scu) [Schroeder 2010, s. 80].

Dlatego tez jest bardzo istotne, aby w procesie selekcji kandydatow na ekspatow
uwzgledniac ich sytuacje rodzinng, jak rowniez objac systemem szkolen i zapewnic¢
wsparcie w czasie pobytu za granica calej rodzinie.

W zwigzku z powyzszym pomocne moze okazaé si¢ wczesniejsze zapoznanie
si¢ z warunkami, jakie wystepuja w danym kraju goszczacym. W tym m.in. celu
przygotowano raport ,,Offspring Offshore 20107, ,,Expat Explorer”, opisujacy sy-
tuacje w danym kraju pod katem rodziny. Zbadano m.in. takie kwestie, jak koszt
i jakos$¢ opieki nad dzieckiem, jako$¢ edukacji, zmiany w diecie, aktywnos$¢, stopien
adaptacji do nowej kultury. Badania przeprowadzono w 14 krajach (tj. Australia,
Belgia, Holandia, Chiny, Singapur, Zjednoczone Emiraty Arabskie, Katar, Wielka
Brytania, USA, Hiszpania, Francja, Hongkong, Niemcy, Kanada), grupujac wyniki
w 3 podstawowe bloki [Expat Explorer Survey 2010]:

1) opieka nad dzie¢mi,

2) zdrowie i samopoczucie,

3) integracja.

Belgia to kraj, ktory zajat pierwsze miejsce w kategorii dotyczacej opieki nad
dzie¢mi. W tym wymiarze brano pod uwage bezpieczenstwo dzieci, koszt i1 jakos¢
opieki oraz raising children. Na kolejnych miejscach plasuja si¢ Francja i Hongkong.
Ostatnie pozycje zajmujg z kolei Australia, USA i Wielka Brytania. Okreslajac po-
zycje krajow dotyczaca zdrowia i samopoczucia, badano takie kwestie, jak spedza-
nie wigcej czasu na dworze oraz z rodzicami, czgstsze uprawianie (réznych typow)
sportu i poswiecanie mniejszej ilosci czasu grom wideo i ogladaniu TV, jak réwniez
zdrowsze odzywianie. W czotowce plasujg si¢ takie kraje, jak Hiszpania, Australia,
Kanada, natomiast najgorzej wypadaja Stany Zjednoczone, Katar i Wielka Brytania.
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Jesli chodzi o integracjg, najlepiej sytuacja wyglada w Belgii, Hiszpanii i Holandii,
a najgorze] w USA, Wielkiej Brytanii i Niemczech [Expat Explorer Survey 2010].

6. Inteligencja kulturowa jako jeden z czynnikow sukcesu ekspaty

Wsrdd aspektow majacych na celu utatwienie zycia ekspacie w odmiennych warun-
kach wymienia si¢ m.in. doskonalenie umiejetnosci jezykowych, wczesniejsza ak-
tywnos$¢ w pozyskiwaniu doswiadczen migdzynarodowych oraz zapewnienie sobie
wsparcia w trakcie pobytu za granica. Duza wage przywiazuje si¢ rowniez do pracy
nad elastyczno$cia myslenia, akceptacji niejednoznaczno$ci i niepewnosci oraz po-
zytywnego nastawienia do stresu i buntu emocjonalnego [Marx 2000]. Jednak jako
jeden z najbardziej istotnych czynnikow sukcesu ekspaty uznaje si¢ posiadanie i roz-
wijanie inteligencji kulturowej. W badaniach P.C. Earley i S. Ang wykazano, ze aby
by¢ efektywnym w relacjach mi¢dzykulturowyh, duzo wigksze znaczenie niz iloraz
inteligencji (IQ) i inteligencja emocjonalna ma inteligencja kulturowa (IC). W mo-
delu IC wyrdznili oni trzy gtowne sktadowe tej inteligencji:

— poznawczy (symbolem jest glowa),

— motywacyjny (kojarzony z sercem)

— behawioralny (ciato) [Ronowicz 2005; Earley, Ang 2003].

