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L. Uzasadnienie wyboru tematu rozprawy

Roznorodnos¢ w organizacjach dotyczy cech jej czlonkéw 1 determinuje ich
zachowania. Poznanie wymiaréw réznorodnosci pozwala zidentyfikowac te z nich, ktore
wymagaja $wiadomego zarzadzania. W literaturze przedmiotu réznorodnos$¢ kulturowa jest
definiowana na rozne sposoby. W naukach o zarzadzaniu i jako$ci najczesciej oparta o
konstrukt narodowosci (Rakowska, 2021, 2023), zwraca uwage na zmiany zarOwno w
otoczeniu zewnetrznym, jak i wewnetrznym organizacji. Otoczenie spoleczne, obejmujace
specyfike grup spotecznych, z ktorymi styka sie organizacja (Kozminski i Jemielniak, 2008)
ewoluuje. Szczegolnie istotnym czynnikiem przyczyniajagcym si¢ do wzrostu réznorodnosci w
organizacjach sa zmiany cech demograficznych pracownikow (Griffin, 2004). Od kilku lat
natezone ruchy migracyjne majg charakter zjawiska globalnego. Determinowane
poszukiwaniem schronienia przed przesladowaniem, wojng lub w poszukiwaniu lepszego
zycia, roznicuja spoteczenstwa, nawet te najbardziej homogeniczne w heterogeniczne. W
polaczeniu z innymi procesami m.in. starzejacych si¢ spoleczenstw czy popytowo-podazowymi
warunkami rynku pracy, sklaniajg pracodawcéw do dywersyfikacji struktur zatrudnienia
wzgledem narodowosci pracownikow. Réznorodnos¢ kulturowa w organizacji moze przynies$¢
wiele pozytywnych efektow, ale moze sta¢ si¢ przyczyng istotnych problemoéw. Wymaga zatem
umiej¢tnego zarzadzania (Gadomska-Lila, 2017). Globalizacja i poprawno$¢ polityczna
(charakterystyczna dla panstw rozwinigtych) sprzyja tworzeniu si¢ wielokulturowego
srodowiska pracy (Urbanski, 2023). Zjawisko wielokulturowo$ci wymaga od menadzeréw
szczegllnej uwaznosci. Ich glownym zadaniem staje si¢ rozpoznanie (identyfikacja
iuswiadomienie ludziom znaczenia réznorodnosci) i zaplanowanie skutecznej strategii
zarzadzania réznorodnoscig (Karnaukh-Brozyna, 2023). Kontekst kulturowy jest bardzo
waznym czynnikiem w rozstrzyganiu najwazniejszych problemow, ktore wystepuja we
wszystkich fazach zarzadzania zasobami ludzkimi (Zajac, 2011). Zwigksza si¢ istotnos¢
zagadnien zwigzanych z procesem akulturacji cudzoziemskich pracownikéw, podobnie jak
zagadnien dotyczacych ich adaptacji w organizacjach. Interakcyjny charakter adaptacji
ukazuje, jak wazne jest zaangazowanie w proces zardwno pracownikow, jak isamej organizacji
(Ivanova 1 Klimowa, 2021).

Czas badan niniejszej rozprawy doktorskiej przypadl na dynamiczne zmiany w tym
zakresie, obserwowane takze w Polsce. Inspiracja do pracy nad tematem rozprawy dysertacji,
byt obserwowany, nieustannie pojawiajacy si¢ problem z rotacja 1 adaptacja cudzoziemskich
cztlonkow organizacji. W wojewodztwie zachodniopomorskim, w ktorym zrealizowano
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badania, w 2018 roku powstalo pierwsze Centrum dedykowane migrantom i uchodzcom,
wspotfinansowane z Funduszu Azylu, Migracji 1 Integracji 1 srodkéw Unii Europejskiej. W
odpowiedzi na wzmozone zjawisko imigracji (gléwnie) ekonomicznej z Ukrainy, realizowano
szereg dzialah m.in. wspierajacych adaptacje ekonomiczng i aktywno$¢ przedsigbiorcza
migrantow. W kolejnych latach te potrzeby zmienialy si¢ i narastaly: 2020 rok-wzrost emigracji
z Bialorusi, a nastepnie takze z Gruzji, zdywersyfikowal struktury zatrudnienia w polskich
organizacjach. Autorka badan wspotpracujac zardbwno z organizacjami wielokulturowymi, jak
1 beneficjentami ww. Centrum, zdecydowala w sposob rzetelny, zachowujac wszelki rygor
metodologiczny zbada¢ zjawiska adaptacji 1 akulturacji pracownikéw cudzoziemskich
w organizacjach, ktére ich zatrudniaja, a tym samym wnie$¢ wkiad do dyscypliny nauk o
zarzadzaniu 1 jakosci w zakresie ich doskonalenia. W trakcie podjetej procedury badawczej
dosztlo do wybuchu wojny rosyjsko — ukrainskiej i masowego naptywu przymusowych
migrantow (uciekinierow wojennych w potocznym dyskursie nazywanych uchodzcami),
osiedlajacych si¢ w Polsce. Dominacja ukrainska i wszelkie problemy Ukraincéw w Polsce
zyskaty uwage naukowcow. Brakuje jednak opracowan dotyczacych pozostalych narodowosci
dywersyfikujacych, nie tylko polskie spoteczenstwo, ale takze organizacje, ktore ich
zatrudniajg. W roku konczacym prace nad dysertacja, zgodnie z danymi Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych, to zréznicowanie w dalszym ciggu dotyczy géwnie narodowosci ukrainskiej,
biatoruskiej 1 gruzinskiej. Jak podaje Polski Instytut Ekonomiczny (De¢bkowska i in., 2024) od
2012 r. do 2023 r. liczba cudzoziemcow zgloszonych do ubezpieczenia (ZUS) zwigkszyla si¢
ponad dwunastokrotnie, a tylko w I kwartale 2024 r. ich liczba wzrosta o 10,5 tys. w porownaniu
z grudniem 2023 r. Ponadto temat dynamicznej dywersyfikacji kulturowej rynku pracy zostat
zauwazony, takze przez Narodowy Bank Polski, ktory na poczatku 2024 r. oglosit rozszerzenie
prowadzonych przez siebie badan diagnozujacych wplyw imigracji na sytuacj¢ ekonomiczng i
rynek pracy w Polsce o narodowo$¢ biatoruska (Polska Agencja Prasowa, 2024). Temat podjetej
rozprawy doktorskiej zyskuje na aktualnosci. Roznorodno$¢ kulturowa to dla organizacji
potencjal, ale i wyzwanie. Wymaga zarzadzania i uwaznosci menadzeréw na zachodzace w
organizacji procesy adaptacji 1 akulturacji. Zjawisko zetknigcia si¢ pracownika posiadajacego
inwentarz kultury narodowej z pracownikami innej narodowosci 1 kulturg organizacyjng moze
skutkowac¢ przyjeciem strategii pozytywnej lub negatywnej. W obydwu przypadkach bedzie
determinowato zachowania czlonkow organizacji, a tym samym bedzie wptywaé na jej

funkcjonowanie 1 osigganie przyjetych celow.



II.

Cele rozprawy

Autorka zidentyfikowala luki badawcze takie jak: brak wystarczajacej ilosci badan nad

zarzadzaniem roznorodnoscig kulturowg w organizacjach, ktore w Polsce zatrudniajg

cudzoziemcow, a takze deficyty dorobku w literaturze przedmiotu. Nastepnie sformutowata

problem badawczy: w jaki sposob doskonali¢ procesy adaptacji i akulturacji w organizacjach

zatrudniajacych pracownikéw z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji? Problem zostal rozwiniety

w postaci dodatkowych pytan badawczych:

1.

Jak przebiega proces adaptacji w organizacjach zatrudniajacych pracownikow
z Ukrainy, Bialorusi 1 Gruzji?

Jakie czynniki wspieraja przebieg procesu adaptacji cudzoziemskich pracownikéw
z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji?

Jakie czynniki utrudniaja przebieg procesu adaptacji cudzoziemskich pracownikow
ww. narodowosci?

Jak przebiega proces akulturacji w organizacjach zatrudniajacych pracownikow
z Ukrainy, Biatorusi 1 Gruz;ji?

Jakie strategie w procesie akulturacji przyjmuja organizacje zatrudniajace
pracownikoéw z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji?

Jakie czynniki wspieraja przyjecie pozytywnych strategii akulturacji przez
cudzoziemskich pracownikéw z Ukrainy, Biatorusi i Gruz;ji?

