Anna DUDZIAK

Poznan

Komunikacja interkulturowa w biznesie miedzynarodowym

omunikowanie si¢ jest procesem porozumiewania si¢ jednostek, grup, instytucji,

ktorego celem jest dzielenie si¢ informacjami, wiedza, ideami oraz wymiana mysli.
Owe porozumiewanie si¢ przybiera dwie podstawowe formy, a mianowicie komuniko-
wanie sig, czyli proces, podczas ktorego nastepuje wymiana sygnalow przez jednostki
oraz komunikowanie, wystepujace w przypadku braku mozliwosci bezposredniego kon-
taktu, a odbywajace si¢ poprzez $rodki komunikowania spotecznego, czyli media'. Pro-
ces ten realizowany jest poprzez komunikacj¢ werbalna oraz komunikacj¢ niewerbalna.
Porozumiewanie si¢ migdzy cztonkami reprezentujacymi rézne kultury, inaczej ujmujac,
interpersonalne interakcje ludzi nalezacych do zréznicowanych kultur, okreslane jest
jako komunikacja migdzykulturowa®. Z pojeciem tym spotykaja si¢ wszystkie podmioty,
ktore funkcjonuja w otoczeniu migdzynarodowym, a przede wszystkim przedstawiciele
biznesu. Wspotczesne kontakty gospodarcze niosa nie tylko szansg¢ rozwoju i zysku, ale
takze ryzyko nieporozumien zwiazanych z funkcjonowaniem na rynkach zagranicznych.
Korporacjom, decydujacym si¢ na geograficzna ekspansj¢ przyjdzie zmierzy¢ si¢ m.in.
z problematyka barier komunikacyjnych i kulturowych®. Dyferencjacja kulturowa wy-
wiera bowiem istotny wplyw na interpersonalne relacje biznesowe oraz determinuje
w znacznym stopniu efektywnos¢ rozméw handlowych. Rozwoj firm o charakterze glo-
balnym powoduje, ze przenikanie obcych kultur jest nieuniknione.

1. Dialog mi¢dzykulturowy jako wyzwanie w dobie globalizacji

Niewatpliwie podstawowym narz¢dziem pozwalajacym na wyrazanie znaczen komuni-
kowanych mysli, idei, uczu¢ pomigdzy jednostkami odczytujacymi dzwigki i symbole
w identyczny sposob jest jezyk®. Jako gloéwne plaszczyzny komunikowania A. Benedikt
wskazuje ponadto:

' J. Mikutowski-Pomorski, Komunikacja miedzykulturowa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, Krakow 1992, s. 52, cyt. za A. Nizielska, Problemy komunikacji miedzykulturowej w korporacjach transnarodo-
wych, w: Komunikacja marketingowa w Europie wielu kultur jezykowych, pod red. G. Swiatowy, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 19.

2B.B. Ociepka, Komunikowanie miedzynarodowe, Astrum, Wroctaw 2002, s. 23, cyt. za A. Nizielska, Proble-
my komunikacji miedzykulturowej w korporacjach transnarodowych, w: Komunikacja marketingowa w Europie wie-
Iu kultur jezykowych, pod red. G. Swiatowy, op. cit., s. 19. Autor podkre$la jednoczesnie, iz nieuzasadnione jest
utozsamianie komunikacji migdzykulturowej z komunikacja migdzynarodowa, gdyz takze narody moga by¢ zr6z-
nicowane kulturowo. Zob. ibidem.

3 K. K. Kuzniak, Dylematy menedzera w rozwijaniu dzialalnosci gospodarczej na rynkach miedzynarodowych,
w: Komunikacja marketingowa w Europie wielu kultur jezykowych, pod red. G. Swiatowy, op. cit., s. 42-43.

* A. Benedikt, Mowa ciata, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2002, s. 12. Autor stusznie podkresla ogromna rolg
jezyka we wszelkich aspektach migdzyludzkich stosunkow. Zaznacza jednocze$nie, iz komunikaty moga przybierac
charakter jednoznaczny lub dwuznaczny. Nieroztacznym bowiem elementem zwigzanym z jezykiem jest konotacja
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— okreélania, etykietowania, wyznaczania, definiowania mysli, uczué, przedmiotéw i do-
$wiadczen celem ich wymiany z innymi ludzmi;

— oceniania ludzi, rzeczy, uczu¢, zgodnie z wyznawanym systemem wartosci;

— prezentowania i dyskusji dotyczacej spraw zyciowych, o przysztosci, terazniejszosci,
ewentualnie o hipotetycznych sytuacjach odnoszacych si¢ do przysztosci (jezyk umozli-
wia dzielenie si¢ doswiadczeniami i1 wizja przysztosci);

— mowienia o jezyku i gramatyce’.

Wspdlczesne kontakty biznesowe obfituja w interakcje 0sob reprezentujacych réznorod-
ne kregi kulturowych. Z procesem tym wiaze sig¢ nie zawsze wyrazana wprost obawa, czy
warto wkracza¢ na zagraniczne rynki i nawiazywaé kontakty z partnerami handlowymi
postugujacymi si¢ innym jezykiem®. Rzeczywisto$é pozwala jednoznacznie stwierdzi¢, iz nie
tylko warto, ale wrgcz jest to koniecznos$¢. W dobie globalizacji rentownosc¢ i1 konkurencyj-
no$¢ korporacji zalezy w coraz wigkszym stopniu od umiejgtnosci postugiwania si¢ jezykami
obcymi przez kapitat ludzki, stajac si¢ jednocze$niec wyzwaniem, przed jakim stoi wspolczes-
ny przedsigbiorca. W firmie umiejgtno$¢ ta— zdaniem K. K. Kuzniak — moze by¢ realizowana
poprzez pozyskanie pracownikow postugujacych si¢ jezykami obcymi lub tez wprowadzanie
nauczania jezykow obeych do praktyki funkcjonowania przedsigbiorstwa’. Niezaleznie, ktore
z powyzszych rozwiazan wybierze przedsigbiorstwo, umiejgtnos¢ postugiwania sig jgzykami ob-
cymi jest niekwestionowang koniecznoscia, ktora na trwate wpisuje si¢ w katalog obligatoryjnych
kompetencji pracownikow. Wskazanie bowiem porozumiewania si¢ w jezykach obcych w Zale-
ceniu Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 18 grudnia 2006 . jako jednej z o$miu kluczowych
kompetencji, potrzebnych do samorealizacji i rozwoju osobistego, bycia aktywnym obywatelem,
integracji spolecznej i zatrudnienia® dowodzi znaczenia i waznosci tego aspektu. Co istotne, Zale-
cenie stanowi, iz porozumiewanie si¢ w jezyku obcym wymaga nie tylko nabycia tych umiejgtno-
$ci, co w przypadku jezyka ojczystego, ale rowniez takich jak mediacja i rozumienie roznic
kulturowych. [...] Pozytywna postawa obejmuje Swiadomos¢ roznorodnosci kulturowej, a takze
zainteresowanie i ciekawosé jezykéw i komunikacji miedzykulturowej’. Wskazane elementy

i denotacja komunikatow werbalnych. Denotacja stowa oznacza bezposrednie znaczenie, umozliwiajace jego
zidentyfikowanie. Uwzgledni¢ nalezy ponadto kontekst, ktory odgrywa niezwykle wazna rolg przy okreslaniu zna-
czenia danego stowa. W przypadku niewtasciwej interpretacji tego elementu przez uczestnikow procesu komuni-
kowania, dochodzi do licznych nieporozumien. Konotacja natomiast odnosi si¢ do uczu¢, wartosci i emocji
zwigzanych z okreslonymi stowami. Szerzej na ten temat zob. ibidem s. 12—13.

> Ibidem

¢ K. Malowiecka, A. Kujawska, Poza jezykiem, ,,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 2, s. 101.

7 K. K. Kuzniak, Dylematy menedzera w rozwijaniu dzialalnosci gospodarczej na rynkach miedzynarodowych,
w: Komunikacja marketingowa w Europie wielu kultur jezykowych, pod red. G. Swiatowy, op. cit., s. 43. Czlonko-
stwo w Unii Europejskiej spowodowato ozywienie w sektorze szkolen firmowych oraz zapotrzebowanie na kursy in-
dywidualne. Zob. M. Szulczynska, Nowe wyzwanie: nauczyciel-menedzer, ,,Personel i Zarzadzanie” 2004, nr 9, s. 56.
Ponadto wiele firm oprocz szkolen jezykowych decyduje si¢ takze na sprawdzenie stopnia ich opanowania. K. But-
kiewicz, w 2004 r. jako wiceprezes Anpharm SA w jednym z wywiadéw wskazywat na zalety zastosowania egzami-
nu Pitman Qualifications, ktory pozwala okresli¢ wérdd zatrudnionych zakres wiedzy potrzebnej do komunikacji
w firmie i na zewnatrz. Kurs poprzedzajacy egzamin umozliwia takze posrednio pozyskiwanie dodatkowej wiedzy
specjalistycznej dla danego stanowiska, dostgpnej tylko w jezyku angielskim. Zob. M. Kosinska, Szkolenia jezykowe
— inwestycja w kompetencje, ,,Personel i Zarzadzanie” 2004, nr 5, s. 54.