Wymiar poznawczy polega na zdobyciu odpowiedniej wiedzy dotyczacej norm
i warto$ci wystepujacych zarowno w kulturze rodzimej, jak ikraju goszczacego.
To takze intelektualne poznanie roéznic i podobienstw w zwyczajach obu panstw,
analiza r6znych sytuacji z punktu widzenia obywateli kraju goszczacego oraz do-
strzeganie skutkow danych zachowan w odniesieniu do komunikacji werbalnej i nie-
werbalnej. Jednak, poniewaz nie da si¢ przewidzie¢ wielu zachowan oraz nie mozna
si¢ przygotowac na kazdg trudng sytuacjg, istota rozwijania inteligencji kulturowe;j
polega na umiejetnosci obserwacji innych oséb, wyciaganiu odpowiednich wnio-
skow i ciggtym poszerzaniu zdobytej wiedzy na bazie wlasnego doswiadczenia.

Sama wiedza na temat kultury nie wystarczy, aby mozna byto mowi¢ o wysokim
stopniu IC u danego ekspaty. Potrzebna jest jeszcze motywacja, zeby chcie¢ dang
wiedze zastosowaé w praktyce oraz rozwija¢ si¢ w omawianym zakresie. Dziata-
nie w Srodowisku obcym kulturowo, wsérdéd odmiennych norm i warto$ci — czesto,
zwlaszcza poczatkowo, skazane jest na niepowodzenie. Dlatego tez potrzebna jest
silna motywacja, aby pomimo mniejszych lub wigkszych porazek nie zrezygnowac
i nadal podejmowac proby zrozumienia i uczenia si¢ innych kultur. Motywacja po-
maga takze nabra¢ pewnosci siebie i uwierzy¢ w sukces kontaktow z osobami z in-
nych kregoéw kulturowych.

Symbolem ostatniego wymiaru IC jest ciato. Oprocz wiedzy i motywacji po-
trzebne sg bowiem takze umiejetnosci behawioralne, polegajace na zdolnosci nasla-
dowania zachowan innych ludzi. Ekspata nie musi oczywiscie bezmyslnie kopiowac
gestow, mimiki, sposobu mowienia 0sob z kraju goszczacego. Wskazane bytoby
jednak powstrzymanie si¢ od postgpowania, ktore moze by¢ negatywnie odebrane,
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oraz dostosowanie swojego zachowania do norm i warto$ci waznych dla innych
[Ronowicz 2005].

7. Podsumowanie

Identyfikacja problemow, z ktorymi moze borykaé si¢ ekspata, oraz odpowiednie
przygotowanie, aby mozna byto je w sposob sprawny rozwigzac¢, wydaja si¢ sprawa
kluczowga przed repatriacjg. Niestety czgsto kwestie te nie sg traktowane z nalezyta
starannos$cia, a szkolenia zaniedbywane. Jest to bardzo niekorzystne dla firm, bo-
wiem koszty zwigzane z nieudang repatriacjg sg bardzo wysokie i obcigzaja zardw-
no osobe wyjezdzajaca, jej rodzing, jak icala organizacje. Maja one wymiar nie
tylko finansowy, ale takze organizacyjny i psychologiczny. Trzeba przeprowadzic¢
dodatkowa rekrutacjg, aby znalez¢ kogo$ na miejsce dotychczasowego ekspaty,
przeorganizowa¢ dziat. Rowniez morale, wiara we wlasne sity i motywacja do dal-
szych dziatan ekspaty ulegajg ostabieniu.

Ograniczone rozmiary niniejszego artykulu nie pozwalaja na uwzglednienie
wszystkich probleméw, z ktérymi musza zmierzy¢ si¢ ekspaci. Cho¢ wybor oma-
wianych kwestii moze wydac si¢ dos$¢ arbitralny, to jednak, biorac pod uwagg bada-
nia dotyczace satysfakcji z pracy i efektywnosci dziatan ekspatdéw, wydaje si¢ uza-
sadniony.
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DILEMMAS OF EXPATRIATES IN THE CONTEXT
OF DIFFERENT CONDITIONS OF NEW ENVIRONMENT

Summary: The paper concerns the problems of expatriates living and working in a culturally
different environment. After the presentation of the definitions and types of the expatriate,
problems of communication have been pointed out. Then the process of acculturation has
been shown. Finally the difficulties and necessities of cultural intelligence development have
been described.

Key words: expatriate, cultural intelligence, acculturation.