Jakie czynniki utrudniajg przyjecie pozytywnych strategii akulturacji przez

cudzoziemskich pracownikdw ww. narodowosci?

Glownym celem rozprawy byla identyfikacja przebiegu procesow adaptacji

I akulturacji pracownikow z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji oraz opracowanie koncepcji realizacji

tych procesow w zatrudniajacych ich organizacjach. Cel gtowny zostat uzupetiony o cele

szczegotowe: poznawcze i praktyczne.

Cele poznawcze:

1.

Identyfikacja praktyk organizacyjnych w zakresie adaptacji pracownikow z Ukrainy,
Biatorusi 1 Gruzji w organizacjach.

Identyfikacja czynnikéw wspierajacych i utrudniajacych przebieg procesu adaptacji
pracownikéw z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji w organizacjach.

Okreslenie poczucia odmiennosci kulturowej i dyskryminacji w miejscu zatrudnienia

przez pracownikow z Ukrainy, Biatorusi 1 Gruz;i.



4. Identyfikacja strategii akulturacji przyjmowanych przez pracownikéw z Ukrainy,
Biatorusi 1 Gruzji w organizacjach.

5. Ustalenie czynnikéw wspierajacych i utrudniajacych przyjmowanie pozytywnych
strategii akulturacji w organizacjach zatrudniajacych pracownikow z Ukrainy,
Bialorusi i Gruzji.

Cele praktyczne:

1. Ocena skutecznosci dziatan zwigzanych z procesami adaptacji i akulturacji
pracownikoéw z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji w organizacjach.

2. Opracowanie koncepcji przebiegu procesow adaptacji i akulturacji w organizacjach
zatrudniajacych pracownikow z Ukrainy, Biatorusi 1 Gruzji.

3. Opracowanie zalecen praktycznych dotyczacych dziatan zwigzanych z procesami
adaptacji 1 akulturacji w organizacjach zatrudniajgcych pracownikéw z Ukrainy,
Biatorusi 1 Gruzji.

Na podstawie wyznaczonych celow i sformutowanego problemu badawczego, autorka

zaprojektowata wieloetapowe postepowanie badawcze.

III. Uklad i tres¢ rozprawy

Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny. Sklada si¢ siedmiu rozdziatow,
wstepu i zakonczenia, bibliografii oraz zalacznikow. Cztery pierwsze rozdzialy maja charakter
teoretyczny. Rozdziat pierwszy poswigcono zagadnieniom roznorodnos$ci w organizacjach.
Opisano jej wymiary, przedstawiono koncepcje i modele, a takze korzysci i bariery zarzadzania
réznorodnoscia. Majac na uwadze przedmiot i podmiot prowadzonego badania, w drugim
rozdziale dysertacji dokonano przegladu literatury w zakresie rdznorodnosci kulturowe;j
izarzadzania  rdznorodnoscia kulturowa.  Zdefiniowano  podstawowe  pojecia
1 scharakteryzowano pracownikow cudzoziemskich dywersyfikujacych polski rynek pracy,
a tym samym struktury zatrudnienia w organizacjach. Zr6znicowanie determinuje koniecznos¢
identyfikacji kultur narodowych, ktére w perspektywie ostatnich lat dynamicznie zwickszajg
swoja obecno$¢ w Polsce (ukrainska, biatoruska i1 gruzinska). W ostatnim podrozdziale
zdefiniowano kultur¢ organizacyjng, jej istote 1 znaczenie w konteks$cie rdéznorodnosci
kulturowej w organizacji.

Trzeci rozdziatl pos§wigcono zagadnieniom akulturacji jako procesu dostosowania si¢ do
nowej kultury pracownikow z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji. Interdyscyplinamy charakter

1ztlozono$¢ badanego zjawiska, przedstawiono z perspektyw réznych dyscyplin naukowych.
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Nastepnie skoncentrowano si¢ na prezentacji mozliwych strategii akulturacji dokonywanych
przez cudzoziemskich czlonkow organizacji, a takze wyzwan w ww. procesie ukrainskich,
biatoruskich i gruzinskich os6b doswiadczajacych migracji 1 weielajacych sie¢ w role cztonkow
organizacji w Polsce.

W czwartym rozdziale zdefiniowano proces adaptacji i grup odniesienia, ktore jako
zjawisko dokonywania porownan i kategoryzacji, pozwala na dostosowanie si¢ nowych
czlonkdw organizacji do funkcjonowania w obszarze tych grup. Rozdzial zakonczono
prezentacja wyzwan w procesie adaptacji pracownikow z Ukrainy, Bialorusi i1 Gruzji
w organizacjach w Polsce.

Rozdziat pigty poswiecono metodyce badan. Scharakteryzowano podmiot i przedmiot
badawczy 1 zastosowane podejscie badawcze. Zaprezentowano przebieg postepowania
badawczego, a takZze metody gromadzenia danych oraz ich analizy i interpretacji.

Empiryczna cze$¢ dysertacji obejmuje kolejne dwa rozdzialy. W rozdziale szostym
przedstawiono wyniki badan wlasnych, w tym kolejno: zogniskowanego wywiadu grupowego,
indywidualnych wywiadow poglebionych oraz badania case study, ktoére nastepnie poddano
dyskus;ji.

W ostatnim, siddmym rozdziale przedstawiono wnioski z badan, zaproponowano
koncepcje realizacji procesOw adaptacji i akulturacji w organizacjach zatrudniajacych
pracownikéw z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji, a takze wskazano praktyczne rekomendacje
dotyczace zarzadzania r6znorodnoscig kulturowa w tym zakresie.

W zakonczeniu podsumowano kluczowe rozwazania i dokonano oceny realizacji
przyjetych celéw badawczych. Ponadto wskazano ograniczenia prowadzonych badan,

a nastgpnie okreslono dalsze mozliwe kierunki.

IV. Przedmioti podmiot podjetych badan

Studia literatury nad procesami adaptacji i akulturacji na gruncie zarzadzania
réznorodnoscig kulturowa, ukazujg specyfike 1 zlozono$¢ obu zjawisk wystepujacych
w organizacjach wielokulturowych. Adaptacja i akulturacja os6b w sytuacji migracyjnej, nie
ograniczaja si¢ do wymiaru zwigzanego z pracg cudzoziemca w nowym miejscu osiedlenia, ale
s3 to procesy w pewnym sensie przypisane do zjawiska migracji w ogoéle. Opisanie pojec
adaptacji i akulturacji w szerokim ujgciu, okresla ramy teoretyczne pozwalajace na uscislenie
badanego obszaru do organizacji, w ktorej jest zatrudniony. Innymi stowy, zawe¢zajac optyke

spojrzenia do sfery zawodowej migranta, wylania si¢ obraz osoby z inwentarzem kulturowym
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wcielajacej si¢ w role pracownika. Zdaniem Janowskiej (2010) adaptacja pracownika
rozpoczyna si¢ wraz z jego wejsciem do organizacji. Jak podaja Kroli1 Ludwiczynski,,adaptacja
jest trzecim etapem procesu pozyskiwania pracownikow, po rekrutacji i selekcji” (za: Zalesna,
2015, s.416). Rozpoczyna si¢ wraz z ich wejéciem do organizacji (Janowska, 2010) i wigze z
procesem wdrazania. Kluczowe znaczenie dla poczucia adaptacji nowego pracownika ma
klarowno$¢ jego nowej roli, poczucie wlasnej skutecznos$ci (w pehmieniu roli) 1 akceptacja
spoteczna (Scott i in., 2022). Jednostka staje przed koniecznos$cia dostosowania si¢ spoleczno-
zawodowego W miejscu pracy. Pojecie adaptacji w kontekScie organizacyjnym, bedzie
dotyczyto sposobow, w jaki migranci radzg sobie w organizacji.

Akulturacja ma charakter interakcyjny. Dotyczy réznych aspektow spotecznych osoby
w sytuacji migracyjnej, a wsrod nich wymiaru ekonomicznego, zwigzanego z aktywnoscig
zawodowa w nowym miejscu osiedlenia (Budyta-Budzynska 2020). Zdaniem Kozminskiego
i Jemielniaka  (2008) proces akulturacji  jest sterowany z otoczenia przez
m.in.: (1) doswiadczenia z bezposredniego sSrodowiska pracy, (2) kulture narodowa,
srodowiskowa czy zawodowa, (3) interakcje ze wspdlpracownikami, (4) dziatania i polityke
zarzadczg, (5) wuczestnictwo w komunikacji spolecznej. Akulturacja jest procesem
zachodzacym w momencie dtugotrwatego zetkniecia si¢ roznych kultur.