8 Zalqcznik 1. Kompetencje kluczowe w uczeniu sie przez cate zycie — Europejskie Ramy Odniesienia, w: Zalece-
nie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 18 grudnia 2006 r., w sprawie kompetencji kluczowych w procesie ucze-
nia si¢ przez cate Zycie (2006/962/WE), Dz. U. UE, L, z 2006 r., nr 394 poz. 10, http://administracja2.inforlex.pl z dn.
14.04.2011 r.

? Ibidem.
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stanowia istot¢ poprawnej komunikacji w biznesie. Pozytywnym zjawiskiem jest wzrost do-
strzegania przez negocjatorow dzialajacych na arenie migdzynarodowej koniecznosci znajo-
mosci jezykow obeych. Niezwykle istotny jest jego wybdr, gdyz jak zauwaza K. K. Kuzniak,
o ile wielu polskich menedzerow zdobyta umiejgtnos¢ postugiwania sig kilkoma jezykami, to
jednak przecigtna osoba biegle postuguje si¢ jednym, maksymalnie dwoma jezykami obcymi'’.

Kierunek dokonujacych si¢ przemian oraz ich tempo powoduja, ze znajomo$¢ migdzynaro-
dowego jezyka biznesu, jakim jest jezyk angielski jest niezbedna. Praca w migdzynarodowym
srodowisku i zwiazana z tym konieczno$¢ prowadzenia negocjacji, oficjalnej korespondenc;i,
dokumentacji sprawia, ze poligloci maja wigksza szanse na szybsza kariere''. Komisja Euro-
pejska promuje model edukacji jezykowej: 2+1, czyli dwa jezyki obce + jezyk ojczysty. Jak
stusznie przekonuje J. Cztonkowski, prezes zarzadu Polskiego Stowarzyszenia na rzecz Jako-
sci w Nauczaniu Jezykow Obeych PASE, od kiedy angielski stal sie miedzynarodowym jezy-
kiem biznesu, jego znajomoS¢ nie jest juz atutem, lecz standardem. Dlatego znajomosé
drugiego jezyka nas wyroznia. Pozwala nie tylko skutecznie sie porozumied, lecz takze zbudo-
waé lepsze relacje, poznaé kulture innego kraju, realia, humor oraz mentalno$é narodu'.

O znaczeniu powyzszej problematyki §wiadczy fakt, iz poswigcono jej jeden z paneli dys-
kusyjnych podczas szczytu One Young World w Londynie, ktory odbyt si¢ w dniach
8-10 luty 2010 r. Podczas konferencji, nazywanej przez organizatorow konferencja liderow
przysztosci, 1500 delegatow z catego swiata dyskutowato o wyzwaniach i zagrozeniach, z ja-
kimi przyjdzie zmierzy¢ si¢ $wiatu w najblizszych latach i jako jedno z nich wskazano dialog
miedzykulturowy .

Nieporozumienia o podtozu interkulturowym sa czgsto zrédtem nieporozumien w obsza-
rze nazewnictwa produktow i sloganow reklamowych'®. Wymownym przyktadem jest kon-
cern General Motors, ktory wprowadzil na rynek Ameryki Potudniowej samochod Chevrolet
Nova. W jezyku hiszpanskim no va oznacza ,,nie jedzie”, stad tez ze zrozumiatych wzgledow
na ten model nie odnotowano znacznego popytu ze strony klientéw branzy motoryzacyjnej'’.
Ten przyktad pokazuje zaleznos¢ migdzy poprawna kompetencja jgzykowa a ksztattowaniem
odpowiedniego wizerunku firmy i efektami ekonomicznymi.

Komunikacja migdzykulturowa ukierunkowana jest na osiagnigcie celow podejmowa-
nych rozméw, ale rowniez eliminacjg roznic kulturowych. Kultura jest bowiem jednym z tych
elementow kontekstu, ktore ksztattuja kompetencje komunikacyjna'®. Znaczenie tego aspek-

1" K. K. Kuzniak, Dylematy menedzera w rozwijaniu dziatalno$ci gospodarczej na rynkach miedzynarodowych,
w: Komunikacja marketingowa w Europie wielu kultur jezykowych, pod red. G. Swiatowy, op. cit., s. 43. Zdaniem au-
tora nie istnieje jedno rozwiazanie, gwarantujace optymalne efekty. Przytacza przyklad jednej z polskich firm, ktore
rozpoczely ekspansjg na rynku litewskim. Otz strona litewska poczula sig¢ urazona propozycja strony polskiej pro-
wadzenia rozmow w jezyku rosyjskim. Podobnie zareagowata strona czeska, ktorej zaoferowano komunikacjg w je-
zyku niemieckim. Szerzej na ten temat zob. ibidem, s. 43—44.

""" M. Fabijanczuk, Angielski — dla wszystkich obcy. Standardy znajomosci jezykéw obeych, , Personel i Zarzadza-
nie” 2010, nr 9, s. 66. Autorka zaznacza, ze drugi jezyk obcy nie zastapi angielskiego, ale bardziej otworzy nas na
partnerow i kontrahentéw zagranicznych. Zob. ibidem.

"2 Ibidem. J. Cztonkowski zaznacza, iz wspolczesny Europejczyk stawia sobie za cel sprawne, cho¢ niekoniecz-
nie doskonate porozumiewanie si¢ w kilku jgzykach. Zob. ibidem.

3 M. Andersz, Mlodzi liderzy i zaangazowany swiat, ,,Personel 1 Zarzadzanie” 2010, nr 4, s. 14.

' p. Skulski, Uwarunkowania komunikacji werbalnej i niewerbalnej w marketingu miedzynarodowym, w: Ko-
munikacja marketingowa w Europie wielu kultur jezykowych, pod red. G. Swiatowy, op. cit., s. 126.

15 Szerzej na ten temat zob. ibidem.

'® Kompetencja komunikacyjna interpretowana jest jako wykorzystanie werbalnego i/lub niewerbalnego zacho-
wania do realizacji pozadanych celow, w sposob adekwatny do kontekstu. Podstawowy model kompetencji jezyko-
wej sktada si¢ z motywacji, wiedzy, umiej¢tnosci i kontekstu. Im wigcej motywacji, wiedzy, umiejgtnosci
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tu w komunikacji dostrzega Z. Necki stusznie twierdzac, iz podstawowe wartosci kulturowe
sajednym z tych obszaré6w porozumiewania si¢, w ktorych rozmowcy wykazuja niewielki po-
ziom tolerancji na rozbiezno$¢ migdzy obrazem $wiata i sposobem oceniania. W konkluzji
— im temat jest bardziej odlegly od owej kwestii, tym akceptacja zréznicowania opinii
jest wigksza'’. Kontekst kulturowy wplywa na interpretacje komunikatow, a bledy w tym za-
kresie powoduja odczytanie przekazu nicadekwatnie do intencji nadawcy. S. P. Morreale,
B. H. Spitzberg, J. K. Barge poddaja analizie uzycie stowa partner w relacjach migdzyludz-
kich. Oto6z w Stanach Zjednoczonych okreslenie osoby mianem partnera odnosi si¢ do kon-
taktéw biznesowych. W kregach europejskich natomiast, konotacja wyrazu partner zasugeruje
rozméwcey pewien rodzaj relacji uczuciowych. Ten przyktad dowodzi, jakie znaczenie ma
kontekst kulturowy dla zapewnienia odczytu wiadomosci, zgodnego z intencja i zamierze-
niem jej nadawcy'®.