Berry stworzyl model strategii akulturacji, stanowigcy najczestsze odniesienie
W badaniach dotyczacych postaw i zachowan wsrod migrantow, wykorzystywany na gruncie
r6znych nauk. Wyodrebnit cztery strategie akulturacji, zachodzace na poziomie jednostkowym,
sg to: integracja, asymilacja, separacja i marginalizacja (Hajduk-Gawron, 2019). Pierwsze dwie
nazywane s3 pozytywnymi, a kolejne — negatywnymi. Dynamika globalnych zmian
zachodzacych we wspotczesnych spoleczenstwach na nowo otworzyta dyskusje na temat
strategii akulturacji. ,,Niektorzy twierdza, ze jestesmy teraz na progu trzeciej generacji badan
nad akulturacja, obejmujacych nowe modele teoretyczne i metody” (Komisarof i Dalsky, 2024,
s.2). Kunst (2021) postuluje zmiang sposobéw prowadzonych badan, a w literaturze przedmiotu
pojawia si¢ pojecie: transkulturowosci jako alternatywy dla modeli dwuwymiarowych,
determinujagcych podjecie jednej z czterech strategii. Wilczewska (2023) proponuje
trojwymiarowy model akulturacji uznajacy wystepowanie procesu tworczego. Mozna zatem
uznad, ze przyjmowanie jednej z czterech strategii akulturacji nie zamyka dyskusji na jej temat.
Jednakze to wlasnie: asymilacja, integracja, marginalizacja i separacja sa nadal podstawowymi
strategiami, pozwalajagcymi na poszukiwanie determinant zachowan, postaw 1 sposobu
przystosowania si¢ osOb w sytuacji migracyjnej w Srodowisku przyjmujacym. Swoiste,

zauwazalne ozywienie w badaniach nad akulturacja, podkresla istotno$¢ zagadnienia 1 jego
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niezwykla aktualno$¢. Zdaniem Golinskiej i Posmykiewicz (2024) dominuje poglad, iz
akulturacja jest procesem zlozonym i zaleznym od kontekstu, w ktorym zachodzi. Zawe¢zajac
optyke spojrzenia do zjawiska akulturacji zwigzanej z aktywno$cig zawodowa migranta, warto
si¢ przyjrze¢ problemom jednostkiw jej miejscu pracy - W organizacji. W momencie stycznos$ci
cudzoziemskiego czlonka organizacji z kultura organizacyjna dojdzie do procesu akulturacji,
w ktorej pracownicy dokonujg wyboru strategii, ksztaltuja postawy i zachowania, ktére maja
realny wplyw na funkcjonowanie organizacji, jej kulture i tozsamo$¢. Adaptacja i akulturacja
stanowily przedmiot badawczy rozprawy doktorskie;.
Podmiotem badan byly osoby z doswiadczeniem migracyjnym, osiedlajace si¢
I pracujace w wojewodztwie zachodniopomorskim. Badaczka chciata pozna¢ problem oczami
pracownikéw z Ukrainy, Biatlousi 1 Gruzji. Nie zaw¢zajac badanego obszaru do konkretnej lub
konkretnych organizacji, do udzialu w badaniu zaproszono cudzoziemcow zatrudnionych
W roznych organizacjach. Zatozono, ze poszukujac odpowiedzi na sformutowane pytania
badawcze wsrod pracownikow ze zréznicowanymi doswiadczeniami, wyniki badan ukaza
szeroki obraz przebiegu zjawiska adaptacji i akulturacji z udziatlem przedstawicieli badanych
narodowos$ci. To z kolei pozwoli, na sformulowanie rekomendacji, ktérych odbiorca beda
organizacje zatrudniajace ukrainskich, biatoruskich i gruzinskich pracownikow.
Uzasadnieniem wyboru pochodzenia os6b cudzoziemskich byta (1) dynamika migracji
na przestrzeni ostatnich 5 lat 1 (2) ich dominacja na tle innych cudzoziemcow zatrudnianych
w Polsce.
Ustalajac kryteria wyboru w sposob celowy, respondenci zaproszeni do udzialu
W badaniach musieli spelnia¢ nastepujace warunki:
e posiada¢ narodowos$¢ ukrainska, biatoruskg lub gruzinska,
e posiada¢ doswiadczenie migracyjne (imigracja, uchodzstwo),
e legalnie zamieszkiwaé na terenie Polski (gdyz tylko w taki sposéb moga posiadaé
legalne zatrudnienie),
e posiada¢ doswiadczenie w pracy w obecnym miejscu osiedlenia.
Warto zaznaczy¢, iz pierwsze z wymienionych kryteriow nie eliminowato os6b z podwojnym
obywatelstwem 1 0sob z tzw. Kartg Polaka — otrzymywang ze wzgledu na polskie pochodzenie.
O pomoc w dotarciu do respondentéw poproszono Centrum Pomocy Migrantom i UchodZcom
w Szczecinie (ktorego pracownicy na co dzien doswiadczajg kontaktéw z przedstawicielami

m.in. narodowosci ukrainskiej, biatoruskiej czy gruzinskiej), a takze Zwigzek Biatorusinow



W Szczecinie. Ponadto badaczka przez ostatnie lata budowata sie¢ kontaktéw z cudzoziemcami
zamieszkujagcymi w Polsce, na co wskazuje w opisie procesu badawczego.

Wsroéd danych zebranych w celu dokonania charakterystyki proby badawczej znajduja si¢
informacj¢ na temat: pochodzenia, statusu pobytowego, dtugosci obecnego pobytu w Polsce,
ptci, wieku, wyksztalcenia, zawodu wykonywanego w kraju pochodzenia i stanowiska
pelnionego w obecnym miejscu osiedlenia respondentéw. Okredlenie statusu pobytowego
uznano za wazny element powigzany z mozliwoscia formy legalizacji pracy, ktore mogly

wplyna¢ na do§wiadczenia cudzoziemcOw w obszarze zatrudnienia.

V. Zrédla i metody badawcze

Realizacji celoéw badawczych towarzyszy wybor podejscia badawczego. Zdaniem
Sulkowskiego (2015) o ich wyborze decyduje zbior pewnych przyjetych zatozen (zespot pojec
1 teorii) powszechnie akceptowanych przez srodowisko naukowe danej dzied ziny, nazywanych
paradygmatem (za: Czernek, 2020, s.167). Proces badawczy oparto na paradygmacie
interpretatywnym. Wedtug Lisinskiego 1 Szaruckiego (2020), ontologia paradygmatu
interpretatywnego dotyczy dynamiki zjawisk w organizacji, a takze jej budowy i sposobu
funkcjonowania. W odniesieniu do celu prowadzonych badan paradygmat interpretatywny
stanowil solidny fundament m.in. do poszukiwania odpowiednich metod badawczych.

Zjawiska adaptacji i akulturacji sg procesami interakcyjnymi, angazujacymi aktorow
spotecznych, do tworzenia pewnych postaw i zachowan, takze w kontekscie organizacyjnym.
Natura sformutowanego problemu badawczego wymagata jego gigbszego poznania. Autorka
zdecydowala o wyborze badan jakosciowych, ktore zdaniem Glinki i Czakona (2021) wigza si¢
z dazeniem do zrozumienia, a takze interpretacji zarowno dziatan, zjawisk jak 1 interakcji
spolecznych. Za wyborem badan jakosSciowych przemawial réwniez kontekst kulturowy
i sytuacyjny, dotyczacy o0sob doswiadczajacych migracji w charakterze imigracji
ekonomicznej, ale takze uchodzstwa. O uwzglednienie réznic kulturowych 1 konieczno$ci
wykorzystania kompetencji miedzykulturowych w procesie zbierania materialu badawczego
zadbano juz na etapie projektowania badania.

Postgpowanie badawcze miato charakter wieloetapowy, a przyjeta strategia badawcza
zaktadata dziatania sekwencyjne. Na rysunku 1 zaprezentowano przebieg fazy wstepnej

procedury.
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Rysunek 1. Przebieg fazy wstepnej procedury badawczej

-
studia literatury przedmiotu i sformutowanie problemu badawczego

okreslenie préby badawczej i budowanie kapitatu spolecznego umoiliwiaja)cego—I
dotarciedo proby

1

wybdr metody,konstruowanie narzedzi badawczych

badniefokusowe

analiza badania fokusowego i modyfikacja narzedzi badawczych

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tak zwanej fazie wstgpnej badan przeprowadzono przeglad literatury przedmiotu,
W szczeg6lnosci zarzadzania roznorodno$cia, z naciskiem na zarzadzanie roznorodnoscig
kulturowg, proceséw migracyjnych w Polsce 1 sytuacji cudzoziemskich pracownikéw
wskazanego pochodzenia, a takze akulturacji i adaptacji, ktore w konteks$cie migracyjnym sa
pojeciami interdyscyplinarnymi. Na tej podstawie sformulowano problem badawczy, ktory
rozwinigto w postaci dodatkowych pytan. Wyznaczono gltéwny cel planowanego badania,
a takze cele szczegolowe. Ponadto, od momentu sformutowania problemu badawczego, autorka
starala si¢ budowac sie¢ kontaktow m.in. w oparciu o wspotprace z miejscami dedykowanymi
migrantom i uchodZzcom w regionie. Rownolegle autorka przeprowadzifa kilka innych badan
jakosciowych z udzialem os6éb narodowosci ukrainskiej, biatoruskiej i1 gruzinskiej, w celu
rozwijania wlasnego warsztatu badawczego. Pomimo iz zdobyte do$wiadczenia nie miaty
bezposredniego zwigzku z pracg nad dysertacja, to uwrazliwily autorke na specyfike
prowadzenia badan wsérod osob doswiadczajacych migracji zatrudnianych w organizacjach
W Polsce. W fazie wstepnej autorka nawigzata wspotprace z konsultantem kulturowym ze
znajomoscia jezyka rosyjskiego, ktory zostat zaproszony doudziatu w badaniach w charakterze
tlumacza. Ponadto z psychologiem poshugujacym si¢ jezykiem polskim, ukrainskim i
rosyjskim, gotowym na udzielenie bezptatnego wsparcia cudzoziemskim uczestnikom badan,
gdyby wyrazili takg potrzebe.

W fazie wstgpnej przeprowadzono pierwsze badanie w formie zogniskowanego
wywiadu grupowego (fokus). Juz na tym etapie pytania wywiadu byly konsultowane

z przedstawicielami badanych narodowosci, postugujacymi si¢ jezykiem rodzimym
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i rosyjskim. Celem tej praktyki bylo uzycie odpowiedniego aparatu pojeciowego, jednakowo
rozumianego przez wszystkich uczestnikoéw badania fokusowego. Jego analiza byta podstawa
do skonstruowania kolejnych narzedzi badawczych, wykorzystywanych w pierwszej fazie

badawczej, zaprezentowanej na rysunku 2.

Rysunek 2. Przebieg | fazy procedury badawczej

przeprowadznie 42 wywiadow indywidualnych

analiza matriatu badawczego wykonywana w
trakciebadani modyfikacja scenriuszawywiadu

przeprowadzenie badania "casestudy"

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W pierwszej fazie badawczej przeprowadzono 42 indywidualne wywiady
z pracownikami z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji. Gromadzony material byl na biezaco
analizowany, a scenariusz wywiadu byt modyfikowany. Indywidualne wywiady prowadzane
zZ ukrainskimi czlonkami organizacji byty realizowane domomentu nasycenia, natomiast liczba
wywiadow z pracownikami pochodzenia biatoruskiego 1 gruzinskiego byla podyktowana
ograniczonym dost¢gpem do proby badawcze;.

Perspektywe przebiegu proceséw adaptacji 1 akulturacji w organizacji, przedstawiona
przez pracownikow z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji uzupetmiono perspektywa pracownikow
dzialu HR organizacji wielokulturowej. W pierwszej fazie przeprowadzono réwniez badanie
case study — analizy przypadku organizacji zatrudniajgcej wszystkie trzy narodowosci
stanowigce podmiot badawczy. Celem fazy pierwszej procesu badawczego bylo gromadzenie
materialu empirycznego pozwalajagcego na identyfikacje przebiegu procesow adaptacji
i akulturacji w organizacjach zatrudniajacych pracownikow z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji,
a takze opracowanie koncepcji 1 rekomendacji ich doskonalenia podczas kolejnych etapow

badawczych. Przebieg drugiej fazy postepowania zaprezentowano na rysunku 3.
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Rysunek 3. Przebieg Il fazy procedury badawczej

dokonanietranskrypcji i przygotowaniedanych do kodowania

analiza zebranego materiatu badawczego

L

kodowanie danych

etap interpretacji danych (zrowno tresci wywiadow jaki zebranych notatek)

Zrédto: opracowanie wlasne.

W drugiej fazie procedury badawczej prowadzono analizy calego zebranego materiatu
badawczego tj.: nagran audio i notatek, w ktérych badaczka zapisywata komunikaty werbalne
i niewerbalne, jawigce si¢ jako wazny element uzupehiajacy wypowiedzi. Wywiady poddano
transkrypcji. Ze wzgledu na rzetelno$¢ prowadzonej procedury czgs¢ z nich dokonano
z udzialem tlumacza jezyka ukrainskiego i rosyjskiego. Material podzielono ze wzgledu na
narodowos$¢ respondentdéw, a nastepnie poddano kodowaniu. Analiza zebranego materialu
wymagata wsparcia programem Atlas.ti, za pomoca ktorego dane zostaly uporzadkowane
w obrgbie rodzin, kategorii 1 pojedynczych kodow. Przygotowane wczesniej kody etic
uzupetniono kodami emic — wylaniajacymi si¢ z terenu. Zastosowano zatem tzw. kodowanie
hybrydowe laczace metode dedukcyjng poprzez uzupehienie jej indukcja (Glinka, Czakon,
2021, s.127-128). Lacznie byly to 84 kody, ktore po analizie tekstow ,,wiersz po wierszu”
zredukowano i przypisano, majac na uwadze osiggniecie poznawczych i praktycznych celow
dysertacji. Sposrod zgromadzonych ipogrupowanych tematycznie cytatow wybrano te
najbardziej reprezentatywne dla konkretnych kategorii. Zakodowany materiat poddano analizie
1 interpretacji.

W nastgpnym kroku pracy z danymi przeanalizowano material empiryczny
zgromadzony w badaniu case study organizacji wielokulturowej, zatrudniajacej pracownikow
z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji. Zarowno teksty, dane udostepnione przez organizacj¢ i notatki
sporzadzone w wyniku obserwacji autorki zostaty zakodowane. Podjete dziatania pozwolity na

przeprowadzanie trzeciego etapu procesu badawczego (rys. 4).
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Rysunek 4. Przebieg 111 fazy procedury badawczej

opracownie i prezentacja zebranych wynikow badan

sformutowanie i prezentacja wnioskow

przedstawienie koncepcji i rekomendacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.
W trzeciej fazie, w oparciu o cele glowny 1 szczegblowe opracowano wyniki badan.
W konsekwencji autorka mogta dokona¢ wnioskowania, opracowaé koncepcj¢ realizacji
procesow adaptacji 1 akulturacji w organizacjach zatrudniajgcych pracownikéw z Ukrainy,

Biatorusi 1 Gruzji oraz przedstawi¢ rekomendacje.

VI. Wyniki i wnioski z badan

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzity stusznos¢ wyboru metody jakosciowe;j
jako wiasciwej do eksploracji tak ztozonych procesow, jak akulturacja i adaptacja w miejscu
pracy cudzoziemskich pracownikéw zatrudnianych w Polsce. Obszerna ilo$¢ zebranych danych
pozwolila na zrealizowanie zard6wno glownego celu badawczego, jak i celow szczegdtowych.