Brak zgody jezykoznawcow w kwestii kwalifikacji jezykow uniemozliwia udzielenie jed-
noznacznej odpowiedzi dotyczacej ich liczby. Przyjmuje si¢ w zwiazku z tym szacunkowa
liczbe ok. 6-7 tysiecy'’. Efektywne i adekwatne do kontekstu uzycie jezyka przy uwzglednie-
niu wielosci spotecznosci jezykowych, okazuje sig niezwykle trudne. Warto zaznaczy¢, iz na-
wet w obregbie jednego jezyka, istnienie wielu spolecznosci jezykowych zrdéznicowanych ze
wzgledu na m.in. tozsamo$¢ etniczna, plec, religig sprawia, ze pomimo doskonatej znajomo-
ici jezyka, przekaz werbalny moze zosta¢ odczytany niezgodnie z intencja nadawcy™. Jak-
kolwiek nikt nie oczekuje od nas postugiwania si¢ jezykiem suahili w Kenii czy tez hindi
podczas pobytu w Indiach, to jednak wizyta w danym panstwic wymaga znajomos$ci obo-
wiazujacego jezyka urzedowego®'. Jezykiem biznesu jest niewatpliwie angielski, aczkolwiek
zyjemy w czasach, w ktorych znajomosé jednego jezyka obcego stata sie niewystarczajaca™.

dotyczacych stosowanych i skutecznych sposobow w kazdej komunikacji i poziomie kontekstu, tym wigksza kompe-
tencja komunikacyjna rozméwcy. Szerzej na ten temat zob. S. P. Morreale, B. H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunika-
cja miedzy ludzmi. Motywacja, wiedza i umiejetnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 62—89.

'7 7. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Oficyna Wydawnicza Antykwa, Krakow 2000, s. 97.

'8 S. P. Morreale, B. H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi. Motywacja, wiedza i umiejetnosci,
op. cit., s. 62-89. Otoczenie kulturowe w sposob istotny roéznicuje znaczenie komunikatow werbalnych takze w od-
niesieniu do kolokwialnych wyrazen i zwrotéw dnia codziennego. Otz — jak wskazuja A. i B. Pease —nieporozumie-
nia wywotuje nawet tak powszechnie uzywane stowo jak ,,toaleta”. W Anglii ,,toaleta damska” (ang. powder room)
miesci lustro i umywalke, natomiast ,,toaletg publiczna” (ang. comfort station) znalez¢ mozna na autostradach euro-
pejskich. Zob. A. i B. Pease, Mowa ciata, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2008, s. 142.

' http// pl. wikipedia.org z dn. 22.01.2011 r.

2 p. Morreale, B. H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi. Motywacja, wiedza i umiejetnosci, op.
cit., s. 158-159. Spotecznos¢ jezykowa autorzy definiuja jako grupe ludzi, ktéra stworzyla zestaw regul konstytu-
ujqcych i normatywnych, kierujqcych znaczeniem stow i stosownymi na nie reakcjami. Zob. ibidem.

2! Na terenie Unii Europejskiej obowiazuja 23 jezyki urzedowe. Do 1 maja 2004 r. byt to jezyk angielski, dunski,
finski, francuski, grecki, hiszpanski, niderlandzki, niemiecki, portugalski, szwedzki, wtoski oraz irlandzki jako tzw.
jezyk traktatowy. O 1 maja 2004 r. liczba ta powigkszyta si¢ o jezyk czeski, estonski, litewski, totewski, maltanski,
polski, stowacki, stowenski, wegierski, a od 1 stycznia 2007 r. — butgarski i rumunski. Zob. http://polskawue.gov.pl
z dn. 28.01.2011 r.

2 K. Gajda z FPA Group podkresla wzrost zapotrzebowania na pracownikow méwiacych po wegiersku, rumun-
sku i bulgarsku, co wynika z rosnacej liczby inwestycji polskich przedsiebiorstw na rynkach Europy Srodkowej. Jak
shusznie zauwaza poznanie specyfiki danego kraju, jego kultury jest w pelni mozliwe dopiero przez naturalny jezyk.
Do tego dochodzq jeszcze ktopoty komunikacyjne i mentalnosciowe — tamtejsze kadry stabo komunikujq sie w jezyku
angielskim, majq takze zupetnie inne podejscie do pracy. Sukces inwestycji moze przynies¢ wiec zatrudnienie osoby
znajqcej specyfike lokalnego rynku. To stanowi kolejny dowod na to, jak istotne znaczenie ma poznanie kultury biz-
nesowego partnera, by moc odnalez¢ si¢ na lokalnym rynku. Zob. M. Fabijanczuk, Specjalista z jezykiem czy bez,
,Personel i Zarzadzanie” 2008, nr 9, s. 72.
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Prowadzenie rozméw z partnerem biznesowym mowiacym w obcym jezyku jest wigce po-
waznym wyzwaniem nie tylko ze wzgledow skutecznej komunikacji werbalnej, ale takze ba-
rier o podtozu kulturowym. Jak wynika z do§wiadczen jednej z niemieckich firm prowadzacej
sie¢ kawiarenek, aspekt ten jest niezwykle istotny i niewiedza w tym obszarze funkcjonowa-
nia potrafi zniweczy¢ kazde, nawet perfekcyjnie przygotowane negocjacje. Otoz dhuga
i ucigzliwa stuzbowa podréz do jednego z lokalnych plantatorow kawy w Gwatemali, zakon-
czyta si¢ ku zaskoczeniu i wbrew oczekiwaniom ich przedstawiciela porazka. Jak wspomina
pracownik: Wydawalo mi si¢ to dos¢ proste: jestem dobrym negocjatorem, mam pieniqdze,
place gotowka, czego jeszcze trzeba [...]. W Niemczech takie negocjacje to kwestia paru go-
dzin. Tam lokalny producent po osmiu godzinach oprowadzania mnie po plantacji stwierdzil,
ze wycofuje sie ze wspdlpracy, bo mu sie nie podobam. Przezylem szok® . Na kursie komunika-
c¢ji miedzykulturowej odkryt zrédlo niepowodzenia — brak zainteresowania rodzina kontra-
henta, koncentracja na szczegotach, pospiech, kobieta w roli thumacza®. Powyzszy przyktad
dowodzi, iz komunikacja z przedstawicielem innego kregu kulturowego wymaga nie tylko
znajomosci jezyka, jakim porozumiewa si¢ cudzoziemiec. Niezwykle istotng kwestia jest rze-
telne przygotowanie z zakresu ro6znic interkulturowych, gdyz nawet do§wiadczony negocja-
tor nieznajacy lokalnych zwyczajow, nie przeprowadzi udanych rozmow. Funkcjonujac na
rynku krajowym w otoczeniu rodakéw, partnerzy biznesowi nie spotykaja si¢ z problemem
dyferencjacji o podtozu kulturowym. Wiedza, czego oczekuje od nich partner rozmowy,
wiedza o co powinni pytac, a czego zdecydowanie unika¢. W przypadku dialogu biznesowe-
go z obcokrajowcem niezbedny jest takt i ostroznosé. Coz niezwyklego moze byé bowiem
w koncentracji na szczegotach omawianego zagadnienia podczas rozmowy przedstawicieli
kultury protransakcyjnej? Zdecydowanie nic. Taki jest cel spotkania. Czy jednak ta sama roz-
mowa spotka si¢ z identycznym odbiorem, gdy bedzie ona prowadzona przez przedstawiciela
kultury protransakcyjnej i propartnerskiej? Przynaleznos¢ do kultur ulokowanych na prze-
ciwstawnych biegunach sprawia, ze inne sa oczekiwania, co do poruszanych zagadnien, at-
mosfery towarzyszacej rozmowom, czasu potrzebnego do przejécia do meritum itp. Nie ulega
watpliwosci, ze biegla znajomos¢ jgzyka obcego, w jakim prowadzone sa rozmowy bizneso-
we stanowi olbrzymi atut negocjatora. Czy jednak wystarczajacy? Czy stanowi gwarancje
skutecznych pertraktacji? Zdecydowanie nie. Kompetencja jezykowa nie wywrze pozytyw-
nego wrazenia na rozmowcy, jesli towarzyszy¢ jej bedzie ignorancja i nieznajomos¢ etykiety
biznesowej oraz pozadanych zachowan, wpisanych w tradycje i zwyczaje kulturowe®. Kazdy
obcokrajowiec z pewnoscia zdecydowanie szybciej wybaczy drugiej stronie wszelkie pomytki
natury jezykowej, anizeli obrazliwe zachowanie. Wszelkich blgdéw nie mozna w petni wyeli-
minowaé. Zdaniem Barbary Kotlarskiej z Fiata, negocjator wyjezdzajac za granicg stawia so-
bie wysokie wymagania i dazy do ich osiagnig¢cia w krotkim czasie, a towarzyszacy temu
nieodzownie pospiech, w wielu kulturach potrafi zniszczy¢ relacje miedzyludzkie®.

Dynamika rozwoju wspotczesnego biznesu sprawia, ze zagadnienie migdzykulturowe;
komunikacji staje sig¢ coraz bardziej powszechne. Praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw

% Negocjacje miedzykulturowe — 5.11.2002, www.pracuj.pl, z dnia 3.02.2011 r.