Wyniki badan umozliwity identyfikacje praktyk organizacyjnych w zakresie adaptacji
pracownikéw z Ukrainy, Biatorusi 1 Gruzji w organizacjach, ktére ich zatrudniajg. Badania
ukazaly niskg wrazliwo$¢ kulturowa w organizacjach zatrudniajacych respondentow i czeste
ograniczanie swoich dziatan dedykowanych pracownikom cudzoziemskim, wylacznie do
procesu rekrutacji, selekcji, rzadziej wzmacniania procesu adaptacji. Sposob zatrudnienia,
rodzaj podpisywanej umowy czy okres jej trwania, to elementy, ktore juz na samym wejsciu
nowego cztonka do organizacji potgguja stres i1 brak poczucia bezpieczenstwa, wplywajac na
jego adaptacje. Pojawiajace si¢ podczas wywiadéw indywidualnych (u wszystkich badanych
narodowosci) watki negatywnych do$wiadczen zwigzanych z praca w agencji pracy, nie
pozostawiajg zhudzen, ze pracownicy cudzoziemscy z Ukrainy, Bialorusi, a w szczeg6dlnosci
z Gruzji, odczuwaja w ten sposob dyskryminacj¢ kulturowa. Z jednej strony korzystanie z ustug
agencji pracy w zakresie legalizacji zatrudnienia jest zrozumialym procederem ufatwiajgcym
prace dzialow HR organizacji wielokulturowych, z drugiej za§ moze prowadzi¢ do
patologicznych praktyk wplywajacych na adaptacje i przyjmowanie strategii akulturacji.
U czgséci badanych respondentéw brakuje komplementarnej wiedzy z zakresu zasad legalnego

zatrudnienia, rodzajéw umoéw (ich wypowiadania) czy swiadczen spotecznych i zdrowotnych.
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Zdecydowana wigkszo$¢ organizacji nie uwzglednia deficytow wiedzy cudzoziemcéw w tym
zakresie, co moze prowadzi¢ do nieporozumien i zwigksza¢ ich dezorientacj¢ w organizacji.
Uwrazliwienie na barier¢ jezykowa ogranicza si¢ najczesciej do wsparcia przez tlhumacza
w poczatkowej fazie zatrudnienia. Rzadko ktére organizacje wykazujg dbatos¢ o niwelowanie
tego problemu w dalszym procesie adaptacji. Najstabszym elementem adaptacji pracownikow
z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji w zatrudniajacych ich organizacjach, jest niewystarczajaco jasny
podziat pracy, zakresu obowiazkéw i odpowiedzialno$ci. Wskazany watek pojawia si¢
w rozmowach wsrdd kazdej badanej narodowosci.

Ponadto przeprowadzone badania wskazuja na poczucie odmiennosci kulturowej
pracownikow z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji w organizacjach, ktére ich zatrudniaja. Jednak co
interesujgce niemal nigdy nie s3 artykulowane wprost w odpowiedzi na pytanie o rdznice
kulturowe. W wielu organizacjach pokutuje prze§wiadczenie o braku roéznic kulturowych,
zwlaszcza migdzy pracownikami ukrainskimi, biatoruskimi i polskimi. To z kolei skutkuje
brakiem dzialah zarzadczych w tym zakresie. Zdaniem respondentéw, pracownikow
gruzinskich czgsto kategoryzuje si¢ jako nieche¢tnych do integracji. Temu przeswiadczeniu
towarzyszy inne, ze im ich wigcej w organizacji, tym lepiej, bo wowczas beda mieli z kim
pracowac. To pokazuje bezposrednie dziatanie proseparacyjne organizacji wzgledem badanych
narodowosci.

Wyniki przeprowadzonych badan ukazaty spektrum réznic kulturowych w miejscu
zatrudnienia. W$rdd nich znajduja si¢ cechy mentalne, hierarchie wyznawanych wartosci czy
sktonnosci do pewnych zachowan, stanowigce potencjal dla rozwoju organizacji, ale takze
wyzwanie dla zarzadzania rdéznorodnoscig kulturowa. W procesie akulturacji w organizacji
istotne sg rozbieznosci miedzy kultura narodowa a kulturami organizacyjnymi. Pracownicy
z Ukrainy, Biatorusi 1 Gruzji, przenoszg swoje do§wiadczenia m.in. w kwestii dystansu wladzy.
Z jednej strony deklaruja preferencje relacji charakterystycznych dla matego dystansu, z drugiej
za$ maja trudnosci z jego utrzymaniem. Problem ten jest widoczny na linii podwiladny —
przelozony, ale takze w sytuacjach awansowych pracownikéw cudzoziemskich, ktorzy dystans
zwigkszaja. Interesujgcym wyzwaniem sg takze roznice w stylach komunikacji, a takze
dyskryminacje migdzy pracownikami badanych narodowosci, w obrebie wiasnej diaspory
1 poczucie ukrainskiej dominacji. Poczuciu odmienno$ci kulturowej pracownikow z Ukrainy,
Biatorusi 1 Gruzji czgsto towarzyszy pozytywne odniesienie do polskich wspoipracownikow
1 organizacji, ktore ich zatrudniajg. By¢ moze to glowna przyczyna przyjmowania pozytywnych

strategii akulturacji w organizacji. Wérdd innych, wazng jest relacja migdzy nastawieniem
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krotkoterminowym lub dlugoterminowym, zwigzanym z celem 1 kontekstem migracji,

a skfonnos$cig do przyjmowania pozytywnych strategii akulturacji (rys. 5).

Rysunek 5. Relacja celu i kontekstu migracji w stosunku do przyjmowanych strategii
akulturacji przez pracownikow z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji w organizacjach

. nastawieniena L
cel ekonomiczny osiedlenie sktonos¢ do
migracji . . separacji
gracj krotkoterminowe P )
poczatkowo osiedlenie
ekonomiczny cel krétkoterminowe od separcajido
. .. N przechodzi w asymilagji
migracji ulega zmianie dtugotermi
ugoterminowe

NN NN

nastawieniena .
. . . . sktonnos$c do
migracja przymusowa osiedelenie separacii
krétkoterminowe P )
osiedlenie
. . krotkoterminowe od searacjido
migracja przymusowa . S
przechodzi w asymilagji
dtugotermnowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Ciekawym watkiem badania sg takze rozbieznosci pomiedzy deklarowanymi przez
respondentow strategiami akulturacji jak: integracja, a faktycznie przyjetymi jak: separacja. Ten
aspekt badan zwraca szczegdlng uwage na interakcyjno$¢ procesu akulturacji w organizacji
1istotno$¢ zarzadzania réznorodnoscia kulturowa. Tylko nieliczne organizacje zatrudniajace
respondentow badan, przejawiaja dziatlania wzmacniajace przyjecie pozytywnych strategii
przez jej cztonkow. Najczgéciej pojawiajacymi si¢ aktywno$ciami sg integracyjne spotkania
firmowe, organizowane w formie imprez rozrywkowych. Brakuje dbalosci o integracje
w godzinach pracy czy przedsigwzieé, ktore pozwalatyby na wymiang migdzykulturowa, a tym
samym prewencje konfliktow, nieporozumien, zachowan dyskryminacyjnych na tle
kulturowym.

Poza identyfikacja przebiegu procesow adaptacji 1 akulturacji w organizacjach
zatrudniajacych pracownikéw z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji, zebrany material badawczy
pozwolil na okreslenie czynnikow utrudniajacych 1 wspierajacych ich przebieg. Wsrod

czynnikdéw stawiajacych wyzwanie w procesie adaptacji znajduja si¢ m.in. bariera jezykowa, a
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takze wspomniany wczesniej: brak wiedzy dotyczacej =zasad zatrudnienia, norm
organizacyjnych, zakresu obowigzkdéw, powierzonej odpowiedzialno$ci czy obowigzujacego
podzialu pracy. Wyniki ukazaly poczucie dyskryminacji odczuwanej ze wzgledu na forme
zatrudnienia, a takze potrzeb¢ rozwoju w miejscu pracy. Czynniki majace pozytywny wpltyw

na adaptacj¢ zaprezentowano w formie skroconej w tabeli 1.
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Tabela 1. Czynniki wspierajace przebieg adaptacji w organizacjach zatrudniajacych pracownikow z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji

kod

Na etapie preonboardingu

Wdrozenie

Czynniki finansowe

Czynniki niefinansowe

Czynniki wspierajace adaptacje
W organizacji

zatrudnienie:

- bezposrednio przez
pracodawce

- dopuszczenie mozliwosci
zatrudnienia przez agencj¢
pracy, ale bez dyskryminowania
pracownikoéw ze wzgledu na
forme¢ zatrudnienia

rodzaj zawieranej umowy:

- UMOWY O prac¢ wzmacnia
poczucie bezpieczenstwa i
stabilnosci

zasady zatrudnienia:

- znajomos¢ zasad zatrudnienia
- jasny podziat i zakres

wprowadzenie

- oficjalne wprowadzenie
pracownika jako cztonka
organizacji

szkolenia

- konieczno$¢ szkolenia
(przygotowanie do objecia
stanowiska), o ile to mozliwe
dostosowane do znajomosci
jezyka polskiego