** Ibidem.

* Barbara Kotlarska z Fiata, ktora wyjechata na kilka miesiecy do Wtoch wspomina: Bylam blisko popetnienia
gafy, po ktorej moglam stracic¢ prace. [...] Wlosi sq bardzo wrazliwi na krytyke, w zasadzie taka forma komunikacji
nie jest tam stosowana, a ja o maty wlos nie wyrazitam sie krytycznie o moim wloskim szefie. Dobrze, ze w pore si¢ po-
wstrzymatam, bo nie wiem, czy dalsza wspolpraca z nim byltaby mozliwa. Zob. ibidem.

% Szerzej na ten temat zob. ibidem.
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przekraczajaca granice panstwowe sprawia, ze znaczenie otoczenia kulturowego zyskuje
nowy wymiar. Fuzje i przeksztatcenia, skutkujace otwarciem na zagranicznych partnerow
biznesowych oznaczaja koniecznos¢ kooperacji 0sob, ktorych czgsto znacznie wigeej dzieli
niz taczy. Jak wynika z doswiadczen todzkiej firmy Infosys BPO Poland, ktdrej pracownicy
stangli w obliczu koniecznosci zdobycia nowych kompetencji jgzykowych, ale takze zapew-
niajacych skuteczna komunikacje wewnatrz organizacji. Polscy konsultanci wspoétpracuja
w ramach mi¢dzynarodowych zespotdw, rozmieszczonych na réznych kontynentach — Czlon-
kow projektu rozni nie tylko jezyk, kolor skory i kompetencje zawodowe, lecz takze sposob or-
ganizacji pracy, postrzeganie czasu, poziom zaangazowania, uklad priorytetow i system
wartosci. Stqd tez jednym z najwiekszych wyzwan okazalo sie przyswojenie nowej kultury
zarzqdzania, jakq przyniosla zmiana wiasciciela firmy, a takze zrozumienie zachowan i decy-
zji wspolpracownikow w Indiach, umiejetnosé¢ komunikowania sie z nimi oraz wspolnego wy-
pracowywania rozwiqzar i wdrazania ich pomimo istniejqcych réznic kulturowych®’.

Tak wige uwzglednienie kontekstu kulturowego jest niezwykle istotne. Wptywa bowiem
W sposoéb istotny nie tylko na tres¢ przekazu, ale takze na przebieg i atmosferg prowadzonych
rozmow. Owe zroznicowanie uwidacznia sig nie tylko podczas spotkania partnerow reprezen-
tujacych odlegle wzgledem siebic zakatki Swiata, ale takze na gruncie mi¢dzykontynental-
nym. Pojawia sig¢ zatem pytanie o dyferencjacjg kulturowa w Europie. Ot6z mozna wskaza¢
zardwno wiele podobienstw, ale rowniez ogromne rdznice. Zdaniem J. Porgbskiej, konsul-
tantki ds. organizacji, zarzadzania i zasobdw ludzkich, do firm francuskich powinny zgtaszaé
sie osoby interesujqce sie kulturq Galow i majqce juz z niq kontakty. Dla 0sob, ktore niewiele
wiedzq o jej specyfice, zetkniecie sie z niqg moze by¢ bardzo zaskakujqgce. [ ...] Kultura, jezyk
i styl rozméw sq zupelnie inne niz te, z ktorymi mozemy spotkaé sie w Europie Srodkowej
i Péinocne/™. Wymog opanowania jezyka jest we Francji znacznie wigkszy niz w jakimkol-
wiek innym kraju, przy czym im region bardziej jest oddalony od Paryza — tym przywiazanie
do regionu silniejsze”. Ow jezyk dla Francuzow jest przejawem — jakze waznej dla tego kraju
— dumy narodowej, 0 czym powinni pamigta¢ ich biznesowi partnerzy*’. Podobnie postrze-
gaja jezyk ojczysty Hiszpanie. Zdaniem K. Matowieckiej, rozpoczynajac tam dziatalnos¢ go-
spodarcza nalezy uwzglednié¢ konieczno$é poznania jezyka, a takze kultury tego kraju®'.
A —dla porownania — jak przedstawia si¢ ten aspekt w kraju Wyspiarzy? Otdz analizujac kul-

27 J. Pszezotkowska, B. Wujec, Rozwijanie wrazliwosci kulturowej w tédzkim Centrum Infosys — studium przy-
padku, ,Personel i Zarzadzanie” 2010, nr 2, s. 32. Firma organizuje szkolenia wewngtrzne przyblizajace wiedzg o In-
diach, szkolenia zewngtrzne i konsultacje dotyczace komunikacji w srodowisku migdzykulturowym. Maja one na
celu podniesienie wrazliwosci kulturowej w polskim oddziale, co tez doceniaja hinduscy wspolpracownicy. Analiza
doswiadczen dowodzi bowiem, jak wazne jest budzenie swiadomosci kulturowej oraz wiedza, zZe kompetencje kultu-
rowe mozna rozwijac, tak jak inne umiejetnosci zawodowe. Zob. ibidem.

2 J. Porebska, Kultura organizacyjna a pracownicy. Francuski punkt widzenia, ,,Gazeta Prawna” 2001, nr 108,
s. 17. Firmy francuskie dziatajace w Polsce wymagaja na wielu stanowiskach pracy znajomosci jgzyka francuskiego,
co wynika z tego, ze Francuzi preferuja porozumiewanie si¢ swoim jezykiem, a w zwiazku z tym jego znajomo$é
u obcokrajowcow cieszy si¢ duzym uznaniem w ich oczach. Szerzej na ten temat zob. ibidem. Skalg dysproporcji
podkresla rowniez K. Matowiecka, autorka kursu Cross-Cultural Communication In Business twierdzac, iz geogra-
ficzna i kulturowa bliskos¢ Polski i Francji sprawia, Ze mozna mowic nie tyle o polsko-francuskich, co o europejskich
interesach. Analizujac roéznice kulturowe, w konkluzji podkresla, iz nalezy uczy¢ si¢ jgzykoéw obcych, pozby¢ sig
kompleksow wobec Amerykandw i kreowac wlasne strategie postgpowania w biznesie, oparte na specyfice europej-
skiej. Zob. K. Matowiecka, A. Kujawska, Poza jezykiem, ,,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 10, s. 107.

% K. Matowiecka, A. Kujawska, Poza jezykiem, ,,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 8, s. 104.

* Ibidem.

31 K. Malowiecka, Poza jezykiem, ,,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 12, s. 100. Im dalej od centrum, tym bardziej
liczy sig¢ okazywanie szacunku dla rodzimego jezyka, kultury i historii regionu. Zob. ibidem.
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turg brytyjska, warto pamigtaé prowadzac interesy z jej przedstawicielami, Zze obowiazuje tam
odmienny sposob komunikacji, poglady na swiat, formuly grzecznos$ciowe, dowcip, otwar-
to$é, poczucie prywatnosci>>. Jeden z polskich korespondentéw w Londynie odwotujac si¢ do
wlasnych doswiadczen, stwierdza bylfem przyzwyczajony, ze mowie w bezposredni sposob
o0 co mi chodzi, czego potrzebuje i co musi zosta¢ zrobione w danym terminie. Na Wyspach jest
to nie do przyjecia: jesli tak robisz, natychmiast trafisz na mur niezrozumienia. Potrzebo-
walem sporo czasu, aby to do mnie dotarto® . Brytyjczycy stosuja w komunikacji liczne zwroty
grzeczno$ciowe. Zdaniem Stefana Schmida, psychologa specjalizujacego si¢ w problematyce
migdzykulturowej, Polacy w Wielkiej Brytanii oceniani s jako pozbawieni ogtady, chociaz
mieszkancy Wysp nie wyrazaja gto$no swojej opinii i jak zaznacza, obowiazuje tam zupetnie
inny sposob komunikowania®*. Najwyzej ceniong cecha podczas rozméw z Brytyjczykami,
szczegolnie podcezas trudnych negocjacii jest dyplomacja®. To, co oceniamy jako nadmierna
powsciagliwos¢ i1 angielska flegmatycznos¢, dla Brytyjczykow stanowi przejaw wysokiej
kultury osobiste;.

2. Komunikacja niewerbalna

Komunikacja migdzyludzka obejmuje przekaz werbalny i pozawerbalny. Badania nad sy-
gnalami niewerbalnymi mozna podzieli¢ na trzy nurty: warunki srodowiskowe komunikacji
(zalezno$ci fizyczne i przestrzenne), fizyczna charakterystyka uczestnikow komunikacji, posta-
wa i ruchy ciafa (dotyk, gesty, postawa, ruchy oczu, mimika, zachowania glosowe)*®. Opisujac
powyzsze zagadnienie podkreslana jest nierozerwalnos$¢ sygnatlow werbalnych i pozawerbal-
nych, gdyz jako elementy sktadowe procesu komunikacji sa ze soba powiazane, a proby ich
separacji okazuja si¢ bezskuteczne®’. Uwidacznia si¢ to rowniez w biznesie, gdyz jak twierdzi
C. Moriou miarq kompetencji menedzeréw sq takze ich gesty™.