- wyznaczenie ,,opiekuna”
przynajmniej w poczatkowym
etapie adaptacji

brak dyskryminacji ptacowe;j

- ,,sprawiedliwe” pensje rowne
z pensjami polskich
pracownikow

- premie, takze dla
pracownikéw zatrudnionych
przez agencje pracy

- wyplacanie wynagrodzenia w
umowionym czasie

awanse

-rbwnouprawnienie w dost¢pie
do awanséw (bez wzgledu na
forme zatrudnienia i
narodowo$¢ pracownikow)

- u$wiadomienie mozliwosci
rozwoju w organizacji

relacje z przetozonymi

- szacunek od przetozonych i
poczucie rownego traktowania
- pochwaty stowne takze na
forum pracownikoéw

obowigzkow

Przyktadowe cytaty 22 U02 ,,Najwazniejsze to jest uo6 U21
,,Ja na karte pobytu moge mie¢ informacje co i jak ,Powinno by¢ uczciwe »Fajnie jak widzisz, ze masz
sktadac tak, jak mam umowg, a | wyglada.”; wynagrodzenie”; mozliwo$¢ rozwiaé karierg”;
tam umowa na rok, niewiele U04 ,,Denerwowatam sig, bo Ul13 Ul8

wiecej. Jak pracuje u
pracodawcy, to ja mam spokdj i
wiem, czy bede¢ miat jutro
robote czy nie. A przez agencj¢
tego spokoju nie ma”;

ul4

,»1 jak pracuje bezposrednio, to
dostaje premig, a przez agencj¢
nie ma takiej premii”;

ul6

,»Wazna jest umowa o prace, bo
zlecenie nie liczy si¢ do stazu.
Pracownik musi mie¢ poczucie
stabilnos$ci i bezpieczenstwa”

musiatam si¢ duzo pytac,bo nic
nie rozumialam i szefowa tam,
gdzie pracowatam w sklepie, to
moéwila, ze co$ zle robi¢ i
wyktadam tam, gdzie nie
trzeba, a ja naprawde nie
wiedzialam, gdzie to
odktadac.”;

U21

,»Wazne, zeby pokazali: co
doktadnie trzeba robi¢”, ,,zeby
wiedzie¢, gdzie ty mozesz si¢
zwr6ci¢ o pomoc jak ty czego$
nie wiesz”

»Ja juz wybratam. Decyduja
pieniadze. My chcieliby$Smy
wzigé kredyt i kupi¢ sobie
mieszkanie tu w Polsce”;

G02

,,U mnie w domu w rodzinie
problemy i ja tu przyjechatem
do pracy, zarobi¢ i rozwigzac
problemy

B02

»Wazna jest dla mnie stabilno$é
ito, ze zaptaca w terminie”

»Wazny jest rozwoj, mozliwos¢
nauki”;

BO1

»Wazne, zeby pracownika
doceniac. Jakie$ dobre stowo
powiedziec”;

B04

»Jak pracownikom dobrze to i
pracodawcy dobrze”

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw bada.

18




Brak znajomosci jezyka polskiego jest takze najwicksza przeszkoda w przyjmowaniu
pozytywnych strategii akulturacji. Z badan wynika, ze niektdre organizacje podejmowaly lub
podejmuja probe zagospodarowania tego obszaru potrzeb pracowniczych. Niewlasciwa jest
forma i konieczno$¢ nauki poza godzinami pracy, a nie w jej ramach. Prawdopodobnie w ten
sposob organizacje nie chcg zwickszac kosztow inwestowania w cudzoziemskiego pracownika.
Ponadto organizacje wielokulturowe czesto tworzag monokulturowe zespoty pracownicze, co
powoduje separowanie si¢ jednej kultury od innej, pomimo deklaracji integracyjnych
zamiaréw. W rezultacie pracownicy cudzoziemscy maja zwigkszong intensywnos$¢ obcowania
we wlasnej grupie kulturowej (jezykowej) 1 ograniczong z innymi, w tym z polska 1 polskim
jezykiem. W praktyce brakuje stabilnego filaru, jakim jest dominujacy jezyk w organizacji
1dochodzi do zjawiska, ktore autorka badan nazwatla ,budowaniem Wiezy Babel”. Pozornie
wszystkim przy$wiecaja te same cele (organizacyjne), ale wrezultacie, przedstawiciele roznych
kultur skupiaja si¢ w obrgbie poszczegdlnych grup kulturowych (jezykowych). Zaréwno
czynniki utrudniajgce jak 1 wspierajace przyjmowanie pozytywnych strategii akulturacji
w organizacji uporzadkowano w obszarach dotyczacych:

- kontekst 1 cel migracji

- elementy kultury organizacyjnej

- poczucie dyskryminacji

- dziatania na rzecz integracji

- jezyk polski

- nastawienie do kultury dominujgce;j
W tabeli 2 zaprezentowano czynniki majace pozytywny wplyw na przyjmowanie postaw

akulturacji pracownikoéw z Ukrainy, Bialorusi 1 Gruzji w organizacjach.
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Tabela 2. Czynniki wspierajace przyjmowanie pozytywnych strategii akulturacji pracownikow z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji

w organizacjach

kod Kontekst i cel Elementy kultury Poczucie dyskryminacji Dziatania na rzecz Jezyk polski Nastawienie do
migracji organizacyjnej integracji kultury dominujacej
Czynniki wspierajace | - imigracja - dzialania - jasno okre$lona polityka | - spotkania - otwartos¢ - traktowanie
przyjmowanie ekonomiczna w o znamionach antydyskryminacyjna; i inicjatywy cudzoziemskich polskich
pozytywnych strategii | polaczeniu z kultury integracyjne pracownikéw na nauke | pracownikow jako
akulturacji w checig dtuzszego inkluzywnej; - jawne interwencje jezyka wzmacnia grupy odniesienia
organizacjach osiedlenia wobec dyskryminacji - wymiana przyjmowanie pozytywnego;
- imigracja - nastawienie na kulturowej; mi¢dzykulturowa pozytywnych strategii;
ekonomiczna przy | czlowieka, dot. zwyczajow, - otwarte,
obecnym braku opiekunczos¢; - brak wyr6znienia tradycji, wzoréw - naukajezykapolskiego | ,,ciekawskie”
mozliwo$ci pracownikow komunikacji, etc. w organizacji w formie | podejscie do kultury
powrotu do - mniejszy dystans | agencyjnych od innych stacjonarnej; dominujacej
swojego kraju wladzy i szacunek (jednakowa uniformizacja | - wicksza w organizacji
wzmacnia ched w relacjach na linii | iinne dot. procesu dywersyfikacja - naukajezyka polskiego
pozostania podwtadny — zatrudniania); kulturowa wewnatrz | w praktyce poprzez - uznanie, ze
Ukraincow w przetozony; zespolow wigksza dywersyfikacje | integracja w
Polsce i sktania do - szacunek wzglgdem pracowniczych; kulturowa w zespotach organizacji poprawi
pozytywnych - spotkania $wiat pracownikow pracowniczych; sytuacj¢ migranta w
strategii akulturacji | informacyjne i réznych kultur; - uznanie nowym miejscu
W organizacji wlaczenie - wigksza kalendarium $wiat w | - uznanie jezyka osiedlenia i pracy
- poczucie pracownikow dywersyfikacja kulturowa | planowaniu grafiku | polskiego jako (motywacja
przymusu cudzoziemskich w | wewnatrz zespotéw pracy; gtownego jezyka wewnetrzna);
zwigzane z rozwdj realizacje pracowniczych komunikacji w
uchodzctwem i/lub | celéw organizacji - akcentowanie $wiat | organizacji, przy - poczucie
represjami kultur pracownikéw | jednoczesnym wsparciu | wdzigcznosci
determinuje - otwartos¢ na wzmacnianie widoczne przede
ukrainskich i pomysty i kompetencji wszystkim u
biatoruskich inicjatywy w jezykowych pracownikow z
pracownikow do zakresie realizacji doswiadczeniem
podejmowania celow uchodzczym;
zatrudnienia organizacyjnych

(czuja, ze muszg
sobie poradzié) i
sktania do
pozytywnych

- poczucie szacunku
dla kultury
dominujacej -
traktowanie kultury
dominujacej w
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strategii akulturacji
w organizacji

organizacji jako
swo0ja, z powodu
posiadania polskich
korzeni

Przyktadowe cytaty

uos

»Jamysle, ze
zostang tutaj, bo
nie ma gdzie
wracaé i do kogo. 1
tutaj bedzie lepiej,
bo synowi si¢ tutaj
podoba i ludzie
fajni, a syn si¢
czuje takim
mezczyzng. | tez
juz ma tutaj prace.
Jest glowa
rodziny”;

Ul13

»~Jamysle, ze jak
nie wiem, kiedy ja
wroce do domu, to
jak ja mam tutaj
zy¢, pracowaé bez
komunikacji”;

Ul18

,»Wazny jest r0zwdj,
mozliwosé¢ nauki”;
21

»Fajnie jak widzisz,
ze masz mozliwos¢
rozwiaé kariere”;
G04

,U nas kazdy moze
by¢ brygadzista i
mi teraz
zaproponowali, ze
moge awansowad
na brygadziste. To
zalezy tez od
znajomosci jezyka
polskiego” (jest
dumny i
zadowolony, $mieje

sig);

u24

»Wazne jest, zebySmy
mogli pracowac razem z
Polakami. Wigksze
zréznicowanie zespotow
pracowniczych”;

u22

»Najwazniejsze razem
pracowac. To stereotypow
nie bedzie i poznamy si¢
lepiej. Inaczej jak nie w
pracy to my si¢ nie
spotkamy. Za duzo nas i
dwa r6zne Swiaty mamy.
Nas duzo jest i my
wszystko z soba
zalatwimy. Praca jest
waznym elementem
kultury”;

G04

,,Raz Polak na mnie
krzyczal i poszedtem do
kierownika i méwie, panie
kierowniku on na mnie
krzyczat to ten, co
krzyczal, dostaje kare.
Wiec dbaja o to, zeby
dyskryminacji nie byto”;

Ul2

»Irzeba pracowac z
ludzmi tez poza
pracg. Robi¢ rézne
kwesty, spotkania
integracyjne,
wyjazdy, co ludzie z
soba moga nie tylko
w pracy, ale maja
jakas$ zalezno$¢ (bo
to r6znie w tej pracy
bywa), a po pracy
si¢ poznaja. Bardziej
si¢ zrozumieja”;
Ul4

,.Zeby byly
Swictowane w pracy
wszystkie urodziny
czy imieniny, jakie$
spotkania, gdzie sig¢
kulturg troche
wymieniamy, to
bytoby ciekawe”;

B02

,Byloby niezle, gdyby
jezyk polski byt tez w
miejscu pracy. Bo
pracodawca powinien
wiedzie¢, co on chce
przekazaé, a pracownik
powinien wiedzie¢,
czego pracodawca od
niego oczekuje. Wiesz
na palcach nie dasz rady
wszystkiego pokazac,
dobrze, zeby byta
jezykowa asymilacja
pracownikoéw u
pracodawcy”;

GO1

»Jezyk polski w pracy to
bytoby wsparcie, byloby
lepiej cho¢ trochg
pouczy¢ si¢ w pracy. A
nie méwienie regkami i
nogami”;

u27

»Jak ja pracuje tylko
teraz z Polkami, to nie
trzeba nakazywac (nauki
jezyka). To samo idzie,
ze sie uczysz”;

uo3

,»Bo Polacy mnie
przyjeli do swojego
grona i uwazam, ze
ja szanuje tradycje
polskie i przyjmuje
iich szanuje i ich
kulturg z
grzecznosci do
Polakow”;

Ul2

,,Jest taka fraza »
Nauczajcie sig
innego, a nie
zapominajcie
swojego« 1 ja tak
mysle, ze jak ja tu
jestem w nowej
kulturze to ja musze
nauczy¢ si¢ myslec
tak jak Polacy, bo
inaczej ja tutaj nie
pojde do przodu”;
B03

»Kiedy ty
znajdujesz si¢ w
jakims kraju, to ty
musisz znaé jezyk i
szanowac wszystkie
prawa i zwyczaje,
przeciez polska nie
bedzie si¢ do nas
dostosowywac”;

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

21




Poza wyzwaniami dla procesu adaptacji i akulturacji badania ukazuja takze potencjat
dla organizacji, wynikajacy z zatrudnienia pracownikow w Ukrainy, Bialorusi i Gruzji. Autorka
podzielita go na kilka obszarow:

1. Cechy kulturowe 1 hierarchie wartosci.

2. Sklonno$¢ do przyjmowania pozytywnych strategii akulturacji.

3. Uznanie Polakow i polskich organizacji za pozytywna grupg¢ odniesienia.
4. Che¢ rozwoju i dazenie do poprawy swojej sytuacii.

W odpowiedzi na praktyczne cele badawcze opracowano koncepcje realizacji procesoOw
adaptacji 1 akulturacji w organizacjach zatrudniajacych pracownikéw z Ukrainy, Bialorusi
1 Gruzji, uwzgledniajaca trzy nastgpujace po sobie etapy.

Etap I (wstepny) dotyczy procesu rekrutacji 1 selekcji, w ktorej duzg wage przywiazuje
sic do barier jezykowych, sposobu zatrudniania i edukacji pracownikdw w tym zakresie

(rys. 6).

Rysunek 6. Realizacja procesow adaptacji i akulturacji pracownikow z Ukrainy,
Bialorusi i Gruzji w organizacji, etap I

Na etapie rekrutacji i selekcji
akcentowanie potrzeb
kompetencji jezykowych,
weryfikacja i uzgodnienie
oczekiwan i mozliwosci w tym
zakresie

bezposrednio
przez
organizacje

T Zatrudnienie

(1) DBALOSC O
UJEDNOLICENIE
WARUNKOW PRACY:

ADAPTACJA
KIEROWANA

Zatrudnienie
—» | przezagencje |<—|  (2) EDUKACJA

(pelne wsparcie pracy PRACOWNIKA W
tlumacza) ZAKRESIE
WARUNKOW
\ — 1 ZASAD
Zatrudnienie ZATRUDNIENIA

przez

organizacje przy|-<——p»-
wsparciu

agencji pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Juz na etapie poszukiwania nowego czlonka organizacji wazne jest akcentowanie
potrzeb rozwoju kompetencji jezykowych 1 zbieranie wstepnych deklaracji podnoszenia

znajomosci jezyka polskiego przy wsparciu ze strony pracodawcy. W ten sposob dochodzi do
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poznania wzajemnych oczekiwan i mozliwosci niwelowania glownej bariery adaptacji
1 akulturacji, jaka jest brak wspdlnego jezyka.
Niezaleznie od formy zatrudnienia tzn.: bezposrednio przez organizacje, przez agencje pracy
dla organizacji czy przez organizacj¢ przy wsparciu (w zakresie legalizacyjnym) agencji pracy,
wazna jest dbalo$¢ o: (1) ujednolicenie warunkéw pracy, (2) wyedukowanie nowego
pracownika w zakresie zasad zatrudnienia, w szczegdlnosci wysokosci skladek, podatkdw,
ubezpieczenia, zasitkow chorobowych, rozliczania podatku rocznego czy zasad rozwigzania
umowy. Umowa podpisana przez pracownika kazdorazowo jest sporzadzana w dwoch
jezykach. Realizowany w ten sposob poczatek procesu adaptacji wzmacnia jej podstawowe
filary, niweluje poczucie dyskryminacji ze wzgledu na forme¢ zatrudnienia, przeciwdziata
ewentualnym nieporozumieniom, pozwala na poznanie wzajemnych oczekiwan, wzmacnia
poczucie bezpieczenstwa i moze wptyna¢ na obnizenie poziomu stresu zwigzanego z wejsciem
w role cztonka organizacji.

Na II etapie (wedlug opracowanej koncepcji) dochodzi do weryfikacji oczekiwan
pracownika wzgledem organizacji (rys. 7).

Rysunek 7. Realizacja procesow adaptacji i akulturacji pracownikow z Ukrainy,
Bialorusi i Gruzji w organizacji, etap 11

JASNE
PRZEKAZANIE
OBOWIAZKOW

SZKOLENIA NT. KULTURY

ORGANIZACYJNEJ, <> AKULTURACJA
SAFEGUARDING, ETC.