Porozumiewanie z przedstawicielami odmiennych kultur wymaga rozpoznania zachowan
tworzacych indywidualny styl komunikacyjny. Jak bowiem trafnie zauwaza D. G. Leathers,
z perspektywy komunikacji miedzykulturowej zycie byloby mniej skomplikowane, gdyby
wszystkie kultury, w celu zaspokojenia tych samych potrzeb, rozwinely identyczne reakcje be-

32 W. Wal, Praca w Wielkiej Brytanii, ,,Sekretariat” 2010, nr 5, s. 16.

* Ibidem.

3 Szerzej na ten temat zob. ibidem. Owe zréznicowanie w sposobie komunikacji werbalnej podkresla takze
S. Wojnicki, odwotujac si¢ do doswiadczen zwiazanych z fuzja polskiego oddziatu Citibanku z Bankiem Handlo-
wym. Obserwujac zespolenie dwoch bankow i wynikajace z tego bariery natury organizacyjnej i spotecznej zauwaza,
iz Polacy w zetknigciu z przybyszami czgsto przyjmuja postawe negacji mowiac ja wiem, ze to u was dziata w 58 kra-
Jjach od 130 lat. Ale my jestesmy inni. W Polsce to nie bedzie dziatac¢. Jak podkresla S. Wojnicki w taki sposob nie
wolno rozmawiac z zagranicznymi menedzerami — jest to jeden wiekszy grzech — powiedzie¢ po prostu ,, nie, to si¢ nie
uda” bez podania racji. Zob. P. Bertowski, Miedzy trwatosciq a zmianq. Problemy zderzenia kultur organizacyjnych,
,Personel i Zarzadzanie” 2003, nr 10, s. 57.

* Ibidem.

3 M. L. Knapp, J. A. Hall, Komunikacja niewerbalna w interakcjach miedzyludzkich, Wydawnictwo Astrum,
Wroctaw 2000, s. 60.

* Ibidem, s. 32.

3 Przeglad prasy zagranicznej. Gest prawde ci powie, ,,Personel i Zarzadzanie” 2007, nr 12, s. 108. Range i zna-
czenie komunikacji niewerbalnej w obszarze biznesu podkresla fakt, iz ksiazki autorstwa J. Messingera, eksperta
komunikacji niewerbalnej, staty si¢ przewodnikiem nie tylko dla dziennikarzy i politykow, ale takze kadry mene-
dzerskiej. Porownujac dwoch menedzerow o tych samych kompetencjach, sukces odnosi ten, kto dobrze komunikuje
oraz potrafi dekodowac i korygowac swoje gesty. Zob. ibidem.
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hawioralne. Ale tak nie jest. Jesli istnieje stowo najlepiej opisujace komunikacje, ktora jest
charakterystyczna dla specyficznych grup kulturowych, to jest to stowo odmiennosé. Jedna
kultura jest odrézniana od drugiej raczej na podstawie roznic niz podobienstw. [ ...] Miedzy-
kulturowe roznice w komunikacji niewerbalnej sq tak liczne, ze nie jest mozliwy jakikolwiek
kompletny opis™. Pomimo jednak ogromnej skali rozbieznosci i kontrastu zachowan, ktérych
podtozem jest aspekt kulturowy, nieustanne dazenie do ich poznania i wtasciwej interpretacji
jest nicodtacznym i koniecznym wymogiem wpisanym w prowadzenie rozmdéw biznesowych
o zasiggu globalnym. Wtasciwe odkodowanie przekazu — i to zarowno werbalnego, jak i poza-
werbalnego warunkuje dopasowanie do regut i zasad akceptowanych kulturowo. Zachowania
zgodne ze stylem komunikacji niewerbalnej w danej kulturze sa postrzegane jako atrakcyj-
niejsze interpersonalnie®. W komunikacji interkulturowej jezyk nie jest wystarczajacym
czynnikiem gwarantujacym porozumienie w relacjach interkulturowych, gdyz nalezy takze
uwzgledni¢ komunikaty niewerbalne, ktore zawieraja niepisane reguly, regulujace zachowa-
nia akceptowane w danej kulturze*'. Skuteczna miedzykulturowa komunikacje niewerbalna
zdaniem D. G. Leather zapewni: poznanie regut dotyczacych okazywania emocji w danej kul-
turze, przestrzeganie regul obowiazujacych podczas powitan, poznanie podkreslanych réznic
w statusie, dostosowanie do oczekiwanego publicznie stopnia kontaktu fizycznego, poznanie
regut konwersatoryjnych, modyfikacja wlasnych zachowan do najwazniejszych w danej kul-
turze zachowan werbalnych, unikanie obrazliwych komunikatéw, dopasowanie ubioru do
obowiazujacych w danej kulturze konwencji*.

Komunikacja migdzy przedstawicielami odmiennych kultur wiaze si¢ z odkodowaniem
i rozpoznaniem regut okazywania emocji. Badania przeprowadzone przez P. Ekman, W. V. Frie-
sen i P. Ellsworth potwierdzity, iz sze$¢ podstawowych emocji, tj. szczgscie, strach, zasko-
czenie, odraza/pogarda, zto$¢ 1 smutek komunikowane sa przez podobne wyrazy twarzy i od-
czytywane z podobnym poziomem trafnoéci przez cztonkow zarowno kultur pismiennych,
jak i niepismiennych®. Podobne wnioski wysuwa I. Eibl-Eibesfeldt, ktory wskazuje, ze
przedstawiciele roznych kultur angazuja takie same migsnie twarzy do wyrazania strachu czy
tez szczescia, a sygnalizowanie owych emocji jest bardzo podobne w wielu kulturach*. Istot-
ne s3 rowniez spostrzezenia, jakie w oparciu o przeprowadzone badania komunikacji emocji
za posrednictwem twarzy wsrod Amerykanow, Anglikéw, Niemcow, Szwedow, Francuzow,
Szwajcaréw, Grekow, Afrykanczykow i Japonczykow sformutowat C. E. Izard: zdolnosé¢
przekazywania i rozumienia podstawowych emocji komunikowanych za posrednictwem mi-

¥ D. G. Leathers, Komunikacja niewerbalna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 390-391.

4 A. M. Dew, C. Ward, The effects of ethnicity and culturally congruent and incogruent nonverbal behaviors on
interpersonal attraction, ,,Journal of Applied Social Psychology” 1993, nr 23, s. 1376-1389, cyt. za D. G. Leathers,
Komunikacja niewerbalna, op. cit., s. 381.

*! Ibidem.

2 Ibidem, s. 406-407. Oryginalne rozwiazanie przeciwdziatajace szokowi kulturowemu w korporacjach propo-
nuje R. de Orofino, ktorego szkolenia okreslane mianem ,,edukacji emocjonalnej na rzecz terazniejszosci”, wykorzy-
stuja humor jako narzgdzie zmiany mentalnosci grupowej. Z pomocy de Orofina korzystaja przedsigbiorstwa,
ktorych pracownicy maja trudnosci z adaptacja w pracy zespotowej m.in. na skutek dokonanej fuzji. Podkreslano, iz
de Orofino zmienia sposob postrzegania $§wiata, burzy zespotowa rutyng, podwaza schematy i uprzedzenia. Szerzej
na ten temat zob. Przeglqd prasy zagranicznej. Humor to pieniqdz, ,,Personel i Zarzadzanie” 2007, nr 8, s. 107.

43 p_Ekman, W. V. Friesen, P. Ellsworth, Emotion in the human face, Pergamon, New York 1972, cyt. za G. Le-
athers, Komunikacja niewerbalna, op. cit., s. 383.

* 1. Eibl-Eibesfeldt, Similarities and differences between cultures In Expressie movements, w: R. A. Hinde (red.),
Non-verbal communication, Cambridge University Press, Cambridge, MA 1972, cyt. za G. Leathers, Komunikacja
niewerbalna, op. cit., s. 383.
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miki twarzy jest wrodzona i uniwersalna®. Jednoczeénie w trakcie prowadzonych badan
wykryto réznice dotyczace trafnosci co do identyfikacji pewnych typow emocji przez przed-
stawicieli réznych kultur. W konkluzji D. G. Leathers stwierdza, iz szersza perspektywa
uzyskanych wynikow dowodzi ograniczenia podobienstw mig¢dzykulturowej komunikacji
niewerbalnej do okazywania emocji, jednak czgstotliwo$¢ okazywania emocji na twarzy jest
uwarunkowana stopniem, w jakim okreslona emocja jest ceniona wsrdd przedstawicieli
réznych kultur*®. Oznacza to, ze bardziej wyspecjalizowane znaczenie emocjonalne powodu-
je wigksze réznice interkulturowe w zakresie kodowania i odkodowania komunikatow, ktore
wiaza si¢ z kulturowymi regulami okazywania emocji'’.

Zdaniem A. i B. Pease najwigksze réznice kulturowe uwidaczniaja si¢ przede wszystkim
w zakresie przestrzeni osobistej, nawiazywania kontaktu wzrokowego, czgstotliwosci doty-
kania i gestow wulgarnych*®. Ponadto podkreslaja, iz regiony, ktére majq najwiecej rozma-
itych specyficznych sygnalow, to niewqtpliwie kraje arabskie oraz czes¢ krajow azjatyckich
i Japonia

Przynaleznos$¢ do danej kultury warunkuje stopien akceptacji dotyku przez jej przedstawi-
cieli. Uscisk doni, sposdb powitania to te elementy, gdzie roznice sa w znacznym stopniu do-
strzegalne. M. Bartosik-Purgat poréwnujac wybrane kultury zauwaza, ze w Chinach przy
powitaniu najczesciej spotykany jest ukton oraz delikatny uscisk dtoni, natomiast w Japonii
powszechny jest dtugi i niski ukton. W przypadku spotkania z przedstawicielem kultury
wloskiej mozna spodziewaé si¢ uscisku dtoni, objgcia, a nawet poklepania po ramieniu.
W Arabii Saudyjskiej z kolei powitanie jest pewnego rodzaju rytuatem. Ot6z w tej kulturze
objgcie za ramiona i ucalowanie goscia w policzki nie powinno wywota¢ zdziwienia u przy-
bysza. Podobnie, jak nie powinien on oczekiwac, ze kobieta towarzyszaca gospodarzowi zo-
stanie mu przedstawiona™. Nieistotne szczegoly? Z pewnoscia nie. Ten aspekt komunikacji
pozawerbalnej — mogloby si¢ wydawacé jakze btahy — czgsto staje si¢ zrodlem nieporozumien,
ktorych przyczyna jest niewtasciwa interpretacja zachowan. Stopien akceptacji dotyku w $ro-
dowisku migdzynarodowym zalezy wigc od kultury, z jakiej pochodzi rozméwca. Jak podkre-
Slaja A. B. Pease, Francuzi i Wiosi uwielbiajq stale dotyka¢ si¢ nawzajem rozmawiajqc,
natomiast Brytyjczycy wolq w ogole sie nie spoufalaé, chyba ze na boisku przed tlumem
widzéw [...1°".

Analizujac komunikacj¢ niewerbalna w aspekcie otoczenia kulturowego nie sposob po-
mina¢ gestow wykonywanych reckoma, ktore stuza przekazywaniu informacji, utatwiajac
i czgsto zastgpujac przekaz werbalny. W zwiazku z tym, Ze maja one zréznicowane znaczenie

4 C.E. Izard, The face of emotion, Appleton, New York 1971, cyt. za G. Leathers, Komunikacja niewerbalna, op.
cit., s. 383.

 Ibidem, s. 389. D. G. Leather analizujac komunikacje niewerbalna roznych kultur pod katem pomiaru wrazli-
wosci na ekspresj¢ mimiczna wskazuje, iz najbardziej precyzyjnym i szczegétowym narzgdziem badajacym umie-
jetnos¢ dekodowania ekspresji twarzy jest Test Wrazliwosci na Znaczenie Twarzy (FMST — Face Meaning
SensitivityTest). Szerzej na ten temat zob. ibidem, s. 54-65.

*7 Ibidem, s. 390.

“ A.1iB. Pease, Mowa ciala, op. cit., s. 143.

* Ibidem.

59 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2006, s. 101-103. W konkluzji autorka podkresla, iz kultury ekspresyjne wyréznia wyzszy stopien akcep-
tacji dotyku, natomiast powsciagliwe ograniczaja go do podstawowych form grzecznos$ciowych. Zob. ibidem.

U A.1B. Pease, Mowa ciala, op. cit., s. 152. Autorzy przywotuja jednoczesnie wyniki badan dr Ken Cooper do-
tyczace czgstotliwosci dotykania si¢ w roznych krajach, a ktory zarejestrowat nastgpujace wyniki (liczba dotykow na
godzing): Portoryko 180, Paryz 110, Floryda 2, Londyn 0. Zob. ibidem, s. 153.
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w poszczegolnych krggach kulturowych, nalezy pamigta¢, ze nie zawsze odbiorca odczyta
komunikat przekazany za pomoca gestow zgodnie z intencja nadawcy. Popularny gest utwo-
rzony z wysunigtego do goéry kciuka w Stanach Zjednoczonych i w krajach europejskich inter-
pretowany jest jako komunikat ,,0k.”, natomiast w Afryce Péinocnej oznacza obrazg. Z kolei
wysunigcie palca wskazujacego i Srodkowego tworzacych ksztatt litery V w wielu krajach
symbolizuje zwycigstwo w przypadku dloni skierowanej na zewnatrz, natomiast do wewnatrz
—obrazg. Utworzone z kciuka i palca wskazujacego kétko oznacza ,,OK”, ale w Grecji obraze,
we Francji ,,bez warto$ci”, natomiast w Portugalii i Hiszpanii gest ten zostanie przyjgty jako
wulgarna sugestia seksualna®®. Nieporozumienia pojawiaja si¢ takze miedzy Europejczykami
i Amerykanami w sposobie liczenia na palcach. Ot6z Europejczyk rozpocznie liczenie od
kciuka, natomiast Amerykanin — od palca wskazujacego, a kciuk wskaze na liczbg pigé.

Wymownym przyktadem zréznicowanej interpretacji komunikacji niewerbalnej byto
zdjecie usmiechnigtego prezydenta USA R. Reagana z wysunigtym do gory keiukiem, w oto-
czeniu zazenowanych australijskich dyplomatow. Znajomos$¢ obu kultur pozwala stwierdzi¢,
ze gest ten dla Amerykanéw ma pozytywne znaczenie, natomiast dla Australijczykow niesie
niemoralny wydzwigk. Trafne w tym aspekcie wydaje si¢ stwierdzenie, iz kultura reguluje
nie tylko gesty, ale rowniez wplywa na to, co i komu mowimy, w jaki sposob si¢ porozumiewa-
my, jak myslimy o otoczeniu i o sobie samych, jak porzqdkujemy nasz swiat>>.

Zrbdznicowana jest takze interpretacja gestow wykonywanych glowa. W wigkszos$ci krajow,
skinigcie glowy w dot i odchylenie w gore to znak aprobaty, natomiast w Arabii Saudyjskiej
oznacza ,,nie”. Podobnie w Grecji, gdzie ,,nie” oznacza skinigcie gtowa do gory lub tylko pod-
niesienie do gory brwi, a ,,tak” — przechylanie glowy na boki. W Turcji natomiast ,,nie”” ozna-
cza podniesienie glowy lekko do gory, przechylenie do tytu i zamknigcie oczu. Podobne gesty
mozna spotka¢ w Libanie, gdzie ,,tak” komunikujemy skinigciem gtowa, natomiast ,,nie”
energicznym odchyleniem glowy do géry i podniesieniem brwi**. Kiwanie glowa z gory na
dot jest czesto wykonywane przez Japonczykow podczas rozmow, co jednak nie oznacza wy-
razania zgody, lecz sugeruje zrozumienie wypowiedzi.

Pojawia sig jednocze$nie pytanie o przekaz komunikacyjny dokonywany poprzez mimike
twarzy. Otz istotnym no$nikiem informacji okazuja si¢ rowniez — tak wydawa¢ mogloby sig
mato istotny szczegodl — brwi. Ich uniesienie u Amerykandw oznacza zainteresowanie i zdzi-
wienie, u Brytyjczykow sceptycyzm, dla Niemcoéw oznacza komunikat ,,jestes bystry!”,
»Swietny pomyst!”, natomiast wéroéd Arabéw oznacza ,,Nie!”, a dla Chinczykéw symbolizuje
niezgodg™.

Analizujac wptyw kultury na przebieg migdzynarodowego dialogu nie sposéb pominac
kwestii dotyczacej religii. W przypadku panstw muzutmanskich warto bowiem pamigtac
o tzw. nieczystosci lewej reki. W kulturze tej lewa rgka jest przeznaczona do higieny. Niekto-
re czynnosci nalezy wigc wykonywac tylko prawa rgka, np. witac sig, wrecza¢ wizytowki
i dokumenty, podpisywaé umowe. W spoteczenstwie muzutmanskim nie nalezy pokazywac
podeszwy buta, nie wolno niczego dotyka¢ lub wskazywaé butem. Podeszwa buta jest uwa-

1%

52 7. Necki, I. Rosifiski, Prowadzenie negocjacji miedzynarodowych — blaski i cienie, w: Negocjacje w UE. Prze-
wodnik dla przedsiebiorcow, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2001, s. 38.