ADAPTACJA
KIEROWANA

WPROWADZENIE |
PRZEDSTAWIENIE

MONITOROWANIE

WYZNACZENIE
OSOBY ,,OPIEKUNA”

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Wszelkie szkolenia sg prowadzane przy wsparciu ttumacza, ale w jezyku polskim. Celem takiej
praktyki jest zapoznanie cudzoziemskiego czlonka organizacji z obowigzujaca terminologia
(w jezyku polskim — dominujacym w organizacji), wspieranie rozwoju kompetencji
jezykowych przy jednoczesnym wyeliminowaniu barier w zrozumieniu przedmiotu
prowadzonych szkolen. Nastepuje jasne przekazanie zakresu obowiazkéw 1 odpowiedzialnoscei.
Pracownik jest ,,wprowadzany” w struktury organizacji i przedstawiany innym, najblizszym
wspotpracownikom. Zna obowigzujacy podziat pracy i ma wyznaczong osobe, ktdra sprawuje
nad nim pieczg. W fazie drugiej dochodzi do zetknigcia kulturowego pomigdzy pracownikiem
a kulturg organizacyjng jak 1 pracownikiem z innymi pracownikami zrdéznicowanymi
kulturowo. Dlatego waznym obszarem dziatan jest wsparcie zachodzacego procesu akulturacji
1 wyboru pozytywnej strategii. Znajomo$¢ polityki firmy, zasad, norm, zwyczajow
organizacyjnych i celdéw organizacji pozwala fatwiej zweryfikowa¢ gotowo$¢ na przyjecie
kultury w organizacji. Waznym elementem II fazy realizacji procesoOw adaptacji 1 akulturacji
w organizacji jest wprowadzenie kontroli — monitorowanie jej przebiegu.

Proces adaptacji 1 akulturacji pracownikow z Ukrainy, Bialorusi 1 Gruzji
Ww organizacjach zwraca uwage na wzajemne potrzeby organizacji i jej czlonkoéw, wsparcie
integracji 1 przeciwdziatanie separacji. Etap III zaprezentowany na rysunku 8, to czas
motywowania, wigczania w realizacje celéw organizacyjnych, otwierania si¢ na innowacje
1 potencjat wynikajacy z dywersyfikacji pracownikow.

Jednoczesnie wazne s dzialania prewencyjne konfliktow migdzykulturowych
1 negatywnych zachowan, ktore moga by¢ skutkiem réznic kodéw kulturowych czy poczucia
dominacji pracownikéw z Ukrainy. Czg$¢ wspomaganych obszaréw laczy si¢ z procesem
akulturacji i tworzeniem inkluzywnej kultury organizacyjnej. Na tym etapie realizowane jest

takze wsparcie w nauce jezyka polskiego, ktory jest dominujacym jezykiem organizacji.
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Rysunek 8. Przebieg procesu adaptacji i akulturacji pracownikoéw z Ukrainy, Bialorusi i Gruzji w organizacji, etap 111
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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W oparciu o sekwencyjna koncepcje realizacji procesu adaptacji i akulturacji
w organizacjach zatrudniajgcych pracownikéw z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji, przedstawiono
praktyczne rekomendacje zarzadzania réznorodnos$cig kulturowa w zakresie ich doskonalenia.

Skrotowa formg opracowanych zalecen prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Rekomendacje zarzadzania réznorodnoscig kulturowq w zakresie doskonalenia
procesow adaptacji i akulturacji, przyporzadkowane do poszczegolnych etapow koncepcji
realizacji tych proceséw w organizacjach

Dziatania w pierwszym etapie Dziatania w drugim etapie Dziatania w trzecim etapie realizacji
realizacji koncepcji procesoOw realizacji koncepcji procesoOw koncepcji proceséw adaptacji i
adaptacji i akulturacji adaptacji i akulturacji akulturacji
W organizacji W organizacji W organizacji
* ustalenie potrzeb w zakresie * obowigzkowe szkolenia nowych | « wsparcie kompetencjijezykowych
kompetencji jezykowych racowniko . . .
P N ezykowy P W » odpowiednie motywowanie
* wybranie odpowiedniej formy | ¢ wprowadzenie nowego pracownikow
rowadzonych rekrutacji i racownika . , .
prowaczony ! P ’ * polityka réwnego i otwartego
ujednolicenie standardow . . . _y .
L . * jasny podziat pracy, przekazanie dostgpu do awanséw i rozwoju
zatrudniania wszystkich A o
o, zakresu obowiazkow i pracownikéw
pracownikow . .
odpowiedzialno$ci . . , .
. .. . * jasna deklaracja otwarto$ci na
* jezyk polski i wsparcie . . . . . .
. P * przydzielenie osoby wspolne realizowanie celow
tlumacza jezykoéw ojczystych L . ... . .
wspierajacej przebieg adaptacji i organizacyjnych

zatrudnianych cudzoziemcéw

jako standardowa procedura akulturacji - ,Opickun

+ akcentowanie petnej akceptacji

obowiazujaca okresowo w * dziatania kontrolne dla wielokulturowosci w
procesie adaptacji organizacji i szkolenia
« edukacja dotyczaca zasad mlqdzyk}llt’urowe dla wszystkich
pracownikow

zatrudnienia w organizacji

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Rekomendacje doskonalenia procesow adaptacji 1 akulturacji pracownikow z Ukrainy,
Biatorusi i1 Gruzji w organizacjach, skupiaja si¢ na praktycznych dziataniach w obszarach
wymagajacych wsparcia. Kluczowe jest takze (jesli nie przede wszystkim) wsparcie
menedzerdw i1 pracownikéw dzialu HR oraz edukacja w zakresie doskonalenia tych procesow.
Konieczne s3 szkolenia na temat r6znic kultur narodowych, stylow i sposobow komunikacji,
wyzwan zarzgdzania r6znorodnoscig kulturows, tworzenia inkluzywnej kultury organizacyjnej,
a takze zagadnien akulturacji i adaptacji os6b w sytuacji migracyjnej podejmujacych
zatrudnienie. Tylko w taki sposdéb mozna pobudzi¢ wrazliwo$¢ kulturowg i zrozumiec¢, jakie
wyzwania 1 potencjal niesie ze soba zatrudnienie ukrainskich, bialoruskich i gruzinskich
pracownikow.

Dywersyfikacja kulturowa rynku pracy w Polsce przeklada si¢ na zréznicowanie

cztonkow organizacji wzgledem ich narodowos$ci. Analiza literatury inaugurujgca sekwencyjng
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procedure badawcza ukazata, ze wsréd cudzoziemskich pracownikéw dominujg narodowosci
Ukrainy, Bialorusi i Gruzji, co uczynilo zasadnym rozwazania na temat ich adaptacji
i akulturacji w organizacjach, ktore ich zatrudniaja. Przeprowadzone badania ukazuja je
zpunktu widzenia jednostek, grup i1 organizacji. Wybor metod jakosciowych pozwolit
zniwelowa¢  przeszkody w  pozyskiwaniu  rzetelnych  danych,  wynikajacych
z migdzykulturowego kontekstu.

Pomimo osiggnictych celow, rozprawa doktorska ma swoje ograniczenia. Wigza si¢ one
z dostgpem do proby badawczej, gldwnie pracownikdw z Gruzji. Niech¢¢ do udzialu
w badaniach, moze sugerowa¢ przyjmowanie strategii separacji w kontekscie spotecznym.
Odmowa byla zazwyczaj usprawiedliwiana brakiem czasu, bariera jezykowa, a takze
poczuciem, ze nie ma sensu angazowac si¢ w dzialania dotyczace integracji w kraju
traktowanym jako tymczasowe miejsce osiedlenia. Ponadto badania dotyczyly procesow
adaptacji 1 akulturacji w  organizacjach  znajdujacych si¢ w  wojewoddztwie
zachodniopomorskim. Pomimo Ze cz¢$¢ z nich to firmy, ktérych oddzialy znajduja si¢ w innych
miastach Polski, warto byloby powtorzy¢ badania na terenach innych wojewodztw.

Szczegolnie interesujagcym jawi si¢ zjawisko grup odniesienia w procesie adaptacji
cudzoziemskich pracownikéw, ktére okazato si¢ by¢ istotng determinanta przyjmowania
pozytywnych postaw akulturacji. Warto poglebi¢ t¢ wiedze, eksplorujac ukazany obszar
badawczy. Interesujagcym kierunkiem dalszych, mozliwych badan jest takze zjawisko
wzmacniania i nabywania przez pracownikow cudzoziemskich (podczas procesu adaptacji
1 akulturacji) nowych kompetencji np. miedzykulturowych czy jezykowych. Pojawiaja si¢
pytania o ewentualny zwigzek pomigdzy rozwojem osobistym a rozwojem organizacji

zatrudniajacych pracownikoéw cudzoziemskich.
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