53 P. Rachtan, Osobowos¢ firmy tworzq wszyscy, ,,Gazeta Prawna” 2003, nr 187, s. 14.

5% Szerzej na ten temat M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, op. cit., s. 86-89.

5 R. R. Gesteland, Cross-Cultural Business Behavior, Marketing Negotiating and Managing Across Cultures,
Copenhagen Business School Press, Copenhagen 2001, s. 75; R. E. Axtel, Do s and Taboos Around the World, John
Wiley&Sons, New York 1993, s. 45, cyt. za M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym,
op. cit., s. 93.
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zana za najnizsza cz¢$¢ ciata i stanowi symbol czego$ brudnego, a wigc jest gestem obrazli-
wym™.

Istotne znaczenie ma takze wykorzystywanie przestrzeni. E. T. Hall sformutowat termin
proksemika sugerujac, ze blisko$¢ lub jej brak jest niezwykle istotnym czynnikiem interakcji
ludzkiej. Wskazat jednoczesnie definicjg, zgodnie z ktdra jest ona dyscypling, w ramach kto-
rej analizuje sie, jak ludzie strukturyzujq i postugujq sie mikroprzestrzeniq®'. Proksemika
wskazuje nie tylko jaka pozycj¢ zajmuja ludzie wobec innych 0séb, ale rowniez na percepcyj-
ny i behawioralny wptyw tych sytuacji przestrzennych®®. Odmienne preferencje przedstawi-
cieli r6znych kultur w zakresie przestrzeni dowodza trudnosci, jakie moga pojawic si¢ we
wzajemnych relacjach. Istotne zréznicowanie w zakresie akceptacji dotyku wystepuje nawet
migdzy reprezentantami jednego kontynentu. Otoz jak podkreslaja A. i B. Pease, dla miesz-
kancow Europy Potudniowej strefa intymna zawiera sig tylko w granicach 20-30 cm, a w nie-
ktérych rejonach jest jeszcze mniejsza. Proba natomiast nawigzania przyjaznych relacji
z Australijczykami przy zastosowaniu 25 cm odleglo$ci mogtaby zakonczy¢ si¢ porazka,
gdyz oznaczatoby to naruszenie preferowanej przez Australijczykow 45 cm strefy intymnej’.

Elementem dyferencjacji interkulturowej stanowiacym barierg przy stole negocjacyjnym,
staje si¢ rOwniez stopien intensywnosci kontaktu wzrokowego. Znajomo$¢ kultury partnera
sprzyja uniknigciu sytuacji konfliktowych, a jednocze$nie wymaga duzego stopnia zaanga-
zowania i tolerancji z obu stron®. Amerykanie patrza prosto w oczy, gdyz $wiadczy to
o0 szczerosci 1 prawdomownosci, jednak zbyt intensywny kontakt wzrokowy migdzy mezczyz-
nami moze zosta¢ odebrany jako agresja lub wyzwanie. Zupelnym przeciwienstwem jest
kultura chinska, ktorej przedstawiciele preferuja posredni kontakt wzrokowy. Japonczycy na-
tomiast unikaja bezposredniego kontaktu wzrokowego, gdyz jest to oznaka stabosci. Posrod-
ku tych dwoch biegundow umiejscowieni sa m.in. Brytyjczycy, wsrod ktorych patrzenie prosto
w oczy moze zosta¢ odebrane jako zachowanie niegrzeczne i natarczywe. Chcac podkresli¢
zainteresowanie podczas rozmowy z Wlochem, zalecany jest intensywny kontakt wzrokowy
$wiadczacy o zainteresowaniu®'. Kontakt wzrokowy moze wiec wywota¢ uczucie dyskom-
fortu migdzy rozméwcami wywodzacymi si¢ z odmiennych pod tym wzgledem kultur. Jesli
Polak utrzymuje czgstotliwosé spojrzenia podczas rozmowy z Anglikiem, jak w przypadku
konwersacji z rodakiem, z pewno$cia wprawi go w zaktopotanie. Nie utrzymuja oni bowiem
tak intensywnego kontaktu wzrokowego jak Polacy i mimo, ze moga nie rozpoznaé przyczyn
swojego zlego samopoczucia, niewykluczone, ze wplynie to na rezultat rozmow®.

Komunikacja niewerbalna stanowi istotny element kulturowych zréznicowan. Ch. Earley
i S. Ang stworzyli model inteligencji kulturowej, na ktory sktadaja sig trzy komponenty: po-
znawcezy (glowa), motywacyjny (serce), behawioralny (ciato). Menedzer globalny, chcac

* Ibidem, s. 87-88.

T E. T. Hall, Proxemics, ,,Current Anthropology” 1968, nr9, s. 83, cyt. za D. G. Leathers, Komunikacja niewer-
balna, op. cit., s. 113.

8 D. G. Leathers, Komunikacja niewerbalna, op. cit., s. 113.

9 A.iB. Pease, Mowa ciata, op. cit., s. 242-242. Wiosi cze$ciej niz Australijczycy nawiazuja kontakt wzrokowy,
preferuja czgstszy dotyk. Zob. ibidem. A. i B. Pease wyrdzniaja cztery rodzaje stref przestrzeni: intymna (od 15-45 cm),
osobista (45 cm—1,22 m), spoteczna (1,22 m—3,6 m), publiczna (powyzej 3,6 m). Szerzej na ten temat zob. ibidem,
s. 235-236.

5 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, op. cit., s. 95-96.

®! Tbidem, s. 94-96; R. R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 232-253.

62 7. Ronowicz, Inteligencja kulturowa, ,,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 7, s. 97.
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efektywnie dziata¢ na rynku §wiatowym powinien taka inteligencj¢ posiadac. Jej nabycie na-
stepuje poprzez odpowiednie programy treningowe wzmacniajace poszczegdlne czesci skla-
dowe inteligencji kulturowej, gdyz zaopatrywanie pracownikow w podstawowq wiedze na
temat specyfiki Zycia spolecznego i stosunkow biznesowych w danym kraju, czy nawet kilku
krajach jest juz niewystarczajqce, a przekazywana wiedza szybko dezaktualizuje sie. Kluczem
do podnoszenia efektywnosci personelu dziatajqcego na miedzynarodowej arenie staje sie
wlasne rozwijanie inteligencji kulturowe®.

3. Uwagi podsumowujace

Komunikacja z partnerami z innych czgsci $wiata to nie tylko stowa, ale takze szereg in-
nych aspektéw, wymagajacych obserwacji i wlasciwej interpretacji. Nie ma bowiem iden-
tycznego przekazu, odkodowanego w ten sam sposob w roznych kregach kulturowych.
Réznice w odbiorze komunikatow, zarowno werbalnych, jak i niewerbalnych, bywaja ogrom-
ne. Czy zatem niedostateczna wiedza o dyferencjacji mowy ciala i jezyka przy uwzglgdnieniu
kontekstu kulturowego uniemozliwia osiagnigcie porozumienia? Trudno nie zgodzic¢ si¢ z jak-
ze trafnym stwierdzeniem K. Matowieckiej, iz ,,[...] braki w przeszkoleniu to nie sytuacja
patowa, wprost przeciwnie, istnieje po prostu duza potrzeba na poznanie, uznanie i uszano-
wanie kultur, ktore chocby lekko rozniq sie od naszej. Warto podkreslic, ze nie mamy prawa
ani wartosciowac kultur jako takich, ani okreslac ich jako ,, lepszych, dzikich”, czy ,,malo roz-
winietych”. Ot, po prostu sq inne™. Wazne jest, by negocjatorzy globalni dostrzegali koniecz-
nos¢ zaspokojenia tej potrzeby poprzez zdobywanie wiedzy i umiejgtnosci praktycznych.

Nie sposéb bytoby wskazac i zinterpretowac wszystkie rdznice o podtozu kulturowym
wystgpujace na $wiecie. Niemozliwoscia byloby tez przytoczy¢ wszystkich nieporozumien
i niedoméwien, jakie musiaty pokona¢ migdzynarodowe korporacje i ich przedstawiciele,
a ktore to stanowily przejaw dyferencjacji kulturowej. Kazde jednak kolejne negocjacje
z przedstawicielem innego kregu kulturowego wzbogacaja w doswiadczenie, ktore stanowi
nicodlaczny element wiedzy teoretycznej. Przystepujac do negocjacji mi¢dzykulturowych
by¢ moze popelnimy wicle bledéw w wyniku nieprawidtowej interpretacji komunikatéw
werbalnych i niewerbalnych, ale tylko podjgcie ryzyka ich popetnienia, a wigc zdobycie do-
$wiadczenia, zaowocuje nabyciem umieje¢tnosci prowadzenia interkulturowego dialogu.

Obserwujac owe roznice nalezy podkreslic, iz nie sa one zastrzezone tylko i wylacznie do
odleglych geograficznie kultur. Przeciwnie. Znaczne zroéznicowanie jest dostrzegalne na
gruncie migdzykontynentalnym. Warto w tym miejscu poddac¢ refleksji stwierdzenie K. Ma-
lowieckiej, iz specyfika biznesu europejskiego, jesliby sie stara¢ o pewny wyroznik, polega na
tym, ze w Europie to nie czysty zysk, a ludzie sq w centrum zainteresowania i filozofii biznesu.
My Europejczycy [...] jestesmy przyzwyczajeni do roznic kulturowych, gdyz mamy dlugq tra-
dycje wielokulturowosci. Jednak takze w Europie prawdziwe jest powiedzenie, ze ,, diabel
thwi w szczegotach”. W migdzynarodowym biznesie istnieja wspolne plaszczyzny porozu-
mienia, jednak nadal istnicja pewne konwencje specyficzne dla danego kraju, czy tez regionu.
Nie wszystkie z nich funkcjonuja w migdzynarodowym $rodowisku i w zwiazku z tym sa bar-

5 Tbidem.
¢ K. Matowiecka, Poza Jezykiem, ,,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 2, s. 101.
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dziej hermetyczne, mniej elastyczne na zmiany®. W takim przypadku komunikacja interkul-
turowa jest niewatpliwie trudniejsza, co nie oznacza, ze niemozliwa.

Podsumowujac aspekt komunikacji werbalnej w $rodowisku biznesowym, mozna nie-
watpliwie stwierdzi¢, ze znajomo$¢ jgzykow obcych stanowi w dzisiejszych czasach szansg
na aktywna partycypacje w migdzynarodowej kulturze organizacyjnej — szansg nie tylko na
znalezienie lepszej pracy i awans, ale takze poznania $wiata. Kontekst kulturowy utrudnia
adaptacj¢ w nieznanym $rodowisku, a réznice w obszarze pozawerbalnej aktywnosci staja si¢
przyczyna nieporozumien, a czgsto obrazliwych zachowan. Czy zatem komunikacja w mig-
dzykulturowym otoczeniu stanowi istotna barier¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstw? Czy
powinniSmy stana¢ po stronie jednorodnosci i wybra¢ model homogenizacji kulturowej?
Wszak globalna aktywno$¢ menedzerow bytaby wtedy wolna od dyferencjacji i jej negatyw-
nych skutkow. By¢ moze tak. Czy jednak to wtasnie nie roznorodnos¢ jest sita napgdowa dzi-
siejszego $wiata? Czy to nie zréznicowanie warunkuje pasj¢ poznawania $wiata? Czy to nie
owa ,,inno$¢” wzbudza cickawo$é, motywuje, pobudza do zmian i wymusza innowacje oraz
che¢ ulepszania §wiata? Globalizacja w sferze kultury prawdopodobnie zniostaby wiele prze-
szkéd w komunikacji, jednak pozbawilaby ja takze oryginalnosci i pewnej tajemniczo$ci®.
Jak bowiem mawiat M. Ghandi Zadna kultura nie moze przezyc¢, jesli stara sie by¢ jedynq i wy-
kluczajqcq inne. Moze wigc warto strach i obawy przed interkulturowym dialogiem sprobo-
wac przeksztatci¢ w oczekiwanie na poznanie innego $wiata — innych wartosci, zasad, religii,
sposobu komunikacji. Moze okaze sig, ze ten obcokrajowiec z odleglego zakatka §wiata, ktore-
go odmiennosci tak si¢ obawialismy, jest lepszym partnerem do rozmoéw niz nasz krajowy
kontrahent. Kluczem do migdzykulturowego dialogu jest uznanie rownosci jego uczestnikow,
z poszanowaniem zréznicowanych form i sposobu wypowiedzi, zwyczajow, tradycji oraz
dazenie do ustanowienia neutralnego kontekstu kulturowego umozliwiajacego swobodne wy-
razanie siebie®’. W celu wspierania miedzykulturowego dialogu istnieje potrzeba zachowania
i promowania globalnej jezykowej réznorodnosci i promowania wielojezykowej rzeczywi-
stoéci®. Powyzsza ideg w pelni oddaje konkluzja Raportu UNESCO stanowiaca, iz zasadni-
czym wyzwaniem jest stworzenie spojnej wizji réoznorodnosci kulturowej i w ten sposob

% K. Kaszuba, Komunikacja z partnerami z innych kultur, ,,Sekretariat” 2010, nr 2, s. 7. Autorka wskazujac
bariery w kontaktach z przedstawicielami innych kregéw kulturowych podkresla jednoczesnie, ze na relacje migdzy-
kulturowe skladaja sig trzy aspekty, a mianowicie sytuacja, osobowos$c¢ i kultura. Jakkolwiek umiejgtnos¢ wlasciwe-
go odkodowania wysytanych sygnatow komunikacyjnych w kontekscie kulturowym jest niezbgdna, to na efektywny
dialog sktada sig takze fachowa wiedza branzowa, a takze takie cechy jak uniwersalnos¢, elastyczno$é, mobilnosc,
ktore z pewnoscia sprzyjaja nawiazaniu i utrzymaniu pozytywnych relacji. Szerzej na ten temat zob. ibidem. Podob-
nymi spostrzezeniami dzieli si¢ J. Zientek-Varga, podkreslajac znaczenie dyplomacji w kontaktach z obcokrajow-
cem. Niezwykle istotne — jak stwierdza autorka — jest otwarcie na odmiennos$¢ kultur i chgé zrozumienia drugiej
strony. Szerzej na ten temat zob. J. Zientek-Varga, Gdy pracujesz z szefem cudzoziemcem, ,,Sekretariat” 2007, nr 3,
s. 14.

5 Wplyw globalizacji i towarzyszacych jej zjawisk oraz procesy na dobra kultury jest niezaprzeczalny. Dazac do
ochrony réznorodnosci w kontekscie globalnym, UNESCO podejmuje dziatania na rzecz ochrony przed negatywny-
mi skutkami globalizacji i rozwoju poszczeg6lnych kultur. Chronione maja by¢ nie tylko kultury narodéw, ale
rowniez kultury mniejszosciowe. Przejawem aktywno$ci Organizacji sa kolejne inicjatywy pod hastem ochrony
ro6znorodnosci kulturowej, a prace tzw. Komisji de Cuellara, Migdzynarodowa Konferencja w Sztokholmie w 1998 r.
poswigcona polityce kulturalnej, Powszechna Deklaracja UNESCO o Roznorodnos$ci Kulturowej z 2001 r. zaowoco-
waty przyjgciem 20 pazdziernika 2005 r. Konwencji UNESCO w sprawie ochrony i promowania roznorodnos$ci form
wyrazu kulturowego. Szerzej na ten temat zob. www.unesco.pl z dnia 20.03.2011 r.

57 Unesco World Report, Investing In Cultural Diversity and Intercultural Dialogue. Executive summary, s. 12,
www.unesco.org z 24.03.2011 r.

* Ibidem, s. 16.
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wyjasnienie, w jaki sposéb — bedac daleko od zagrozen — moze ona sta¢ si¢ korzystna dla
funkcjonowania migdzynarodowej spoteczno$ci®. A to, Ze moze staé si¢ korzystna i atrakcyj-
na dla globalnej wspdlnoty, nie ulega watpliwosci.

Summary
Intercultural communication in international business

Intercultural communication involves verbal and nonverbal messages. The communica-
tion process is conducted not only by means of verbal messages but also by other elements
that constitute body language. This process becomes significantly more complicated when
cultural contexts are also taken into account. A message which is unambiguously understood
and interpreted by the representatives of one culture may have quite a different interpretation
in other cultures. It is therefore highly important to take cultural context into consideration
during business talks. Being ignorant of this aspect can significantly impact the results of ne-
gotiations. Are we doomed to failure caused by cultural differentiation, then? Is the cultural
aspect of communication an insurmountable barrier? Certainly not. It is obvious in talks with
foreigners that one cannot avoid mistakes and misunderstandings resulting from the inaccu-
rate interpretation of words and gestures. During a time of globalization, mergers and take-
overs, intercultural communication is unavoidable. Every new intercultural dialogue brings
new experiences and reduces the risk of faux pas based on cultural differences.

% Ibidem, s. 40.
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